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RESUMEN

La presente tesis pretende aportar a la Gestion de Adquisiciones de una
empresa mediana que presta servicios a la mineria. Este aporte es en la forma de
un Manual de Buenas Practicas basado en los lineamientos del Project
Management. El PMBOK® (2013) da la pauta para aplicar los procesos generales
de Gestion de Adquisiciones a la empresa que no cuenta con mayores
conocimientos respecto de la Gestién de Proyectos.

La definicion del tema a investigar resulta de problemas serios en el proceso
de adquisiciones en la empresa analizada, se identifican sintomas y sus causas, se
llega a un diagnéstico lo que hace evidente un mal pronéstico que debe ser
controlado. Se elaboran las proposiciones tedricas relacionadas con la madurez en
Gestion de Proyectos e importancia de un buen proceso de Gestion de
Adquisiciones y, con la estructura de estudio de casos de Yin (2002), se definen
fuentes de evidencia para contrastarlas.

Con variadas y buenas teorias al respecto, se revisaron, por ejemplo, cadena
de abastecimiento, tipos de adquisiciones y PMBOK® (2013). Para lo relativo a
madurez en Gestibn de Proyectos se exploré Kerzner y lo relativo a Gestion de
Proyectos, propiamente tal.

Con hipétesis centradas en la importancia de un buen proceso de
adquisiciones se elaboran las entrevistas y encuestas y se desarrolla el trabajo de
campo. Cuatro empresas acceden a entregar informacién y su situacion respecto del
manejo de adquisiciones. Extensas y constructivas entrevistas permiten conocer el
tema en las unidades definidas.

Profundizar en el problema y observar algunas buenas practicas de las
unidades estudiadas permiti6 completar la elaboracion del manual propuesto. Con
la base del PMBOK® (2013), se desarrollaron los procesos acomodandolos a la
realidad y a la dinamica de una empresa mediana que presta servicios a la mineria.

Se evidencia un tema complejo, pero abordable. El manual, relativamente
simple, da luz de lo que no se debe descuidar en un proceso de adquisiciones.
Etapas claras y consideraciones que no pueden quedar de lado deben ayudar a
mejorar los procesos internos de compafiias de este nivel. Queda muy claro,
ademas, lo necesario que resulta llevar las herramientas de Direccion de proyectos
a estas organizaciones.

Xii



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Introduccién

Este trabajo se desarrolla en el marco del Magister de Gestion Integral de
Proyectos dictado por el Departamento de Gestion de la Construccion de la

Universidad Catolica del Norte, sede Antofagasta en su décima version, afio 2014.

El area de trabajo en el que se enmarca este proyecto de tesis, corresponde
a la Gestion Logistica y Técnica del Proyecto y, particularmente, aborda la sub area
de Gestion de Adquisiciones.

En la actualidad, la falta o mala estructuracion de procedimientos que
permitan identificar, organizar y dar un orden logico de prioridades a las acciones
involucradas en la requisicion de insumos y materiales en general por parte de las
faenas y la compra, recepcién, almacenamiento y gestion de inventario por parte de
la empresa, provoca que los tiempos de respuesta frente a las necesidades de los
clientes-mandantes no sean los Optimos. Sumado a esto, los retrasos en la
recepcion de los insumos debido a proveedores impagos, a rechazos de productos
por su mala calidad y/o el poco compromiso y cumplimientos deficientes en las
fechas de entrega de materiales e insumos, provocan un aumento de costos

asociados a esta mala gestion en el ambito de las adquisiciones.

Al igual que la mayoria de empresas que prestan servicios en faenas, las
empresas de servicios a la mineria, estan sujetas a plazos establecidos y a una serie
de requerimientos en términos de insumos y materiales para lograr los objetivos de
los proyectos; entendiéndose por insumos, a todos aquellos bienes que son
utilizados para la produccién de otros, como es el caso de los distintos tipos de

materiales metalicos, civiles, piping, asi como arriendos y subcontrataciones o
1



contratacion de servicios de distinto tipo, compra de herramientas, equipos de
seguridad, combustibles entre otros.

La empresa en la que se centrara esta investigacion es Colina Verde Ltda.,
con sede en Calama. Empresa contratista de la gran mineria. Con desarrollo de
proyectos que involucran estructura, piping, trabajos eléctricos y servicios como

movimiento de tierra, aseo industrial y arriendo de maquinaria, entre otros.

Respecto del acceso del alumno memorista a la informacién, ésta es de
primera mano en relacién a las personas que participan de este proceso. Hay linea
directa con jefes de adquisiciones y finanzas de distintas empresas; proveedores y
clientes internos que son quienes finalmente “sufren” las consecuencias de una mala
o buena gestion en este &mbito. Datos, opiniones y evaluaciones estan a la mano

para quien realiza esta investigacion.

De esta manera, la investigacion tendiente a desarrollar los procedimientos de
mejora en la Gestion de Adquisiciones, se desarrolla en el contexto nacional, enfocada
en una empresa que presta servicios a la mineria y que desarrolla sus actividades en el

mercado local de la Segunda Regién del pais.

El objetivo final de este trabajo de tesis es desarrollar un Manual de Buenas
Practicas, basado en los lineamientos que entrega el Project Management, en el
ambito de la Gestion de Adquisiciones y que sea un aporte real para alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacion.



1.2. Analisis cientifico de la investigacién

1.2.1. Area, sub éarea, titulo y entregable de la investigacion

Area de investigacion. El area de investigacion en la que se desarrolla
esta tesis, corresponde a la gestidn logistica y técnica del proyecto.

Sub area de investigacién. La sub area de investigacion que aborda este
trabajo es la Gestion de Adquisiciones.

Titulo de la investigacion. Disefio de un Plan de Gestion de
Adquisiciones, bajo un punto de vista estratégico, tactico y operativo, que
contribuya a mejorar la competitividad en una empresa de servicios a la
mineria.

Entregable. El entregable de este trabajo de tesis consiste en un Manual
de Buenas Practicas, basado en los lineamientos del Project Management,
en el que se presentan procedimientos que permitiran mejorar la Gestién
de Adquisiciones en una empresa de servicios a la mineria, ayudando de
esta forma a optimizar uno de los procesos de apoyo importantes dentro
de la cadena de valor de la empresa, mejorando la madurez de la
organizacion en términos de Gestion de Proyectos y asi alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacion.

1.3. Problemade investigacién

1.3.1. Sintomas

Los sintomas detectados en la organizacion, pueden resumirse de la siguiente

manera:

Demora en la adquisicion de los insumos y materiales requeridos desde las

faenas.



- Demora en el despacho hacia las faenas de los insumos y materiales
solicitados.

- Costos altos y calidad deficiente de insumos y materiales en general.

- Incumplimientos con proveedores en términos de pagos comprometidos
por facturas atrasadas.

- Multas y estados de pago retenidos por atrasos en las obras, producto
de la demora en el proceso global de adquisiciones, proceso
considerado desde que surge la necesidad y requerimiento desde las

faenas, hasta el despacho de los insumos y materiales a las obras.

1.3.2. Causas

Las situaciones o hechos que posiblemente son la causa de los sintomas

identificados anteriormente, guardan relacion con:

- Escasa planificacion general en los procesos de adquisiciones, lo que hace
dificil contar con un horizonte razonable de tiempo para reaccionar frente a
los requerimientos de las faenas.

- Nula proyeccion de ventas que ayuden a la planificacion del proceso de
adquisiciones de insumos y materiales en general.

- Falta de una estructura organizada y fallas en la comunicacion entre las
diferentes areas involucradas al interior de la empresa, tales como
Operaciones, Finanzas y Abastecimiento, debido al bajo nivel de madurez
gue presenta la organizacion en términos de Gestidén de Proyectos.

- Deficiencias en la seleccién y evaluacion de los proveedores, en términos
de calidad de productos y respaldo logistico para el cumplimiento de
COmMpromisos.

- Falta de personal preparado para la funcién de seleccién, seguimiento y

control de proveedores, que permita filtrar a aquellos que no cumplan con



los estandares minimos exigidos y eliminarlos de la cartera de
proveedores.

Desorden en las etapas de ingreso y pago de facturas, producto de falta de
personal capacitado para dicha labor y/o procedimientos poco claros o
inexistentes frente a este tema.

Burocracia excesiva en los procedimientos de adquisiciones, lo que se
traduce en trabas sistematicas en cada una de las diferentes fases

involucradas.

1.3.3. Diagnostico

De acuerdo a lo expuesto en los puntos anteriores de Sintomas y Causas, el

diagnéstico de la situacion en la que se encuentra la empresa actualmente se

describe de la siguiente manera:

La empresa muestra una debilidad en la Gestion de Adquisiciones
producto de un nivel de madurez bajo en el ambito de la Gestién de
Proyectos, con malos e insuficientes procesos de planificacion,
seguimiento y control de existencias y de proveedores, lo que se traduce
por una parte en incumplimientos con los clientes-mandantes en
términos de plazos y calidad y, por otra, en retrasos de los pagos a

proveedores por facturas vencidas.

1.3.4. Pronéstico

De continuar la situacion tal cual como se describio en el diagnostico anterior, la

empresa podria:

Ver un aumento de Claims o reclamos en el desarrollo de sus proyectos,

por atrasos en las obras producto de una mala gestion en el proceso global
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de adquisiciones y a la deficiencia en la calidad de algunos insumos,
materiales, gestién de subcontratos y arriendos, entre otras necesidades
del proyecto.

- Recibir multas por parte de los mandantes por atrasos en los trabajos,
después de haber sido notificada y no haber atendido los reclamos de los
clientes oportunamente.

- Pérdida finalmente de contratos y de participacion en el sector, producto
de fallas reiteradas en los plazos de entrega de las obras y acumulacion de
multas.

- Ver complicada cada vez méas las posibilidades de crédito con
proveedores antiguos y de generar nuevos negocios con proveedores
emergentes, debido a la mala gestion en los pagos por los compromisos
contraidos.

- Ver afectada su imagen y credibilidad dentro del sector de las empresas
que prestan servicios de movimiento de tierra, producto de los
incumplimientos en los plazos de entrega de las obras, aumento del
historial de reclamos en los proyectos adjudicados, pérdida y/o fin

anticipado de contratos, etc.

1.3.5. Control al prondstico

Segun las situaciones identificadas en los sintomas, causas y diagndstico, se
proponen una serie de medidas a aplicar en la empresa, destinadas a anticipar y/o
mitigar los problemas y defectos asociados al pronéstico realizado. De esta manera,

se recomienda:

Disefiar un plan de gestion para los procesos de adquisicion de la empresa,
tendientes a disminuir los tiempos de respuesta a los requerimientos de las obras,
mediante la optimizacidbn de las etapas de requisicibn de materiales, compra,

recepcion, almacenamiento y gestion de inventario, mejorando, ademas, la calidad de
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los proveedores y sus productos, cumpliendo asi con los objetivos del proyecto en
términos de plazos, calidad y satisfaccion del cliente-mandante.

1.3.6. Planteamiento del problema

De acuerdo a lo establecido en el diagndstico y a lo planteado en el control al

pronéstico, se puede plantear el problema de la siguiente manera:

Los incumplimientos con los clientes-mandantes, tanto por atrasos en los
plazos de entrega de las obras, como por la calidad de alguno o todos los insumos
involucrados en el proyecto, estdn generando un aumento de Claims o reclamos,
seguidos de multas, pérdidas de contratos, de prestigio y participaciéon dentro del

sector.

La mala gestién en los procesos de pagos a los proveedores por obligaciones
contraidas en el ejercicio de la compra de insumos y materiales, genera atrasos en
la adquisicion de éstos, lo que, a su vez, provoca demoras en los despachos de los
insumos y materiales en general hacia las faenas, transformando el proceso de

adquisiciones en un circulo vicioso.

1.3.7. Formulacion del problema

Tomando como base el planteamiento del problema, se puede establecer a
través de la pregunta de investigacion, la formulacion del mismo y el cual se describe

a continuacion:

¢,Como mejorar la Gestion de Adquisiciones de una empresa que presta
servicios a la mineria, para que mejoren sus tiempos de respuesta frente a los
requerimientos internos y también su relacion con los stakeholders claves
(proveedores, clientes-mandantes), ayudando de esta manera a disminuir los costos
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asociados a las practicas deficientes en este ambito, optimizando este proceso de
apoyo dentro de la cadena de valor de la empresa y asi alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion?

1.3.8. Sistematizacion del problema

Una vez formulado el problema de investigacion, es posible identificar
variables, que son por si solas, componentes importantes del problema general y
que deben especificarse a través de sub preguntas, las cuales, a su vez, permiten

generar la sistematizacion del problema:

- ¢ Qué nivel de madurez en términos de Gestion de Proyectos presenta la
empresa exactamente y qué procedimientos se pueden establecer para
diagnosticarlo?

- ¢Qué cosas, dentro del proceso de adquisiciones, pueden gestionarse
para mejorar los tiempos de respuesta frente a los requerimientos de un
insumo?

- ¢ Qué factores internos generan trabas en el proceso de adquisiciones?

- ¢COmo pueden mejorarse los procesos de pago a proveedores y
gestionarse las deudas para no provocar retrasos, a través de activos de
procesos como lo son los ERP (herramientas de gestion contable y
financiera)?

- ¢ Como influye el nivel de compromiso y cumplimiento de los proveedores
en la gestion de los procesos de adquisiciones?

- ¢Como pueden optimizarse los procesos de seleccion y control de
proveedores y sus productos asociados, utilizando activos de procesos
como registro de carteras de proveedores, base de datos de

especificaciones técnicas de materiales e insumos, entre otros?



1.4.

Objetivos general y objetivos especificos

1.4.1. Objetivo general

- Disefiar un Manual de Buenas Practicas aplicado a una empresa de
servicios a la mineria, basado en las directrices del Project Management,
que ayude a mejorar la Gestion de Adquisiciones para mejorar su

competitividad alcanzando sus objetivos estratégicos.

1.4.2. Objetivos especificos

- Establecer procedimientos cuantitativos que permitan diagnosticar el nivel
de madurez de la organizacion en términos de Gestion de Proyectos, para
asi aplicar los procedimientos de adquisiciones mas acordes a dicho nivel.

- ldentificar dentro del proceso de adquisiciones los elementos claves para
mejorar los tiempos de respuesta frente a los requerimientos y establecer
los procedimientos que permitan gestionarlos.

- ldentificar los factores internos de la organizacién que dificultan el proceso
de adquisiciones.

- Establecer procedimientos que mejoren los procesos de pago a
proveedores y que ayuden a gestionar las deudas y mantener créditos,
apoyandose en software ERP de propiedad de la organizacion.

- Determinar la correlacibn que existe entre los distintos niveles de
compromiso y cumplimiento de los proveedores y los resultados que se
obtienen en la Gestion de las Adquisiciones.

- Establecer factores de riesgo de los proveedores y sus productos,

utilizando base de datos y cartera de proveedores.



1.5. Justificacion de la investigacién

La justificacion es de tipo préactica, por cuanto se espera que la investigacion
propuesta ayude a la solucion de problemas y/o en la toma de decisiones en el
ambito de la Gestion de Adquisiciones. Es un tema relevante desde el punto de vista

estratégico, una oportunidad de mejora.

De lo anterior se deja establecido que:

Se espera contar con un Manual de Buenas Practicas, basado en los
lineamientos del Project Management, que sea aplicable a la gerencia de la empresa
y al area especifica, para asi resolver los problemas asociados a la Gestion de

Adquisiciones.

1.6. Hipotesis de trabajo

1.6.1. Hipétesis de primer grado

- Los procesos de adquisiciones deben satisfacer las necesidades
especificas de los proyectos y respetar las politicas de la organizacion en
materia de adquisiciones.

- El proceso de adquisiciones es clave en el desarrollo de proyectos.

- Un 6ptimo proceso de adquisiciones requiere una estructura y personal
capacitado.

- La calidad y responsabilidad de los proveedores es fundamental para los

cumplimientos en calidad y plazos con los clientes-mandantes.
10



1.6.2. Hipétesis de segundo grado

- El proceso de adquisiciones debe involucrar una estructura y un equipo de
profesionales que permita garantizar las necesidades especificas de los
proyectos.

- El nivel de cumplimiento con clientes-mandantes, asi como los resultados
financieros de un proyecto, depende en gran medida de un buen manejo

de las adquisiciones en términos de costos, calidad y disponibilidad.

1.7. Metodologia de la investigacion

1.7.1. Aspectos metodoldgicos de la investigacion

1.7.1.1. Metodologia de estudio

El método de estudio a utilizar es descriptivo, por cuanto se pretende
identificar caracteristicas propias de los procesos de adquisiciones y establecer
relaciones entre variables, tanto internas como externas a la empresa. Con esto se

busca plantear una propuesta de accion.

1.7.1.2. Método de investigacion

Para la investigacién se empleara la observacién, dado que se utilizara la
experiencia personal y conocimientos propios en materia de adquisiciones y sus
problemas, ademas, de recoger informacion y experiencias del personal vinculado a
estos procesos. Se tienen identificadas empresas con procesos muy bien
estructurados de adquisiciones. Las entrevistas contemplan al personal a cargo de

estos departamentos.
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Asi mismo, se debe hacer uso del método del caso, deductivo, partiendo de
situaciones y un marco teérico general para llegar a su aplicacion en una realidad

concreta.

1.7.1.3. Fuentes y técnicas de recoleccién de informacion

- Fuente de informacion primaria. Sera fundamental la documentacion de
procedimientos del area de abastecimientos de empresas del rubro, la
observacion, tanto directa como indirecta y las entrevistas con personal
conocido y no conocido relacionado con los procesos de adquisiciones. Asi
mismo, se empleardn cuestionarios y encuestas relacionadas con
proveedores y clientes. La razdn principal que motiva este tipo de técnicas
para la recoleccion de informacién, es la facilidad de acceso que se tiene
al personal que labora en el area de abastecimiento de la empresa en
cuestion y la documentacion que ahi existe.

- Fuente de informacidon secundaria. Se utilizaran diversos tipos de textos;

llAmense revistas, libros especializados, prensa, publicaciones, etc.
1.7.2. Metodologia del Caso
1.7.2.1. Disefio de la investigacion
Respecto de la metodologia del caso y sus etapas, la investigacién sera
del tipo acoplado con un contexto dado por proveedores, procesos internos y

clientes, y las unidades de analisis que se definiran, y que son parte del contexto,

para el logro de los objetivos (Yin, 2002).
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Proyectos para Mineras en la Segunda Region del Pais

Procesos de Adquisiciones de Empresa de Servicios
a la Mineria
ACOPLADO
(Diferentes Unidades de Anélisis) Clientes Proyectos propios
Proveedores

Figura 1.1: Disefio de la investigacion
(Elaboracién propia)

1.7.2.2. El Caso a analizar

Proceso de adquisiciones en una empresa de servicios a la mineria. Revision
de estructura y funcionalidad de otros departamentos de adquisiciones en otras
empresas. Verificacidon de la relevancia de esto procesos para la Gestion de

Proyectos.

1.7.2.3. Unidades de Analisis

Departamento y encargados de adquisiciones. Departamento y procesos de

unidad propia, proveedores, clientes internos y externos.

La informacion obtenida de las fuentes se procesara con técnicas de tipo
estadistico, para lo que se especificaran los parametros relevantes involucrados en

dicho tratamiento. De esta manera, se podra mostrar la situacion actual y la esperada
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en términos de mejoras, lo cual serd presentado mediante tablas y gréficas.
Principalmente, la representacion escrita mostrara el desarrollo y resultados de la

investigacion.
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CAPITULO Il
MARCO DE REFERENCIA

2.1. Introduccion ala Gestion de Adquisiciones

Los procesos que involucra la Gestion de Adquisiciones, asi como las
capacidades de su personal y su estructura, no se ven cubiertos como corresponde
de acuerdo a la observacion de quien esta elaborando el presente trabajo. La

experiencia indica que no tiene la consideracion estratégica que amerita.

Esto lleva a pensar que es mucho lo que se puede mejorar en este tema. Es
mucho lo que se debe considerar para potenciar la disciplina y lograr los aportes que
son claros y muy rapidos de lograr en términos de ahorros y continuidad de las

actividades involucradas en un proyecto.

Para este investigador, la Gestion de Adquisiciones corresponde a todo lo
relacionado con proveer a un proyecto de todos los insumos, materiales, recursos y
servicios que requiere en la oportunidad que corresponde y a un costo igual o menor

al del estudio del proyecto.

Primeramente, dado el problema a estudiar descrito anteriormente, se debe
definir madurez en términos de gestion de proyectos de las empresas estudiadas.
Con ajustes, se emplea el modelo de Kerzner para determinar uso y conocimiento

de herramientas de gestion de proyectos.

El fin, esun Manual de Buenas Practicas en los Procesos de Gestion de
Adquisiciones. La partida de esta propuesta es la forma en que se plantean estos
procesos en el PMBOK® (2013). Asi mismo, hay que interiorizarse respecto de

gestion estratégica y distintas teorias que aclaran y definen procesos de compras.
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2.2. Unidad central del estudio y sector

Se ha definido que el objeto central de estudio es la empresa Colina Verde
Ltda. Esta empresa tiene sede en Calama y presta servicios para la gran mineria en
disciplinas variadas como ingenieria, montajes, aseo industrial, movimiento de tierra

y Otros servicios.

Es una empresa con 30 afios en el rubro, con muy poca estructura 'y que esta
posicionada en todas las grandes mineras de la segunda region. Es invitada a cotizar
por todas estas para proyectos de mediana gran envergadura. Proyectos de

montaje, movimiento de tierras y arriendo de maquinaria son los vigentes hoy.

Estas actividades tienen muchos prestadores por lo que se observa una gran
competencia. Con tantos actores en el mercado el precio o valor final de los
proyectos en un tema clave.

Es necesario un estudio muy meticuloso que permita lograr una buena y
competitiva oferta. Asi mismo, no se puede descuidar calidad de los recursos para
lograr los objetivos del mandante.

El sector, como se sabe, se observa deprimido durante el tiempo de estudio.

2.3. Marco Histoérico

De acuerdo a los acontecimientos que se han presentado desde principios

del Siglo XX en la administracion de proyectos, presenta la siguiente grafica.
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Figura 2.1: Cronologia administracion de proyectos
(Haughey, 2017)

2.4. Marco Conceptual

Se presentan, a continuacién, conceptos importantes en la Gestion de

Adquisiciones. Definiciones propias en funcién de objetivos del estudio:

— Planes de Direccién de Proyecto y Gestién de las Adquisiciones.
Documentos necesarios que muestran lineamientos estratégicos en lo
general y en la disciplina en particular.

— Solicitud interna. documento que contiene el requerimiento especifico.

— Especificaciones técnicas. exigencias de un determinado material,
producto o recurso que estan documentadas y son fundamentales para
claridad.

— Seleccion de proveedores. Proceso que permite evaluar y definir
proveedores optimos.

— Precio/Calidad. Equilibro necesario para cumplir requerimientos.

— Disponibilidad. Que se encuentren en el tiempo y cantidad requerida.

— Cronogramas. Programas que se deben cumplir.
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— Costos. Valores con los que se estudio y con los que se ejecuta.
— Procesos. Conjunto de actividades:

— Juicio de expertos. Opiniones muy importantes para situaciones

especificas y complejas.
2.5. Marco Legal

En referencia a los lineamientos legales de la organizacion, se destaca a

continuacion.

— Normativa interna de la corporacién. Procedimientos, Manuales o
Reglamentos con que las empresas cuentan.
— Normativa externa de la corporacion. Temas contables e impositivos,

entre otros.

2.6. Marco Teorico
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Figura 2.2: Cuadro sindptico de las teorias empleadas
(Elaboracién propia)
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2.6.1. La Cadena del Valor

Porter (1987) define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o
servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la
empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos
costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena de valor
de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor

agregado y por los margenes que éstas aportan.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

— Las actividades primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccidn, las de logistica y comercializacion
y los servicios de post-venta.

— Las actividades de soporte a las actividades primarias, como son la
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y
servicios, las de desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones,
automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de
infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,
relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

— El margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefar las actividades generadoras

de valor.
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2.6.1.1. El analisis de la Cadena de Valor como herramienta gerencial

El analisis de la cadena de valor es una herramienta gerencial para identificar

fuentes de ventaja competitiva.

El proposito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades
de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial. Poder
aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa para
desarrollar a lo largo de la cadena de valor y mejor que sus competidores, aquellas
actividades competitivas cruciales.

Porter (1987) resalta tres tipos diferentes de actividades:

— Actividades directas, que son aquellas directamente comprometidas en
la creacion de valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del
tipo de empresay son, por ejemplo, las operaciones de la fuerza de ventas,
el disefio de productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.

— Actividades indirectas, que son aquellas que le permiten funcionar de
manera continua a las actividades directas, como podrian ser el
mantenimiento y la contabilidad.

— Aseguramiento de la calidad, en el desempefio de todas las actividades
de la empresa.

Porter (1987) fue mas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo
al sistema de valor, el cual considera que la empresa esta inmersa en un conjunto
complejo de actividades ejecutadas por un gran numero de actores diferentes. Este
punto de vista lleva a considerar al menos tres cadenas de valor adicionales a la que

describimos como genérica:
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— Cadenas de valor de los proveedores, las cuales crean y le aportan los
abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa. Los
proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros que
requiere la cadena de valor de la empresa. El costo y la calidad de esos
suministros influyen en los costos de la empresa y/o en sus capacidades
de diferenciacion.

— Cadenas de valor de los canales, que son los mecanismos de entrega de
los productos de la empresa al usuario final o al cliente. Los costos y los
margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el usuario
final. Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos
0 servicios de la empresa afectan la satisfaccion del usuario final.

— Cadenas de valor de los compradores, que son la fuente de
diferenciacion por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto

determina las necesidades del cliente.

2.6.1.2. El diagnostico de las capacidades competitivas

Debe construir una cadena de valor con las actividades de su empresa.
Examinar las conexiones que hay entre las actividades internas desarrolladas por la
empresa y las cadenas de valor de clientes, canales y proveedores. Identificar
aquellas actividades y capacidades claves para llevarles satisfaccién a los clientes

y ser exitoso en el mercado.

Utilizar un benchmarking para hacer las comparaciones internas y externas

gue le permitan:

— Evaluar qué tan bien esta la empresa desarrollando sus actividades.
— Comparar la estructura de costos de la empresa con la de sus rivales.
— Evaluar como encaja la cadena de valor de la empresa dentro del sistema

de valor de su industria.
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— Ajustar y mejorar su cadena de valor para reaccionar a los movimientos
estratégicos y tacticos de sus competidores en sus cadenas de valor.

— Debera entonces ser claro para el gerente que las cadenas de valor de las
otras empresas de su industria dependeran de la trayectoria de éstas, de
sus estrategias, de sus habilidades y que la ventaja competitiva no surge

solamente del interior de su empresa, sino también fuera de ésta.

2.6.2. Gestion de las Adquisiciones del proyecto segun el Project

Management Institute

A continuacion, se presenta desde la perspectiva del Project Management
Institute, en su libro PMBOK® (2013), los procesos fundamentales de la Gestién de
Adquisiciones incluyendo los necesarios para comprar o adquirir productos, servicios

o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

La organizacion puede ser la compradora o vendedora de los productos,

servicios o resultados de un proyecto.

La Gestidn de las Adquisiciones del proyecto incluye los procesos de gestion
del contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar
contratos u 6rdenes de compra emitidos por miembros autorizados del equipo del

proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del proyecto también incluye el control de
cualquier contrato emitido por una organizacién externa (el comprador) que esté
adquiriendo entregables del proyecto a la organizacion ejecutora (el vendedor), asi
como la administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo

del proyecto en virtud del contrato.
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Figura 2.3: Descripcion general de la Gestion de las Adquisiciones del proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013))



La figura 2.1 presenta una descripcién general de los procesos de Gestion de
las Adquisiciones del proyecto, que incluyen:

— Planificar la Gestion de las Adquisiciones. El proceso de documentar
las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e
identificar a los proveedores potenciales.

— Efectuar las Adquisiciones. El proceso de obtener respuestas de los
proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato.

— Controlar las Adquisiciones. El proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucién de los contratos y efectuar cambios
y correcciones segun corresponda.

— Cerrar las Adquisiciones. El proceso de finalizar cada adquisicion para el

proyecto.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del proyecto involucran
acuerdos, incluidos los contratos, que son documentos legales que se establecen
entre un comprador y un vendedor. Un contrato representa un acuerdo vinculante
para las partes en virtud del cual el vendedor se obliga a proporcionar algun valor
(por ejemplo: productos, servicios o resultados especificados) y el comprador se
obliga a proporcionar dinero o cualquier otra compensacion de valor. Un acuerdo
puede ser simple o complejo, y puede reflejar la simplicidad o complejidad de los

entregables o del esfuerzo requerido.

Un proyecto complejo puede implicar la gestién simultanea o secuencial de
multiples contratos o subcontratos. En tales casos, el ciclo de vida de cada contrato

puede finalizar durante cualquier fase del ciclo de vida del proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del proyecto se aborda desde la perspectiva
de la relacion entre el comprador y el vendedor. La relacion comprador-vendedor
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puede existir a muchos niveles en cualquier proyecto, y entre organizaciones

internas y externas a la organizacién compradora.

Dependiendo del area de aplicacion, el vendedor puede identificarse como
contratista, subcontratista, proveedor, proveedor de servicios o distribuidor.
Dependiendo de la posicion del comprador en el ciclo de adquisicion del proyecto,
éste puede denominarse cliente, contratista principal, contratista, organizacion

compradora, solicitante de servicios o simplemente comprador.

Durante el ciclo de vida del contrato, el vendedor puede ser considerado, en
primer lugar, como licitador, luego como la fuente seleccionada vy, finalmente, como

el proveedor o vendedor contratado.

En esta perspectiva, el PMBOK® (2013) supone que el comprador de un
elemento para el proyecto estd asignado al equipo del proyecto, mientras que el
vendedor es externo al equipo del proyecto desde el punto de vista de la
organizaciéon. También se supone que entre el comprador y el vendedor se
desarrollard y existird una relacion contractual formal. Sin embargo, la mayor parte
del contenido de esta seccion se puede aplicar también a trabajo no contractual

desarrollado con otras unidades de la organizacién del equipo del proyecto.

2.6.2.1. Planificar la Gestion de las Adquisiciones

Planificar la Gestion de las Adquisiciones es el proceso de documentar las
decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e identificar a los

proveedores potenciales.

El beneficio clave de este proceso es que determina si es preciso obtener
apoyo externo y, si fuera el caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y

cuando hacerlo.
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Figura 2.4: Planificar la Gestién de las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas,
y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013))

El proceso Planificar la Gestion de las Adquisiciones identifica aquellas
necesidades del proyecto que se pueden satisfacer mejor o que deben satisfacerse
mediante la adquisicién de productos, servicios o resultados fuera de la organizacion

del proyecto.

El proceso Planificar la Gestién de las Adquisiciones también incluye la
evaluacion de posibles vendedores, especialmente si el comprador desea ejercer

algun grado de influencia o control sobre las decisiones de compra.

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente

en la estrategia durante el proceso Planificar la Gestion de las Adquisiciones.

El proceso Planificar la Gestion de las Adquisiciones incluye la evaluacion de
los riesgos derivados de cada analisis de hacer o comprar. También incluye la
revision del tipo de contrato que se preve utilizar para evitar o mitigar los riesgos,

que en ocasiones consiste en transferir el riesgo al vendedor.
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a) Entradas

a.l) Plan para la Direccion del Proyecto
— Enunciado del alcance del proyecto.
- EDT/WBS.
— Diccionario de la EDT/WBS.

a.2) Documentacion de requisitos

— Informaciéon importante sobre los requisitos del proyecto, que se
considerara durante la planificacién de las adquisiciones.

— Requisitos con implicaciones contractuales y legales, que se tienen en
cuenta al planificar las adquisiciones.

— Condiciones del mercado.

— Los productos, servicios y resultados disponibles en el mercado.

— Los proveedores, incluyendo el desempefio pasado o su reputacion.

— Los términos y condiciones tipicos para los productos, servicios y
resultados, o para la industria especifica.

— Los requisitos locales especificos.

a.3) Activos de los procesos de la organizacion

— Las politicas, procedimientos y pautas formales de adquisicion.

— Los sistemas de gestidbn que se tienen en cuenta para desarrollar el
plan de gestién de las adquisiciones y seleccionar las relaciones
contractuales a utilizar.

— Un sistema establecido de proveedores de niveles multiples, con datos

sobre vendedores precalificados en funcion de la experiencia previa.
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b) Herramientas y técnicas

b.1) Analisis de hacer o comprar

El andlisis de hacer o comprar es una técnica general de gestion utilizada para
determinar si un trabajo particular puede ser realizado de manera satisfactoria por el
equipo del proyecto o debe ser adquirido de fuentes externas.

Las restricciones al presupuesto pueden influir en las decisiones de hacer o
comprar. Si se decide efectuar una compra, entonces también debera decidirse si
se va a adquirir o a arrendar.

b.2) Juicio de expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para evaluar las entradas y salidas
de este proceso. El juicio de expertos en compras también se puede utilizar para
desarrollar o modificar los criterios que se aplicaran en la evaluacion de las
propuestas de los vendedores.

b.3) Investigacion de mercado

La investigacion de mercado incluye el estudio de las capacidades de la
industria y de los vendedores especificos.

b.4) Reuniones
La investigacion por si sola puede no proporcionar la informacion especifica

para formular una estrategia de adquisicion sin recurrir a reuniones de intercambio

de informacién con oferentes potenciales.
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c) Salidas

c.1l) Plan de Gestién de las Adquisiciones

El plan de Gestidn de las Adquisiciones es un componente del plan para la

direccion del proyecto que describe como un equipo de proyecto adquirird bienes y

servicios desde fuera de la organizacion ejecutora. Describe cOmo se gestionaran

los procesos de adquisicion, desde la elaboracion de los documentos de las

adquisiciones hasta el cierre del contrato. El plan de gestion de las adquisiciones

puede incluir directivas para:

Los tipos de contratos a utilizar.

Los asuntos relacionados con la gestidon de riesgos.

Determinar si se utilizaran estimaciones independientes y si son necesarias
como criterios de evaluacion.

Las acciones que el equipo de direccion del proyecto puede implementar
de forma wunilateral si la organizacion ejecutora dispone de un
departamento de compras, contrataciones o adquisiciones.

Los documentos de las adquisiciones estandarizados, si fueran necesarios.
La gestion de mdltiples proveedores.

La coordinacion de las adquisiciones con otros aspectos del proyecto, tales
como programar e informar el desempefio.

Las restricciones y los supuestos que podrian afectar las adquisiciones
planificadas.

El manejo de los extensos plazos requeridos para comprar determinados
elementos a los vendedores y la coordinacion del tiempo extra necesario
para adquirir estos elementos con el desarrollo del cronograma del

proyecto.
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El manejo de las decisiones de hacer o comprar, y la vinculacion de las
mismas con los procesos Estimar los Recursos de las Actividades y
Desarrollar el Cronograma.

La determinacion de las fechas programadas en cada contrato para los
entregables del mismo y la coordinacion con los procesos de desarrollo y
control del cronograma.

La identificacion de requisitos para obtener garantias de cumplimiento o
contratos de seguros a fin de mitigar algunas formas de riesgo del proyecto.
El establecimiento de instrucciones que se proporcionaran a los
vendedores para desarrollar y mantener una estructura de desglose del
trabajo (EDT/WBS).

La determinacion de la forma y el formato que se usaran para los
enunciados del trabajo del contrato/ relativo a la adquisicion.

La identificacidon de vendedores precalificados, si los hubiese, que se
utilizaran.

Las métricas de adquisiciones que se emplearan para gestionar contratos

y evaluar vendedores.

Dependiendo de las necesidades del proyecto, un plan de gestién de las

adquisiciones puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera

c.2) Enunciados del trabajo relativo a Adquisiciones

El enunciado del trabajo (SOW) para cada adquisicion se elabora a partir de

la linea base del alcance y sélo define la parte del alcance del proyecto que se

incluird dentro del contrato en cuestion.
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c.3) Documentos de las Adquisiciones

Los documentos de las adquisiciones se utilizan para solicitar propuestas a
posibles vendedores. Términos como licitacion, oferta o cotizacion generalmente se
utilizan cuando la decisién de seleccion del vendedor se basa en el precio, mientras
que el término propuesta se emplea cuando otras consideraciones, como la
capacidad técnica o el enfoque técnico, son primordiales. Los términos de uso
comun para los diferentes tipos de documentos de las adquisiciones pueden incluir:
solicitud de informacién (RFI), invitacion a licitacion (IFB), solicitud de propuesta
(RFP), solicitud de cotizacion (RFQ), aviso de oferta, invitacién a la negociacién y
respuesta inicial del vendedor. La terminologia especifica a las adquisiciones puede

variar segun la industria y la ubicacion de la adquisicion.

c.4) Criterios de seleccion de proveedores

Los criterios de seleccion de proveedores se incluyen a menudo como parte
de los documentos de las adquisiciones. Dichos criterios se desarrollan y utilizan
para evaluar o calificar las propuestas de los vendedores, y pueden ser objetivos 0
subjetivos. Entre los posibles criterios de seleccion de proveedores se cuentan:

— Comprension de la necesidad.

— Costo total o del ciclo de vida.

— Capacidad técnica.

— Riesgo.

— Enfoque de gestion.

— Enfoque técnico.

— Garantia.

— Capacidad financiera.

— Capacidad de produccion e interés.

— Tamaiio y tipo de negocio.
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Desempefio pasado de los vendedores.

Referencias.

Derechos de propiedad intelectual.

Derechos de propiedad exclusiva.

c.5) Solicitudes de cambio

Una decisién que implica adquirir bienes, servicios o recursos normalmente
requiere una solicitud de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su
revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios. Ya que estos pueden derivar en solicitudes que tengan un impacto sobre

las acciones de adquisicion.

c.6) Actualizaciones a los documentos del proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién incluyen, entre
otros:

— La documentacién de requisitos.

— La matriz de trazabilidad de requisitos.

— El registro de riesgos.

2.6.2.2. Efectuar las Adquisiciones

Efectuar las Adquisiciones es el proceso de obtener respuestas de los
vendedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato. El beneficio clave de este
proceso es que permite alinear las expectativas de los interesados internos y

externos a través de acuerdos establecidos.

En la figura 2.5 se presenta las entradas, técnicas y salidas de este proceso.
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Figura 2.5: Efectuar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013))

A lo largo del proceso Efectuar las Adquisiciones, el equipo recibira ofertas y
propuestas, y aplicara criterios de seleccion definidos previamente para seleccionar
uno o mas vendedores que estén calificados para efectuar el trabajo y que sean

aceptables como tales.

En el caso de adquisiciones importantes, es posible reiterar el proceso

general de solicitar respuestas de vendedores y evaluar dichas respuestas.

a) Entradas

— Plan de Gestion de las Adquisiciones.

— Documentos de las adquisiciones.

— Criterios de seleccién de proveedores.

— Propuestas de los vendedores.

— Documentos del proyecto.

— Decisiones de hacer o comprar.

— Las capacidades clave de la organizacion.

— El valor proporcionado por los proveedores que satisfacen la necesidad.
— Los riesgos asociados al cumplimiento de la necesidad de manera

rentable.
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— La capacidad comparada internamente con respecto a la comunidad de
proveedores.
— Enunciados del trabajo relativo a adquisiciones

— Activos de los procesos de la organizacion

b) Herramientas y técnicas

b.1) Conferencias de oferentes

Las conferencias de oferentes son reuniones entre el comprador y todos los
posibles vendedores que se celebran antes de la presentacion de ofertas o
propuestas. Se utilizan para asegurar que todos los posibles vendedores
comprendan de manera clara y uniforme los requisitos de la adquisicion.

b.2) Técnicas de evaluacion de propuestas

En el caso de adquisiciones complejas, en las que la seleccion del proveedor
se basara en las respuestas de los vendedores a criterios de ponderacion definidos
previamente, se definira un proceso formal de revision de la evaluacion, de acuerdo
con las politicas de adquisicion del comprador.

b.3) Juicio de expertos

El juicio de expertos puede ser utilizado para evaluar las propuestas de los

vendedores.
b.4) Técnicas analiticas
Las técnicas analiticas ayudan a las organizaciones a identificar la

preparacion de un proveedor para proporcionar el estado final deseado, a determinar
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el costo esperado para la elaboracion del presupuesto y a evitar sobrecostos debidos

a cambios

b.5) Negociacion de adquisiciones

La negociacion de adquisiciones aclara la estructura, los requisitos y otros
términos relativos a las compras para que se logre alcanzar un acuerdo mutuo antes

de firmar el contrato.

En el caso de elementos de adquisicion complejos, la negociacién del contrato
puede ser un proceso independiente con entradas (por ejemplo: una lista de asuntos
o de elementos pendientes) y salidas (por ejemplo: decisiones documentadas)
propias. En el caso de elementos de adquisicion sencillos, los términos y condiciones
del contrato se pueden fijar con anterioridad y ser innegociables, y requerir

exclusivamente la aceptacion del vendedor.

c) Salidas

c.1) Vendedores seleccionados

Los vendedores seleccionados son aquellos para los que, en funcién del
resultado de la evaluacion de la propuesta u oferta, se ha establecido que se
encuentran en un rango competitivo, y quienes han negociado un contrato preliminar

gue se convertird en el contrato real cuando se formalice la adjudicacion.

c.2) Acuerdos

Un acuerdo de adquisicion incluye términos y condiciones y puede incorporar
otros aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor
debe realizar o proporcionar.

35



Los principales componentes del documento de un acuerdo varian, pero en

general incluyen, entre otros:

El enunciado del trabajo o los entregables.
La linea base del cronograma.

Los informes de desempefio.

El periodo de ejecucion.

Los roles y las responsabilidades.

El lugar de desempeiio del vendedor.
Los precios.

Las condiciones de pago.

El lugar de entrega.

Los criterios de inspeccion y aceptacion.
Las garantias.

El soporte del producto.

Los limites de responsabilidad.

Los honorarios y los anticipos.

Las sanciones.

Los incentivos.

El seguro y las fianzas de cumplimiento.

La aprobacién de los subcontratistas subordinados.

El tratamiento de las solicitudes de cambio.

c.3) Calendarios de recursos

Se documentan la cantidad y disponibilidad de los recursos contratados, asi

como las fechas en las que cada recurso especifico o grupo de recursos puede estar

activo o inactivo.

36



c.4) Solicitudes de cambio

Las solicitudes de cambio al plan para la direccion del proyecto, sus planes
subsidiarios y otros componentes son procesadas para su analisis y resolucion
mediante el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

c.5) Actualizaciones al plan para la Direccién del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de

actualizacion incluyen, entre otros:

La linea base de costos.

La linea base del alcance.

La linea base del cronograma.

El plan de gestion de las comunicaciones,

El plan de gestion de las adquisiciones.

c.6) Actualizaciones alos documentos del proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién incluyen, entre

otros:

— La documentacion de requisitos.

La documentacion relativa a la trazabilidad de requisitos.

El registro de riesgos.

El registro de interesados.
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2.6.2.3. Controlar las Adquisiciones

Controlar las Adquisiciones es el proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y efectuar cambios y
correcciones al contrato segun corresponda. El beneficio clave de este proceso es
que garantiza que el desempeiio, tanto del vendedor como del comprador satisface

los requisitos de adquisicion de conformidad

En la figura 2.6 se presentan las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.

.1 Plan para la direccion .1 Sistema de control de .1 Informacion de
del proyecto cambios del contrato desempeiio del trabajo

2 Documentos de las 2 Revisiones del desempefio 2 Solicitudes de cambio
adquisiciones de las adquisiciones .3 Actualizaciones al plan

3 /S\CU,e,deS ) 3 Inspecciones y auditorias para la direccion del

4 ollcl;tu(?es de cambio 4 Informar el desempeiio proyecto

; i’spfro a aj — 5 Sistemas de pago 4 Actualizaciones a los

’ dnelotrrnz;t?;joe 9sempenc 6 Administracion de documentos del proyecto

6 Datos de desempefio rgclamacmnes . 5 Ac;ualnzacwnesa los

. .1 Sistema de gestion de activos de los procesos
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\ », registros de la organizacion )
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Figura 2.6: Controlar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013))

Tanto el comprador como el vendedor administrardn el contrato de
adquisicién con finalidades similares. Cada uno de ellos debe asegurar que ambas
partes cumplan con sus respectivas obligaciones contractuales y que sus propios

derechos legales se encuentren protegidos.

El proceso Controlar las Adquisiciones incluye la aplicacion de los procesos
adecuados de la Direccién de Proyectos a la relacion o las relaciones contractuales,
y la integracion de las salidas de dichos procesos con la direccion general del
proyecto. Los procesos de la Direccion de Proyectos que se aplican incluyen, entre

otros:
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Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

Controlar la calidad.

Realizar el control integrado de cambios.

Controlar los riesgos.

Controlar las Adquisiciones también tiene un componente de gestion
financiera que implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor. Esto
asegura que se cumplan las condiciones de pago definidas en el contrato y que la
compensacion del vendedor se corresponda con su avance, segun lo establecido en

el contrato.

El proceso Controlar las Adquisiciones revisa y documenta el desempefio
actual y anterior de un vendedor de acuerdo con el contrato y establece acciones

correctivas segun las necesidades.

a) Entradas

— Plan para la Direccion del Proyecto.
— Documentos de las adquisiciones.
— Acuerdos.

— Solicitudes de cambio aprobadas.

— Informes de desempefio del trabajo.

— Datos de desempeiio del trabajo.

b) Herramientas y técnicas

b.1) Sistema de control de cambios del contrato

Un sistema de control de cambios del contrato define el proceso por el cual la

adquisicién puede ser modificada. Incluye los formularios, los sistemas de rastreo,
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los procedimientos de resolucion de disputas y los niveles de aprobacion necesarios

para autorizar los cambios.

b.2) Revisiones del desempefio de las adquisiciones

La revision del desempenio de las adquisiciones es una revision estructurada
del avance del vendedor para cumplir con el alcance y la calidad del proyecto, dentro
del costo y en el plazo acordado, tomando el contrato como referencia.

b.3) Inspecciones y auditorias

Las inspecciones y auditorias solicitadas por el comprador y respaldadas por
el vendedor, tal y como se especifica en el contrato de adquisicion, se pueden
realizar durante la ejecucién del proyecto para verificar la conformidad de los
procesos o entregables del vendedor

b.4) Informe de desempefio

Los datos e informes de desempefio del trabajo suministrados por los

vendedores se evaltan en funcién de los requisitos del acuerdo.

b.5) Sistemas de pago

Todos los pagos deben ser efectuados y documentados en estricta

observancia de los términos del contrato.

b.6) Administracion de reclamaciones

Los cambios impugnados y los cambios potencialmente constructivos son
aguellos cambios solicitados en que comprador y vendedor no pueden llegar a un
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acuerdo sobre la compensacion por el cambio, o incluso sobre si un cambio ha tenido
lugar. Estos cambios impugnados se denominan también reclamaciones, conflictos
o apelaciones. Las reclamaciones se documentan, procesan, monitorean Yy
gestionan a lo largo del ciclo de vida del contrato generalmente de conformidad con

los términos del mismo.

b.7) Sistema de gestion de registros

Para gestionar la documentacion y los registros del contrato y de las
adquisiciones el director del proyecto utiliza un sistema de gestién de registros.
Consiste en un conjunto especifico de procesos, funciones de control relacionadas
y herramientas de automatizacion que se consolidan y combinan en un todo, como
parte del sistema de informacién para la Direccion de Proyectos. El sistema contiene

un registro recuperable de los documentos contractuales y de la correspondencia.

c) Salidas

c.1) Informacion de desempefio del trabajo

La informacion de desempefio del trabajo proporciona una base para la
identificacion de los problemas actuales o potenciales que servira de respaldo para

posteriores reclamaciones o nuevas adquisiciones.

La informacién de desempefio del trabajo incluye informar sobre el
cumplimiento de los contratos, lo que proporciona a las organizaciones compradoras
un mecanismo para el seguimiento de entregables especificos esperados y recibidos
del proveedor. Los informes de cumplimiento de los contratos ayudan a mejorar las
comunicaciones con los proveedores, de modo que los problemas potenciales se

aborden rapidamente para la satisfaccion de todas las partes.
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c.2) Solicitudes de cambio

El proceso Controlar las Adquisiciones puede generar solicitudes de cambio
al plan para la Direccion del Proyecto, sus planes subsidiarios y otros componentes,
tales como la linea base de costos, la linea base del cronograma y el plan de gestion
de las adquisiciones. Las solicitudes de cambio se procesan para su revisién y

aprobacion a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Los cambios solicitados, pero no resueltos, pueden incluir instrucciones
proporcionadas por el comprador o medidas adoptadas por el vendedor, que la otra
parte considere un cambio constructivo en el contrato. Dado que cualquiera de estos
cambios constructivos pueden ser objetados por una de las partes y conducir a una
reclamacioén contra la otra parte, dichos cambios se identifican y documentan

Unicamente por medio de la correspondencia del proyecto.

c.3) Actualizaciones al plan para la Direccién del Proyecto

Los elementos del plan para la Direccion del Proyecto susceptibles de

actualizacion incluyen, entre otros:
— Plan de Gestion de las Adquisiciones.
— Linea base del cronograma.
— Linea base de costos.

c.4) Actualizaciones alos documentos del proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre

otros:

42



La documentacion de las adquisiciones, la cual puede incluir el contrato de
adquisicién con todos los cronogramas de respaldo, los cambios solicitados del
contrato que no han sido aprobados y las solicitudes de cambio aprobadas. La
documentacion de las adquisiciones también incluye toda documentacion técnica
elaborada por el vendedor y otra informacién de desempefio del trabajo, tal como
los entregables, los informes de desempefio del vendedor y las garantias, los
documentos financieros (incluidas facturas y registros de pago) y los resultados de

las inspecciones relacionadas con el contrato.

c.5) Actualizaciones alos activos de los procesos de la organizacién

Los elementos de los activos de los procesos de la organizacion susceptibles

de actualizacion incluyen, entre otros:

— Correspondencia.
— Cronogramas Yy solicitudes de pago.

— Documentacién sobre la evaluacion del desempefio del vendedor.

2.6.2.4. Cerrar las Adquisiciones

Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion. El
beneficio clave de este proceso es que documenta los acuerdos y la documentacion

relacionada para futura referencia.

En la figura 2.7 se muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

de este proceso.
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Entradas Herramientas y Técnicas

1 Plan parala direccion 1 Auditorias de la 1 Adquisiciones cerradas
del proyecto adquisicion 2 Actualizaciones a los

2 Documentos delas 2 Negociacion de activos de los procesos
adquisiciones adquisiciones e la organizacion

3 Sistema de gestion

\deregistros y

Figura 2.7: Cerrar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013))

El proceso Cerrar las Adquisiciones también implica actividades
administrativas, tales como finalizar reclamaciones abiertas, actualizar registros para
reflejar los resultados finales y archivar dicha informacion para su uso en el futuro.
El proceso Cerrar las Adquisiciones aborda cada uno de los contratos aplicables al

proyecto o a alguna de sus fases.

La finalizacién anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de una
adquisicién, que puede deberse a un acuerdo mutuo entre las partes, al
incumplimiento de una de las partes o0 a la conveniencia del comprador, siempre que
el contrato asi lo prevea. Los derechos y responsabilidades de las partes en caso de
finalizacion anticipada estan incluidos en la clausula de rescision del contrato. Segun
los términos y condiciones de la adquisicion, el comprador puede tener derecho a
dar por finalizada la totalidad del contrato o una parte del mismo, en cualquier
momento, por justa causa o por conveniencia. Sin embargo, de acuerdo con dichos
términos y condiciones del contrato, es posible que el comprador tenga que
compensar al vendedor por los preparativos de este ultimo, y por los trabajos
completados y aceptados relacionados con la parte del contrato rescindida.

a) Entradas

— Plan para la Direccion del Proyecto.
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— Documentos de las Adquisiciones.

b) Herramientas y técnicas

b.1) Auditorias de la adquisicion

Una auditoria de la adquisicion es una revision estructurada del proceso de
adquisicién, desde el proceso Planificar la Gestion de las Adquisiciones hasta el
proceso Controlar las Adquisiciones. El objetivo de una auditoria de la adquisicién
es identificar los éxitos y los fracasos que merecen ser reconocidos en la preparacion
o administracion de otros contratos de adquisicion en el proyecto, 0 en otros

proyectos dentro de la organizacién ejecutora.

b.2) Negociacion de adquisiciones

En toda relacion de adquisicion, el acuerdo definitivo y equitativo de todos los
asuntos, reclamaciones y controversias pendientes a través de la negociacion es un
objetivo fundamental. En los casos en que no es factible llegar a un acuerdo
mediante la negociacion directa, puede examinarse el empleo de algin método
alternativo para la resolucién de conflictos, incluidos la mediacion o el arbitraje.
Cuando todo recurso falla, iniciar un litigio en los tribunales es la opcion menos

deseable.

b.3) Sistema de gestion de registros

Para gestionar la documentacion y los registros del contrato y de las
adquisiciones el director del proyecto utiliza un sistema de gestion de registros.

Mediante el sistema de gestion de registros se archivan los documentos y la

correspondencia del contrato, como parte del proceso Cerrar las Adquisiciones.
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c) Salidas

c.1) Adquisiciones cerradas

El comprador, por lo general, mediante su administrador de adquisiciones
autorizado, proporciona al vendedor una notificacion formal por escrito de que se ha

completado el contrato

c.2) Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién

Los elementos de los activos de los procesos de la organizacion susceptibles

de actualizacion incluyen, entre otros:

— Archivo de la adquisicion.
— Aceptacion de los entregables.

— Documentacion sobre lecciones aprendidas.

2.6.3. Cadena de Abastecimiento

Monterroso (2002) afirma que todo Sistema Productivo, para asegurarse su
funcionamiento, necesita obtener del exterior una serie de insumos y materiales a

partir de los cuales se realizaran los procesos de transformacion.

La funcion de abastecimiento es fundamental en el desempefio de no sélo la
organizacion, sino del Proceso Productivo, de forma que condiciona los costos
productivos y la capacidad de respuesta al consumidor (Monterroso, 2002). Esto
convierte a la Administracion de la Cadena de Abastecimiento en un arma

competitiva, la cual muchas organizaciones no le prestan su debida atencion.
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2.6.3.1. Estrategias para el desarrollo de la estructura de la Cadena de
Abastecimiento

Segun Monterroso (2002) los costos, la calidad y la velocidad de respuesta al
cliente quedan fuertemente condicionados por los costos, calidad y tiempos de
entrega de los bienes adquiridos, por lo que se ha convertido la Cadena de

Abastecimiento en un arma competitiva clave para las empresas.

Antes es necesario identificar qué bienes seran adquiridos externamente y
cuales seran provistos internamente (Monterroso, 2002). Este paso es también
mencionado en el proceso Planificar las Compras y Adquisiciones de la Gestion de
las Adquisiciones del Proyecto, de la Guia PMBOK® (2013).

Existen dos tipos de estrategias para la Gestiébn del Abastecimiento y el
desarrollo de la Estructura de la Cadena de Abastecimiento: La Internalizacion y la

Externalizacion.

a) Internalizacion

Segun Sapag (2003), la Internalizacion corresponde a la ejecuciéon de tareas
internas o procesos que hasta ahora se contrataban externamente. Se fundamenta
en la conveniencia de aumentar la productividad mediante el desarrollo de mas
actividades con los mismos recursos. También es conocido como Integracion
Vertical. De acuerdo con Monterroso (2002) esta estrategia se relaciona con la
propiedad y el control de los procesos productivos hacia atras o hacia adelante en

la Cadena de Abastecimiento.

La Integracion Vertical hacia atras (hacia las fuentes de aprovisionamiento o
aguas arriba en la Cadena de Abastecimiento), se refiere a la habilidad de una

empresa de producir internamente, las materias primas, materiales e insumos que

47



podria adquirir de terceros (Monterroso, 2002). Siguiendo el ejemplo de la
fabricacion del plan, se podria suponer que la panaderia ante un crecimiento en la
demanda de sus productos determina que, adquirir una empresa de molienda del
trigo o adquirir maquinaria para fabricar trigo, aumentara la productividad y

rentabilidad de la elaboracién de sus productos de pan.

La Integracion Vertical hacia adelante (hacia el mercado), se refiere a la
adquisicion de procesos aguas abajo en la Cadena de Abastecimiento (Monterroso,
2002). Continuando con el caso ilustrativo, la panaderia extiende sus actividades
mas all4 de la fabricacion de sus productos de pan, incluyendo un nuevo el proceso

de distribucion de sus productos a supermercados, hoteles y restaurantes.

b) Externalizacién

También es conocida como Adquisicion a Proveedores, y es opuesta a la
Internalizacion. Se fundamenta que es mas facil comprar en forma inteligente que
producir en forma econdémica (Monterroso, 2002). Segun Sapag (2003) consiste en
reducir recursos, manteniendo las mismas actividades. En este caso la panaderia
pudo haber decidido especializarse en la produccién de pan para diversificar sus
productos y presentaciones, contratando a otros la fabricacibn de sus materias
primas, como también su distribucién. Segun Monterroso (2002) la mayoria de las
empresas tienden a concentrarse en aquello que mejor saben hacer,
especializandose solamente en la seccion de la cadena productiva y adquiriendo los

insumos necesarios en forma externa.

Ademas, es importante mencionar, tal como lo sefala Moterroso (2002), la
adquisicion a terceros no solo involucra la Gestion de Abastecimiento de materias
primas para el proceso de transformacion: los proveedores pueden proporcionar una
variedad de servicios tales como estudios de mercado, disefio de productos,
publicidad y promociones, contratacion de personal, liquidacion de haberes,
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servicios de consultoria, asesoramiento legal, gestion contable, servicios de
comercio exterior, servicios informaticos, mantenimiento, limpieza, disposicién de

residuos, seguridad, almacenamiento y distribucién de los productos, entre otros.

Hay varios tipos de alternativas de abastecimiento relacionadas con la
estrategia de Adquisiciones a Proveedores:

— Compras tradicionales. Se refiere a las adquisiciones basadas en
multiples proveedores, y la relacién entre el proveedor y el cliente es
exclusivamente transaccional, buscando beneficios propios a corto plazo.
(Monterroso, 2002).

— Outsourcing (tercerizacién, subcontratacion). Es un término genérico,
aplicado a la adquisicién externa de bienes o servicios con una reduccion
en el numero de proveedores y una mayor interaccion proveedor-cliente
(Monterroso, 2002). Opuesto a la Integracion Vertical, se desarrolla como
respuesta a los altos costos que supone mantener una infraestructura
material y humana que, por no estar directamente relacionada con las
actividades distintivas de la empresa, resulta innecesaria. (Schneider;
2004).

— Partnership. Se refiere a una relacion proactiva de integracién entre
proveedor y cliente, donde la empresa proveedora se convierte en un socio
exclusivo del cliente (Monterroso, 2002).

— Alianzas estratégicas. Similar a la alternativa de Partnership, sin
embargo, puede abarcar, ademas, la generaciéon de negocios conjuntos
basados en la especializacion. En este caso la empresa proveedora no
s6lo puede transformarse en el Unico proveedor de otra sino, ademas,
desarrollar en forma conjunta mercados (Monterroso, 2002).

— Redes Keiretsu. Corresponde a un punto de equilibrio entre la estrategia
de Integracién Vertical y Adquisicion a Proveedores. Fue concebida por los

japoneses, donde los proveedores forman parte de una asociacion de
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empresa, garantizado a largo plazo. Por ejemplo un fabricante podria

asistir de forma financiera a sus proveedores.

La escogencia de la estrategia de Gestion de Abastecimiento (Internalizacion
o Externalizacion), obedece al posicionamiento de la empresa frente al mercado y
sus competidores. Segun Monterroso (2002), la estructura de una Cadena de
Abastecimiento no es estable, es un fendmeno dinamico visualizado como una doble
hélice, donde el patrén de la estructura de la Cadena de Abastecimiento, oscila entre

una forma integral/vertical y una modular/horizontal.

Dependiendo de la estructura de la Cadena de Abastecimiento, y de las
presiones que obligan a esta a una Integracion o Desintegracion Vertical, la Gestion
de Abastecimiento puede optar por una estrategia de Internalizacibn o

Externalizacion.

Segun Monterroso (2001) una industria altamente integrada verticalmente
puede estar sujeta a distintas fuerzas que presionan hasta lograr su desintegracion;
como la proliferaciéon de competidores en determinados segmentos, nichos o etapas
de produccién, que obligan a la empresa a abandonar su estructura vertical para
conformar una estructura modular — a través de la tercerizacion de la produccion,
subcontratacion. Sin embargo, en una industria modular con el tiempo, aquellas
empresas que son mas competitivas en costo, calidad, tecnologia o servicio; van
ganando mayor participaciéon en el mercado. Una vez que dicha empresa es
suficientemente grande y adquiere alta participacibn en el mercado, ve la

oportunidad de expandirse de forma vertical.

Las fuerzas que obligan a la Desintegracion Vertical de la Cadena de

Abastecimiento, entre otras son: (Monterroso, 2001)

50



— Entrada de competidores que intentan capturar segmentos de la Cadena
de Abastecimiento.

— Rigidez burocrdtica y organizacional que aparece en las grandes
estructuras.

— Desafio de mantener a la competencia lejos de las etapas de produccion.

Por otro lado, las fuerzas que obligan a la Integracion Vertical de la Cadena

de Abastecimiento, entre otras son:

— Los avances tecnoldgicos en una de las etapas de la Cadena de
Abastecimiento, donde modifica la cuota de poder, entre las empresas
participantes y la empresa mas innovadora.

— El poder de los proveedores, donde algunos de ellos modifican la estructura
de la Cadena de Abastecimiento, por medio de la fusion, adquisicion, joint
venture con otras empresas que pertenecen a la Cadena de
Abastecimiento.

— Rentabilidad del sistema de propiedad, donde varios subsistemas de la
Cadena de Abastecimiento se integran para desarrollar soluciones

integrales, obteniendo ventajas diferenciales derivadas de su propiedad.

2.6.3.2. El Ciclo de Abastecimiento

Se pueden nombrar las siguientes actividades vinculantes con la adquisicién:

Compras

Recepcion
— Almacenamiento

Gestion de inventarios
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Estas actividades interactian dinamicamente entre si, dando origen al Ciclo
de Abastecimiento. El ciclo comienza con la recepcion de necesidades de

requerimientos de bienes y/o servicios.

a) Compras

La funcion de compra se ocupa del proceso de abastecimiento de bienes y
servicios necesarios para el proceso productivo. Dada la variedad y caracteristicas
especificas de los bienes y servicios que se consumen, el area de compras debe
realizar diferentes gestiones ante multiples proveedores bajo distintas modalidades
(Monterroso, 2002).

Por eso es necesario establecer claras politicas de compra que den respuesta

a las siguientes preguntas:

— ¢ Qué comprar?

— ¢ Cuanto comprar?
— ¢Cuando comprar?
— ¢Como comprar?

— ¢Dbénde comprar?

a.1) Actividades tipicas del Area de Compras

El rol del Area de Compras no solo se limita a ejecucion de las compras, sino,
ademas, una serie de tareas que contribuyen al mejoramiento en la administracion

de recursos los recursos de la organizacion. Estos son segun Monterroso (2002):

— Investigar los mercados: condiciones de los mismos, nimero, tamafio y

localizacion de proveedores, su confiabilidad de los mismos, fuentes
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alternativas de suministros, sustitutos de materias primas, materiales e
insumos, clases y costos de transportes factibles de utilizar.

Asesorar a los clientes internos acerca de nuevos productos, nuevos
materiales, precios y calidades alternativos.

Asesorar en cuanto a la conveniencia de hacer o comprar.

Confeccionar y actualizar un registro de proveedores.

Seleccionar proveedores.

Negociar precios, calidad, fechas y modalidades de entrega, servicios pos-
venta, fechas y formas de pago.

Pedir cotizaciones de un modo tal que permita su posterior comparacion
Efectuar un analisis de valor de las diferentes propuestas.

Armar pliegos de licitacion cuando correspondiere, publicar los anuncios
correspondientes, abrir las ofertas y proceder a su estudio.

Confeccionar contratos u 6rdenes de compra.

Registrar los pedidos, agruparlos por items y elaborar cronogramas de
entregas.

Realizar seguimiento de los pedidos, activar las compras.

Efectuar el control de cantidades recibidas, realizar o colaborar en el control
de calidad de las mercaderias enviadas por los proveedores, rechazar o
aceptar las entregas.

Vigilar e informar del éxito o fracaso de pruebas realizadas con nuevos
materiales o productos.

Administrar la devolucién de productos fallados, entregas de diferente
calidad a la solicitada y/ o cantidades equivocadas.

Evaluar a los proveedores (cumplimiento de fechas de entrega, de calidad,
de cantidades entregadas, de devoluciones, de servicios posventa
realizados efectivamente, de tiempo de respuesta, entre otros parametros).
Analizar, junto con el proveedor, el mal desempefio de los articulos

comprados o de la gestién de provision.
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— Efectuar la recepcion e ingreso de los pedidos a los almacenes o
despachar a los lugares de utilizacion.

— Intervenir en el control y venta de rezagos.

— Confeccionar y actualizar un archivo del estado de inventarios.

— Intervenir en las auditorias de los almacenes.

— Administrar las normas de embalaje.

— Administrar los transportes y los envios a otras plantas, sucursales o
centros de distribucion.

— Dirigir la contratacién, la supervision y la evaluacién del personal del area.

— Formular y presentar estadisticas relacionadas con su funcion.

Monterroso (2002) considera que el encargado de las compras no solo debe
conocer si las caracteristicas especificas son realmente esenciales 0 meramente
estéticas; también debe conocer qué materiales, productos o servicios sustitutos
pueden ser igualmente funcionales, de manera que el encargado de compras esté

en mejores condiciones para la busqueda, seleccion, negociacién y asesoramiento.

Dado que en ocasiones los solicitantes de las compras desconocen las
implicaciones de una pequefia diferencia del disefio o calidad sobre los costos, es
recomendable mantener una fluida comunicacién entre el area de compras y los

usuarios finales.

Lo ideal es que el encargado de la compra posea también experiencia técnica

de los bienes o servicios por adquirir.

a.2) Tipos de compras

Dada la diversidad de recursos que requiere un proceso productivo, no existe

un procedimiento universal o modalidad de compra que cubra la adquisicién de la
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totalidad de los recursos. Se puede hablar de formas o tipos de compras basados

en algunas consideraciones.

— Segun la concentracion de la funcion

» Compras centralizadas. Las adquisiciones son realizadas desde un
solo departamento central para todas las demas areas funcionales y/o
sucursales de la empresa. Segun Monterroso (2002) una modalidad
creciente que responde al tipo de compras centralizadas es el
denominado pool de compras, en donde varios solicitantes con idénticas
necesidades conforman un solo pedido Unico, con la intencién de
obtener importantes descuentos por volumen.

» Compras descentralizadas. Las solicitudes son efectuadas desde

distintos centros productivos o comerciales.

— De acuerdo a la filosofia de gestion

» Compras tradicionales. Caracterizado por la existencia de mdultiple
proveedores para un mismo tipo de bien o servicio, relaciones a corto
plazo entre el comprador y el proveedor, un ambiente de desconfianza
y basado en la conveniencia individual de cada uno de los participantes.
(Monterroso, 2002)

» Compras justo a tiempo. Caracterizado por la existencia de fuentes
Gnicas de abastecimiento y las relaciones de asociacion a largo plazo

con proveedores (Monterroso, 2002).

— Segun el tipo de bien que se adquiere
» Lacompra se clasifica en dos tipos, compras de bienes fisicos y compras
de servicios. Particularmente la compra de servicios presenta mayores
dificultades en el aprovisionamiento, ya que no es posible una

evaluacion previa a su prestacion.
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— Segun los mercados implicados

Se clasifican en compras locales o compras internacionales.

» Compras locales. Se refieren a las contrataciones de servicios
nacionales o nacionalizados y a las adquisiciones de materias primas,
materiales o insumos que se fabrican en el mismo pais en donde opera
la firma compradora, independientemente que las firmas proveedoras
sean de origen nacional o extranjero.

» Compras internacionales. Estas se realizan en mercados del mundo a
través de proveedores con oficinas comerciales en el mismo pais que la
firma compradora o a través de diferentes agentes de comercio
internacional (corredores, representantes, distribuidores u otros

intermediarios) (Monterroso, 2002).

— Segun la naturaleza de las compras

» Compras de economato. Corresponde a compras de pequefia
importancia econ6mica y usualmente no se justifica la emision de
ordenes de compra para este tipo de adquisiciones (Monterroso, 2002).

» Compras de mediana magnitud. Se refiere basicamente a compras
gue involucra mayores montos de dinero (Monterroso, 2002).

» Compras de elementos criticos. Son aquellos esenciales para
garantizar la continuidad de la produccion, debido por su escasez, sus
caracteristicas, su costo o fragilidad (Monterroso, 2002).

» Licitaciones. Corresponde a un proceso por medio del cual se efectla
un pedido de presentacion de ofertas de bienes o servicios a
proveedores, se evallan las ofertas y se escoge la mejor de acuerdo a

las condiciones requeridas (Monterroso, 2002).
56



— Segun alafrecuencia de adquisiciones
» Se puede clasificar en dos tipos, compras recurrentes donde se realizan
en forma constante y relativamente uniforme y compras spot, donde se

efectla la compra por Unica vez (Monterroso, 2002).

2.6.4. Modelos de madurez en la Administracion de Proyectos

Existen varios estdndares que en materia de administracion de proyectos han
sido considerados como las condiciones minimas con que una organizacion debe
contar para reflejar que esta involucrada en la practica de los mejores procesos en

procura de la excelencia en la administracion de proyectos.

Muchas de estas empresas tienen la necesidad de progresar en el desarrollo
y mejora continua de sus procesos, y avanzan en la ejecucion de su plan estratégico
sin tener una perspectiva de si estan en el camino adecuado o si por el contrario los
procesos aplicados en la empresa podrian estar obstaculizando con errores
repetitivos el alcance del éxito.

Los modelos de madurez en administracion de proyectos se basan en el
Modelo de Madurez de las Capacidades (CMM por sus siglas en inglés). Ha usado
por muchas organizaciones para identificar las mejores practicas para identificar la

madurez de sus procesos.

“El CMM fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI), con
el patrocinio del Departamento de Defensa de los Estados Unidos en los afios 80,
liderados por Watts Humphrey. ElI SEI forma parte de la Universidad Carnegie

Mellon”

‘Los modelos de madurez en administracién de proyectos pueden ser
utilizados para dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y
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que buscan excelencia en su administracion, los mismos permiten alcanzar madurez

y excelencia en un periodo razonable de tiempo” (Kerzner, 2001).

En su libro “Organizational Project Management Maturity Model”, el Project
Management Institute define un “Modelo de Madurez” como un marco de referencia

conceptual que define niveles de madurez en ciertas areas de interés (PMI®, 2003).

De acuerdo al Diccionario de la Real Academia, “madurez” esta definido como
plenitud del desarrollo en perfectas condiciones. También se puede entender o
visualizar como la razén por la que el éxito ocurre o como la via para prevenir

comunmente los problemas (DRAE, 2001).

Kerzner (2001) define, ademas, “todas las organizaciones marchan a través
de un proceso de madurez, y este proceso de madurez debe preceder la excelencia.

La curva de aprendizaje de la madurez se mide con el paso de los afos”.

Los diferentes modelos de madurez disefiados para la administracion de
proyectos, miden el grado de efectividad con que se administra y alinean los

procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

ORGANIZACION INMADURA ORGANIZACION MADURA
Procesos improvisados Organizacion con amplia habilidad para el manejo de
procesos
Reaccionarios Roles y responsabilidades claramente definidas
Las personas son “bomberos” Satisfaccion de los clientes
Los horarios y presupuestos se sobrepasan Proyectos de calidad
La calidad es dificil predecir

Tabla 2.1: Organizacién madura v/s Organizacion inmadura
(Parviz, 2002)
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Beneficios de utilizar Modelos de Madurez:

— Los beneficios de utilizar un modelo de madurez en proyectos, incluye la
posibilidad para evaluar las capacidades de la proyectos, organizacion en
administracion de proyectos.

— La posibilidad de reforzar en donde se identifiquen debilidades en la
ejecucion del alcance, cronograma, y calidad.

— Los resultados de esta evaluacion sirven para determinar la linea base para
el mejoramiento de los objetivos de la organizacion y orientar los esfuerzos
al éxito organizacional.

— Project Management Maturity Model (PMMM).

— Otro de los fundamentos para lograr la excelencia en administraciéon de
proyectos es descrito por el Modelo de Madurez en Administracion de
Proyectos, PMMM (por sus siglas en inglés), desarrollado por Kerzner
(2001), el cual estd compuesto por cinco niveles.

— Cada uno de estos niveles representa un diferente grado de madurez en

administracion de proyectos.

Los niveles de madurez son:

— Nivel 1 - Lenguaje Comun. En este nivel, la organizacién reconoce la
importancia de la administracion de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento del conocimiento basico en administracién de proyectos,
acompafiado por un lenguaje o terminologia estandar.

— Nivel 2 - Procesos Comunes. En este nivel, la organizacion reconoce la
necesidad de definir y desarrollar procesos comunes para el éxito de los
proyectos que puedan ser repetidos en otros proyectos.

También se incluye en este nivel el reconocimiento de la aplicacion y
soporte de los principios de administracion de proyectos y otras

metodologias empleadas por la compaiiia.
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— Nivel 3 - Metodologia Unica. En este nivel la organizaciéon reconoce el
efecto sinérgico que posee la combinacion de todas las metodologias de la
organizacion dentro de una metodologia Unica, de la cual el centro es la
administracion de proyectos.

Los efectos sinérgicos hacen que el control sea mas sencillo con una
metodologia Unica.

— Nivel 4 - Benchmarking. Este nivel reconoce que el mejoramiento en los
procesos es necesario para mantener una ventaja competitiva. La
compafiia decide con quién realiza este proceso y qué es lo que
aprovecharéa de su aplicacion.

— Nivel 5 - Mejoramiento Continuo. En este nivel, la organizacion evalla la
informacion obtenida a través del proceso del benchmarking y decide si
esta informacion puede o no convertirse en una metodologia Unica de la

organizacion.

Los cinco niveles de la madurez de la gerencia de proyecto.

Mejora de
Procesos Nivel 5

Mejoramiento
Continuo

Control de

[}
Procesos Nivel 4 n
‘ Benchmarking

Realimentacién

Definicién
de Procesos i
Nivel 3
Metodologia

Unica
Conocimiento .
Basico Nivel 2

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Coman

Figura 2.8: Descripcion de niveles de madurez (CMM)
(Kerzner, 2001)
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2.6.5. Literatura influyente en la investigacion

Los libros y tesis que se consideran para la investigacion de forma preliminar

se presentan a continuacion:

2.6.5.1. Libros consultados

— PMBOK® 52 edicién. 2013. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

— Charles Huston. 1996. Management of Project Procurement. 12 ed.
Editorial McGraw Hill. 534 p.

— Luis Alarcon, Rodrigo Rivas y Alfredo Serpell. Evaluation and Improvement
of the Procurement Process in Construction Projects.

— Visiones en la gestidon de adquisiciones EDIPA.

— Gestion de compras IPMA.

— Alberto Montoya. 2002. Conceptos modernos de la administracion de
compras. Editorial Norma. 420 p.

— Salvador Mercado. 2006. Compras principios y aplicaciones. 42 ed.

Editorial Limusa. 218 p.

2.6.5.2. Tesis consultadas

— Alvarado, L. 2014. Proyecto de Tesis |. Apuntes Magister en Gestion
Integral de Proyectos “Project Management”. Chile, Universidad Catdlica
del Norte.

— RIVAS, R. 1998. Una Metodologia para la Evaluacién y Mejora del Proceso
de Adquisicion en Proyectos de Construccion. Tesis Escuela de Ingenieria.
Pontificia Universidad Catodlica de Chile.

— Marco Serer. Vision de Adquisiciones de IPMA.

- IPA.
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CAPITULO llI
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccion

En el presente capitulo se vera la aplicacion del método del caso en el estudio
practico y efectivo, cuyo objetivo es generar un Manual de Buenas Practicas, basado
en los lineamientos del Project Management, con procedimientos que permitiran
mejorar la Gestién de Adquisiciones en una empresa de servicios a la mineria. Se
busca con esto optimizar uno de los procesos de apoyo importantes dentro de la
cadena de valor de la empresa, mejorando la madurez de la organizaciéon en
términos de gestion de proyectos para asi alcanzar los objetivos estratégicos de la

organizacion.

De acuerdo a la metodologia del caso, el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se desarrolla dentro del método de casos, ya que gran
parte de las preguntas de investigacion son del tipo ¢ Como...?. La importancia de la
Gestion de Adquisiciones ha quedado de manifiesto en los capitulos anteriores en
el sentido de su aporte al logro de los objetivos.

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
respaldara en el método del caso explicativo, ya que se someteran a un trabajo de
campo las hipétesis generales y las proposiciones generadas a partir de diversas
teorias, las cuales fueron sintetizadas, orientadas y plasmadas en la generacion de

un Manual de Buenas Practicas en la Gestion de Adquisiciones.

De acuerdo a la figura, la metodologia del estudio del caso esta formada por

tres partes:
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— Definicion y disefo de la estrategia
— Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia

— Andlisis y conclusion del estudio

En las siguientes secciones se desarrollardn y explicardn cada una de estas
fases aplicadas al proyecto de investigacion, las cuales desarrollan una serie de
recomendaciones y procedimientos de modo que se pueda realizar adecuadamente

el estudio del caso.

r A s B} f
DEFINICION Y :D PREPARACION, RECOLECCION Y ANALISIS Y
DISERO ANALISIS DE LA EVIDENCIA ‘:>‘ CONCLUSION

\ J % / \ /

Figura 3.1: Metodologia de la investigacion
(Elaboracion propia)

3.2. Definicién y disefio de la investigacion

3.2.1. Componentes del disefio de la investigacion

Segun plantea Yin (2002), para los estudios de caso, son cinco los

componentes esenciales de un disefio de investigacion, a saber:

— Las preguntas del estudio.

— Las proposiciones teoricas.

— Las unidades de andlisis.

— Los datos relacionados a las proposiciones.

— Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.
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3.2.1.1. Las preguntas del estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas a contestar o problemas a
resolver con la investigacion. Para el estudio del caso resultan adecuadas las

preguntas del tipo “; Cémo...?" y “; Por quée...?

Se considerara la siguiente pregunta:

¢, Como optimizar la Gestion de Adquisiciones de una empresa que presta
servicios a la mineria, mejorando tiempos de respuesta frente a los requerimientos
internos y el resultado respecto de los stakeholders claves (proveedores, clientes-
mandantes). Esto disminuyendo costos y perfeccionando el proceso de apoyo dentro

de la cadena de valor en linea con los objetivos estratégicos de la organizacion?

En base a esta pregunta aparecen componentes importantes del problema
general que suscitan subpreguntas que permiten generar la sistematizacion del

problema:

— ¢Qué nivel de madurez en términos de gestion de proyectos presenta la
empresa exactamente y qué procedimientos se pueden establecer para
diagnosticarlo?

- ¢COmo esta definida la estructura que participa del proceso de
adquisiciones?

— ¢Qué factores internos generan trabas en el proceso de adquisiciones?

— ¢Colmo pueden optimizarse los procesos de seleccion y control de
proveedores y sus productos asociados, utilizando activos de procesos
como registro de carteras de proveedores, base de datos de

especificaciones técnicas de materiales e insumos, entre otros?
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— ¢Como definir y mejorar la percepcion actual de clientes respecto de
respuestas de la compafia en calidad y plazo? Esto enfocado en el

cumplimiento del proceso de adquisiciones para estos fines.

De estas preguntas debe lograrse el aporte de esta investigacion. Las
respuestas deben dar los lineamientos de lo que se tiene, lo que se necesita, cOmo
mejorarlo y con qué recursos. Para un mayor detalle se llega a las proposiciones

tedricas que conduciran el estudio.

3.2.1.2. Las proposiciones tedricas

Yin (2002) indica que el investigador se debe enfocar en definir algunas
proposiciones que lo lleven en una direccion correcta. De esta forma, se llega a las

proposiciones para esta investigacion. Las bases para estas proposiciones son:

— Las hipétesis generales de la investigacion.
- Las bases del marco conceptual, tedrico, legal e histérico relacionadas con

la Gestion de Adquisiciones.

Las hipétesis, de primer y segundo orden son las siguientes:

a) Hipo6tesis de primer grado

— Los procesos de adquisiciones deben satisfacer las necesidades
especificas de los proyectos y respetar las politicas de la organizacion
en materia de adquisiciones.

— El proceso de adquisiciones es clave en el desarrollo de proyectos.

— Un éptimo proceso de adquisiciones requiere una estructura y personal

capacitado.
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— La calidad y responsabilidad de los proveedores es fundamental para

los cumplimientos en calidad y plazos con los clientes-mandantes.

b) Hipotesis de segundo grado

— El proceso de adquisiciones debe involucrar una estructura y un equipo

de profesionales que permita garantizar las necesidades especificas de

los proyectos.

— El nivel de cumplimiento con clientes-mandantes, asi como los

resultados financieros de un proyecto, depende en gran medida de un

buen manejo de las adquisiciones en términos de costos, calidad y

disponibilidad.

De acuerdo a lo planeado en los capitulos anteriores de esta tesis y, acorde

al estudio del caso, las proposiciones y los factores de analisis quedan definidos de

la siguiente manera para esta investigacion:

PROPOSICIONES TEORICAS

FACTORES DE ANALISIS

términos de adquisiciones

01 Nivel de madurez de la empresa en Gestion de | 01  Determinar el nivel de madurez de la empresa
Proyectos afecta los objetivos de la empresa en cuestion respecto a la Gestion de Proyectos
de Kerzner
02 La Gestion de Adquisiciones para proyectos es | 02  Identificar el proceso interno de Gestion de
fundamental para logro de objetivos Adquisiciones
estratégicos 03 Establecer estructura y recursos del area de
adquisiciones
04 Revisar y establecer el nivel de planificacion y
procedimiento actual de adquisiciones
05 Definir competencias del personal involucrado
en las adquisiciones
03 Gestion de los Proveedores 06 Definir factores claves de proveedores respecto
de cumplimento de las necesidades de la
compaiiia
07 Establecer situacién de proveedores respecto
de factores claves
04 Percepcién de clientes sobre respuestas en | 08 Establecer percepcion actual de clientes

respecto de respuestas de la compafiia en
calidad y plazo. Enfocado en cumplimiento de
adquisiciones para estos fines.

Tabla 3.1: Proposiciones tedricas y Factores de Analisis

(Elaboracion propia)
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3.2.1.3. Las Unidades de Andlisis

La investigacion se centra en la empresa Colina Verde, sus procedimientos y
recursos, primero a un nivel general y luego en lo que respecta a las adquisiciones.
Las otras unidades de andlisis dicen relacidbn a empresas similares a mayores en

envergadura, proveedores, clientes. Todo relacionado el rubro minero.

El detalle de las unidades a analizar es el siguiente:

Empresa Comercial e industrial Colina Verde Ltda.

Empresa Minetec S.A.
— Austin Ingenieros Calama.
— Empresa Steel S.A.

Codelco Chile Divisién Ministro Hales. Area Mantencion.

El inicio del proceso investigativo es con Colina Verde Ltda. El objeto de

definir condiciones internas respecto gestion de proyectos y adquisiciones.

Lo mismo para las dos empresas que se van a estudiar a modo de

brenchmarking y de mejoras en procedimientos y aportes.

El estudio considera también la verificacién de la percepcién del cliente. Para
esto se programa entrevista con tres clientes directos, jefes de area en Codelco
Divisién Ministro Hales. Estas personas son las que daran cuenta de cumplimientos
en varios ambitos de Colina Verde. Se enfoca en el resultado del proceso de

adquisiciones en términos de entrega final, calidad y plazos.

Muy importante como consideracion es lo planteado por Yin (2002), respecto

de las unidades de analisis.
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Las empresas que prestan servicios la mineria, como unidades de analisis,
corresponden claramente a la unidad principal de andlisis, ya que hipotesis,

preguntas y objetivos del estudio se centran en ellas.

El fundamento de las definiciones tedricas claves son los referentes actuales

de la Gestion de Adquisiciones como parte de la Gestién de Proyectos.

3.2.1.4. Criterios para interpretar los resultados de la investigacion

El modelo tedrico considerado da lugar a preguntas, hipétesis y
proposiciones. Las preguntas seran la base a utilizar en diversas herramientas que
permitiran hacer de la informacion y conocimientos necesarios para el logro del

entregable.

Las propuestas se haran validas o no dando lugar a la nueva propuesta como

aporte a la situacién actual del area de adquisidores de Colina Verde.

Lo verificado en la practica sera la base de la propuesta de mejora en forma
de un Manual de Buenas Précticas.

3.2.2. Criterios para juzgar la calidad del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido cominmente usadas para
establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro de ellas
se incluye el estudio de casos.

En la siguiente tabla se muestran las pruebas a que se sometera la presente

investigacion (Yin, 2002).
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VALIDEZ DE LA
CONSTRUCCION

VALIDEZ INTERNA

VALIDEZ EXTERNA

FIABILIDAD

Los indicadores de los
protocolos deberan estar
alineados al objetivo

Las deducciones que
resulten abarquen los
elementos centrales del
Caso

En qué medida los
resultados pueden ser
replicados o servir para
contrastar

Documentar los
procedimientos

Fase: En la recoleccion
de datos y compaosicion

Fase: En el andlisis de
datos

Fase: En el disefio de la
investigacion

Fase: Recoleccion de los
datos

de la muestra (triangulacion con otros

modelos)

Tabla 3.2: Tacticas del estudio del Caso para las cuatro pruebas de disefio aplicadas a la
investigacion

(Yin, 2002)

Ademas, de los datos configurados en la tabla anterior, Yin (2002) da a

conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso.

A continuacion, se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas

en la investigacion.

3.2.2.1. Validez de la construccién

Se consideraran para la presente investigacion, las tres tacticas
recomendadas para la validez de la construccion, es decir, se utilizaran las

siguientes tacticas:

— La utilizacion de multiples fuentes de evidencia en cada caso. Las
principales fuentes de evidencia seran: empresas que prestan servicios a
la mineria.

— Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion.

— Se establecera para cada unidad de analisis, un grupo de “informadores y
colaboradores” claves, para que revisen el borrador del reporte del estudio
de cada uno de los casos. Dentro de este grupo de personas siempre habra

alguien vinculado a la empresa objeto del estudio.
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3.2.2.2.Validez interna

La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccion de explicaciones como principales fuentes para la

prueba de validez interna.

3.2.2.3. Validez externa

El uso de la teoria en cada uno de los casos Unicos a analizar y la utilizacion
de la replicacion ldgica entre los resultados de las unidades de andlisis, seran las
tacticas a través de las cuales se piensa verificar la validez externa en la presente

investigacion.

3.2.2.4. Fiabilidad

La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una base
de datos del estudio seran los elementos presentados para garantizar la fiabilidad
de la investigacion.

3.2.3. Disefio del estudio del Caso

3.2.3.1. Disefio de Caso

En concordancia con Yin (2002) la investigacion se presenta como un estudio
de un caso acoplado con diferentes unidades de analisis. Estas unidades de andlisis

son las empresas detalladas anteriormente. Son todas empresas que prestan

servicios a la mineria 0 mandantes en este rubro.
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Figura 3.2: Disefio Caso acoplado
[Adaptado (Yin, 2002)]

La informacién obtenida de las fuentes se procesard con técnicas de tipo
estadistico, para lo que se especificaran los parametros relevantes involucrados en
dicho tratamiento. De esta manera se podra mostrar la situacion actual y la esperada
en términos de mejoras, lo cual sera presentado mediante tablas y gréficas.
Principalmente, la representacion escrita mostrara el desarrollo y resultados de

nuestra investigacion.

Posteriormente, se puede observar que al caso desarrollado, de acuerdo a la
propuesta de Yin (2002) contempla la elaboracion de un reporte, en el cual se
buscara la convergencia de la informacion empirica y de la teoria (modelo), y asi
elaborar conclusiones, donde se debera indicar como y por qué una particular

proposiciéon fue o no demostrada.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso acoplado, el
estudio contempla la realizacién de encuestas y entrevistas. Se han considerado la

realizacion de entrevistas-encuestas a las unidades de analisis ya presentadas.

71



Etapa de definicion Etapa de preparacion, recoleccion y de
disefio de la investigacian analisis de evidencias

| Seleccion de
o casos
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Prueba empirica del o | Conduccidgn o | Elaboracién de base o | Elaboracién de base
modelo tedrico del caso de datos del caso de datos del caso
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Conclusidn final y nuevas Desarrollo ywvalidacién del
lineas de investigacidn modelo empirico

Reporte Final -

4

| Etapa de analisis y conclusion |

Figura 3.3: Metodologia de investigacion del trabajo empirico
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.3. Conduccioén de los Casos

El trabajo de campo se inicia con la atencion en la empresa Colina Verde Ltda.
como unidad de andlisis, posteriormente se ira a las otras empresas consideradas,
Steel, Minetec, Austin para, finalmente, conseguir la informacién requerida y
necesaria de parte de los clientes directos de la organizacion Colina Verde.

Las recomendaciones por parte de los entrevistados o encuestados seran
consideradas como mejoras del estudio o de la estructura de las herramientas de

obtencién de informacion.

3.3.1. Preparacion para el estudio de campo. Método del Caso

El desarrollo e investigacion de campo seran trabajo del investigador de esta

tesis. Seran consideradas cada una de las recomendaciones dadas por Robert Yin
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(2002) en lo referente a las habilidades deseadas y en el adiestramiento y
preparacion para el desarrollo de la presente investigacion.

Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del estudio del caso,

ya que es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.3.2. Desarrollo del Caso piloto

En esta investigacion el desarrollo del caso piloto tendra como objetivo refinar
el plan de recoleccién de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de
las encuestas a las empresas que prestan servicios a la mineria, para lo que es
fundamental juzgar la pertinencia de cada una de las preguntas que se han

contemplado en la encuesta.

La seleccion del caso piloto se ha respaldado en un breve analisis de la
informacion recopilada desde diversas fuentes, principalmente relacionadas con la

experiencia personal en el rubro.

Asi, la naturaleza de las preguntas para el caso piloto seran las mismas que
se utilizaran en la entrevista a las otras empresas consideradas en el estudio, ya que
la finalidad principal del caso piloto es precisamente afianzar la pertinencia de las
preguntas de la encuesta en funcién de la claridad con que fueron redactadas y el

grado de cumplimiento de los objetivos planteados respecto al trabajo de campo.
La agrupacion de las preguntas de la entrevista en los diversos factores, se

realiza con la finalidad de facilitar el posterior analisis de la informacion en funcion

de las propuestas derivadas a partir del modelo tedrico.
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3.3.3. Recoleccidon de la evidencia

La fuente principal de evidencia e informacion son las empresas que prestan
servicios a la mineria, especificamente sus departamentos de adquisiciones.
Entrevistas de caracter personal e informacion obtenida de la observacion

configuran la base de la investigacion de campo.

A continuacion, se detallaran cada una de estas fuentes de evidencias y el rol

que cumpliran en la investigacion.

3.3.4. Documentacion

La documentacion es clave, puesto que de su andlisis y trabajo se espera
lograr el Manual de Buenas Practicas, basado en los lineamientos del Project
Management, en el que se presentan procedimientos que permitirAn mejorar la
Gestidn de Adquisiciones en una empresa de servicios a la mineria. El origen de

esta investigacion se encuentra en el modelo presentado.

Para el estudio empirico, es decir, para el desarrollo del estudio del caso
actual, la documentacion tiene una importancia secundaria, limitandose a algun tipo

de informacién otorgada por las empresas a modo de contexto.

Esta evidencia sera considerada al realizar los reportes que resumen la

informacion para cada uno de los casos.

3.3.5. Registros de datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacién
relacionada a cada una de las empresas que prestan servicios a la mineria y ha sido

considerada basicamente para la seleccion final de las empresas a encuestar.
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3.3.6. Entrevistas

La investigacion ha contemplado la realizacién de los siguientes tipos de

entrevistas:

— Entrevista — encuesta a las empresas constructoras

Cada uno de estos estudios de campo sera detallado en el “Protocolo del
caso”, para su realizacion se ha tenido en cuenta cada una de las recomendaciones

propuestas por Yin (2002).

3.3.7. Principios de larecoleccién de datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios
de la recoleccién de datos. Yin (2002) indica que estos principios son relevantes en
todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente, pueden ayudar a tratar
con los problemas de establecer la validez de la construccion y para la fiabilidad de

la evidencia del estudio del caso.

A continuacion, se detallardn como se aplicaran estos tres principios.

3.3.7.1. Uso de fuentes multiples de evidencia

En la actual investigacion se van a utilizar maltiples fuentes de evidencia, ya
que por una parte apareceran empresas que prestan servicios a la mineria y
empresas “clientes” de estos servicios, Asi como fuentes como estudios ya
realizados, observacion, tips de estandares de compras, modelos de oOrdenes y

procedimientos, etc. Todo, con un modelo estructurado en funcion de la teoria
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existente. Por lo tanto, se producira basicamente un cruce de datos para verificar
hechos y detectar mejoras lo que llevara al esperado Manual de Buenas Practicas

en el Proceso de Adquisiciones para una empresa que presta servicios a la mineria.

/ \
e N\ N/ e N
ENTREVISTAS ENCUESTAS DOCUMENTACION MODELO TEORICO
. VAN \/ L / / /
/ \ / \I /- \I
REGISTRO DE DATOS HECHO REGISTRO DE DATOS
J b by A
\ )
. /

Figura 3.4: Convergencia de la evidencia en la investigaciéon
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.3.7.2.Crear una base de datos del estudio del Caso

Este principio también serd asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollard una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales

destacaran los siguientes:

— Resumen de las respuestas entregadas por cada una de las empresas

constructoras.
— Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.
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3.3.7.3. Mantener una cadena de la evidencia
Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales

de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando en cada

caso cada uno de los elementos descritos en la figura siguiente:

/ Hipdtesis ) - \
Factores de o,
Y. 1)

Anilisis

Guias de

" Procedimientos
Reportes

/ ;-__:H"'\'\
v N
& I

J J1
-

o

Entrevistas

Encuestas
Documentacion

.

J |
g

41

|
N

prestan servicios a

Entrevistas y encuestas que
la mineria

( Reportes por Unidad de Analisis ]
Reporte Final

\ REPORTES DEL ESTUDIy

Figura 3.5: Cadena de la evidencia aplicada a la investigacién empirica
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.4. Definicién del protocolo de recolecciéon de datos

Parte de la investigacion en desarrollo implica la confeccion de un protocolo
que busca aumentar la fiabilidad de la investigacion, ademas, de guiar al
investigador durante el proceso de recoleccidon de datos. El protocolo estara
conformado por cuatro elementos principales, estos son: introduccion del estudio,

procedimientos de campo, preguntas del estudio y reporte.

En la figura 3.6 se pueden observar estos elementos y sus secciones.
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1) Introduccidn al estudio y propdsitos del protocolo.
a) Preguntas, hipdtesis, proposiciones del estudio y el entregable.
b) Estructuratedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
c) Carta de introduccidn, ésta debera incluir; propdsito u objetivo del estudio,
personas involucradas en la conduccidn y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccidn de los expertos.
2) Procedimientos de campo.
a) Datos de los expertos a ser consultados, tales como; nombre y cargo de los
contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b) Planificacidn y programacion del plan de recoleccidn de datos.
3) Preguntas del estudio.
a) Preguntas para la confeccion del modelo

b) Preguntas para la validacion del modelo.

4) Guia para el reporte.

Figura 3.6: Formato de protocolo para la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, capitalizando luego la experiencia obtenida.

3.4.1. Introduccion al estudio y propésitos del protocolo

Por medio del presente protocolo, se busca recolectar la informacion que
permita determinar la situacién actual de la empresa respecto del proceso de
adquisiciones, su nivel de madurez en relacion al tema y, enseguida, la informacion

necesaria para desarrollar el entregable que esta tesis pretende.

a) Preguntas, hipotesis, proposiciones del estudio y entregable

Las preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio se encuentran en el item

3.2. Definicion y desempefio de la investigacion del presente capitulo.
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En relacién al Entregable de este trabajo de tesis, consiste en un Gestion de
Buenas Practicas, basado en los lineamientos del Project Management, en el que
se presentan procedimientos que permitiran mejorar la Gestion de Adquisiciones en
una empresa de servicios a la mineria, ayudando de esta forma a optimizar uno de
los procesos de apoyo importantes dentro de la cadena de valor de la empresa,
mejorando la madurez de la organizacion en términos de Gestion de Proyectos y asi

alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico

La estructura teorica para el estudio empirico seguira las lineas entregadas
en el marco teorico, estas teorias son: el método del caso contextualizado,
abastecimiento, la Gestion de las Adquisiciones, teoria del encadenamiento, entre

otras.

c) Carta de Introduccion

El objetivo de la carta de introduccién es presentar a los encuestados o
entrevistados una breve y concisa descripcion de la investigacién, buscando
entregar claramente el propésito y los objetivos de la investigacion. Por otro lado, es
importante que logre dejar clara la confidencialidad y uso de la informacion

entregada en funcion de la investigacion.

A continuacion, se muestra el formato de la carta de introduccién para la

presente investigacion.
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Calama, 19 de Julio del 2015

Sr.
Cargo

Estimado sefior:

Esta misiva tiene por objeto solicitar su opinion como experto en el &rea relacionada
a adquisiciones para proyectos de construccion. Su participacion es clave en la realizacién
del estudio de campo para la tesis de Magister denominada: “Disefio de un plan de Gestidn
de Adquisiciones, bajo un punto de vista estratégico, tactico y operativo, que contribuya a
mejorar la competitividad de una empresa de servicios a la mineria”. La tesis se desarrolla
en el marco del programa del Magister en Gestion Integral de Proyectos de la Universidad
Catolica del Norte. Esta actividad de investigacion es dirigida por la Ingeniero Constructor,
Magister en Gestion Integral de Proyectos y académica de la Universidad Catodlica del Norte,
la sefiora Lili Lastra Mufioz.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual
se esta respaldando en el método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a
diversas areas y departamentos de la organizacion, profesionales externos y expertos en
esta area del conocimiento. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las
necesidades de informacion en cuanto a la Gestion de Adquisiciones, la estructura de estos
departamentos, el nivel de sus profesionales, los factores que inciden en su desempefio y
la importancia de esta gestidn en los resultados finales y la percepcion de los clientes.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a usted, como experto y conocedor del tema de
esta investigacion, solicitando parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para
responder a una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su
disponibilidad. Su cooperacion es esencial para el desarrollo de la presente investigacion.
La informaciéon suministrada por usted sera tratada con total confidencialidad y los
resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez
gue esté terminada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el
desarrollo del presente estudio y quedo a su disposicion para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

MAURICIO DURAN FUICA
Ingeniero Comercial, Universidad de Concepcion
MBA, Universidad de Santiago
Alumno del Magister en Gestion Integral de Proyectos
Universidad Catodlica del Norte, Antofagasta, Chile

Figura 3.7: Carta de introduccion a los jefes y encargados de Departamentos y Areas
[Adaptado (Alvarado, 2004)]
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c) Razones para la seleccion de los encuestados

De acuerdo a la estructura y tipo de la investigacion son necesarias consultas
a jefes o encargados del area de abastecimiento, esto con el fin de definir procesos,
estructuras y profesionales que componen estos departamentos o areas. Luego es
necesario entrevistar a personal operativo de estas unidades buscando el desarrollo
del proceso y los factores que inciden en su desempefio, administrativos,

compradores, etc.

Se requiere también recopilar informacién de las unidades internas de las
comparfias que se ven afectadas en términos operativos por el desempefio de los
distintos procesos de adquisiciones, estos son administradores de contratos, jefes

de terreno, programadores, asi como también clientes.

Otras areas importantes son las relacionadas con finanzas y contabilidad,
jefes de departamento o unidad o gerentes de estas areas, para definir como se ve
desde su perspectiva el proceso de adquisiciones y cdmo son afectados por éste.
Por dltimo, y de gran importancia es la participacion de académicos relacionados
con el tema, sus conocimientos y estudios respecto de lo que se investiga son

fundamentales.

En la eleccién se contempla ubicaciéon geografica y laboral del investigador,
acceso a colegas y companiias a fines. Acceso a compafiias de un mayor nivel que
la que esta en estudio. Importante es también el nivel de compafias de la zona

relacionadas con los servicios a la gran mineria.
Considera también el hecho de estar en contacto permanente con los

académicos que dictan los cursos relacionados al tema tratado, en el Magister de

Gestidon de Proyectos de la Universidad Catélica del Norte.
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3.5. Procedimientos de campo

3.5.1. Datos de los expertos a ser consultados

A continuacion, se presenta una tabla que contiene encada fila el nombre de
cada uno de los departamentos y &reas desde donde se obtendrd la informacion
necesaria para la investigacion, a su vez, las columnas de la plantilla indicaran todos

los datos necesarios para la ubicacion del individuo.

Esto para las cuatro empresas como unidades de andlisis, asi como para
clientes de DMH (Codelco, Division Ministro Hales) también como unidad de analisis.

Tres clientes para esta unidad.

PERSONA DE CONTACTO CARGO
Keila Jara Jefe Adquisiciones Colina Verde Ltda.
Constanza Cartes Jefe Adquisiciones Minetec
Maria José Fernandez Austin Ingenieros
Cristian Alvarez Steel
Percy Mufioz Administrador contrato DMH
Mario Montoya Ingeniero Planificacion Tostacion DMH
Ivan Poblete Superintendente de Mantenimiento DMH

Tabla 3.3: Datos de los expertos a ser consultados
[Adaptado (Alvarado, 2004)]

3.5.2. Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos

Esta seccion incluye la planificacién y la programacion de las actividades
vinculadas al plan de recoleccién de datos, incluyendo desde el proceso de seleccién

de los encuestados hasta la obtencion misma de los datos.
Respecto a la realizacién de las entrevistas-encuestas, obedecera a una

planificacion mas detallada, la que se realizara luego de haber confirmado cada una

de éstas.
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Id  Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin ||julio 2015 agosto 2015 septiembre 2015 octubre 2015
8003060912151821242730020508 1114 1720232629010407101316192225280104071013161

1 ESTUDIO EMPIRICO DE LA TESIS 91 dias lun 06-07-15 dom 04-10-15 @ - v

2 Confeccion del Protocolo del Estudio del Caso 14 dias lun 06-07-15 dom 190715 M

3 Disefio del caso 14 dias lun 06-07-15 dom 19-07-13) =

4 Confeccion de Encuentas-Entrevistas 14 dlas lun 06-07-15 dom 19-07-15 ’=‘

5 Entrega del Protocolo 0dias dom 19-07-15 dom 19-07-15 :4047

6 Trabajo de Campo 55 dias lun 270715 sdb 190915 9

7 de 35 dias lun 2707135 dom 3008-13 P————y)

8 Entrevista: Nivel de Madurez de la Organizacion 35dias lun 27.07-15 dom 30-08-15 J'=

9 Entrevista: Gestion de Costos 35 dias lun 27-07-15 dom 30-08-15 ’=‘

10 Recoleccion y Anaisis de la Evidencia 20 dias lun 31-08-15 sab 19-09-15) —

1 Reportes 15 dias dom 200915 dom 04-10-15| f vl—v

12 Estructuracién de la Informacién 15 dias dom 20-09-15 dom 04-10-15 E

13 Entrega de las Entrevistas 0dias dom 04-10-15 dom 04-10-15 0'04-10

Figura 3.8: Planificacion y programacion del plan de recoleccién de datos
(Elaboracién propia)

3.6. Preguntas del estudio

a) Preguntas para determinar la madurez de la organizacion, mediante el

Modelo de Madurez de Kerzner

— Factor de Andlisis 1. Nivel de madurez de la organizacion, segun el

Modelo de Madurez de Kerzner. Cuestionario en Anexo C.

b) Preguntas para el estudio del Caso. Gestion de Adquisiciones para el

proyecto

— Factor de Andlisis 2. Identificar el proceso de Gestion de Adquisiciones.
Cuestionario en Anexo D.
— Factor de Analisis 3. Establecer estructura y recursos del area de

adquisiciones. Cuestionario en Anexo D.
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Factor de Andlisis 4. Revisar y establecer nivel de planificacién de las
adquisiciones. Cuestionario en Anexo D.

Factor de Analisis 5. Definir competencias del personal involucrado en
el proceso de adquisiciones. Cuestionario en Anexo D.

Factor de Andlisis 6. Definir factores claves de proveedores respecto de
cumplimiento de las necesidades de la compafia. Cuestionario en
Anexo D.

Factor de Analisis 7. Establecer situacion actual de proveedores
respecto de factores clave. Cuestionario en Anexo D.

Factor de Andlisis 8. Establecer percepcion actual de clientes respecto
de respuestas de la compafiia en calidad y plazo. Enfocado en
cumplimiento de adquisiciones para estos fines. Cuestionario en Anexo
D.
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1. Introduccion

Luego del trabajo de campo se presenta su resultado. Los focos fueron, como
se indic6 en procedimiento, encuestas relacionadas con madurez de las
organizaciones en Gestion de Proyectos y entrevistas relacionadas con procesos y
recursos de adquisiciones asi como con los niveles de satisfaccion de parte de
mandantes, en lo que respecta a adquisiciones, respecto de proyectos
desarrollados.

Para definir madurez se procedio tal cual el modelo, considerando nivel de
madurez en direccion de proyectos, nivel de metodologia en direccion de proyectos,
herramientas de direccién de proyectos, nivel de desarrollo de competencia en
direccién de proyectos, nivel de metodologia en direccion de proyectos y multi-
proyectos, nivel de oficina de direccion de proyectos. Se asignan valores en términos

de porcentaje de verificacion de cada item consultado.

Para los factores relacionados con adquisiciones directamente, se verifica
ausencia o presencia de planificacion, procesos claros asi como cantidad y

competencias de los recursos involucrados.

Respecto de la calidad de los proveedores, se define la forma de seleccionar
y factores claves. Importante indicar que la contratacibn de servicios es

especialmente de cuidado.

Por ultimo, se evalla la percepcion del cliente respecto de la importancia y el

cumplimiento de las adquisiciones en los proyectos que administran.
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4.2. Reportes por Factor de Analisis y empresas

4.2.1. Factor de Analisis 1. Nivel de Madurez de la organizacion, segun

el Modelo de Madurez de Kerzner

COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL

Nivel de madurez DdP 30% 40% 30% 30%
Uso metodologia DdP 20% 30% 30% 20%
Uso herramientas DdP 40% 40% 40% 30%
Desarrollo competencia DdP 10% 20% 10% 10%
Metodologia en DdP y M-P 20% 20% 20% 10%
Oficina de DdP 10% 20% 20% 30%

22% 28% 25% 22%

Tabla 4.1: Factor de Andlisis 1. Nivel de Madurez en la organizacion
(Elaboracién propia)

Ninguna de las compafiias tiene un nivel de madurez conveniente en la
gestibn de sus proyectos. Se encuentran en un Nivel 1 a 2. Muestran algunos
procesos estandarizados que se deben principalmente a requerimientos de
mandantes o clientes respecto de informacion y cumplimiento de estandares. De
manera interna no se verifican politicas de desarrollo de metodologias o

herramientas que vayan a reforzar la Gestion en Proyectos.

Se verifica experiencia, pero no se elabora, no se guarda ni gestiona con la
intencion de usarla en futuros proyectos. Se consideran los proyectos como algo

independiente y temporal.
Las empresas estudiadas tienen mucho que aprovechar e implementar de la

Gestion de Proyectos. Se puede hacer mucho partiendo por la definicion definitiva

de procesos para ir por su control y mejora.
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4.2.2. Factor de Anaélisis 2. ldentificar el proceso de Gestién de

Adquisiciones

COLINA MINETEC AUSTIN STEEL
VERDE ING.
EX|§te un proceso formal de adquisiciones. S| S| S| S|
Indique etapas
Seleccion de proveedores NO SI Si NO
Manejo de cartera de proveedores NO SI Si NO
Solicitud formal interna SI SI Si Sl
Cotizacion Sl Sl Sl Sl
Seguimiento NO Sl NO Sl
Recepcion formal Sl Sl NO Sl

Tabla 4.2: Factor de Andlisis 2. Identificar el proceso de Gestidén de Adquisiciones
(Elaboracién propia)

Se pudo establecer actividades estandarizadas, primero en el manejo de

proveedores y luego en las compras propiamente tales.

Respecto de manejo de proveedores no todas seleccionan de manera
conveniente a sus proveedores. No hay un procedimiento para aprobar o rechazar

un proveedor.

En general, se opera con cualquiera con el que se tenga crédito o que tenga
disponibilidad. Con estos simples atributos un proveedor se hace parte de la cartera

y se le cotizan potenciales adquisiciones.

Para los procesos de compras se verifican actividades comunes en las que
se detectan falencias serias en el sentido de personal no capacitado, desorden,
descontrol y falta de formalidad. Las practicas no son las mejores en el sentido del
compromiso y cumplimiento. No hay un seguimiento fino respecto de solicitudes y

recepcion. Esto es una falta comin en mayor o menor medida en cada empresa.
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4.2.3. Factor de Analisis 3. Establecer estructuray recursos del Area de

Adquisiciones

COLINA VERDE

MINETEC

AUSTIN ING.

STEEL

Tipo de Jefatura

Encargado

Jefe

Jefe

Coordinador

Personal del area

1

2

2

1

Reporta a:

Gerente Zona

Gerente General

Gerente General

Adm. Contrato

Tabla 4.3: Factor de Analisis 3. Establecer estructura y recursos del &rea de Adquisiciones
(Elaboracién propia)

Las empresas estudiadas trabajan con muy poca gente en el proceso de
adquisiciones. En general, estas personas deben recibir los requerimientos de los
distintos frentes de trabajo, ver cotizaciones, formalizar la compra, recibir

documentacion y ver luego proceso de pago.

En cada area operativa existe una bodega que participa de las solicitudes de
acuerdo a stock, recibe e ingresa a bodega las compras y las administra respecto

de entregas.

Por otro lado, las solicitudes se generan una vez que se asignan los proyectos
0 contratos. Se compra en funcién de lo cubicado en estudios previos. Estos
requerimientos los tramita personal de adquisiciones y llegan a bodega los insumos

0 materiales.

Otro tipo de compra es especial, se genera y aprueba en los niveles que
corresponden para encargarse de las adquisiciones, participa un comprador y llega
a bodega para ser asignado al frente que corresponde.

Los problemas que se manifiestan por los entrevistados son muchos. Poco
personal o no capacitado, perdida de documentacion, falta de especificaciones
técnicas en algunas compras especificas, atrasos en aprobacion de pagos a

proveedores lo que genera cortes de crédito.
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Coinciden en muchas de estas inquietudes.

4.2.4. Factor de Andlisis 4. Revisar y establecer nivel de planificacién de

las adquisiciones

Todas las empresas indican como muy relevante la planificacion de
adquisiciones. Sin embargo, no es algo que se vea siempre en la realidad.
Considerando 5 mayor importancia y nivel de planificacion y 1 menor importancia y

nivel de planificacién, la tabla que resulta es la siguiente.

COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL
Importancia 5 5 5 5
Planificacion
Adquisiciones
Se planifica realmente 2 4 3 3

Tabla 4.4: Factor de Andlisis 4. Revisar y establecer nivel de Nivel de planificacion de las
Adquisiciones
(Elaboracién propia)

Con leves diferencias, las empresas presentan procesos de compra similares.
Sin embargo, estos procesos se alteran 0 no se respetan por temas de urgencias o

apuros.

En rigor, se debe partir con una planificacion de compras en la medida que se
adjudica un contrato. Esto debe programarse de manera general y en detalle y ser
revisado de manera regular. No siempre se cumple debido a cambio o urgencias.
Todos manifiestan como muy importante la planificacion ya que estas permiten
disponer de tiempo y buen manejo de proveedores y opciones. Siempre las

urgencias o cosas fuera de programa resultan mas caras con cargo a un proyecto.

Este tema depende mucho del tipo de contrato o proyecto. En general, los de
construccion tienen cambios en especificaciones, en alcance, lo que implica

requerimientos no contemplados, pero para los que hay que estar preparado.
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Otro tema importante es quiénes participan de esta planificacion. El resultado

de las consultas fue el siguiente.

COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL
Oficina Técnica X X X
Administradores de Contrato X X X
Administrativos, X X
compradores
Jefe, encargadq N de X X X X
Departamento Adquisiciones
Contador X

Tabla 4.5: Factor de Andlisis 4. Participantes de la planificacion

(Elaboracién propia)

Este tema es muy relevante en lo que respecta a la pertinencia y timing de las

adquisiciones. No siempre son claras las especificaciones, y la oficina técnica y la

administracion del contrato deben entregar resueltas todas las dudas respecto de

compras.

Por otro lado, no siempre se dispone de espacio para almacenar o es muy

importante manejar el tema disponibilidad con los proveedores.

4.2.5. Factor

de Analisis 5. Definir

competencias del

involucrado en el proceso de Adquisiciones

personal

Al ser consultado el nivel académico de los jefes o encargados de

adquisiciones, las muestras arrojaron lo siguiente:

COLINA VERDE

MINETEC

AUSTIN ING.

STEEL

Técnico

X

X

Universitario

X

X

Con Post Grado

Tabla 4.6: Factor de Analisis 5. Definir competencias del personal involucrado en proceso
de Adquisiciones

(Elaboracién propia)
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Se hace claro en las entrevistas que es importante un conocimiento técnico
de parte de quienes estan involucrados. Con especificaciones no siempre claras,
hay cosas que deben ser de conocimiento al hacer las compras y no caer en

confusiones.

El tema administrativo y de soporte es también muy importante en las
personas a cargo de esta area. Manejo contable y capacidad negociadora, asi como
una gran capacidad a resolver problemas y mantener buenas relaciones con clientes

internos y externos y no hablar del trato con proveedores.

4.2.6. Factor de Andlisis 6. Definir factores claves de proveedores

respecto de cumplimiento de las necesidades de la compafiia

Se ha comentado la importancia de mantener una buena y variada cartera de
proveedores. Esto es muy importante para poder manejar precios, calidad y

disponibilidad acorde a las necesidades de cualquier proyecto.

De esta forma se solicité identificar, con grado de importancia, factores por
todos considerados claves al momento de evaluar a un proveedor. El resultado es

la siguiente tabla.

COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL
Precio 1 2 3 1
Disponibilidad 2 1 1 2
Calidad 3 3 2 3
Post Venta 4 4 4 4

Tabla 4.7: Factor de Analisis 6. Definir factores claves de proveedores respecto de
cumplimiento de las necesidades de la compafiia
(Elaboracion propia)

En general, la zona de Calama resulta muy compleja por el tema
disponibilidad. Se debe encargar y esperar que llegue lo solicitado sin problemas.

Para todos resulta esto, un factor importante. Asi mismo, todas las empresas
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presentan problemas en la fluidez de sus pagos a proveedores. Esto lleva a que, en
oportunidades, es importante a quién se le puede comprar mas que temas como

precio, disponibilidad o incluso calidad.

La cantidad de proveedores instalados y con capacidad para cubrir grandes
requerimientos no es la 6ptima considerando la cantidad de actividad que presenta

la zona.

Con estas consideraciones entregadas por los entrevistados, se consulto
también el grado de satisfaccion de los encargados con sus proveedores. Las

respuestas en la siguiente tabla, donde 5 es muy satisfecho y 1 nada.

COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL
Satisfaccion general 3 4 2 3
Tabla 4.8: Factor de Andlisis 6. Grado de satisfaccion de los encargados con los
proveedores

(Elaboracién propia)

La poca variedad de proveedores lleva incluso a aceptar cambios en las
condiciones. Atrasos, caidas de sistemas, cambios en las politicas de crédito, malas
practicas de las empresas en la zona, son también problemas que se deben

enfrentar recurrentemente.

4.2.7. Factor de Analisis 7. Establecer percepcién actual de clientes

respecto de respuestas de la compainiia en calidad y plazo

Enfocado en cumplimiento de adquisiciones para estos fines.

Se consulta a las compafiias si consideran importante la Gestién de
Adquisiciones como elemento para una buena percepcién del cliente respecto de
cumplimientos. El resultado en la tabla siguiente.
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COLINA VERDE MINETEC AUSTIN ING. STEEL

Importancia  adquisiciones

para cliente, segun 5 4 5 4

encargados

Tabla 4.9: Factor de Analisis 7. Establecer percepcién de clientes respecto de respuestas
de la compafiia en calidad y plazo

(Elaboracién propia)

Muy esperable considerando que en evaluaciones de avance por parte de
clientes mandantes, es parte de las consultas claves, ¢ Esta todo lo que se requiere
para la continuidad? Problemas como desabastecimiento de insumos o equipos de
proteccion personal son detectados de forma inmediata por parte de los inspectores
y mandantes.

Hecha la consulta a los mandantes directamente, las respuestas son
similares. Se consulté a tres representantes de mandantes. Un administrador de
contrato, un planificador y a un superintendente. Manifiestan que es un tema muy
importante para la continuidad de las obras y para la forma en que se percibe imagen

y cOmpromiso.
4.3. Analisis Cruzado

Se definieron unidades de analisis relativamente similares. Con ventas y
trabajos parecidos. Los factores relacionados con adquisiciones son todos
abordables por cada unidad, en el sentido de dar cuenta de como se opera.

Con mucho lugar coman, como se pudo apreciar en el desarrollo de cada

factor de analisis en el punto anterior, las empresas presentan problemas similares.

El siguiente cuadro muestra el andlisis cruzado.
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FACTOR DE ANALISIS
UNIDAD DE Competencias ANALISIS
Madurez en |Proceso gestion | Estry recursos | Planificacion P Factores clave | Cliente adquis
ANALISIS i . . personal . UNIDAD
GdpP Adquisiciones Adquis adquis adaquis proveed precepcion
i Muy poca. Téenico con | Precio manda.
Nivel de Presenta como | Una persona, Empresa muy
Para algunos poca Problemas de -
) madurez muy algo que se encargado, con L . Muy débil, con
Colina Verde . - L proyectos. experiencia. | créditos llevaa| |
bajo. 1a 2. Algo | hace por afos. | poca atribucidn importante mucho campo
) N Mucha No se ve comprar donde )
para cumplir. | Muy informal. yrecursos. |, s . } de mejora
improvisacion | importancia. se puede.
lefe con Técnico con Compras
Bajo. Casi 2. Procedimiento N Buena para estandarizadas Empresa con
atribuciones y mucha . o
. Algo se ve para claro para proyectos S . Disponibilidad Muy muchas
Minetec recUrsos pero . experiencia y ) -
proyectos muy contratos estandarizados manda. importante |posibilidades de
) depende de apoyo .
estandarizados. estandar. . Mala el resto. o Importante mejora
otros. calificado. )
calidad.
Nivel muy bajo. . . o
v baj Proceso Se planifica | Universitario ) . Mucho que
1la?2. para ) lefe con Calidad prima. .
) ) conocido y pero al Con poca ) ) Muy mejorar.
Austin Ing. cumplira a ) recursos y poca o Trabajos bien | ]
explicado pero N desarrollar hay | experiencia y importante Potencial por
contratos con . atribucidn. . cobrados. )
) de reaccion. problemas. capacidad. precios.
mineras.
Preci
Muy bajo. 1 a2. Proceso I?oca » . o recio .
) Una persona planificacion | Universitario |importante. No Débil con
Estructura para conocido y . Muy s
Steel ) ) muy operativa. mucha con se elabora ) posibilidades de
cumplir a explicado pero L ) L, L impartante .
. Poca atribucidn. | improvisacién | experiencia. mucho en mejoras
mandantes. de reaccidn. i L
¥ Urgencias adquisiciones.
Importante Muy
r nsiderabl
Codelco - B B ) B - o considerable
continuidad e | por todas las
imagen. unidades
Preocupante . Problemas en
) P Unidades con Muy poca . Tema
nivel de Poca estructura R Se considera | general por ’
ANALISIS DE proceso planificacion ) importante %k
madurez de - y recursos en muy poco y es| zona. Precioy .
FACTOR 3 definido pero en general. Es N s para claims e
unidades general ) clave. disponibilidad | ", .
i vulnerable importante. invitaciones
estudiadas mandan.

* Unidades con problemas y carencias similares. Gestion de Adquisiciones con mucho que mejorar en la industria. No se le da
la seriedad que amerita. Se le debe dar el valor estratégico que le corresponde para aprovechar este proceso como
herramienta para hacer a las empresas mas competitivas.

Tabla 4.10: Analisis Cruzado
(Elaboracién propia)

4.4. Observaciones generales

Sin duda, hubiera sido bueno ver una empresa de la gran mineria en cuanto
sus procesos de compra. Sin embargo, la idea es comparar a la empresa Colina
Verde Ltda., con algunas de sus similares.

Problemas similares en términos de cartera de proveedores y gestion interna.
Hay mucho en comun. Se observa claramente la importancia de este proceso que
parece no ser considerado como corresponde por algunas de las empresas.
Importante esto, ya que son necesarios recursos humanos y estructurales si se

pretende fortalecer este proceso.
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Se logro6 desarrollar en el estudio de cada factor las debilidades y problemas
de cada unidad. Como fortaleza relacionada con el proceso en estudio, se puede
indicar que hay conocimientos de parte de algunas y las unidades, pese a sus

carencias, funcionan. Por supuesto, las oportunidades de mejoras son muchas.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. Introduccion

Con el trabajo de campo ya completo y la base tedrica que se ha estudiado,
se procede a elaborar el entregable. Se trata de un Manual de Buenas Practicas en

el Proceso de Adquisiciones.

En rigor, un “Manual de Buenas Practicas para la Gestion de Adquisiciones”.
Este manual esta basado en los lineamientos del Project Management, en el que se
presentan procedimientos que permitiran mejorar la Gestion de Adquisiciones en

una empresa de servicios a la mineria para hacerla mas competitiva

La empresa Colina Verde Ltda., presenta serios problemas de Gestién de
Adquisiciones. Queda en evidencia que es un proceso no considerado como
estratégico. Es en realidad un procedimiento administrativo mas que una
herramienta para lograr objetivos y ser competitivo. El resto de las empresas
estudiadas también presentan falencias y posibilidades de mejoras. En general,
todas son deficientes en Gestidn de Proyectos y, en particular, tiene mucho que

fortalecer en lo que se refiere a Gestion de Adquisiciones.

El PMBOK® (2013) corresponde a la guia para la profesion de la Direccion
de Proyectos. Este documento, base para el Project Management, contempla
procesos muy claros para abordar esta importante actividad. Estos cuatro procesos

se detallan en el capitulo 12 y son los siguientes:

— Planificar la Gestion de las Adquisiciones. Documentar decisiones de

compra con especificaciones e identificar proveedores.
96



— Efectuar las adquisiciones. Seleccionar proveedores y asignar compras.
— Controlar las adquisiciones. Monitorear ejecucién de compras y contratos,

ver cambios y correcciones.

— Cerrar las adquisiciones. Finalizar cada adquisicion para el proyecto.

5.2. Entregable del Manual de Buenas Practicas

PLANIFICAR LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES

AMNALIZAR ¥ ESTABLECER REQUERIMIENTOS
CONTEMPLA

Definir claramente las necesidades
Recursos y cronocgrama

Definir hacer por la casa o terceros

CONSIDERA

Plan de direccion del proyecto
Estudio técnico-econdédmico

Bases técnicas Y anexos
Cronograma

Estimacidén de costos por actividad

PARTICIPAMN

Administrador del contrato
Oficina técnica

Encargado de adquisiciones

Apoyo legal, cuando amerita
Comprador, si amerita

AMNALIZAR ¥ DEFINIR PROVEEDORES
COMNTEMPLA

Estudira proveedores Administrador del contrato
Generar cartera de provecdores Oficina técnica

Tipos de contrato u ordenes de compra Encargado de adquisiciones
Cotizaciones claras Comprador, si amerita
MNegociacidn

CONSIDERA

Especificaciones técnicas
Croncgrama

Flan de direccidn del proyecto
Estimaciones de costos

PARTICIPAN

Gerencias para negociar

Listade de requerimientos

EFECTUAR LAS ADQUISICIONES
CONTEMPLA

Ultimas negociaciones

Cuadros de analisis

Definicidn de proveedores

Definicion de fermalidades

Compromisos de entregas

COMNSIDERA
Plan de gestidn de las adquis.
Listado de requerimientos
Especificaciones técnicas
Capacidad de pago clara
Cronograma

PARTICIPAMN
Administrador del contrato
Encargado de adguisiciones
Comprador, si amerita
Finanzas, si amerita
Gerencia, si amerita

Planilla de contral OC

CONMTROLAR LAS ADQUISICIONES
CONTEMNMP LA

CONSIDERA
Ordenes de compra

PARTICIPAMN

Planilla de control ©OC
Listado de requerimientos
Especificaciones técnicas
Capacidad de pago clara
Cronograma

Definir responsable

Compra vy verificacian
verificacion de documentacion
Planilla de control
Recepciones operativas
Ingresos a bodega

Administrador del contrato
Encargado de adquisiciones
Compradaor

Contabilidad, si amerita

Flanilla de control O

CIERRE DE ADQUISICIOMNES

COMNSIDERA

CONTEMP LA

PARTICIPAMN

Ordenes de compra
Planilla de control OC
Ingresos a bodega
Facturas u otros

Verificacion de documentacién
Recepciones operativas

Cierre de claims o diferencias
Pago a proveedores

Ewvaluacién de proveedoreas

Encargado de adquisiciones
Contabilidad, si amerita

S

Figura 5.1: Esquema de la propuesta
(Elaboracioén propia)
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Considerando los claros lineamientos indicados y pensando en una mejora a
la Gestion de Adquisiciones para la empresa Colina Verde Ltda., o a cualquier
empresa que preste servicios a la mineria, se va a plantear practicas que buscan

asegurar de alguna manera un optimo desempefio en la Gestion de Adquisiciones.

Asi, para cada proceso indicado por el PMBOK® (2013) se hara un detalle
con sugerencias para llevarlo a cabo de buena forma. Cada proceso tendra
actividades o sub-procesos a desarrollar. Esto, como es el objetivo, adaptado a la
dinamica de una empresa que presta servicios a la mineria. Para cada actividad se
indicara documentacion y temas a considerar y quiénes se recomienda que

participen.

5.2.1. Planificar la Gestion de Adquisiciones

Este proceso debe contemplar actividades que se han definido. Analizar y

establecer requerimientos, analizar y definir proveedores.

5.2.1.1. Analizar y establecer requerimiento

Al desarrollar esta actividad se debe considerar documentacién como las
bases técnicas y sus anexos; el plan para la Direccion del Proyecto; el estudio del

proyecto con sus requisitos, su cronograma, estimacion de costos por actividad.

Se deben establecer con suma claridad las necesidades. Desde las mas
basicas a las mas complejas. Importante es definir si hay items para entregar a

fabricacion o desarrollo por terceros.

Los involucrados deben ser definidos por quienes efectuaron el estudio del
proyecto o contrato y el administrador del contrato. Debe estar presente el
administrador de contrato, oficina técnica para aclarar dudas, por supuesto el jefe o
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encargado de compras. Para el caso de subcontratos o contratos de servicios que
seran necesarios, se recomienda alguna asesoria legal si no estan establecidas

como plantillas.

Para algunos casos, se recomienda involucrar a las personas que realizaran
las compras, o en algun momento de estas definiciones. Es importante que tengan

claridad sobre especificaciones de productos y proveedores.

El resultado de esta actividad es un listado de requerimientos con detalle

como el que se presenta como anexo.

5.2.1.2. Analizar y definir proveedores

Es muy importante disponer de una cartera de proveedores completa. Mas de
uno por especialidad, debe considerarse proveedores de otra plaza si es compatible
con plazos. Verificar créditos y opciones de pago, disponibilidad, calidad, precio y
servicio post venta. Para el caso de servicios a contratar es muy importante verificar
seriedad y situacion comercial del prestador, analizar garantias y programas de
entrega.

Es muy recomendable mantener alternativas para recursos muy especificos.
Un plan B. Las cotizaciones deben ser solicitadas entregando las especificaciones
precisas y estas deben ser devueltas indicando el detalle de estas.

Las condiciones de entrega y pago deben estar muy claras en estos
documentos, asi como los tipos de certificados que se requieren para los protocolos

de entrega y avances.

En esta instancia se deben propiciar las reuniones necesarias para negociar

precios, entregas y cada uno de los puntos ya sefialados. Los proveedores deben
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plasmar en los documentos usuales su compromiso, acciones correctivas, multas
por incumplimiento, servicio post venta, resolucioén de conflictos, forma de abordar

cambios, etc.
Participa el jefe o encargado de adquisiciones, administrador de contrato,
oficina técnica, apoyo legal, si es necesario, finanzas para apoyar negociaciones y

participar de formas de pago, gerente zonal para apoyar negociaciones también.

El resultado de estas actividades es un plan de Gestidon de Adquisiciones con

un listado de requerimientos con detalle como el que se presenta como anexo.

De la forma que sea, toda solicitud debe estar firmada por el administrador

del contrato.

Este primer proceso se muestra en el esquema siguiente:

PLANIFICAR LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES

ANALIZAR Y ESTABLECER REQUERIMIENTOS

CONSIDERA CONTEMPLA PARTICIPAN

Plan de direccién del proyecto Definir claramente las necesidades Administrador del contrato
Estudio técnico-econdmico Recursos y cronograma Oficina técnica

Bases técnicas y anexos Definir hacer por la casa o terceros Encargado de adquisiciones
Cronograma Apoyo legal, cuando amerita
Estimacion de costos por actividad Comprador, si amerita

ANALIZAR Y DEFINIR PROVEEDORES

CONSIDERA CONTEMPLA PARTICIPAN

Especificaciones técnicas Estudira proveedores Administrador del contrato

Cronograma Generar cartera de proveedores Oficina técnica

Plan de direccién del proyecto Tipos de contrato u ordenes de comprgEncargado de adquisiciones

Estimaciones de costos Cotizaciones claras Comprador, si amerita
Negociacion Gerencias para negociar

Listado de requerimientos

Figura 5.2: Propuesta para planificar la Gestion de las Adquisiciones
(Elaboracion propia)
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5.2.2. Efectuar las Adquisiciones

En esta etapa se seleccionan y cierran 6rdenes y contratos con proveedores.
Se definen entregas, formas de pago, certificaciones, se formalizan compromisos en

detalle.

Se daran ultimas reuniones y negociaciones con proveedores.

La revision de las cotizaciones y ofertas llevard a tomar las decisiones.
Participan finanzas, administrador de contrato, encargado de adquisiciones. Hay
decisiones que deben subir de nivel, algunas las debe aprobar la gerencia general.
Se deben preparar cuadros de analisis, planes alternativos para ser llevados a las

instancias que corresponden.

Para el caso particular, se recomienda que los niveles de aprobacion estén
en funcion de montos. Es decir, sobre un cierto monto se debe presentar a las
instancias superiores, |éase gerencias zonales o general. Esto debe considerar
plazos de aprobacion. No siempre son los mas rapidos por lo que debe haber

planificacion.

Se generan las 6rdenes de compra, las observaciones y consideraciones que
deben estar claras en el documento. Detalle de producto, por supuesto, plazos de
entrega, garantias, si corresponde, forma de pago, actividad para la que esta
destinada, responsables de la solicitud y de la recepcion. Se deben adjuntar

cotizaciones y anexos necesarios para especificaciones.

Estos documentos son practicamente un cheque. Deben ser muy claros
identificando al proveedor. Debe haber una recepcion formal por su parte del
documento, reconociendo los alcances y observaciones. Se adjunta un ejemplo en

anexos.
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Debe haber un registro detallado de las 6rdenes de compra como la planilla
que se muestra a continuacion.

FECHA | o/c | c.C R.U.T. |PROVEEDOR|TOTAL| F. PAGO |APROBACION| GUIA [FACTURA | FECHA | SOL. CHEQUE |ESTADO |OBSERVACIONES

Figura 5.3: Propuesta planilla a completar durante proceso de compra
(Elaboracién propia)

Esta planilla es clave para el control que se vera mas adelante. Copias de
estas 6rdenes deben guardarse firmadas por proveedor y persona que se hara cargo

de la compra fisicamente. Se pude llevar otra planilla para servicios o contratos.

Muy importante es la devolucién de la documentacion de compra. Esto se

detallara mas adelante en control. Este segundo proceso se detalla en esquema
siguiente.

EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

CONSIDERA | CONTEMPLA | PARTICIPAN
Plan de gestion de las adquis. Ultimas negociaciones Administrador del contrato
Listado de requerimientos Cuadros de analisis Encargado de adquisiciones
Especificaciones técnicas Definicion de proveedores Comprador, si amerita
Capacidad de pago clara Definicion de formalidades Finanzas, si amerita
Cronograma Compromisos de entregas Gerencia, si amerita

Figura 5.4: Propuesta efectuar las Adquisiciones
(Elaboracion propia)
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5.2.3. Controlar las Adquisiciones

El control de las adquisiciones es fundamental. La falta de control puede llevar
a desordenes, pérdidas, desabastecimiento o, incluso, compras repetidas. Es muy
importante también al definir cambios. Se debe estar preparado para reaccionar

como corresponde.

Con la orden de compra generada, aprobada, recibida y aceptada por el
proveedor se debe ver internamente al responsable de hacer la compra fisica si
corresponde. Debe estar claro quién es responsable de ver que las mercaderias
lleguen a donde corresponde. Esta persona no siempre es la misma y depende de
la envergadura y el grado de complejidad de la compra. El encargado de
adquisiciones debe tenerlo claro. Puede ser el comprador, alguien de la empresa en
otra ciudad, alguien operativo si es necesaria una verificaciéon importante en el retiro,

algun administrativo, etc.

Esta persona es responsable de ver que todo lo que contempla la orden sea
despachado, si hubiera pendientes debe registrarlos y definir formas de consultar
faltantes de manera regular. Debe haber un registro.

Las compras deben ser ingresadas en bodega para su entrega a quién
corresponda en la operacion. Debe ser entregada en bodega con copia de guia o
factura. Bodega debe saber para qué actividad en particular es la compra y a quién

debe ser entregada.
Muy importante verificar la llegada de todo lo solicitado por parte de quien

origino la compra. Estos datos deben estar en la orden de compra para hacer las

consultas pertinentes.
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Quien se, haga cargo de la compra es también responsable de la
documentacion. La guia o factura que se genere debe llegar al encargado de
adquisiciones para su registro. Aca también se verifica la compra en sus precios y Si

es por el total o un parcial.

Debe quedar una alerta sobre estos pendientes para ser verificado de manera

diaria 0 semanal dependiendo de la criticidad de la compra.

El encargado de adquisiciones es quien verifica, ademas, el cumplimiento de

lo comprometido en la orden o contrato y la pertinencia de multas o garantias.

Si corresponde el encargado de adquisiciones inicia un proceso de reclamo.

Es muy importante la recepcion de los documentos. Estos son necesarios en

sus originales para la partida del proceso de pago.

El administrador de contrato firma por cada solicitud que su obra requiere, su
personal operativo debe dar cuenta de la recepcién ok de lo que se solicita. Jefes de
area, supervisores o capataces deben hacerse parte de este circulo. Esto con el fin

de verificar que llega lo que se solicita en cantidad y especificacion.
Es recomendable que el documento guia o factura tenga un visto bueno del
administrador del contrato, a parte de la recepcién en bodega. Esto para dejar claro

gue lo que se va a pago fue recibido y usado conforme.

Este proceso se detalla en esquema siguiente.
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CONTROLAR LAS ADQUISICIONES

CONSIDERA CONTEMPLA PARTICIPAN
Ordenes de compra Definir responsable Administrador del contrato
Planilla de control OC Compra y verificacion Encargado de adquisiciones
Listado de requerimientos Verificacion de documentacion Comprador
Especificaciones técnicas Planilla de control Contabilidad, si amerita
Capacidad de pago clara Recepciones operativas
Cronograma Ingresos a bodega

Figura 5.5: Controlar las Adquisiciones
(Elaboracién propia)

5.2.4. Cierre de las Adquisiciones

Este cierre corresponde a la finalizacibn de cada adquisicién. Es la
verificacion del cumplimiento de todo lo pactado para un producto o servicios

comprado o contratado para el proyecto.

Lo que se sugiere es que desde la solicitud formal se siga la compra hasta la
recepcion final y conforme de todo lo que se solicita en el documento para, con la

factura o documento de cobro, se cierre la compra.

Esto contempla el pago de las facturas o boletas generadas con las érdenes

de compra o contratos que vienen de las solicitudes.

En la planilla (figura 5.3) esto se cierra con el pago.

Es muy importante la oportunidad de recepcion de las facturas y documentos
de cobro. En general, para un proveedor con crédito las facturas son a 30 dias desde
la fecha en que se emite. Si una factura se demora en llegar al personal de
adquisiciones son dias menos que la empresa tiene para gestionar su pago. Este

tema es muy relevante.
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Cada solicitud que genera orden y termina en una factura debe ser cerrada.
Cada servicio que genera un contrato también. Esto implica que reclamos o
diferencias deben ser resueltas en el proceso de control de las adquisiciones para

Su cierre oportuno.

Otra forma de cierre anticipado son disconformidades. Esto debe ser parte de
las formalidades de manera que si es necesario para el comprador se pueda efectuar
sin problema. Esto debe estar en los términos y condiciones de la orden o del

contrato.
Pensando en la continuidad de la empresa y el mejor desarrollo de sus
proyectos es importante generar una evaluacion del proveedor y alguna forma de

comunicaciéon que haga saber lo que se estima podria mejorar de su parte.

Este proceso se detalla en la figura siguiente:

CIERRE DE ADQUISICIONES
CONSIDERA CONTEMPLA PARTICIPAN
Ordenes de compra Verificacion de documentacion Encargado de adquisiciones
Planilla de control OC Recepciones operativas Contabilidad, si amerita
Ingresos a bodega Cierre de claims o diferencias
Facturas u otros Pago a proveedores

Evaluacion de proveedores

Figura 5.6: Propuesta cierre de Adquisiciones
(Elaboracién propia)

5.3. Observaciones generales

Como se indica, es una propuesta que busca estructurar el proceso de

compra en una empresa que presta servicios a la mineria. Una empresa de mediana
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envergadura. Con problemas en su gestién y muy débil en lo que respecta a Gestion
de Proyectos.

Observando la situacion de la empresa fue posible hacer las sugerencias.
Poco de lo que acé se indica se cumple aunque parezca raro. Las empresas

funcionan, pero con desorden y no de manera éptima.

Con un mayor avance en contratos, con la adjudicacion de nuevos o mayores
contratos, esta propuesta se debe revisar, principalmente en lo fino de la

formalizacién y los controles.

Lo estudiado en términos tedricos y lo verificado en el estudio de campo,
hacen pensar que es un real aporte el trabajo desarrollado. Se verifico la importancia
de este proceso en la Gestion de los Proyectos y en el desempefio de una compafiia

en términos estratégicos.
Hay mucho que se puede aprovechar para mejorar competitividad usando

herramientas del Project Management, se ha revisado sélo un ambito a mejorar, hay

muchos.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. Conclusion general

Como se ha reconocido durante el desarrollo del trabajo de campo y la
confeccion del entregable, la empresa analizada, en particular, presenta tremendas
debilidades en términos de gestion de proyectos y en el proceso de estudio, Gestion
de Adquisiciones. Esto demuestra lo cierto del problema detectado y de las
proposiciones tedricas.

El resto de las unidades de analisis tampoco cumplen con un grado de
madurez decente y presentan problemas similares en cuanto al proceso de
adquisiciones. Sin duda, fue muy ilustrativo conocer de otros procedimientos y

estudiar compafiias relativamente similares.

La propuesta se ha hecho considerando la dindmica de la empresay creo que
resultd6 muy util traer lineamientos del Project Management a una empresa
practicamente en pafales respecto de estos temas. Mucho por estructurar, mucho
por conocer de parte de los duefios y personal involucrado. La herramienta
propuesta, siendo de relativa simpleza, es muy poderosa en términos de orden,
control y estructuracion. Los temas de normalizacién de pagos y la busqueda de
alianzas estratégicas con los proveedores son sugerencias que deben ser

consideradas como muy importantes.

El tema de estudio es muy relevante para compafias como las verificadas.
Se detecta que un buen manejo de compras es determinante en el estudio y
adjudicacién de un contrato. Proveedores en linea con los objetivos, un buen poder

de negociacion pueden influir en el valor final de un estudio. Ni hablar de la
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importancia en el desarrollo de los proyectos. Muchas mayores obras pasan por
tener la rapidez de proveer recursos que van a satisfacer necesidades de
mandantes. El abastecimiento o desabastecimiento es una sefal siempre visible
para mandantes y esto es clave para que éstos determinen entregar mas actividades
gue van a significar aumentar el valor de los contratos que, como se sabe, son la

mejor posibilidad de mejorar margenes, dada la oportunidad.

El nivel de recursos de contratos de importancia, hacen que el manejo de las
adquisiciones deba cumplir con estandares que den tranquilidad en términos de
control. La transparencia debe ser absoluta. Un buen manejo pasa por llevar tablas
como las sugeridas que verifiquen y resguarden las compras desde su inicio hasta
su uso y cobro. Cada compra debe estar definida en términos de su aporte al
desarrollo del proyecto y su cobro. Es peligroso manejar esto de manera separada.

Deben conversar las compras con su destino final y cobro.

6.2. Respecto alos objetivos de la investigacion

Como objetivo general se plantea el diseiio de un Manual de Buenas
Practicas para la Gestion de Adquisiciones. Estas buenas practicas se basan en los
lineamientos del Project Manajement y buscan mejorar la competitividad de una

empresa que presta servicios a la mineria.

Con todo lo revisado respecto de PMBOK® (2013) y teorias relacionadas, se
ha desarrollado este manual. Esta adaptado a la dinamica que se permitié conocer
de la empresa. Con sus posibilidades y recursos, asi como considerando las formas
de trabajo y estructuras. De esta forma, se puede considerar cumplido el objetivo

general.

Para llegar a esto, se parti6 por concretar los objetivos especificos:
diagnosticar nivel de madurez organizacion en Gestion de Proyectos; identificar en
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proceso de adquisiciones elementos claves y establecer los procedimientos que
permitan gestionarlos; identificar los factores internos de la organizacion que
dificultan el proceso de adquisiciones; establecer procedimientos que mejoren
proceso pago proveedores; establecer nivel de satisfaccion del cliente respecto de

cumplimientos en calidad y plazos.

Todos estos objetivos especificos se visualizaron como importantes y a
cumplir para lograr el objetivo general. Cada uno de éstos fue llevado a la realidad
de las unidades de analisis para entender los problemas y plantear la propuesta de

mejora.

De esta forma, se contestaron las preguntas de investigacion: ¢ Qué nivel de
madurez en Gestion de Proyectos presenta empresa y como diagnosticarlo?; ¢ Qué
del proceso de adquisiciones, puede gestionarse para mejorar tiempos de respuesta
a requerimientos de un insumo?; ¢Qué factores internos generan trabas en
adquisiciones?; ¢Coémo puede mejorar pago proveedores?; ¢ Como influye el nivel
de compromiso y cumplimiento de los proveedores en la gestion de los procesos de
adquisiciones?; ¢ Cémo pueden optimizarse los procesos de seleccion y control de
proveedores y sus productos?. Estas preguntas se matizaron y se fueron
contestando durante la investigacion para llegar a definir las mejores practicas

propuestas.

Las hipétesis de la investigacion fueron las siguientes:

— Proceso adquisiciones debe satisfacer las necesidades de los proyectos y
respetar las politicas de la organizacion en materia de adquisiciones.

— Proceso de adquisiciones es clave en el desarrollo de proyectos.

— Un optimo proceso de adquisiciones requiere una estructura y personal

capacitado.
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— Calidad de los proveedores fundamental para cumplimientos en calidad y

plazos con los clientes

Todas verificadas en el trabajo de campo e incorporadas en la propuesta de
mejores préacticas. Considerando estas hipétesis se prepararon entrevistas y no fue
dificil verificarlas al consultar con personal que labora en el proceso de

adquisiciones.

6.3. Respecto alas proposiciones tedricas

Las proposiciones tedricas sobre las que se trabajo fueron las siguientes:

— El nivel de madurez de las empresas afecta al logro de los objetivos
estratégicos. Muy claro al ver debilidades, inmadurez y las posibilidades de
mejoras en Gestion de Proyectos y el Gestion de Adquisiciones en
particular.

— Gestion de Adquisiciones es clave para el logro de objetivos estratégicos.
Todo el personal que trabaja en esta area coincidié en la importancia de
estos procesos. Falta esta consideracion por parte de las gerencias y
duefios como factor estratégico tan importante que es.

— La gestion de los proveedores fundamental para desempefio de
adquisiciones. Muy importante el manejo de una buena cartera. Se hizo
manifiesto también el problema que presenta la plaza respecto de opciones
de proveedores y el hecho de que teniendo una buena cartera, problemas
de gestion pagos dejan a las empresas también sin opciones y comprando
s6lo donde se puede.

— Aporte de Gestion de Adquisiciones fundamental en satisfaccion del
cliente. Mandantes fueron claros en el sentido de que un buen proceso de
adquisiciones asegura la continuidad y es un factor de imagen importante

en la percepcion del mandante.
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Las proposiciones tedricas fueron verificadas a cabalidad en entrevistas y

observacion. Se hicieron parte de la propuesta de mejores practicas.

6.4. Respecto al Marco Referencial

Resulté imprescindible todo lo relacionado a conceptos como Gestion de
Adquisiciones y su importancia; gestion estratégica de proyectos; cadena de
abastecimiento; tipos de adquisiciones; lineamientos PMBOK®, logro de objetivos
en la Gestion de Adquisiciones, etc.

La posibilidad de revisar estas referencias, lo legal relacionado a contratos, el
contexto de las empresas, sus mandantes y la situacion de la industria, fueron la

base para llevar la investigacion y concluir en un manual util y contingente.

6.5. Respecto ala metodologia a emplear

Lo mas util buscando el logro de los objetivos era el método del caso. Se
definieron y estudiaron las unidades de andlisis, se trabajo en terreno en la
recopilacion de datos. Se revisO bibliografia y otras fuentes de evidencia para
respaldar las proposiciones tedricas. Se revisaron las posibles mejoras o buenas

practicas asociadas a la Gestion de Adquisiciones.

Sin duda, fue la metodologia mas acertada. Si bien, las unidades no
presentaron grandes aportes en términos de buenas practicas, los problemas y
carencias que presentaron fueron la base para las sugerencias y propuestas de

mejora.

Con entrevistas descriptivas se logré determinar falencias y posibilidades de
mejora.
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6.6. Respecto alaimportancia del tema ainvestigar

La Gestion de Adquisiciones es un factor estratégico muy importante. Un
proceso débil hace perder control y el desabastecimiento es un problema muy serio

en el desarrollo de un proyecto.

Una mala gestion genera claims que pueden llegar a multas. Un proceso bien
llevado puede dar lugar a ahorros y negociaciones favorables si hay planificacion.

Sin duda es un tema clave. Las entrevistas con encargados y clientes dieron
cuenta de la importancia de estos procesos. El proceso de adquisiciones debe
involucrar una estructura y un equipo de profesionales que permita garantizar las

necesidades especificas de los proyectos.

El nivel de cumplimiento con clientes y resultados financieros de un proyecto,
depende en gran medida de un buen manejo de las adquisiciones en términos de

costos, calidad y disponibilidad.

6.7. Respecto anuevas lineas investigativas o estudios futuros

Las unidades de analisis arrojaron tremenda inmadurez, carencias y
debilidades en todo que referido a Gestién de Proyectos. Son muchas las mejoras
posibles, muchas las disciplinas que se pueden y deben estudiar y mejorar. Esta
lejos de ser Optimas y las herramientas que se pueden inculcar para su uso en las
organizaciones son una posibilidad inmensa para la mejora en competitividad de

cada empresa estudiada.

Cualquiera de estas unidades es una tremenda oportunidad de estudio y

mejora en muchos ambitos.
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Los procesos de Gestién de Adquisiciones y el manual propuesto pueden ser
desarrollados con un mayor detalle en estas unidades en la medida de que la
complejidad de los contratos aumente. La mejora en las competencias del personal
involucrado y la gran oportunidad que implicaria que las gerencias y jefaturas se
interesaran en el Project Management llevarian a las empresas a un nivel muy

superior y mucho mas competitivo.
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ANEXO A

SOLICITUD INTERNA DE RECURSOS

LOGO EMPRESA

SOLICITUD MATERIALES

FECHA | [NUMERO

CONTRATO

ACTIVIDAD ESPECIFICA

SOLICITADO POR

ITEM CANTIDAD [UNIDAD  [DETALLE PROVEEDOR SUGERIDO
SUPERVISOR ADMINISTRADOR DE CONTRATO JEFE ADQUISICIONES
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ANEXO B
ORDEN DE COMPRA

LOGO EMPRESA FECHA 010715
€.COSTO DMH
RUT EMPRESA O.CCAL 2- 4591 @ -2015
Arriendo de Maguinaria y Equipos
Lote 8 PG 2 PP San José - Requinoa SOLICITUD :
COTIZACION N°
GUIA DE DESPACHO
NOMBRE : RUT T
DIRECCION : FOND P
COMUNA :
ITEM CANT MED DESCRIPCION V. UNITARIO TOTAL
1 TUN MARCA MERGEDES BENZ TR 057 o8 58.957,98
2 MODELD :SPRINTER 515 CDI 20 r .
3 ASIENTOS r -
4 r
r -
r
r -
r
r -
r
r -
r
r -
.
r -
r
r -
r
r -
r
r -
r
r -
r
r -
r
r -
r
F -
r -
r
DESCUENTO
EXENTO -
NETO uss r 58.957,98
19% VA USS 11.202,02
ADMINISTRADOR TOTAL  US$ 70.160,00
SOLICITADO POR FIRMA AUTORIZADA
AUTORIZADO POR
COMNDICIONES PAGO 30 DIAS
IMPORTANTE : LA FACTURA O GUIA DE DESPACHO DEBE INCLUIR COPIA DE ESTA ORDEN
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ANEXO C
MODELO DE KERZNER

CUESTIONARIO # 1
NIVEL DE MADUREZ EN DIRECCION DE PROYECTOS

1.

Las metas y objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos
los equipos de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademés, de tiempo,
costos y calidad?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

Su organizacion ¢cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicién, control
y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

Su organizacién utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y
datos de laindustria para desarrollar modelos de planeacién y re-planeacion?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto paratodos sus proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
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6. Su organizacién tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignacién de los roles del proyecto sea
adecuada?

a. Definitivamente no

b. No creo. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

7. Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

8. Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicién, recoleccion y analisis de
métricas del proyecto para asegurar que la informacidén sea consistente y precisa?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

9. Su organizacion utiliza, tanto estandares internos como externos, para medir y mejorar el
desempefio de los proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

10. Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalian los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

11. Su organizacién utiliza técnicas de gestidon de riesgo para medir y evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucién de los proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

12. Su organizacién tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacién y colaboracién efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?
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a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

13. Los gerentes de programas o multiproyectos evaltan la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

14. Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales
de la organizacién?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

15. Su organizacidon establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece
controles, y evalla e implementa mejoras para los procesos de administracién de
proyectos de sus programas o multiproyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

16. Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

17. Su organizacién define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

122



18. Su organizacién esta “proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de
la administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

19. Su organizacién utiliza y mantiene un marco de referencia comudn de trabajo metodologia
y procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

20. Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccién
administracion de proyectos, y demuestran conocimientos y apoyo hacia dicha direccién?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

21. Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos, tanto
internos como externos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

22. Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurarse
la salud del mismo?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

23. Su organizacién recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en su proyecto?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

24. Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
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c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

25. Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

26. Su organizacion evalla y considera la inversion de recursos humanos y financieros
cuando seleccionas proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

27. Su organizacion evalla y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

28. Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administracién de proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

29. Su organizacién incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracién de proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
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CUESTIONARIO # 2
NIVEL DE METODOLOGIA EN DIRECCION DE PROYECTOS

1.

Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su organizacion (ej.
Considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es
diferente a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos
productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada.

b. Cada especialidad o area del negocio desarrolla y aplica su propia metodologia.

c. Entre2y3

d 1

Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que

considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de
su equipo de trabajo.

b. Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo.

¢. Lo indicado en (b), adema&s, de los procesos de Costo y Calidad.

d. Lo indicado en (c), ademas, de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos
Humanos y Riesgo.

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos.

La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el
calculo de indicadores Principales de Desempefio (KPIS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia estandarizada.
Alcance y tiempo.

o indicado en (b), ademas, de Costo y Calidad.

o indicado en (c), ademas, de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos Humanos y Riesgo.
Se integran de manera eficiente KPIS de las 9 areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos.

®oO0T®

4. La aprobacion de un Plan de Proyecto en mi organizacion contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizacion.

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose de

trabajo (WBS).

Acta de proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma.

o indicado en (c), ademas del plan de calidad y el plan de Adquisiciones.

e. Lo indicado en (d), ademas, del andlisis de riesgos, evaluacién de participantes, asignacion y
balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administraciéon de cambios.

2o

En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del

proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera:

a. No se administra los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles facultados para
hacerlo.

c. Loindicado en (b) y se registra en una bitadcora de cambios con los datos mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de cambios
integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.
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e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por una
herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea que me permite documentar y difundir
todos los cambios.

6. En mi organizacién las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de

Proyectos se maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua.

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos.

c. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto.

d. Lo indicado en (c), ademas, que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de
mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos.

e. Loindicado en (d), ademas, de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de procesos
actualizados en una herramienta de software de direccidén corporativa de proyectos en linea 'y
de facil acceso para todos los involucrados.

CUESTIONARIO # 3
HERRAMIENTAS DE DIRECCION DE PROYECTOS

1. En mi organizaciéon, las herramientas de software disponibles para la Direccion de

Proyectos (con licencia) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldminas de
presentacion (Power Point), o similares.

c. Herramientas sefialadas en (b), ademés, de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas, que
manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos (administracion de
Documentos, ERP, CRM).

2. En mi organizacién, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direcciéon

de Proyectos (con evidencia de usa en mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldminas de
presentacion (Power Point) o similares.

c. Herramientas sefialadas en (b), ademéas, de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas, que
manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos (administraciéon de
Documentos, ERP, CRM).

3. Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacién existe un
estdndar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa para:

a. No se tiene un estandar, cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.
b. Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.
c. Manejo de alcance (WBS), tiempo y costos en forma integrada.
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d.

e.

Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de desviaciones,
indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo.

4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multiproyectos, en mi organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa para:

a.
b.
c.

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo y costos en forma integradad. Lo indicado en (c), con la
metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio,
tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo.

5. Con respecto ala Direccion del Portafolio en mi organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de software de Direccidon de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
parala empresa para:

a.
b.

No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.

Los directores de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben: un informe
resumen de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion del estado de los
proyectos.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una pagina de
Internet en la que pueden consultar la informacién de los proyectos, sin poder llegar a mayores
detalles.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso a una solucién en
linea, en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacién del Portafolio,
Programas o Proyectos.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso a una solucién en
linea, en la que tiene un Panel de Control Ejecutivo, en la pueden consultar cualquier nivel que
requieran de la informacion del Portafolio, Programas o Proyectos.

6. Con respecto a la distribucion y recopilacién de informaciéon a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
organizacién existe un estandar de uso de herramientas de software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa para:

a.
b.

No se tiene estdndar, cada participante lo usa a su discrecion.

Los participantes reciben informacién de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados, que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de Proyectos.

Los participantes tiene acceso directo a las herramientas de software de direccion de proyectos
e ingresan sus avances y estado de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso que
se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.
Loindicado en (d), en una herramienta en linea y tiempo real, con un sistema de autorizaciones
por parte de sus lideres funcionales y de proyecto, ligado automéaticamente al sistema de correo
eléctrico de la organizacion.
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CUESTIONARIO # 4
NIVEL DE DESARROLLO DE COMPETENCIA EN DIRECCION DE PROYECTOS

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencias en

Direccién de Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos.

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van desarrollando en
las trincheras.

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas
de la empresa.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos a nivel corporativo.

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel corporativo
gue esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio.

2. En mi organizacidn, el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en

Direccion de Proyectos es:

a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos.

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direcciéon de Proyectos, pero solo lo usa el
que esté interesado por si mismo.

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y se usa en algunas
areas de la empresa.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos y existe evidencia
de uso a nivel corporativo en més del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de Programa
y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados.

e. Lo indicado en (d), ademas, que esta ligado al proceso de evaluacién del desempefio y al
proceso de determinacién de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos.

3. En mi organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos
de acuerdo con los niveles de puestos:
a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de
Proyectos.
b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.
c. Lo indicado en (b) y a los miembros del equipo.
d. Loindicado en (c) y a los Gerentes de Programa y multiproyectos.
e. Loindicado en (d) y a los Directores de Portafolio y altos Ejecutivos de la organizacién.

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi
organizacién se define de acuerdo con:

a. No tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de conocimiento en
Direccion de Proyectos.

b. Se autoriza cursos aislados para individuos que lo solicitan.

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacién de Direccién de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccion de Proyectos de la organizacién y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporativo.
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e.

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
internaciones.

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direcciéon de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccién
de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a.

b.

No se tiene contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccion de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta.

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan.

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccién de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel
corporativo.

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores préacticas
internaciones.

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos, mi
organizacién se define de acuerdo con:

a.

b.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefio en
Direccion de Proyectos.

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los productos se evalla indirectamente
el desempefio de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio de Direccion
de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.

Lo indicado en (c), pero para todos los participantes en los proyectos.

Lo indicado en (d) con un sistema de auditorias de desempefio de procesos de Direccién de
Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacién se
define de acuerdo con:

a.

b.

d.

e.

No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para
la seleccién de candidatos a posiciones de Direccién de Proyectos.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la seleccion
de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccién de Proyectos, pero no
se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la seleccion
de candidatos a posiciones de Gerencia de Proyectos, y se tiene un proceso estandarizado
para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c), pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores de
Portafolio.

Lo indicado en (d), pero para todos los participantes en los proyectos.

CUESTIONARIO #5
NIVEL DE METODOLOGIA EN DIRECCION DE PROYECTOS

1. La metodologia de la administracion del Riesgo de Proyectos en mi Organizacién es:

a.
b.

Inexistente.
Mas informal que formal.
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Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos.

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas
con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas.
Lo indicado en (d), ademas, de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel
Programas, Multi-proyectos y portafolio de Proyectos de la organizacion.

2. Lacultura de Direccion de Proyectos dentro de mi organizacién es mejor descrita como:

a.
b.
c.

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.

Intromision ejecutiva, lo que ocasiona en exceso de documentacion y micro-administracion.
Con politicas y procedimientos, pero solo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con una
nula o con deficiencias en areas matriciales.

Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
definidos a nivel Miembros de Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors,
Gerentes de Programas o Multi-Proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas
las areas de la organizacion.

Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los involucrados,
basada en la confianza, comunicacién y cooperacion.

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

a.
b.

No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio corporativo.
La seleccién y priorizacion se realiza de acuerdo con el &rea que tenga mas poder en la
organizacion o grite més fuerte.

Existe en Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
seleccién y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante este alineado
con los objetivos estratégicos de la organizacién.

Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccidn y priorizacion de proyectos,
basado en algun modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balanced scorecard,
u otros.

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccidén de Proyectos en donde se publica claramente
para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y priorizacion, ademas, de balancear
los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar
planes realistas acordes con la capacidad de la organizacion.

4. Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi organizaciéon contempla:

LI

No hay criterios.

Clientes y grado de dificultad.

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros.

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo.

Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja competitiva y alianzas
estratégicas.

5. En mi organizacién se hacen revisiones periédicamente en los puntos de control
establecidos, para la aprobacién de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a
evaluacion y autorizacién por parte del Comité de Decisiones.

L

Definitivamente no.

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes.

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificamente de la organizacion.
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.

En todo el portafolio corporativo.
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6. Los indicadores de Desempefio Principales que se usan para el monitoreo del Portafolio
corporativo son:

a.
b.

No se tienen definidos indicadores de desempefio.

Se tiene algunos indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios.

Se cuenta con indicadores bésicos de Direccién de Proyectos estandarizados y de facil
integracion a Programas y,.

Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio.

Loindicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos estratégicos
corporativos.

CUESTIONARIO # 6
NIVEL DE METODOLOGIA EN DIRECCION DE PROYECTOS Y MULTI-PROYECTOS

1. Mi organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
MultiProyectos

P20 T®

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

2. Mi organizacién identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programa y Multi-Procesos

L

Definitivamente no se hace nada al respecto.

Para los procesos de Planeacion.

Lo indicado en (b), ademas, de los procesos de ejecucion.

Lo indicado en (c), ademas, de los procesos de Control y Cierre.

Lo indicado en (d), ademas, de un proceso de recopilacion y difusién de lecciones aprendidas
y un proceso de mejora continua.

3. Mi organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccién de Programas y Multi-Proyectos

L

Definitivamente no.

Tiempo y Costo.

Lo indicado en (b), ademas, de Alcance y Calidad.

Lo indicado en (c), ademas, de Adquisiciones, Recursos Humanos, Comunicaciones y Riesgo.
Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento.

4. Mi organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

L

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.
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5. Mi
a.

b.

organizacioén planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, l0s recursos se asignan y
se buscan conforme se autorizan los proyectos.

Se revisan las disposiciones de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacion.

Se planean los proyectos establecidos perfiles con las habilidades necesarias en la asignacion
de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real
de recursos.

Lo indicado en (c), pero (nicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente
balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses.

Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccién de Proyectos que
facilita la solucidon de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un
servidor.

CUESTIONARIO # 7
NIVEL DE OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS

1. En
a.
b.

mi organizacion, el estado actual de la Oficina de Proyectos (PMO) es:

No existe una PMO en mi organizacion.

Alguien dentro de la organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido
oficialmente.

Existen algunas PMOs en algunos departamentos, pero sin trabajar en forma integrada.

Lo indicado en (c), ademas, de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos.

Lo indicado en (d), existiendo una integracién total, con una metodologia estandarizada y un
proceso de mejora continua establecido.

mi organizacion el nivel de responsabilidad de la PMO se limita a:

No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion.

Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en direccion de
proyectos, establece métodos, procesos y estandares.

Lo indicado en (b), ademas, recopila informacién de todos los proyectos para consolidacién y
andlisis de las desviaciones y pronésticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacién. Se encarga también de la capacitacién en Direccion de Proyectos; y actida como
consultor o mentor interno.

Lo indicado en (c), ademas, de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigha y
balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el
plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité
de decisiones.

Lo indicado en (d), ademas, de tener completa responsabilidad de la direccidn del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa.

mi organizacién la ayuda que proporcionala PMO a los ejecutivos se limita a:

No existe una PMO oficialmente establecida.

Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario.

Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con orden,

Lo indicado en (c), pero, ademés, como una gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos.

Lo indicado en (d) pero, ademas, es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos
de la organizacion.
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4. Los roles definidos en la PMO de mi organizacion son los siguientes:

a.
b.

C.

d.

No existe una PMO oficialmente establecida.

Existe una PMO, pero no se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes.

Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la metodologia y
administracion de Datos y se actda conforme a ellos.

Lo indicado en (c), pero, ademds, de estar definidos los roles de instructor o Mentor de
Direccién de Proyectos, Mentor de Herramientas de Direccién de Proyectos y Especialistas
para Help desk y se actda conforme a ello.

Lo indicado en (d), pero, ademas, de estar definidos los Roles del Director de Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos estratégicos y se actlia conforme a ellos.

5. En mi organizacién las comunicaciones corporativas en lo relacionado con el flujo de
informacion de Direccion de Proyectos se definen como:

a.
b.

C.

d.

Informales.

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y
correos electrénicos segun el gusto de los involucrados.

Existe un sistema establecido por la PMO, pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad.

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas.

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software en un servidor central, manteniendo una comunicacion en linea y en
tiempo real con todos los involucrados.
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ANEXO D
CUESTIONARIOS RELACIONADOS A FACTORES DE ANALISIS

PREGUNTAS PARA EL ESTUDIO DEL CASO. GESTION DE ADQUISICIONES PARA EL
PROYECTO.

FACTOR DE ANALISIS 2: IDENTIFICAR EL PROCESO DE GESTION DE ADQUISICIONES

2.1. ¢En su organizacién existe un procedimiento y/o documento escrito que indique co6mo
manejar el proceso de adquisiciones?
a) Definitivamente no
b) No creo
¢) Parcialmente
d) Se hace el esfuerzo
e) Definitivamente si

2.2. En caso de no llevarse a cabo este procedimiento, ¢a qué lo atribuye?
a) Desconocimiento del tema
b) Falta de tiempo
c) Falta de recursos
d) No es necesario
e) Todas las anteriores

2.3. ¢Cuales de las siguientes etapas se cumplen en el proceso de adquisiciones?. Marcar las
qgue corresponden
a) Manejo de cartera de proveedores
b) Solicitud formal interna
¢) Seleccidn de proveedores
c¢) Cotizacion
d) Recepcion formal
e) Seguimiento

FACTOR DE ANALISIS 3: ESTABLECER ESTRUCTURA Y RECURSOS DEL AREA DE
ADQUISICIONES

3.1. ¢Cuédl es la estructura del &rea de adquisiciones en su compaifia?
3.1.1 Tipo de jefatura
a) Gerencia.
b) Jefe departamento.
¢) Encargado.

3.1.2 Cantidad de personal del departamento/area
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3.2.

3.1.3 Sub éareas

¢Cuénta el &rea/departamento, con todo lo que necesita para operar?
a) Si
b) No

Si es negativo, ¢ Qué considera que falta?

FACTOR DE ANALISIS 4: REVISAR Y ESTABLECER NIVEL DE PLANIFICACION DE LAS
ADQUISICIONES

4.1.

4.2.

¢Cuél es el grado de importancia que le asigna usted a la Planificacién de las
adquisiciones, en un proyecto? (evalué de 1 a 5, de menos a mas importante)

GRADO DE IMPORTANCIA

¢En su organizacion se lleva a cabo el proceso de planificacion de las adquisiciones
(solicitudes, seleccién proveedores, cotizaciones, recepcidn, seguimiento, etc.)?

a) Definitivamente no

b) No creo

c) Parcialmente

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

4.3 ¢Quiénes participan del proceso de planificacion de adquisiciones? Marcar las que

corresponden.

a) Oficina técnica

b) Administradores de Contrato

¢) Administrativos, compradores

d) Gerencia, encargado de departamento adquisiciones
e) Contador

4.4. ¢ En qué etapa del desarrollo del proyecto se definen adquisiciones?

a) Terminado el estudio.
b) Durante el inicio del proyecto.
c) Durante todo el proyecto.
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FACTOR DE ANALISIS 5: DEFINIR COMPETENCIAS DEL PERSONAL INVOLUCRADO EN EL
PROCESO DE ADQUISICIONES.

5.1.

5.2.

¢Cual es el nivel académico del Jefe de departamento o encargado del area de
adquisiciones?

a) Técnico

b) Universitario

¢) Con post grado

¢, Qué caracteristicas considera necesarias en las personas que participan del proceso?

5.1. ¢Considera que el personal esta capacitado para la tarea?

a) Si
b) No

Si es negativo, puede indicar qué considera necesario para completar.

PREGUNTAS PARA EL ESTUDIO DEL CASO. GESTION DE LOS PROVEEDORES

FACTOR DE ANALISIS 6: DEFINIR FACTORES CLAVES DE PROVEEDORES RESPECTO DE
CUMPLIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE LA COMPANIA

6.1.

6.2.

¢Existe un proceso de seleccién de proveedores?
a) Si
b) No

De los siguientes factores respecto de atencion de sus proveedores, ¢Cuél es la
importancia de cada uno en funcién de lo que necesita su compafia? De mayor a menor
grado

a) Precio

b) Disponibilidad

c¢) Calidad

d) Atencion post venta

e) Otro. Indicar: ........cocovviiiiiiiiiii,

FACTOR DE ANALISIS 7: ESTABLECER SITUACION ACTUAL DE PROVEEDORES RESPECTO
DE FACTORES CLAVE.

7.1. En funcién de los factores que se indican. ¢Cual es su grado de satisfaccién actual y

deseado respecto de sus proveedores? 5, muy satisfecho; 1, nada de satisfecho.
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SITUACION ACTUAL
FACTOR CLAVE

SITUACION DESEADA

1 2 3 4

2 3 4

Precio

Disponibilidad

Plazo entrega

Calidad

Post Venta

Otros, indicar:

7.2. ¢ Existe un revisién permanente del cumplimiento y las condiciones en que se trabaja con

los proveedores?
a) Si
b) No

7.3. ¢Como cree usted que se puede mejorar el desempefio de los proveedores?

PREGUNTAS PARA EL ESTUDIO DEL CASO. PERCEPCION DE CLIENTES EN TERMINOS DE

RESPUESTAS EN TERMINOS DE ADQUISICIONES

FACTOR DE ANALISIS 8: ESTABLECER PERCEPCION ACTUAL DE CLIENTES RESPECTO DE
RESPUESTAS DE LA COMPANIA EN CALIDAD Y PLAZO. ENFOCADO EN CUMPLIMIENTO DE

ADQUISICIONES PARA ESTOS FINES

8.1. ¢Cual es el grado de importancia que le asigha usted al desempefio de adquisiciones para
el desarrollo del proyecto? (evalué de 1 a5, de menos a mas importante)

1

2

3 4

GRADO DE IMPORTANCIA

8.1. ¢Cual es el grado de importancia que le asigna usted al desempefio de adquisiciones
respecto de la percepcion del cliente durante el proyecto? (evalué de 1 a 5, de menos a

mas importante)

GRADO DE IMPORTANCIA
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