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RESUMEN

El gran tamafio de una empresa, con es PETROPRODUCCION Filial de
PETROECUADOR, hace que la creacion del manual de procedimientos sea una
herramienta fundamental, ya que la cantidad de personal y de unidades hace que se

pierda la esencia de responsabilidades y limitaciones dentro de la Filial.

La exigencia de los clientes internos y externos, hace que se incursiones en nuevas
filosofias de administracion, es por esto que se ha trabajado en el manual de
procedimientos de la Seccién de Compras Nacionales. Y se han desarrollado los

siguientes capitulos.

Se ha desarrollado en primera instancia, la familiarizacion del proceso de adquisicion
de bienes nacionales con sus caracteristicas, insumos y productos que desemboca
en un analisis situacional, para finalizar con la nueva propuesta contando con un
direccionamiento estratégico y la elaboracion del manual de procedimientos. De esta

manera la investigacién cuenta con cinco capitulos.

El primer capitulo es la presentacion del lugar en el cual se va a desarrollar la
investigacion y es la antesala de la problematica existente. Como primer punto esta
la resefia histérica de PETROPRODUCCION, su conformacion, infraestructura,
mision, etc., y de este modo se incursiona en el proceso de adquisicion, tema de la
investigacion; como segundo punto se muestra la problemética general y punto de

partida de la investigacion.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico en general, que cuenta con la
introduccion a la gerencia de procesos sus caracteristicas y ventajas, como también
las herramientas para el disefio de los procesos y analisis de actividades. También
se ha tomado los principios de la administracion estratégica, punto de partida de una

nueva propuesta para el cambio. Y por ultimo, la metodologia para el desarrollo del
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manual de procedimientos, sus caracteristicas y ventas que brinda al contar con ésta

herramienta.

Se continta con el tercer capitulo, que es el desarrollo del diagnostico situacional
tomando como inicio la exposicién del proceso actual de la gestion de adquisicion de
bienes en el mercado local y se continua con el andlisis del proceso, es decir se
enfatiza en la problemética presentando muestras que hace visible la urgencia de un

cambio dentro del proceso.

En el cuarto capitulo se plasma la propuesta, en base al marco teorico y las
conclusiones vertidas de capitulo tres. Se inicia con el direccionamiento estratégico,
planteamiento de vision, mision, objetivos, politicas, etc. y también con una nueva
estructura organizacional, que en consecuencia se toma en referencia al
establecimiento de perfiles profesionales. Y para finalizar el dltimo punto es la

elaboracion del manual de procedimientos.

Para finalizar se presenta el quinto capitulo en el cual se muestran las conclusiones y

recomendaciones vertidas en desarrollo de esta investigacion.

De igual forma estan presentes los anexos en los cuales se ha sustentado el
desarrollo de esta investigacion y el manual propiamente dicho con todos sus

componentes.
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PRESENTACION

La gerencia o administracion de procesos es una de las premisas mas recientes
dentro de la administraciébn gerencial, ya que viendo a una empresa como una
consecucion de procesos que utiliza insumos para dar resultados, ya sean estos
bienes 0 servicios y como consecuencia se obtenga clientes satisfechos o
insatisfechos. De tal modo que los procesos y a su vez los procedimientos, son el

principal objetivo a ser tratados para una restructuracion o un mejoramiento.

En este contexto, la elaboraciéon de un manual de procedimientos es la guia para la
estandarizacion de actividades y establecimiento de responsabilidades dentro de las
labores cotidianas de la empresa y también se convierte en una herramienta muy Util

para el personal que recién se incorpora a esta.

Dentro de la preparacion del manual se tuvo que pasar por varias etapas, mismas
gue permitieron identificar y eliminar, actividades que no afiaden valor y alimentan a

la burocracia, sintoma de ineficiencia dentro de los procesos.

Para este fin, se ha recurrido a los principios de la administracion estratégica, punto
de partida para saber a dénde se quiere llegar, es decir, plantear la esencia y las
metas a las cuales se va a direccionar todos los esfuerzos y recursos con los que se

cuenta en la empresa.

El presente trabajo de investigacion se ha realizado en PETROPRODUCCION Filial
de PETROECUADOR, especificamente en un proceso de apoyo identificado como,
Gestion de Compras Nacionales, suministrando una propuesta enfocada en
procesos, que tiene como finalidad optimizar los recursos disponibles y alcanzar

competitividad en el desempefio de las funciones.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

En este capitulo se describe en sintesis la filial d¢ PETROPRODUCCION, entidad en

la cual se ha permitido el desarrollo del proyecto de titulacion.

Tomando como eje central de la investigacion a la gestion de adquisicién de bienes
en el mercado local, funcion que ejecuta la Seccién de Compras Nacionales.

1.1. ANTECEDENTES

1.1.1. RESENA HISTORICA

La Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana-CEPE “se crea el 23 de junio de 1972,
como una entidad encargada de desarrollar actividades que le asigno la Ley de
Hidrocarburos y, ademas, explorar, industrializar y comercializar otros productos
necesarios para la actividad petrolera y petroquimica, asi como las sustancias
asociadas, con el fin de alcanzar la maxima utilizacién de los hidrocarburos, que son
bienes de dominio publico, para el desarrollo general del pais, de acuerdo con la

politica nacional de hidrocarburos formulada por la Funcion Ejecutiva.

El crecimiento de las operaciones petroleras generd la necesidad de darle autonomia
y capacidad de gestion, que conllevo la transformacion legal y organizacional, dando
como resultado la actual estructura empresarial conocida como PETROECUADOR” .

'PETROECUADOR, “El Petréleo en el Ecuador, su hiatgrsu importancia en la economia nacional, Julio
2004, Pag. 10
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En septiembre de 1989 se cred Petroecuador (Empresa de Petrdleos del Ecuador)
en reemplazo de CEPE y se conforma un Holding, es decir una matriz y seis filiales,
tres permanentes: Petroproduccion, Petrocomercial, Petroindustrial y tres

temporales: Petropeninsula, Petroamazonas y Petrotransporte.

PETROECUADOR es la matriz ejecutiva de un grupo formado por tres empresas

filiales, que son:

= PETROPRODUCCION encargada de la exploracion y explotacion de

hidrocarburos.

» PETROINDUSTRIAL cuyo objetivo es efectuar los procesos de refinacion.

» PETROCOMERCIAL dedicada al transporte y comercializaciéon de los

productos refinados, para el mercado interno.

La Empresa Estatal de Exploracion y Produccion de Petréleos del Ecuador
PETROPRODUCCION, fue creada el 26 de septiembre de 1989 con el objetivo de
explorar, explotar las cuencas sedimentarias o yacimientos hidrocarburiferos, operar
los campos hidrocarburiferos asignados a PETROECUADOR, y transportar el

petréleo y gas hasta los principales centros de almacenamiento.

1.2. PETROPRODUCCION

PETROPRODUCCION “cuenta con infraestructura operativa y de investigacion,
explota recursos estratégicos, tiene volumenes importantes de reservas de
hidrocarburos, mantiene costos competitivos de produccion y posee la mayor

informacién técnica, geolégica-petrolera del pais”?.

2 Archivo Unidad de Relaciones Publicas de Petrpcoion.
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1.2.1. MISION

PETROPRODUCCION cuenta con la siguiente misién, que también se puede
acceder mediante la pagina web de la Filial:

“Realizar la exploracion y explotacion de hidrocarburos de manera sustentable, en
armonia con los recursos socio-ambientales para contribuir al desarrollo econémico y

al progreso social del Ecuador”.®

1.2.2. VISION

La Unidad de Relaciones Publicas de Petroproduccion mantiene en su archivo la
siguiente vision:

“Mantener y proyectar liderazgo en el pais como la primera empresa de exploracion
y explotacion de hidrocarburos y posicionarse entre las cinco primeras empresas

petroleras estatales de Latinoamérica™.

1.2.3. OBJETIVOS

La Unidad de Relaciones Publicas de la Filial tiene publicado en su revista anual los

siguientes objetivos:

= “Mantener la produccion de crudo en las metas establecidas dentro del

presupuesto general del Estado.

» Desarrollar nuevos campos de produccidon para incrementar las reservas

hidrocarburiferas y elevar los niveles de produccién™.

3 www.petroproduccién.com.ec
* Archivo Unidad de Relaciones Publicas de Petmiproion, Afio 2007.
5

Idem
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1.2.4. INFRAESTRUCTURA

PETROPRODUCCION, para el afio 2007 y de acuerdo a la Unidad de Relaciones

Institucionales de PETROECUADOR, cuentan con los siguientes recursos:

1.100 kilometros de carreteras para el transito de mas de 300 vehiculos de la

Empresa y de los habitantes de la region.

3.150 kilémetros de lineas de flujo, alta presidn, reinyeccion de agua y
oleoductos secundarios, entre los pozos de los campos amazonicos y el

centro de fiscalizacion y entrega en Lago Agrio.

290.000 caballos de fuerza de potencia en motores de generacién eléctrica.

443 kilébmetros de lineas de transmision y distribucion para 70 megavatios de

potencia eléctrica instalada, entre turbinas, generadores fijos y moviles.

50 edificaciones, entre campamentos y estaciones de produccion.

Tres bodegas en Lago Agrio, Coca y Guarumo.

Una refineria en Lago Agrio que procesa 1.000 barriles de petréleo por dia,
para obtener combustibles de consumo interno, es decir: diesel, gasolina, JP-I

y crudo reducido.

Nueve pistas de aterrizaje, dos de ellas para uso de los aviones de mediana
capacidad utilizados para transporte de personal y las restantes pistas que
sirven para interconectar los campos petroleros utilizando una avioneta Pilatos
porter PC6.
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Exploracion y Produccion

Entre 1965 y 1998, PETROPRODUCCION, ha registrado alrededor de 41.500
kilbmetros de lineas sismicas en el Litoral y la Amazonia y ha perforado 62 pozos

exploratorios, 46 de los cuales corresponden a la Region Amazdnica.

En sus areas de operacién, concluyd 765 pozos de avanzada y desarrollo, cuyo
aporte representa alrededor del 70 por ciento de la produccion total del pais.

Para el afio 2007 la tasa de produccion es de 250 mil barriles diarios de petrdleo,
opera 44 campos petroleros de la Amazonia y se encuentran en produccion 425

pozos de los que se extrae el crudo.

Almacenamiento y Transporte

La capacidad de almacenamiento nacional de petrdleo es de 6'924.200 barriles. En el
Distrito Amazonico llega a 4'782.591 barriles, mientras que en Balao estan 10

tanques con capacidad de 320.000 barriles cada uno.

La red de tuberias conocida como oleoductos secundarios proviene desde el area
norte y sur de los campos petroleros amazoénicos que se conectan desde los pozos al

centro de fiscalizacion y transporta el petroleo hasta Lago Agrio.

Medio Ambiente

La seguridad, el respeto a la naturaleza, la integracidbn con las comunidades
indigenas y de colonos, asi como la conservacion ambiental son los fundamentos de
la actividad de la filial, conforme a las politicas de medio ambiente y seguridad
industrial que fueron promulgadas en julio de 1999. Ademas, opera bajo el
"Reglamento Ambiental para las Operaciones Hidrocarburiferas en el Ecuador”,

aprobadas mediante decreto ejecutivo No. 292, publicado en agosto de 1995.
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1.3. ORGANIZACION

PETROPRODUCCION esta presidida por autoridades de PETROECUADOR, que

tienen tres Organos principales para sus decisiones ejecutivas, ademas de las

dependencias técnicas y administrativas necesarias para la gestion.

EL DIRECTORIO, conformado por el Ministro de Energia y Minas quien lo
preside; un representante personal del Presidente de la Republica, que
tiene la funcién de Presidente Alterno; el Ministro de Finanzas y Crédito
Publico; el Ministro de Comercio Exterior, el Jefe del Comando Conjunto de
las Fuerzas Armadas; el Secretario General de Planificacion del CONADE;
un representante de los Trabajadores y el Presidente Ejecutivo de
PETROECUADOR.

EL DIRECTORIO, dispone de una SECRETARIA como mecanismo del
apoyo operativo y la Unidad de AUDITORIA INTERNA, encargada del
control administrativo, operacional y financiero.

CONSEJO DE ADMINISTRACION, es un 6rgano de decision y esta
conformado por el Presidente Ejecutivo de la Empresa que lo preside y
cuatro miembros designados por el DIRECTORIO.

PRESIDENTE DE PETROECUADOR, es el responsable legal y ejecutivo
de la empresa, y es designado por el Directorio. Tiene bajo su
responsabilidad directa, la gestidén técnica, financiera y administrativa del
sistema.

VICEPRESIDENTE DE PETROPRODUCCION, es el responsable legal y
ejecutivo de la filial, y es designado por el CONSEJO DE
ADMINISTRACION. Tiene bajo su responsabilidad directa, la gestion
técnica, financiera y administrativa de la filial. A continuacion se observar

en la figura 1.1, la estructura de la Filial.



FIGURA 1.1: Organigrama Estructural de PPR.
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1.4. GESTION DE ADQUISICION DE BIENES NACIONALES

PETROPRODUCCION, ha designado al Departamento de Materiales para realizar el
proceso de adquisicion de bienes. La Seccion Compras Nacionales, gestiona las
compras a proveedores locales, y la Seccion Importaciones atiende el mercado

internacional.

En la figura 1.2 se aprecia el Organigrama Estructural del Departamento de

Materiales.

FIGURA 1.2: Organigrama Estructural de la Unidad de Materiales de PPR.

JEFE DE MATERIALES

ASISTENCIA

Secretaria

IMPORTACIONES COMPRAS NACIONALES

FUENTE: Informe de Actividades Afio 2006.
ELABORADO POR: Ing. Ménica Jaramillo.

1.4.1. SECCION COMPRAS NACIONALES

Esta Seccion, “es la encargada de los procesos administrativos de las adquisiciones

de suministros, materiales y equipos de origen nacional, como de los tramitados por

importadores locales.”

5 JARAMILLO, Ménica: “Informe Anual de Actividades0R5", 1ra. Ed., Ecuador, 2006
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El organigrama estructural se lo realizo con la colaboracion del Supervisor de

Compras Nacionales y se puede observar en la figura 1.3:

FIGURA 1.3: Organigrama Estructural de la Seccién Compras Nacionales.

JEFATURA
SECRETARIA
SUPERVISOR
. APOYOUENEL
ANALISIS DE FIRMA DE BODEGA . BODEGA
COMPRA SLSST/%A FAX CONTRATO TRiNgTo | |FACTURACION] | RECLAMOS | g yyisTRog| | ARCHIVO

ELABORADO POR : Ramiro Le6n V. & Jenny Velasco G.

El equipo de la Secciéon se puede apreciar en el ANEXO N° 1.1, donde consta el
nombre de cada uno es los integrantes, y se resume cuantitativamente en el

siguiente Cuadro 1.1:

CUADRO 1.1: Seccién Compras Nacionales de PPR.

NOMINACION CANTIDAD
Jefe 1
Secretaria 1
Supervisor 1
Analistas 17
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Personal Apoyo 1
TOTAL 21

ELABORADO POR : Jenny Velasco G.

Funciones y Actividades de la Seccion de Comprasblonales

En el desarrollo de esta investigacion se pudo evidenciar y recopilar las siguientes
funciones en colaboracion del supervisor de la Seccion:
» Responsable de los tramites de adquisiciones en el mercado nacional.
= Coordinar la elaboracion, analisis y designacion de ofertas.
= Supervisar la adecuada entrega-recepcion de bienes, de acuerdo a términos y
plazos establecidos.
= Mantener un stock adecuado de materiales y suministros de oficina, para toda
la filial, controlando los consumos promedio y realizando las reposiciones
cuando sea requerido.
= Atender y solucionar problemas con proveedores.

1.5. FORMULACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La gestion de adquisicion de bienes a proveedores nacionales tiene dificultad en la
operacion, por el prolongado periodo desde, la elaboracion del pedido hasta la
entrega del bien, causando inconformidad en las é&reas usuarias Yy
consecuentemente se producen tiempos muertos y retrasos en las actividades

operativas diarias, que son una perdida para la empresa.

El proceso precedente a la adjudicacion del bien o bienes a proveedores nacionales
es extenso, los datos muestran que el tiempo promedio es, 156 dias para
adquisiciones hasta $ 160.000 y para valores superiores, la estadistica muestra que
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es 523 dias calendario, ya que esta sometida a otros analisis por areas que no estan

controladas por la Seccién de Compras Nacionales.

Antecedentes evidenciados y posibles razones para el extenso periodo en la gestidon

de adquisicion de bienes:

» Burocracia en el sistema de aprobacion.

= Funciones no determinadas.

= Documentos mal elaborados, por falta de conocimiento.
» Falencias en el control de procesos.

= Evasion de responsabilidades.

= Carencia de programas de capacitacion al personal.

» Impulso inexistente de autogestion.

»= No existe un manual de procedimientos.

1.6. OBJETIVOS

a) Objetivo General

En este estudio, se ha planteado el siguiente objetivo:
Plantear un nuevo proceso para la adquisicion de bienes nacionales en la "Seccién
de Compras Nacionales" Filial PETROPRODUCCION, aplicando gerencia de

procesos para optimizar la gestion.

b) Objetivos Especificos

Con la finalidad de cumplir las expectativas de esta investigacion se cumplira con los

siguientes objetivos especificos:
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i. Aplicar las técnicas de gerencia de procesos en la gestién de adquisiciones de
bienes nacionales para maximizar la eficiencia y eficacia del sistema, para la
satisfaccion del cliente interno y externo.

ii. Planificar el nuevo modelo de procesos para las adquisiciones de bienes en la
Seccién de Compras Nacionales.

iii. Elaborar el Manual de Procedimientos para la Seccion de Compras Nacionales.

1.7. HIPOTESIS

A continuacién se expresan las hipétesis planteadas en esta investigacion:

a) Con la aplicacion del enfoque de gerencia de procesos, la seccion de Compras
Nacionales de PETROPRODUCCION, logra disminuir el periodo de la gestion de

adquisicion de bienes, reacciona agilmente y de manera eficiente.

b) La estructuracion del nuevo proceso para la adquisicion de bienes elimina
actividades improductivas y optimiza los recursos disponibles, con la aplicacion
de herramientas de gestion de calidad,

c) El Manual de Procedimientos de la Seccion de Compras Nacionales provee un

proceso claro y agil para el desenvolvimiento de las actividades.
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CAPITULO I
FUNDAMENTO TEORICO

En este capitulo se dard cita a las corrientes cientificas que orientaron para la

realizacion de ésta investigacion, teniendo como base la filosofia de calidad.

La filosofia de calidad ya no es una meta, es un requerimiento minimo de existencia,
una empresa que no encamine sus objetivos a la busqueda y consecucion de ella, es

una empresa que irremediablemente se rezagara y saldra del mercado.

La evolucion de la calidad surge en la década de los 30’s, a raiz de los trabajos de
investigacion realizados por la Bell Telephone Laboratories, en su grupo de
investigadores destacaron hombres como Walter A. Shewhart, Harry Roming y
Harold Dodge, incorporandose después como fuertes impulsores de las ideas de W.

Deming, Kaoru Ishikawa, Philip Crosby, Dr. Joseph M. Juran, etc.

2.1. GERENCIA DE PROCESOS

Gerencia de Procesos, es una forma de gestionar toda la organizacion basandose en

procesos, entendiendo éstos como, “conjunto de actividades mutuamente
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relacionadas que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados.”’

La “orientacion hacia los proceso es parte fundamental en las organizaciones
exitosas. Las firmas japonesas asignan dos tercios de su presupuestos de
investigacion y desarrollo de nuevos procesos, y solo un tercio a nuevos
productos,...”®, es una afirmacién que denota la importancia de aplicar estos
principios.

El enfoque de Gerencia de Procesos “se basa en entender y analizar los diferentes
procesos y la actividades que los conforman, para efectos de poderlos mejorar
sistematicamente, estableciendo un esquema sencillos pero efectivo de lo que una

organizacién hace.” °

Cabe anotar, que las empresas que han utilizado ésta nueva forma de administracion
han obtenido beneficios palpables y muy provechosos, a continuacion se muestra el

Cuadro 2.1 sobre de la diferencia de la vision utilizada en procesos y en funciones.

CUADRO 2.1: Diferencias entre vision centrada en procesos y funciones.

DIFERENCIAS ENTRE LA VISION CENTRADA EN FUNCIONES Y LA
VISION CENTRADA EN PROCESOS

Funciones Procesos
Los empleados son el problema El proceso es el problema
Empleados Personas
Hacer mi trabajo Ayudar a que se hagan las cosas
Comprender mi trabajo Saber que lugar ocupa mi trabajo dentro del
proceso
Evaluar a los individuos Evaluar el proceso
Cambiar a la persona Cambiar el proceso
Siempre se puede encontrar un mejor | Siempre se puede mejorar el proceso
empleado

’ (www.fondorotativo.org.ue/(documentos:ISA/TC176/S8 544r.(2001) fecha: 04-2007
8 Marifio, Hernando: “Gerencia de Procesos”, Ed. éxfiaga., Bogota-Colombia, 2001, Pag. 4
° IDEM P4g. 41
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Motivar a las personas Eliminar barreras

Controlar a las personas Desarrollo de las personas

No confiar en nadie Todos estan en esto conjuntamente

¢, Quién cometié el error? ¢, Qué permitié que se cometiera el error?
Corregir errores Reducir la variacion

Orientado al jefe Orientado al cliente

FUENTE: Apuntes de la Carrera.
ELABORADO POR : Jenny Velasco G.

2.1.1. NATURALEZA CAMBIANTE DEL TRABAJO DEL ADMINISTRADOR

Entre los numerosos cambios que afectan el trabajo del administrador hoy en dia, el
concepto de la “pirdmide invertida” es uno de los aspectos simbodlicos para el

administrador tal y como se muestra en la Figura 2.1:

FIGURA 2.1: La perspectiva de la Pirdmide Invertida de las organizaciones

Consumidores y Clientes
Beneficiarios finales de los esfuerzos de la organizaciéon

T Sirven ‘|l

Trabajadores Operativos
Realizan el trabajo que afecta la satisfacciéon del consumidor

A A

Apoyan

Lideres de Equipo y Gerentes
Ayudan a los trabajadores operativos a realizar
su trabajo v resolver problemas

A Apoyan A

Altos Ejecutivos
Mantienen la claridad de la
mision y las estrategias de

La organizacién

FUENTE: SCHERMERHO, Jonn: “ADMINISTRACION?”, Editorial Limusa, México D.F., 2004
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Es la nueva forma de percibir la organizacion con la gente que trabaja en ella, se
puede ver claramente que, los trabajadores en linea de operacidén estan en la parte
superior de la piramide; y los administradores que se ubican en la parte inferior los
apoyan en la realizacién de su trabajo, estos administradores no solo son jefes que
dan ordenes, estan alli para ayudar a otras personas, para ayudar a satisfacer las
necesidades de los clientes. El impacto es dramético para las labores cotidianas en
todos los escenarios, trabajando con esta perspectiva cada individuo es un
trabajador de valor agregado, alguien que crea valor final para los clientes de la
organizacion, el cual esta dedicado a servir al cliente y con esto se hace posible con
el apoyo administrativo. “Muchas tendencias y enfoques nuevos para las
organizaciones, como el de la pirAmide invertida, requiere que las personas que
trabajan en ellas adquieran una nueva perspectiva. Entrar a una época en la cual se
reconoce a los mejores administradores mas por “ayudar” y “respaldar” que por

“dirigir y dar 6rdenes™®.

2.1.2. CADENA DE VALOR

La tarea principal del Gerente es crear y desplegar su Cadena de Valor, y manejarla

de manera que el valor percibido por su cliente sea el maximo.

Segun Porter, es la “diferencia entre los beneficios percibidos por el cliente al
hacerse con el producto, y los costos percibidos por él al adquirirlo y usarlo. No es un
concepto simple, ni contable, se trata de percepciones, y hay que saber
manejarlas. Visualizar a una empresa como una cadena de actividades: se compra,
se almacena, se ofrece, se vende, se despacha, se registra, se gasta, se vuelve a
comprar. ¢Cuan fuerte es esa cadena para que la empresa cumpla su objetivo de
satisfacer a su cliente?"*’. La fortaleza dependera de cuan resistente sea su eslabén
mas débil, cada eslabon agrega valor a toda la cadena, es decir, cuanto aporta de

percepcion hacia el cliente para que sea la preferencia.

19 SCHERMERHO, Jonn: “ADMINISTRACION”, Editorial Limsa, México D.F., 2004 Pag. 11
™ \www.atinachile.cl/node/4340
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La cadena de valor enseguida se puso en el frente del pensamiento de la gestion de
empresa como una poderosa herramienta de analisis para planificacion estratégica,
su objetivo Ultimo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan los
costos. Se trata de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen entre
lo que se acepta pagar y los costos incurridos.

Se presenta en la Figura 2.2, la cadena de valor que categoriza las actividades que

producen valor afiadido en una organizacion, se dividen en dos tipos de actividades:

— Actividades Primarias

— Actividades de Apoyo

FIGURA 2.2: Cadena de Valor Genérica.

iy -
g Infraestrictura de la ermpresa
Ph. ] ] ] ] ]
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Logistica | Operaciones Logmistica |Cormercio | Seracio
Interma Externa

LCTIVIDADES PEIWIARIAS

FUENTE: CERTO, Samuel & Peter, J. Paul “Direccién Estratégica”, Ed. Irina,
Espafa, 1996, Pag. 99.

Las actividades primarias que conforman la creacion fisica del producto, actividades
relacionadas con su venta y la asistencia post-venta. Se dividen en:

* Logistica interna: recepcion, almacenamiento y distribucion de las materias

primas.
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e Operaciones (produccion): recepcion de las materias primas para
transformarlas en el producto final.
* Logistica externa: almacenamiento de los productos terminados y distribucién
del producto al consumidor.
* Ventas y Marketing: actividades con las cuales se da a conocer el producto.
e Servicios post-venta (mantenimiento): actividades destinadas a mantener o
realzar el valor del producto. Ejm.: garantias
Estas actividades son apoyadas por las también denominadas actividades
secundarias:
* Infraestructura de la organizacién: actividades que prestan apoyo a toda la
empresa, como la planificacién, contabilidad, finanzas.
» Direccion de recursos humanos: busqueda, contratacion y motivacion del
personal.
» Desarrollo de tecnologia (investigacion y desarrollo): obtencion, mejora y

gestion de la tecnologia.

2.1.3. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

La “construccién del mapa de procesos permite mostrar como fluye el trabajo a
través de la organizacion, presentando con simplicidad cuales son los principales
procesos que trabaja, cada uno de ellos convirtiendo entradas en resultados,

proveyendo un FIGURA claro y completo del trabajo™.
Los procesos se clasifican de la siguiente manera:
* Procesos Gobernantes o Gerenciales

Permiten el funcionamiento organizacional, conocido también como proceso de

gestion o gerencial ya que coordinan o se relacionan con el resto de procesos de

2 Marifio, Hernando: “Gerencia de Procesos”, Ed. ditiaga., Bogota-Colombia, 2001, P4g. 35
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la organizacién. Entre estos se tiene a recursos humanos, financieros, de

planificacion y control, entre otros.

Procesos Operativos, de Produccion o Institucionale S
Permiten la obtencién del producto o servicio que llega hasta el cliente final
(responden al como hacer?) de la empresa y se relacionan directamente con el

resto de procesos de la misma.

Procesos de Apoyo, Habilitantes o de la Empresa

Tienen como finalidad contribuir a mejorar la eficiencia de los procesos
operativos, es decir, lograr el objetivo general estratégico de la organizacion y
conseguir por lo tanto el éxito en la misma. Dentro de estos procesos se pueden
encontrar los de la gestion administrativa y financiera, los de logistica y

abastecimiento, etc.

2.1.4. JERARQUIA DE LOS PROCESOS

Todo lo que se hace en una empresa implica procesos, desde los altamente

complejos hasta los mas simples, “desde el punto de vista macro, los procesos son

las actividades claves que se requiere para manejar y/o dirigir una organizacion

n13

como se puede apreciar en la Figura 2.3:

FIGURA 2.3: Jerarquia del proceso.

13 Jarrinton, James: “Mejoramiento de los procesdsa éenpresa”’, McGraw-Hill., Santafé-Colombia, 19PAg.

33



34

Macroproceso
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Tarea
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FUENTE: Jarrinton, James: “Mejoramiento de los procesos de la empresa, Pag. 34.
Macro proceso puede subdividirse en subprocesos que tiene una relacion
I6gica, actividades secuenciales que contribuyen a la mision del macro
proceso.
Proceso, son las actividades claves que requiere para manejar y/o dirigir una
organizacion.
Subproceso , esta compuesto por un determinado niumero de actividades.
Actividades son cosas que tiene lugar dentro de todos lo procesos, acciones
gue se requiere para un determinado resultado, y estas a las vez constan de
un determinado nimero de tareas.
Tarea es la ejecucion de las actividades.

Procedimiento es la forma en la que va hacer la actividad.

2.1.5. ELEMENTOS DE UN PROCESO

Un proceso consta de los siguientes elementos:
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» Entradas (inputs) que cumplen los requisitos de aceptacion: materiales
(materias primas) o inmateriales.

= Medios "recursos”, y determinados requisitos "Requerimientos del cliente".

» Una serie de actividades que transforman o agregan valor a las entradas o
inputs.

» Salidas (outputs), que genera el proceso, y que son entradas del siguiente
proceso, o bien el producto entregado o servicio.

» Un sistema de evaluacion: medir el funcionamiento del proceso y la
satisfaccion del cliente mediante " indicadores”.

= Limites: Necesidad del cliente (comienzo) y necesidad satisfecha (fin).

2.1.6. DISENO DE UN PROCESO

Antes de describir las fases sobre las que se apoya la implementacién de una
administracion basada en procesos, es relevante destacar el papel que debe
representar y desarrollar los administradores a la hora de emprender el rumbo hacia

la calidad organizacional. A continuacion las fases:

2.1.6.1. Mapa de Procesos

Es la base para el mejoramiento de los procesos. Consiste en desagregar los macro
procesos, procesos Yy subprocesos de manera general para una comprension facil y

rapida de las actividades que realiza la organizacion (Representacion grafica).

2.1.6.2. Diagramas de Flujo

Representacion grafica de los pasos que sigue para realizar un proceso; partiendo de

una entrada y después de realizar una serie de acciones se llega a una salida.

Mediante el “diagrama de flujo se puede comprender rapidamente el proceso en su
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totalidad, facilitando asi su analisis para modificarlo y mejorarlo™“. A continuacion de

detallan las caracteristicas y ventajas del Diagrama de flujo:

» Representacion grafica de la secuencia de un proceso, presenta informacién
clara, ordenada y concisa.

= Permite visualizar las frecuencias y relaciones entre las etapas indicadas.

» Ayuda a identificar: problemas, desconexiones, pasos de escaso valor
afadido, etc.

= Compara y contrasta el flujo actual del proceso contra el flujo ideal, para
identificar oportunidades de mejora.

= Identifica los lugares y posiciones donde los datos adicionales pueden ser

recopilados e investigados.

A continuacion en la Figura 2.4 se grafican los simbolos de los diagrama de flujo:
FIGURA 2.4: Simbolos del Diagrama de Flujo.

Operacion

Movimiento / Transporte

Inspeccién

—
O
v Almacenamiento
D
<

Espera / Retraso

Decision

B Documentacion

14 Www.adrformacion.com/cursos/calidad/leccion3/tial1@r
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Direccion del flujo

C) Limites

FUENTE: HARRINGTON, James. Mejoramiento de los procesos de la empresa.

Operacion: indica cualquier clase de actividad que implique transformacién o
procesamiento de materiales o informacion para la obtencion del producto final.
Movimiento o transporte : revela movimiento fisico de los productos o salidas
de un proceso hacia otro lugar o locacién de la empresa.

Inspeccion: indica que el proceso se ha detenido para comprobar o evaluar la
calidad del producto o salida del proceso. Esto no implica necesariamente la
modificacion de dicho producto.

Almacenamiento : se encuentra almacenado y requiere de una orden o solicitud
para su posterior salida o traspaso a otro proceso. Es una demora planeada en
el proceso ya que su almacenamiento se debe a un objetivo.

Espera / Retraso: cualquier tardanza que no estaba planeada en el proceso.
Indica que un producto o persona debe esperar hasta seguir con el flujo normal.
Decision:  es una alteracion o bifurcacion en el flujo del proceso para indicar
una variacion en las actividades de acuerdo a la decision que se tome, hay dos
opciones Si o No o Verdadero y Falso.

Documentacion: indica que el proceso genero o necesito de informacion
registrada en documentos escritos como informes o formularios.

Direccion del Flujo: denota la direccion y el orden en que se van sucediendo
las distintas actividades o pasos del proceso.

Limites: indica el inicio y fin del proceso.
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2.1.6.3. Levantamiento de informacion

Es la recoleccion de informacion y comprension del desarrollo de los procesos de la
empresa, es indispensable disefiar documentos que permitan registrar correctamente
datos Utiles para la posterior diagramacion de los procesos a nhivel de actividades.
Dichos documentos deben contener basicamente preguntas sobre el funcionamiento
del proceso, tales como: ¢qué se hace?, ¢como se hace?, ¢donde se hace?,
¢cuando se lo hace? y ¢ por qué se lo hace?; sin embargo la persona encargada de
recopilar la informacién, es quien puede disefiar los registros segun sus necesidades

0 requerimientos.

2.1.6.4. Andlisis y comprension del proceso

Existen varios aspectos de los procesos que es necesario conocerlos y
comprenderlos, ya que cuanto méas se logre entender su funcionamiento y las
caracteristicas que lo marcan, (método para transformar los recursos en productos,
cumplimiento de expectativas de clientes, eficiencia y productividad de los procesos,

etc.) sera mucho mas facil identificar los espacios de mejora.

Las razones que sefiala Harrington, en su libro Mejoramiento de los procesos de la

empresa, indica lo esencial que es comprender el desarrollo de un proceso:

1. El andlisis y comprension de los procesos permite identificar las areas donde
existen problemas o inconvenientes a solucionar.

2. Proporciona la informacion necesaria para tomar decisiones acertadas, de
acuerdo, al impacto que produzcan los cambios en el proceso en general.

3. Es la base para formular objetivos de calidad, establecer indicadores de

desempefio y evaluar paulatinamente los resultados.

2.1.6.5. Mejoramiento del proceso
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Después de haber analizado y comprendido totalmente los procesos de la empresa,
es necesario identificar ahora, las oportunidades que existen para lograr un cambio

positivo en el desarrollo de dichos procesos.

2.1.7. HERRAMIENTAS PARA LA MODERNIZACION DEL PROCESO

La modernizacibn es un punto relevante después de mencionar técnicas
administrativas que llevan a la efectividad, eficiencias y adaptabilidad. Se mencionan

las siguientes:

“La eliminacion de la burocracia

La reduccion de las actividades sin valor
La simplificacion del proceso

Reduccion de tiempo del ciclo del proceso

Prueba de errores

-~ 0o o 0 T p

Eficiencia en la utilizacion de los equipos

Leguaje simple

5 «Q

Estandarizacion

Mejoramiento de situaciones importantes

j. Automatizacién o mecanizaci6n” '

Se describen las herramientas béasicas mencionadas por Harrington, para la

modernizacion del proceso:

a. Eliminacién de la burocracia

Sinébnimo de tiempo de espera exagerado, cantidad de papeleo excesivo e

innecesario para el proceso, lo que conlleva a un impacto en el tiempo utilizado para

realizar las actividades. He aqui la importancia de la eliminacion de toda clase de

15 Jarrinton, James: “Mejoramiento de los procesdsa éenpresa”’, McGraw-Hill., Santafé-Colombia, 19PAg.
147-176
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actividades que representen demoras, revisiones innecesarias o requerimientos de

firmas excesivas.

b. Eliminaciéon de la duplicacion

Identificar la existencia de actividades iguales en el mismo proceso o se encuentran
varias personas realizando la misma tarea, por lo que es necesario comparar la
utilidad de la ejecucion de éstas actividades. La repeticion de actividad puede
generar duplicacion de la fuente de informacién, al no contar con una sola fuente de
datos integral la organizacion puede producir informes imprecisos o poco confiables

lo que ocasiona a su vez una reduccion de la capacidad competitiva de la empresa.

c. Andlisis del valor agregado

Analizar cada actividad para determinar su real aporte a la satisfaccion y
cumplimiento de las expectativas del cliente final. De aqui que las actividades son:
= Actividades con valor agregado real o para el cliente (VAR o VAC), aquellas
gue ayudan a obtener el producto final que el cliente espera. Se puede
distinguir las actividades que aportan valor: planificacion, ejecucién y
prevencion.
» Actividades que desde el punto de vista del cliente no agregan valor pero son
indispensables para la empresa se denominan VAE.
= Actividades que no agregan ningun valor, SVA. Se puede mencionar
preparacion, almacenaje, movimiento y manipulacién, control, vy

procesamiento de piezas defectuosas y deshecho.

El objetivo que tiene el analisis del valor afiadido:

»= Minimizar o eliminar los que no aportan ninguno.
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= Asegurarse de que un proceso, aporta valor a los grupos relacionados con el
mismo es el determinante, decisivo, a la hora de incluir cada etapa en el
proceso de conversion.

» El andlisis del valor afiadido valida la estructura definida por la direccion para
organizar sus operaciones.

*» Permite determinar si las personas que desempeiian el trabajo entienden o no

lo que tienen que hacer.

d. Simplificacion

Conforme los procesos adoptan el cambio, también las metas de la organizacion se
modifican y como consecuencia tiende a hacerse mas complejo y por lo tanto genera
dificultades en el momento de decidir, comprender o manejar dichos procesos. Para
aumentar la eficiencia y la efectividad de los procesos, es necesario reducir la
complejidad del proceso cuanto sea posible; revisar el output de los procesos y
verificar si existe una mejor o mas corta forma de obtenerlo, al comparar dos flujos
de procesos (el actual y la alternativa del proceso), se puede mejorar la ejecucion de
dicho proceso.

e. Reduccion del tiempo del ciclo del proceso

Al identificar los procesos criticos, el analista debe tomar en cuenta que reducir el
tiempo de ejecucién del proceso implica una reduccién en los costos, ya que el

proceso consume varios recursos.

Algunas formas para reducir el tiempo del ciclo son las siguientes:
» Actividades en serie versus actividades paralelas
= Cambiar la secuencia de las actividades
» Reduccion de interrupciones
= Mejorar la regulacion del tiempo
»= Reducir el movimiento del output

= Andlisis de locacion
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» Establecer prioridades

f. Prueba de errores

Consumar errores, suceden todos los dias y nadie esta exento de no caer en uno de
ellos. Sin embargo, es importante que tanto la persona encargada de ejecutar las
tareas y actividades diarias, busque o proponga métodos para que cometer un error
sea algo cada vez més dificil. Es importante mencionar que una comunicacion
efectiva también logra muchos beneficios y evita que las instrucciones o la

informacion sean dadas o entendidas de manera errénea.

g. Eficiencia en la utilizacién de equipos

La infraestructura en donde se desarrolla el trabajo es esencial, ya que hara que el
empleado no solo cometa menos errores en sus actividades, sino que también se
sienta a gusto en su lugar de trabajo y por lo tanto quiera rendir mas y mejor, de esta
manera la empresa lograra una ventaja competitiva a través de la satisfaccion de su
personal.

h. Lenguaje simple

La asimilacion y comprension de la documentacién que se utiliza en general, puede

reducir los errores de procesamiento de forma considerable en el trabajo cotidiano.

i. Estandarizacion

Punto de partida para desarrollar los procedimientos que describan adecuadamente
la forma de realizar la mayor parte de actividades, de tal manera que los funcionarios
actuales y los futuros de la organizacion puedan conocer, cOmo funciona un proceso

y cOmo se ejecuta una actividad.

Estos procedimientos deben contemplar o cumplir con requisitos como:
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= Ser realistas con base en un analisis cuidadoso

= Definir responsabilidades

= Establecer limites de autoridad

= Cubrir situaciones de emergencia

= No estar expuestos a diferentes interpretaciones

= Ser de facil comprension

= Explicar cada uno de los documentos, su objetivo y su utilizacion
= Definir requisitos de entrenamiento

= Establecer estandares minimos de desempefio

J.  Mejoramiento del Marco General

El analista o director de la empresa debe interrumpir y observar el marco general del
desarrollo de los procesos y defina como seria el proceso perfecto, si no existieran

las restricciones de la organizacion o del proceso mismo.

k. Automatizacion y/o mecanizacion

La “implementacion de la automatizacion de las actividades es el resultado de una
planificacion a largo plazo ya que deben seleccionarse con cuidado los sistemas

"1 por lo tanto el trabajo en

mas apropiados que ayudaran a simplificar el proceso
equipo constituye uno de los factores mas importantes para lograr el éxito en el

mejoramiento del proceso.

16 |dem Pag. No. 148
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2.2. PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

“Si no sabe adonde va, cualquier camino lo llevara. El punto del axioma es que
todas las organizaciones requieren planes generales y especificos para lograr su
propésito. La administracion, debe empezar por decidir que pretende lograr como
una organizacion total y trazar un plan estratégico para conseguir estos resultados;
con base en este plan general, cada divisién de la organizacion debe determinar

cudles seran sus propios planes™’.

Para otros autores, la Planificacion Estratégica como sistema de gerencia, emerge
formalmente en los afios setenta, como resultado natural de la evolucion del
concepto de Planificacién: Taylor manifestaba que el papel esencial del
"management” exigia la planificacion de las tareas que los empleados realizarian, el

gerente pensaba: el qué?, como? y cuando ejecutar las tareas? y el trabajador hacia.

La “Planificacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias). Lo que se busca es
concentrarse en aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocios o area
competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el

entorno” 8.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio
de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa"*®.

Examinar brevemente la Figura 2.5 en la cual constan, cada una de estas etapas y

el lugar que ocupan en el sistema de administracion estratégica.

FIGURA 2.5: Etapas principales del proceso de administracion estratégica.

7 Staton, William — Etzel, J. Michael — Bruece, JlWél: “Fundamentos de Marketing”, McGraw-Hill., -
Nucalpa-Mexico, 2004, Pag. 667|

18 CERTO, Samuel & Peter, J.Paul: “Direccion Estriz#l, Ed. IRWIM, Espafia, 1996, P4g. 15-18

19 JAMES Paul; “La Gestién de la calidad: un textmdductorio”; Ed. Prentice Hall; Madrid; 2000; P88
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Establecer
Andlisis —,\ una Formulacién Ejecucion Control
| direccion de estrategia de la Estratégico

ambiental
organizativa Estrategia

Retroalimentacién

FUENTE: CERTO, Samuel & Peter, J.Pall: “Direccién Estratégica”, Pag. 15-18.

Etapa 1: Elaborar un andlisis ambiental

Se inicia con el analisis ambiental, procedimiento formal para hacer un seguimiento
de la organizacion, con el fin de: identificar amenazas y oportunidades presentes y

futuras y efectuar una valoracion critica de las propias capacidades y debilidades.

En este contexto, el entorno organizativo abarca todos aquellos factores, dentro y
fuera de la organizacion, que pueden influir en el progreso hacia la creacion de una
ventaja competitiva sostenible.

= ANALISIS F.O.D.A.
Herramienta de “andlisis estratégico, que permite analizar elementos internos o

120

externos de programas y proyectos™, que se representan a través de una matriz de

doble entrada en la figura 2.6:

FIGURA 2.6: Andlisis F.O.D.A.

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS NO
CONTROLABLES CONTROLABLES
FORTALEZAS  (+) OPORTUNIDADES  (+)

20 \www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/éod
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DEBILIDADES

¢

AMENAZAS

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

Fortaleza elemento interno y positivo que diferencian al programa o proyecto de

otros de igual clase.

Oportunidad _ situaciones externas positivas, que se generan en el entorno y que una

vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Debilidad problema interno, que una vez identificado y desarrollando una adecuada

estrategia, puede y debe eliminarse.

Amenaza situacion negativa y externa al programa que pueden atentar contra éste,

por lo que es necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.

Etapa 2: Fijar una direccion organizativa

Los directivos deben fijar una direccion organizativa para su empresa:

= Vision.- describe el propésito fundamental y la razon de existir de una

dependencia, entidad o unidad administrativa; define el beneficio que pretende

dar y las fronteras de responsabilidad, asi como su campo de especializacion.

* Mision.- descripcidn de un escenario altamente deseado por la direccion

general de una organizacion. Capacidad de ver mas alla del tiempo y el

espacio, para construir en la mente un estado futuro deseable que permita

tener una claridad sobre lo que se quiere hacer y a donde se quiere llegar en

una organizacion.

» Politicas.- criterio o directriz de accién elegida como guia en el proceso de

toma de decisiones al poner en practica o ejecutar las estrategias, programas

y proyectos especificos del nivel institucional.
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* Objetivos.- expresidn cualitativa de un propésito en un periodo determinado;

el objetivo debe responder a la pregunta "qué" y "para que".

Etapa 3: Formular una estrategia organizativa

La estrategia se ha caracterizado como una pauta o plan integrador y cohesivo que
coordina los principales objetivos, politicas y acciones de una organizacion. La
formulacion de una estrategia es, el proceso de disefio de un estrategia que pueda
dar lugar a una ventaja competitiva sostenible. Una vez que los directivos han
analizado el ambiente y fijado una direccion par la organizacion, estan en
condiciones de trazar estrategias competitivas en un esfuerzo bien documentado por

mejorar las posibilidades de éxito de la organizacion.

Etapa 4: Formular una estrategia organizativa

Acciones necesarias para la realizacion de las estrategias desarrolladas que
provienen de las etapas previas del proceso de administracion estratégica. Para
ejecutar con éxito la estrategia de la organizacion, los directivos han de adoptar
posiciones claras respecto a varios temas especificos como: como manejar el
cambio dentro de la organizacion conforme se vaya ejecutando la nueva estrategia,
cual es la mejor manera de tratar la cultura de la organizacién a fin de asegurar una
implantacion de la estrategia sin sobresalto, como se veran afectadas las estructura
organizativas al poner en practica la estrategia, con qué enfoques se aplicara la
estrategia y que habilidades les seran necesarias a los administradores para

implementar satisfactoriamente la estrategia de la organizacion.

Etapa 5: Ejecucion de la estrategia

Esta etapa del proceso ofrece el mayor potencial para métodos de gran amplitud,

integradores y transfuncionales, puesto que la implantacion de la estrategia o la

accion basada en la estrategia involucra a todas las funciones y personas de una
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organizacion. El equipo de alta direccion estd claramente implicado, ya que le
corresponde evaluar y dirigir los tres elementos esenciales interrelacionados: cambio,
estructura y cultura, sin embargo los altos ejecutivos dependen de los niveles
inferiores, asi como de los empleados de la empresa para trasladar la estrategia un

plan a una realidad viviente.

2.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Peter Drucker, sostiene que la “mejor estructura sera aquella que facilite el
desempefio y los aportes de sus integrantes, ya que toda organizacién debe tener

como proposito liberar y movilizar las energias humanas”.

La estructura organizacional busca repartir de manera adecuada las actividades y
responsabilidades de cada trabajador, empleado o funcionario, a quienes
respectivamente les corresponde un puesto, con el fin facilitar el cumplimiento de la

funcion designada, mediante la labor en equipo y una coordinacién entre ellos.

En el Texto de “Administracién Global” de Koontz y Weihrich, plantean que el

proceso de organizacioén tiene seis pasos:

I. Establecimiento de los objetivos de la empresa.
Il. Formulacién de los objetivos, politicas y planes de apoyo.
1. Identificacion, analisis y clasificacion de las actividades.
IV. Agrupacion de actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales
disponibles y con la mejor manera de utilizar dadas las circunstancias.
V. Delegacion al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el
desempefio de las actividades.
VI. Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de relaciones de

autoridad y flujo de informacion.
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2.3.1. ESTRUCTURA PLANA

Se trata de todo un concepto, una “filosofia de una nueva forma de administrar la
empresa, donde se integran todos los recursos: capital, manufactura, produccion,
ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo y a su gente, haciendo uso de una
comunicacion eficiente para lograr los objetivos de la organizacion. Esta herramienta
reemplaza la vieja jerarquia por equipos auto-dirigidos donde la informacion se
comparte con todos. Los empleados tienen la oportunidad y responsabilidad de dar lo
mejor de si”. #* La reduccién de costes fijos, incremento de la capacidad de
adaptacion, el mejoramiento de la velocidad de respuesta, el acercamiento a la
necesidad del cliente entre otras es la consecuencia del establecimiento de la

estructura organizacional plana.

Ventajas
= Comunicacion , esta vinculada a los objetivos, es multidireccional (es decir de
arriba hacia abajo, abajo hacia arriba, transversal asi como interna/externa),

flexible capaz de integrar lo informal y crear estructuras que lo favorezcan.

» Descentralizacion de las tareas de trabajo por medio de la tecnologia, ya que
permiten realizar tareas desde cualquier lugar de la oficina, a la vez que
mejoran la coordinacion de trabajo en equipo.??

» Delegacion de responsabilidad, es conceder autoridad y responsabilidad a

los subordinados para que realicen exitosamente sus funciones.
2.3.2. ESTRUCTURACION DE PUESTOS
Los puestos de trabajo estan establecidos por las relaciones de funciones que se

desempefia y que actlian como instrumento técnico a través del cual se realiza la

ordenacion del personal, de acuerdo con las necesidades de los servicios existentes.

2L www.licencomunicacion.com.ar (Link Articulos, Mayment, Empowerment)
2 \www.iese.edu/es/files/5_17669.pdf
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Las relaciones de puestos indicaran, en todo caso, la denominacion y caracteristicas
esenciales de los mismos, los requisitos exigidos para su desempefio y el

complemento especifico que corresponda al puesto designado.
2.3.2.1. Perfil Profesional

“La descripcion de las ocupaciones existentes en el sector empleador y que estan
siendo o se espera sean desempefiado por el egresado de un programa o trabajador.
Tratando de establecer la relacion cargo-actividad-responsabilidad  como también
los componentes, actitudinales, habilidades y destrezas que se requiere para el

desempefio de dicho cargo”.

Al respecto ESDICES, sostiene que el Perfil Profesional es el conjunto de roles, de
conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores necesarios que posee un
recurso humano determinado para el desempefio de una profesion conforme a las
condiciones geo-socio-econémico- cultural del contexto donde interactiuan. La
interrelacion existente se muestra en la Figura 2.7:

FIGURA 2.7: Perfil Profesional

< 1,::' a. Pragmatico o

i_h- instrumental: Capacidad
(o ;/e para desempefiar un oficio —
determinado.

Define lo que

PROFESIONAL través de la para el
accion cambio
académica

debe ser Recurso
PERFIL & logrado a :Vr\ Humano

) b. Humanistico - Social:
[ Capacidad para interpretar
y transformar el medio.

% www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pdgaiis$/perfilocupacional
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ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

De tal modo que el perfil profesional es la descripcion de sus caracteristicas de
formacion general y formacion profesional polivalente que dota a la persona de la
capacidad de pensar, crear, reflexionar y asumir el compromiso desde la perspectiva
de la realidad nacional los valores sociales: solidaridad, justicia equitativa y valores

cientificos.

2.3.2.2. Tipos de Perfil

» Perfil Profesional

Perfil de las posibles profesiones que podran ejercer determinadas funciones. El
egresado estara capacitado para que haciendo uso de su formacion profesional sea
creativo, innovador y optime recursos en busca de la convivencia armonica con la
naturaleza para una mejor calidad de vida. Debera contar con las siguientes
caracteristicas:

» Humanos: ética y vision de futuro que intervenga en el funcionamiento de
planes y programas, sin deteriorar la base de los recursos naturales
disponibles.

» Administrativos: capacidad de gestion y ejecucion ante los diferentes entes:
Locales, Regionales, Nacionales e Internacionales.

= Técnicos: participar en definicibn de alternativas viables en los diferentes
procesos de desarrollo.

= Sociales: con gran sentido de manejo de relaciones con los diferentes

actores; especialmente los comunitarios.

» Perfil Ocupacional

Profesional capacitado para desempefiarse en la promocion y desarrollo de

programas de gestion administrativa, direccion, control, y verificacion de objetivos.
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Brindar apoyo en la gestion de gerencia y participar en implementacion de planes,

programas, proyectos y politicas.

« Perfil Actitudinal

Consiste en determinar las capacidades éticas, creativas y emocionales de la
persona. (Valoracion ética alta, capacidad de liderazgo, inteligencia emocional

fuerte...)

2.4. HERRAMIENTA DE GESTION DE CALIDAD

Juran, Gryna define calidad como "adecuado para el uso”, y también la expresa
como "la satisfaccion del cliente externo e interno”. El concepto de calidad ha
permitido desarrollar instrumentos que contribuyen al mejoramiento continuo a traves
de herramientas que son aplicables, tanto a procesos de fabricacibn como a los
orientados al servicio. Algunas de estas herramientas son muy simples en cuanto a
Su uso, pero proporcionan datos de valor incalculable para la toma de decisiones

relacionadas con la calidad, como son:

2.4.1. DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

O también Diagrama de Ishikawa (creador: Dr. Kaoru Ishikawa, 1943), Espina de
Pescado, es una “forma de organizar y representar las diferentes teorias propuestas
sobre las causas de un problema y se utiliza en las fases de Diagnostico y Solucion

de la causa®.

La Figura 2.8 muestra como se puede graficar las causas del problema para
analizarlas; tiene la ventaja que permite visualizar de una manera muy rapida y clara,
la relacion que tiene cada una de las causas con las demés razones que inciden en

el origen del problema. En algunas oportunidades son causas independientes y en

24 \www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/diagraca
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otras, existe una intima relacion entre ellas, las que pueden estar actuando en

cadena.
FIGURA 2.8: Diagrama Causa Efecto o Ishikawa.

DIAGRAMOA DE CAUSA EFECTO O DIAGRAMA DE ISHIKAYYD

Flacguinaria Mano de obra Materiales
‘\ : -
-~ — .

-~ - £ -

. Efecto
T /’ "-.//.'_, —
P e 'S
/
mMeEtodo Mantenimiento Medio ambiente

FUENTE: www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/diagraca

2.5. INDICADORES

Para controlar o realizar una medicién, con la finalidad de mejorar o comparar los
procesos, “el responsable debe instituir indicadores que midan o indiquen el nivel de
desempefio de dicho proceso. Es muy dificil administrar un proceso que no se pueda
medir.”®>. Se plantea la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las
siguientes preguntas: Qué debe medir?, Donde es conveniente medir?, Cuando hay
gue medir?, En que momento o con que frecuencia?, Quién debe medir?, COmo se
debe medir?, Cémo se van a difundir los resultados?, Quiény con qué frecuencia se
va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion de datos?.

Si las respuestas son afirmativas, ya estd definido un indicador apropiado. Este
procedimiento permite definir solo indicadores que resuelvan el problema, y no que
den mas trabajo del existente. A partir de estos criterios, se puede apreciar en la

Figura 2.9, qué elementos son necesarios para caracterizar a los indicadores.

FIGURA 2.9: Elementos caracteristicos de los Indicadores

ores de Gestion, son parametros numeérico s, que a partir
de datos previamente definidos y organizados, permi ten tener una
idea del cumplimiento de los planes establecidos, y permiten la toma
de decisiones para corregir las desviaciones.

—] INDICADOR

A

Expresiéon que cuantifica el estado de la caracteris tica o hecho que
quiere ser controlado.

5 Marifio, Hernando: “Gerencia d " =

I N o Es lo que persigue el Indicador seleccionado. Indic a el mejoramiento
El Objetivo: - que se busca y el sentido de esa mejora.

Los Valores de . . ) .
. Nivel de referencia para comparar el valor de un in dicador.
Referencia:

—>] La definicion: <

Clarifica el modo de actuar frente a la informacion que
—>1 La Responsabilidad: suministra el Indicador y su posible desviacion res pecto a las
referencias escogidas.
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FUENTE: www.tablero-decomando.com: Pérez Jaramillo, Carlos Mario.“Los Indicadores de Gestion”. Articulo.
Un indicador es parte de las “herramientas estadisticas que proporcionan un lenguaje

comun a todos los empleados de la compafiia y permiten la difusion amplia de los

esfuerzos realizados en el control de la calidad” 2°,

2.5.1. TIPOS DE INDICADORES

» Indicadores de eficiencia: relacionado con la actitud y la capacidad para llevar

a cabo un trabajo con el minimo gasto de tiempo.
» Indicadores de eficacia: relacionado con ser efectivo un intento o proposito.

Estan relacionados con los ratios que indican capacidad o acierto en la
consecucion de tareas y/o trabajos.
» Indicadores de gestion: relacionado con administrar y/o establecer acciones

concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados vy

% pyzdek Thomas, Berger W. Roger: “Manual de Comteola Calidad de la
Ingenieria”, McGraw-Hill, México, 1996, Pag. 39
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planificados. Estan relacionados con los ratios que permiten administrar

realmente un proceso.

2.6. ELEMENTOS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Para todo proceso de investigacion se requiere el uso de diversas técnicas que
permitan al investigador obtener la informacidn o datos que requiere para el
desarrollo del mismo. De acuerdo a lo antes sefialado las técnicas utilizadas para el

desarrollo de la investigacion fueron las siguientes:

2.6.1. OBSERVACION DIRECTA

Segun Sabino, C. (1997), sefiala que: “La observacion directa es aquella a través de

la cual se puedan conocer los hechos y situaciones de la realidad social”.

2.6.2. ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA

Segun Ander E. (1982) dice que: “La entrevista no estructurada son preguntas
abiertas las cuales se responden dentro de una conversacion, la persona interrogada
da una respuesta, con sus propios términos, de una cuadro de referencia a la
cuestion que se le ha formulado”.
= EL ENTREVISTADO EI entrevistado es la persona o personas que tienen
alguna idea o alguna experiencia importante que transmitir.
» EL ENTREVISTADOR es el que dirige la Entrevista debe dominar el dialogo,
presenta al entrevistado y el tema principal, hace preguntas adecuadas y cierra

la Entrevista.
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2.7. EL MANUAL

Un manual es “la recopilacion en forma de texto, que recoge en una forma minuciosa
y detallada todas las instrucciones que se deben seguir para realizar una
determinada actividad, de una manera sencilla, para que sea facil de entender, y
permita a su lector, desarrollar correctamente la actividad propuesta, sin temor a

errores”.?’

EL manual, se adaptan a los diferentes organismos que pueden ser publicos o
privados, y se determinan de acuerdo al propésito que se ha de lograr con su uso,
puede ser para un objetivo en especifico o en algunos casos pueden ser para cumplir
varios al mismo tiempo. Las ventajas que proporcionan la disposicion y el uso de

manuales, lo podemos resumir en los siguientes puntos:

= Son un compendio de la totalidad de actividades y procedimientos que se
desarrolla en una organizacion.

= La gestion administrativa y la toma de decisiones no quedan supeditadas a
improvisaciones o criterios personales del funcionario actuante en cada momento.

= Clarifican la accion a seguir o la responsabilidad a asumir en aquellas situaciones
en las que pueden surgir dudas respecto a qué areas debe actuar o a que nivel
alcanza la decision o ejecucion.

= Son elementos informativos para entrenar o capacitar al personal que se inicia en
funciones a las que hasta ese momento no habia accedido.

= Economizan tiempo, al brindar soluciones a situaciones que de otra manera
deberian ser analizadas, evaluadas y resueltas cada vez que se presentan.

= Constituyen un elemento que posibilita la evaluacion objetiva de la actuacion de
cada empleado, a través del cotejo entre su asignacién de responsabilidades
segun el manual, y la forma en que las mismas se desarrollan.

» Permiten la determinacion de los estandares mas efectivos, ya que estos se

basan en procedimientos homogéneos y metodicos.

27 www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/20068@62fones/capitulo%209/cap9_f.htm
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2.7.1. MANUAL DE PROCESOS

El Manual de Procesos documenta la experiencia, el conocimiento y las técnicas que
Se generan en un organismo; se considera que esta suma de experiencias y técnicas
conforman la tecnologia de la organizacion, misma que sirve de base para que siga
creciendo y se desarrolle. Este documento permite facilitar la adaptaciéon de cada
factor de la empresa (tanto de planeacion como de gestion) a los intereses primarios

de la organizacion.

La estructura de un Manual de Procedimientos debe contemplar:

= Carétula de Presentacion

* Introduccién

= Objetivo del Manual

= Simbologia

= Codificacion Utilizada

* Representacion general del proceso
= Mapa de procesos

= Diagrama de procesos

= Matriz Insumo-Producto

= Descripcion de actividades

= Descripcion del proceso

2.7.2. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Los manuales son “indispensables en las organizaciones debido a la complejidad de

sus estructuras, el volumen de sus operaciones, los recursos que se les asignan, la
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demanda de productos, servicios o0 ambos y la adopcion de tecnologia avanzada

para atender adecuadamente la dindmica organizacional?®.

El “manual de procedimientos y normas describe en detalle las operaciones que
integran los procedimientos administrativos en el orden secuencial de su ejecucion y
las normas a cumplir por los miembros de la organizacién compatibles con dichos

procedimientos”.??

Segun Catacora F. (1996) afirma que, “Los manuales son por excelencia los
documentos organizativos y herramienta gerenciales utilizados para comunicar y
documentar los procedimientos contables y no contables. Consiste en la
organizacioén logica y ordenada de todos los procedimientos identificados, bajo el

esquema de una especie de libro actualizable.

La estructura de un Manual de Procedimientos debe contemplar:

= Caratula de Presentacion: indicando Tema, Vigencia, Areas afectadas

» Instrucciones acerca de codificaciones utilizadas o de la forma de
actualizacion.

= Objetivos

= Alcance de cada procedimiento

» Responsabilidad y autoridad

» Glosario

» Disposicion legal

= Descripcion de cada procedimiento

» Formularios: Modelos e instructivos sobre su contenido.

» Fecha de Emision, Vigencia, Reemplazo y Revisién, Contenido.

2 Franklin, Benjamin: “Organizacién de Empresas”, Graw-Hill, México D.F., 2004, Pag. 170
2 www.adrformacion.com/cursos/calidad/leccion3/tiatiar.
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CAPITULO llI
DIAGNOSTICO

En esté capitulo se realizard un analisis de la situacion actual de la Seccion de
Compras Nacionales, familiarizandose con los documentos y procesos existentes de

la gestion de adquisicion.

Al estar intimamente relacionada la Seccion Compras Nacionales con las unidades
de trabajo: técnicas, administrativas y operativas de PETROPRODUCCION tanto con
el Distrito Amazonico y Quito, es un tema critico, que es necesario analizarlo para

evidenciar las falencias existentes dentro del proceso de adquisicion de bienes.
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La colaboracion del personal de la Seccion Compras Nacionales, al igual que de la
Jefatura de Materiales, fue fundamental para realizar la investigacién y desarrollo de

este capitulo.

3.1. DESCRIPCION DEL PROCESO ACTUAL DE LA GESTION DE
ADQUISICION DE BIENES

El proceso de adquisicion de bienes se inicia, cuando el usuario (operativo o
administrativo) determina la inexistencia de un bien o bienes en la bodega de Stock
de la Filial, una vez identificada la necesidad se procedera a elaborar el formulario de
Solicitud de Bienes, adicionalmente deben adjuntar documentacion que justifique la
compra del bien o bienes, con las debidas aprobaciones de los jefes
departamentales, para luego proceder a entregar la documentacion en la Unidad de

Materiales.

La Unidad de Materiales - Seccion Compras Nacionales, realiza los tramites
administrativos relacionados con la gestion de adquisicion del bien o bienes. Desde
la elaboracion de: la requisicion de compra, listado de proveedores, invitaciones a
ofertar, analisis técnicos-economicos, adjudicacion y recepciéon del bien o bienes en

bodega para la posterior entrega a las areas usuarias.

A continuacion se presenta el FIGURA 3.1, en cual podemos observar como fluye el
proceso de adquisicion de bienes, tomando en consideracion que en cada una estas
actividades a realizar es necesario una serie de tareas que no agregan valor al
proceso, obteniendo como resultado un proceso extenso y de poca efectividad al

momento de la adjudicacién a los proveedores.

FIGURA 3.1: Gestion Adquisicion de Bienes
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ELABORADO POR: Jenny Velasco

En el desarrollo este capitulo se ha elaborado el diagrama de flujo de la gestion de
adquisicion de bienes como actualmente esta funcionado con cada uno de los pasos
necesarios para la obtencion de un bien, y se puede observar en el ANEXO 3.1.

El Diagrama de Flujo, expresa graficamente las distintas operaciones que
comprenden la gestion de adquisiciones, estableciendo su secuencia cronoldgica,
con la finalidad de alcanzar una perspectiva global de los procesos y llegar a una
comprension rapida de la forma en que se relacionan las actividades de una seccion

a otra, facilitando asi el analisis respectivo. (ANEXO 3.1)

La elaboracién del diagrama de flujo esta divida en dos partes:
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* Primera Etapa.- Distrito Amazdnico ya que la mayor cantidad de adquisiciones
procede desde Lago Agrio, el Coca o Guarumo.

* Segunda Etapa.- Proceso realizado en la ciudad de Quito.

A continuacion, se describird de forma detallada cada unos de los pasos a seguir
para la adquisicion de un bien o bienes, dividiendo en dos partes que son las
siguientes:

e Parametros para el proceso de adquisicion.

* Proceso de adquisicion de bienes.

3.2. PARAMETROS PARA EL PROCESO DE ADQUISICION DE
BIENES NACIONALES

Se detallan los pardmetros que son necesarios para realizar la gestion de
adquisiciones, especificando desde la emision del pedido hasta la entrega del bien
en las bodegas de PETROPRODUCCION.

3.2.1. TIPO DE COMPRA

Para el inicio de la gestién de adquisicidn, se debe identificar el destino del bien en
cual sera utilizado. Se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos sobre el tipo de

compra que se va a realizar (Ver Cuadro N° 3.1):

CUADRO 3.1: Tipos de Compras Nacionales de PPR.

TIPO DE COMPRA CARACTERISTICAS

Material para abastecer inventario

Varia de acuerdo a consumo del bien

No existe en stock

Cargo Directo Urgente

No ingresa a stock

Entrega directa al solicitante (Area Usuaria)

Stock Bodega
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Proyecto de Inversion o

Pr t r r autori turn
Gasto oyecto aprobado por autoridades de turno

Material exclusivo para iniciar cierto proyecto.

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

3.2.2. CATEGORIA DE COMPRA

Para efecto de una acertada priorizacion de las requisiciones, en la gestién de

adquisiciones de bienes se clasificado de acuerdo al Cuadro 3.2:

CUADRO 3.2: Categoria de Compra de PPR.

Nominacion Clase
Urgente Clase A
Normales Clase B
No Sustituir Clase D
Orden de Compra Abierta Clase E

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
= URGENTE

Independientemente del monto y con la autorizacion del Ordenador de Gastos, se
puede prescindir de procedimientos de cotizacion habitual que ocasione demora.
Implica una adquisicién repentina por razones urgentes como: una reparacion o
mantenimiento de equipos e instalaciones que implique perdida de produccién,
problemas de transporte, almacenamiento o desperfecto que no pueda ser

previsto.

* NORMALES
Se procedera en la compra de forma tradicional, en la que busca precautelar la

industria nacional.
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= NO SUSTITUIR
Es indispensable el documentos “Memorando No Sustituir’, el cual debe estar

debidamente justificado por el usuario para la compra de la marca establecida.

= ORDEN DE COMPRA ABIERTA

Existe un previo convenio entre PETROPRODUCCION y empresas nacionales o
extranjeras con sus representantes en el pais, para cierto tipo de bienes con
especificaciones establecidas y con la previa presentacion de listas de precios al

Departamento de Materiales.

A pesar, de existir cuatro tipos de compra, en la actualidad se utilizan dos tipos que
son: Compras Sustituir (Normales) y Compras No Sustituir, procesos que reciben un
trato similar, la diferencia es que las Compras No Sustituir deben ir a la
Vicepresidencia de PETROPRODUCCION para la autorizacion de la compra.

3.2.3. VALOR DEL MONTO REFERENCIAL

Se realiza una clasificacion adicional referente al valor total de la compra, que se
basa en el Presupuesto Consolidado de PETROECUADOR (PCP), estableciendo asi
las autoridades que tendran la custodia del Proceso de Adquisicion. Que a

continuacion se detalla en el Cuadro 3.3:

CUADRO 3.3: Montos Referenciales para Adquisiciones de PPR.

Monto referencial

PRESUPUESTO CONSOLIDADO Proceso Aprobacion
DE PETROECUADOR (PCP)
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De 0,0002% a 0,001%

Seccidon de Compras

Nacionales

Jefe Departamento de

Materiales

De 0,001% a 0,0075%

Comisién de Compras
Menor “CCM”

Superintendente General

de Operaciones

De 0,0075% a 0,025%

Comisién de Compras
Quito “CAQ”

CAQ de acuerdo al
Manual de Aprobaciones
de PETROPRODUCCION.

De 0,0025% a 0,05%,
De 0,05% a 0,10%

y montos superiores

Comisiones designadas
por los respectivos
Ordenadores de Gastos

Ordenadores de Gastos

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Manual de Aprobaciones de PPR.

3.2.4. ORDEN DE COMPRA

Documento para formalizar el trato entre el proveedor y PETROPRODUCCION, es

necesario acudir a los siguientes requerimientos para precautelar los intereses de la

empresa:

* Hasta 0,001% PCP, firmara la Orden de Compra.

e Mayores de $ 12.000 sin I.V.A., firmar4d la Orden de Compra, y a demas

debe adjuntar :

- Al momento de presentar la OFERTA.- anexara la Garantia de

Seriedad de Oferta que puede ser, cheque certificado o pdliza de

seguro equivalente al 2% del valor total de la oferta.
- Para FIRMAR EL CONTRATO.-

Cumplimiento equivalente al 5% del monto total.

e De 0,0075% al 0,02% PCP, sera necesario suscribir un Contrato.

adjuntara la Garantia de Fiel
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» Superior a 0,02% PCP, se recurrird a un contrato notariado.

3.3. PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES NACIONALES
ACTUAL

Se va a describir a continuacién, cada una de las tareas con sus respectivos
formatos y formularios vigentes, que actualmente son necesarios cumplir para el

proceso de adquirir un bien o bienes:

3.3.1. SOLICITUD DE COMPRA DE MATERIALES

Documentos basicos para la preparacion de la compra, Formulario E-390 (ANEXO
3.2), se prepara previo distinguir si es: Stock de Bodega, Cargo Directo o Proyectos

de Inversion o Gastos (Ver Cuadro 3.1).

El Formulario E-390 tiene la numeracion pre impresa y a estos les antecede dos

letras e indican lo siguiente:

DA - ###### Solicitud de Compra de Material — Distrito Amazonico
QO - H#HHHHH Solicitud de Compra de Material — Quito
DA - ###### Solicitud de Compra de Material — Guayaquil

Para la compra Stock Bodega, debe estar acompafiada del Formulario E-728

(ANEXO 3.3) Actualizacion de Consumo , debidamente aprobado.

También el é&rea usuaria debe efectuar el Formulario E-730 (ANEXO 3.4)
Reposicion de Materiales para Stock , realizada por el usuario en cual se ratifica la

informacion del Formulario E-728, con variaciones de incrementos o decrementos de
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las cantidades originales del E-730 y deberan ser justificadas en este documento. En

este Formulario constan, adicionalmente los items consolidados.

Para los items Consolidados, la Seccion Codificacion y Niveles de Stock, prepara el
Formulario E-729 (ANEXO 3.5) items Consolidados.

Seccidon Adquisiciones (Requisicion de Compra-RDC)

El Formulario E-390, como el E-730 debidamente aprobados, donde se asigna la

numeracion correspondiente a la Solicitud de Compra.

La numeracion se asigna de la siguiente forma:

||BTNNNN||

B ORIGEN DE LA COMPRA
0 Quito
1 Coca
2 Lago Agrio
3 Guarumo
4 Guayaquil
T TIPO DE COMPRA PARA LA REQUISICION

Stock — Compra en el Pais

Stock — Compra en al Exterior

Stock — Compra en el Distrito Amazonico

Stock — Compra por Contrato en el Exterior(BPO)
Cargo Directo — En el Pais

Cargo Directo — En el Exterior

Cargo Directo — Compra por Contrato en el Pais

Cargo Directo — Compra por Contrato en el Exterior (BPO'S)

0o N o o A WO N -, O

Cargo Directo — Compra en el Distrito Amazonico
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9 Cargo Directo — Después del Suceso Nacional (Lista de Precios)

N N N N Numeros Secuenciales Desde 0001 hasta 9999

3.3.2. GESTION DE ENVIO DE LAS REQUISICIONES DESDE EL DIST RITO
AMAZONICO

Para el caso de las Requisiciones de Compra, emitidas desde el distrito amazodnico,

el proceso es el siguiente:

* La Secretaria del Departamento de Materiales del Distrito Amazonico
realiza un documento denominado “Carta de Envi¢”, el cual procede a
especificar:

- N° de Requisicibn de Compra, (debidamente aprobadas vy
verificadas)

- Anexos (catdlogos, medidas, FIGURAs, planos o fotografias)
indispensables para detallar el bien requerido.

- Memorando pertinente (si el caso lo requiere y de acuerdo al tipo de
compra).

» El transporte de las valijas lo realiza la aerolinea TAME, en el horario:
- LUNES, 11 a.m.
- MARTES, 12 a.m.
- JUEVES, 2 p.m.

3.3.3. ASIGNACION DE PROVEEDORES Y ANALISTAS
Luego de las aprobaciones pertinentes se entrega a los analistas para preparar el

Formulario E-738 (ANEXO 3.6) Invitacion a Cotizar , que da inicio al proceso de

invitacion, de acuerdo al Registro Corporativo de Proveedores de la Empresa.



69

3.3.4. INVITACION A COTIZAR

Elabora la Solicitud de Cotizacion, que contiene el listado de los materiales, fecha y

hora de plazo maximo de recepcion de ofertas.

El modo de entrega a los proveedores puede ser. correo, fax, e mail o

personalmente, (actualmente se realiza via Fax).

3.3.5. RECEPCION DE COTIZACION

Las especificaciones para la entrega de las ofertas son las siguientes:

= Entregar en sobre cerrado con la referencia de la Requisiciéon de Compra vy la
Numeracion de la Cotizacion.
» La oferta debera contener la siguiente informacion :
1) Informacion clara del bien ofertado
2) Valor unitario
3) Total en ddlares
4) Tiempo de entrega
5) Forma de pago
6) Validez de la cotizacion
7) Unidad de medida
8) Cantidad ofertada en cada uno de los items
= Se recibird con fecha y hora de entrega, para posteriormente entregar en la
Seccién Compras Nacionales, a demas se debe firmar el Formulario E-754
(ANEXO 3.7) Recepcion de Ofertas.

3.3.6. APERTURA DE COTIZACION
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Las cotizaciones presentadas, seran abiertas en un tiempo no mayor a 3 dias

laborables de la fecha méxima de entrega de ofertas.

Para la apertura de sobres se contara con la presencia de representantes de acuerdo

a los montos establecidos de acuerdo al cuadro 3.4:

CUADRO 3.4: Delegados para apertura de ofertas en PPR.

Monto Referencial

PRESUPUESTO CONSOLIDADO
DE PETROECUADOR (PCP)

Delegados

Jefe Departamento Materiales o su
De 0,0002% a 0,001% | delegado y Jefe de Seccion de Compras

Nacionales o su Delegado.

De 0,001% a 0,0075% | Comision de Compras Menor “CCM”

De 0,0075% a 0,025% | Comisién de Compras Quito “CAQ”

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Manual de Aprobaciones de PPR.

En el caso, que la empresa invitada no disponga de los bienes propuestos, sera
indispensable enviar la respectiva excusa, caso contrario, la no presentacion
justificada de tres invitaciones da lugar a la exclusion del Registro de Empresas
Proveedoras, segun el Capitulo VI numeral 6.2 del Instructivo de Contratacion de

Obras, Bienes y Servicios.

3.3.7. ANALISIS TECNICO-ECONOMICO

El analisis para montos comprendidos entre 0.0002% y 0.001% del PCP, las
cotizaciones las revisara un analista encargado del trdmite, y dependiendo si los

materiales son iguales a lo solicitado por el usuario, se recomendara la adjudicacion
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a la que mas convenga a los intereses de la empresa. Cuando en la oferta se
encuentre alternativas para los materiales solicitados se enviara a la unidad usuaria
para la respectiva aprobacion y se acogera total, parcialmente o se rechazara la

recomendacion.

3.3.8. RECORD DE COMPRA

Se procede a llenar el Formulario E-474 (ANEXO 3.8) Record de Compra, se
registra todo tipo de especificaciones, como: calidad, precio, tiempo de entrega, etc.
Con la respectiva firma del Analista asignado, Jefe Compras Nacionales, Jefe
Materiales. Y si estd en Comision debera adjuntar Copia del Acta de resultados

respectiva.

3.3.9. ORDEN DE COMPRA

Se elaborara el Formulario E-431 (ANEXO 3.9) Orden de Compra, que debera ser

aprobado por las autoridades competentes de acuerdo al Cuadro 3.3.

3.3.10NOTIFICACION

Una vez emitida la Orden de Compra y legalizada, se procede a elaborar la
Notificacion Via Fax , Formulario E-752 (ANEXO 3.10), tiene un plazo de 5 dias
laborables el proveedor para que retire la Orden de Compra y firme los Términos de
Compra, documento que legitima el contrato de compra, Formulario E-739 (ANEXO
3.11) Términos para la Compra.

Si la situacion lo requiere, el Formulario E-753 (ANEXO 3.12) Segunda
Notificacion Via Fax, en caso de no tener respuesta con Formulario E-752, y si
posterior a esto no responde se procede a eliminar del Listado del Registro de
Firmas autorizada a proveer a PETROPRODUCCION.
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3.3.11.RECEPCION DE BIENES

Este proceso se basa en la Orden de Compra y la Requisicion, para receptar de a
acuerdo a las especificaciones y cantidades detalladas, posterior se recibe la Factura
Original, y se envia al usuario para que se coloque el sello “para pago” en donde
constara el “recibi conforme del usuario” con las respectivas aprobaciones hasta el

Ordenador de Gastos correspondiente; (para el llenado del sello “Orden de Pago”).

3.4. ANALISIS ESTADISTICO DEL PROCESO DE ADQUISICION DE
BIENES

La indagacion de la gestion de adquisicion de bienes, se efectio con la verificacion
de los archivos de los procesos realizados en el afio 2006, que descansan en las

Bodegas de Archivo Pasivo de la Seccion Compras Nacionales.

Es necesario conocer que PETROPRODUCCION, trabaja con un paquete
informatico denominado SISTEMA AS/400, en cual existen diversos Médulos con los
gue se trabajan de acuerdo a las necesidades de los funcionarios, es decir, las
secretarias utilizan el “Modulo Archivo” para el control y seguimiento de toda clase de
documentos, Yy los analistas y jefes de area operan el “Modulo Pamlago” para el

control de las Requisiciones de Compra.

Cada analista de la Seccion Compras Nacionales, deben realizar los cambios de los
estados de cada una de las Requisiciones segun el tramite correspondiente. El
concepto “Estado”, es la situacion o lugar en la que se encuentra la requisicion, el
mecanismos consiste en el cambio de la serie de digitos y cada modificacion tiene un

significado diferente, que van desde el N°10 hasta el N° 500. De aqui, en adelante



73

se utilizara este concepto para identificar el nivel en el que se encuentra el tramite

para la adquisicion de bienes.

A continuacion se detalla el Cuadro 3.5, que representa una sintesis de la situacion
de cada uno de los tramites de adquisicion de bienes que se encontraban para el afio
2006. Si es necesario verificar de forma mas detallada cada requisicion de compra y

obtener mayor informacién de los mismos, se recomienda pasar al ANEXO 3.13.

CUADRO 3.5: Resumen de la Situacién de la Gestion de Compra.

SITUACION DE LA GESTION DE COMPRA
DESCRIPCION DEL ESTADO DE CANTIDAD
o h 0,

N*lREQUISICION ESTADO| "pERDc | %
1 |[SCM INGRESO SIN REVISION (E-390) D.A. 10 0 0%
2 |R/C EN APROBACIONES D.AM 60 2 0%
3 |[R/C ANULADA/CANCELADA D.A 70 16 1%
4 [R/C ENVIADA A QUITO 80 40 2%
5 |R/C APROBAC. FINALES QUITO 100 49 3%
6 [R/CANULADA/CANCEL. QUITO 120 4 0%
7 |R/C SOLICITANDO CERT. A PRESUPTO. (CAQ) 143 1 0%
8 |[R/C EN PROCESO DE COTIZACIONES 145 36 2%
9 |R/C (E-665,PH-001) PARA RECOTIZACION 150 9 0%
10 || INV.COTIZAR (E-666) PARA ENVIAR PROV. 155 200 11%
11 |OFERTAS ENVIADAS A ANALISTAS 175 25 1%

RECOMENDACION DE ADJUDICACION o
12 (CAQ/CCM) 178 1 0%

CONCURSO DECLARADO DESIERTO O
13 ANULADO 180 130 7%
14 |O.COMPRA EN APROBACIONES D'O.DE GASTOS 185 37 2%
15 |[MEMO. CONCLUSIVO EN APROBACIONES (CAQ) 190 2 0%
16 [TRAMITE ENVIADO A MATERIALES (CAQ) 193 1 0%

O.COMPRA ENTREGADA P'NOTIFICAR A o
17 | SROVEED 200 36 2%

ESPERANDO ENTREGA MATERIAL DEL
18 PROVEEDOR 220 53 3%
19 MATERIAL ENTREGADO POR PROVEED. EN 295 18 1%

QUITO
20 |[PLAZO DE ENTREGA DEL MATERIAL VENCIDO 265 1 0%
21 [MATERIAL RECIBIDO EN BODEGA C.D. D.A 305 17 1%
22 IMATERIAL RECIBO TOTAL (ITEMS COMPLETOS) 420 7 0%
23 [MATERIAL ENTREGADO A USUARIO 440 4 0%




24 |FACTURA'Y DOCUMENTOS ENVIADOS A QUITO 460 19 1%
25 |[FACTURA EN APROBACIONES (FIRMAS) 470 22 1%
26 |INGRESO CONTABLE 490 1 0%
27 |FACTURA PAGO PARCIAL 495 14 1%
28 ||ARCHIVO (FIN DEL CIRCUITO) 500 1061 59%
TOTAL REQUISICIONES NACIONALES 1806 .00
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ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.13

En el afio 2006, la Seccibn Compras Nacionales ha tramitado un total de 1.806

solicitudes de compras, y fue sometido a un analisis de los “estados de las

requisiciones” para obtener los siguientes hallazgos:

El valor mas relevante dentro del Cuadro 3.5, corresponde a las Requisiciones
en Estado 500, Fin del Circuito, con un valor del 58,75% cantidad que no es
satisfactoria para cubrir las necesidades de la empresa ya que el 41.25% del
total de tramites quedan pendientes para terminar la gestion de compra en el
afo 2007.

El proceso de envio de las invitaciones, que se realiza via fax de la lista de
proveedores para cada Requisicion de Compra, resulta un tiempo prolongado
de espera que estanca a las requisiciones, tomando el segundo puesto en el
Cuadro 3.5 tomando un valor de 11.07%.

Las invitaciones declaradas desiertas, que son aquellas en las que no se
cumple con las especificaciones técnicas o que el valor referencial esta muy
alejado de la realidad, es motivo por el cual se realiza un reproceso,
sumandose asi, mas tiempo de espera para el usuario final con un porcentaje
del 7.2%.

Con un valor menor al 3%, se tiene 22 actividades en las cuales han quedado

un minimo de requisiciones rezagadas o en espera.
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Para una mejor comprension de los resultados obtenidos en este analisis se ha
realizado un FIGURA de columnas con sus respectivos porcentajes para evidenciar
las falencias existentes en el proceso actual de la gestion de adquisicion de bienes.

Ver figura 3.1:

FIGURA 3.1: Estados de las Requisiciones de Compras Nacionales

ESTADO DEL PROCESO DE ADQUISICIONES NACIONALES

60%0 —

50% —

40% |

30% —

20%

mep»—AzmOu0T

10% —

10 70 100 143 150 175 180 190 200 225 305 440 470 495
ESTADO DE LAS REQUISICIONES

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.5.

Clasificacion de las Requisiciones de Compra de acu erdo a su Origen

La procedencia de las requisiciones esta dividida en dos grandes grupos:
1. Distrito Amazonico , donde emitieron 1.421 requisiciones que corresponde a
campamentos ubicados en: Coca, Lago Agrio y Guarumo.

2. Ciudad de Quito , realizd 385 requisiciones de compra.

A continuacion, el cuadro 3.6 y figura 3.2, muestra de forma global las requisiciones

procesadas en el afio 2006:

CUADRO 3.6: Resume Requisiciones por su Origen.



76

ORIGEN CANTIDAD | PORCENTAJE
DISTRITO AMAZONICO 1421 78,7%
QUITO 385 21,3%
TOTAL 1806 100,0%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivos de la Seccion de Compras Nacionales.

FIGURA 3.2: Requisiciones Segun su Origen Afio 2006.

REQUISICIONES SEGUN SU ORIGEN

QUITO
21,3%

DISTRITO
AMAZONICO
78,7%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.6.

Se muestra en el cuadro 3.7, la cantidad de solicitudes de compra que iniciaron el
trdmite y alcanzaron su objetivo de adquirir el bien o bienes, sean procedentes del

Distrito Amazonico o de la ciudad de Quito:

CUADRO 3.7: Porcentaje Requisiciones por su Origen.

DISTRITO
DETALLE QUITO AMAZONICO
CANTIDAD | % | CANTIDAD %
RDC COMPLETAS 274 152%| 787 35,1%
RDC PENDIENTES 111 6,1%| 634 43,6%
TOTAL 385 213%| 1421 78,7%
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ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivos de la Seccion de Compras Nacionales.

La mayor cantidad de 6rdenes de compra se originan en el Distrito Amazonico,
principal afectado con las entregas tardias de los bienes, obteniendo una situacion
preocupante ya que el incumplimiento de las solicitudes de compra, puede afectar
directamente en la produccién, como se puede observar en el Cuadro 3.7 el 45%,

corresponde a inconclusas y pendientes para el afio 2007.

Las ordenes de compra originadas en Quito tienen menor incumplimiento con
respecto al Distrito Amazoénico, ya que se ha cumplido el 71% del total que se han
emitido, el sin embargo, la falta de cumplimiento existente en la compra de lo

requerido afecta al usuario final.

Para visualizar las requisiciones concluidas haciendo una distincion en el origen de la

solicitud se puede observar en la figura 3.3.:

FIGURA 3.3: Cantidad de Requisiciones Concluidas por Lugar de Origen.



78

CANTIDAD DE REQUISICIONES CONCLUIDAS POR
LUGAR DE ORIGEN

80%0 -
70% -
60%0 -
50%
40%
30%
20%
10%

0% -

QUITO DISTRITO AMAZONICO
LUGAR DE ORIGEN

Mme>»—HZmMmOX0TO0T

0O RDC COMPLETAS B RCD PENDIENTES

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.7.

Periodo de Cierre de las Requisiciones de Compra

El periodo de gestion de las adquisiciones, desde que inicia, con el usuario
realizando la Solicitud de Compra hasta la recepcion de los bienes en la bodega de
PETROPRODUCCION para el afio 2006, se obtuvo los siguientes datos para el

analisis y se muestra en el Cuadro 3.8:

CUADRO 3.8: Resumen General de las Requisiciones de Compra Afio 2006.

DESCRIPCION DIAS
PROMEDIO ANUAL 53
VALOR MAXIMO 222
VALOR MINIMO 15

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.13.

Para el aflo 2006 se han concluido 1.061 requisiciones de compra, dentro de las

cuales se obtuvo los siguientes periodos de espera, que se muestran en el cuadro
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3.9. Para realizar un andlisis méas didactico se trabajo con periodos de 30 dias (que

representa u. mes)

CUADRO 3.9: Periodo en Dias de las Requisiciones de Compras Nacionales.

TOTAL
Eliil\sﬂpo EN L'Eg"gg EN | REQUISICIONES PORCENTAJE
CONCLUIDAS
30 1 309 29%
60 2 410 39%
90 3 211 20%
120 4 84 8%
150 5 32 3%
180 6 9 1%
210 7 6 1%
TOTAL 1061 100%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.14.

FIGURA 3.4: Periodo de Espera para Concluir la Gestion de Adquisicion.

PERIODO DE ESPERA PARA CONCLUIR LA
GESTION DE ADQUISICION
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MESES DE ESPERA

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.9.

Después de realizado el cuadro 3.9, se puede tener los siguientes puntos relevantes

para un andlisis del tiempo de espera:
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= Dos meses de espera es el porcentaje mas alto con un valor de 38.64%, y se

tramitaron 410 Requisiciones de Compra.

= Dentro de los 30 dias se finalizé 309 procesos, equivalente al 29.12% del total de

pedidos de compra

= Se concluyen 211 Requisiciones de Compra en un tiempo de tres meses,

representando el 19.89%.

= 84 Requisiciones de Compra, se finalizaron dentro de los 120 dias (cuatro meses)

y corresponde al 7.92% del total de procesos.

= En 150 dias (cinco meses), se procesaron el 3% del total de requisiciones que

corresponde a 32 requisiciones.

= Menor al 1%, tomo un tiempo aproximado de 210 dias en el cual fueron

procesadas 15 requisiciones de compra.

= El cierre del proceso de adquisiciones nacionales, tiene la mayor incidencia en un

lapso de 22 dias.

3.5. ANALISIS F.O.D.A. DE LA SECCION COMPRAS NACIONALES

El F.O.D.A. es una herramienta que sirve para el andlisis de la situacion competitiva
de la Seccidn. Se ejecutd una reunion con la finalidad de recopilar informacion para
la posterior construccion de la Matriz F.O.D.A., realizada en el mes de diciembre del
afio 2006 con la asistencia de los funcionarios pertenecientes a la Seccion Compras

Nacionales. Con fecha 15 de diciembre de 2006, se efectlo la entrevista con la
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asistencia del personal donde se explico, la importancia, beneficios y concepto del

Andlisis F.O.D.A., y se obtuvo opiniones y sugerencias sobre los temas expuestos:

En el ambiente externo, las_ amenazas que son todas las variables negativas que

afectan directa o indirectamente a las organizaciones, y se pudo recabar la siguiente

informacion:

Cambios continuos de autoridades de la Filial, provocados por intereses
politicos (crisis politica). Problemética que interfiere con el normal
funcionamiento y no permite continuidad en los procedimientos de
aprobaciones.

Crisis econdmica, que afecta en la disminucion de la asignacion
presupuestaria para cada departamento de PETROPRODUCCION y por lo
tanto trae controversia al momento de las aprobaciones de las solicitudes
de compra.

Atentados terroristas que ocasionan dafios ambientales, en esta situacion
todas las compras se detienen dando prioridad a lo necesario para
controlar el percance, por lo tanto se queda en espera todo el resto de
compras e inician las entregas tardias de bienes.

Acontecimientos fortuitos en el transporte del material, ocasiona pérdida de
tiempo, (la empresa no cuenta con transporte propio, se renta y este

proceso de concurso de transporte también ocasiona tiempos muertos).

Sobre las _oportunidades  que sefialan las variables externas positivas a esta

seccion:

Acceso a capacitacion del personal, ventaja que brinda la empresa para
adquirir nuevos conocimientos.

La cantidad de proveedores existentes en el mercado nacional, que
pueden ofrecer bienes y servicios a PETROPRODUCCION a precios

competitivos.

Proteccion de campamentos con colaboracién de las Fuerzas Armadas.
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Disposicion de linea aérea (TAME) para PETROPRODUCCION, servicio
directo que no implica demora en tramites normales, para casos de
urgencias.

Los bienes de mayor demanda son de facil acceso en el mercado local.

Dentro del ambiente interno se encuentra las fortalezas que benefician a la

organizacion:

Equipos de computacion modernos.

Sistemas de telecomunicaciones actualizados.

Experiencia del personal que labora en la Seccion de Compras Nacionales.
Planta fisica ubicada en lugar de facil acceso.

Espacio fisico adecuado.

Cuenta con materiales y enceres de oficina suficientes.

Y las_debilidades , aquellos factores que menoscaban las potencialidades de la

Seccion:

No existe Manual de aprobaciones actualizado.

Falta de agilidad, tramite burocratico.

Excesivos controles para la salida de documentos.

Centralizacién de decisién y aprobaciones.

Proceso de invitacion precario.

Corrupcion.

Precios referenciales desactualizados.

Evasion de responsabilidades.

Retraso en la entrega de bienes a los usuarios.

No cuenta con herramientas de gestion especificas para el control de
actividades.

Falta de comunicacion con unidades usuarias del Distrito Amazoénico.

Plan estratégico, no existe.

A continuacion se realiza el Cuadro 3.10 de la matriz FODA en la que se sintetiza lo

recopilado con el personal de la Seccion de Compras Nacionales:



CUADRO 3.10: F.0.D.A. Seccién de Compras Nacionales.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Equipos de computacion modernos.

Sistemas de telecomunicaciones
actualizados.

Experiencia del personal que labora en la
Seccion de Compras Nacionales.

Planta fisica ubicada en lugar de facil
acceso.

Espacio fisico adecuado.

Cuenta con materiales y enceres de oficina

suficientes.

Acceso a cursos de capacitacion

La cantidad de proveedores existentes en el
mercado nacional
de

colaboracién de las Fuerzas Armadas.

Proteccién campamentos con
Disposicion de linea aérea (TAME) para
PETROPRODUCCION.

Los bienes de mayor demanda son de facil

acceso en el mercado.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Manual de aprobaciones no actualizado.
Falta de agilidad, tramite burocratico.
Excesivos controles para la salida de
documentos.

Centralizacién de decision y aprobaciones.
Proceso de invitacién precario.

Corrupcion.

Precios referenciales desactualizados.
Evasion de responsabilidades.

Retraso en la entrega del material al
usuario.

No cuenta con herramientas de gestion
especificas para el control de actividades.
Falta de comunicacion con unidades
usuarias del Distrito Amazonico.

Plan estratégico no existe.

Continuos cambios de autoridades de la
Filial por intereses politicos (crisis politica).
Crisis econO6mica, que afecta en la
disminucién de la asignacion

Atentados terroristas que ocasionan dafios
ambientales.

Acontecimientos fortuitos en el transporte de

los bienes.

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
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3.6. DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

Luego de analizada la situacion de la gestion de adquisicion de bienes, se ha
construido el Diagrama Causa-Efecto, el cual ayuda a identificar de una forma
organizada para posteriormente representar las diferentes propuestas sobre las

causas del problema.

Para identificar las causas se realiz6 una lluvia de ideas, en la cual se desarrollo lo

siguiente:

TEMA DE LA REUNION
La entrega tardia del bien o bienes a los usuarios.
OBJETIVO DE LA REUNION

Identificar las posibles causas de las entregas tardias de los bienes.

En la recopilacion de las opiniones vertidas dentro de la reunion se presenta el

resultado de la Lluvia de Ideas:

» Cantidad de firmas, excesiva.

» Demasiados niveles jerarquicos.

» Evasion de responsabilidad.

* Proceso de invitacion precario.

» Corrupcion.

» Falta de comunicacion.

* Inadecuada asignacién de tareas a los analistas.
» Cambio de autoridades constante.

* La manipulacion de los 6rdenes de compra es por varias veces.
» Personal labora sin técnica, si no por costumbre.
* No actualizan el sistema MAIN TRACKER.

* No estén elaboradas las indicaciones para proceder los funcionarios.
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* No estan actualizados los precios en el sistema de
PETROPRODUCCION.

» Personal subutilizado.

* Burocracia en el proceso, lo hace lento.

» Falta de control de documentacion.

* Intereses econdmicos de por medio.

» Sistema politizado.

« Demasiada manipulacion de las érdenes por parte de la secretaria.

» Errores en el proceso de aprobaciones.

» Equipos de computacion subutilizado.

Luego de analizados y clasificados estas ideas, de acuerdo a su relacién en las
siguientes categorias o posibles factores causantes del problema:

* Procedimientos.

* Recursos Humanos.

* Medio Ambiente.

e Métodos.

Se ha ilustrado el Gréafico de Diagrama Causa — Efecto y se muestra en el ANEXO
3.15.

3.7. ANALISIS DEL VALOR AGREGADO EN LA GESTION DE
ADQUISICION DE BIENES

Pensar en los requerimientos de los usuarios implica concentrarse en mejorar
aguellas actividades que agregan valor para los mismos; es decir realizar bien desde
la primera vez, y eliminar aquellas otras que no la generan, he aqui la importancia de
éste andlisis para identificar las actividades que se realizan durante la gestion de

adquisiciones.
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Obtenido el Flujograma del proceso de Adquisicion de Bienes, se realiz6 una lista de
actividades (ANEXO 3.16), y se analiz6 cada una de éstas, si agrega valor
directamente al proceso, es decir, si sufre algiin cambio fisico para contrarrestar la

espera del usuario final.

Dentro del andlisis del Valor Agregado se debe diferenciar entre las actividades
Esenciales, no agregan valor a los ojos del cliente, pero son esenciales porque si no
se ejecutan no se puede continuar con el proceso y No Esenciales, no afiaden valor
ni al cliente ni al proceso, actividades tales como almacenar, esperar, chequear y

reprocesar, éstas actividades se convierte en aspirantes a ser excluidas del proceso.

A continuacion, se detallan los cuadros resumen, 3.11 (proceso en Quito); 3.12
(proceso en Distrito Amazonico); 3.13 (proceso Comision de Adquisicion) con sus
respectivos FIGURA 3.5; 3.6; 3.7, donde se muestra el tipo de actividades que

conforma el proceso de adquisicion de bienes:

CUADRO 3.11: Actividades de Valor Agregado- Quito.

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES

CIUDAD DE QUITO

DETALLE CANTIDAD %
AGREGAN VALOR 45 47,4%
NO AGREGAN VALOR 28 29,5%
CHEQUEAR/ESPERAR 22 23,2%

TOTAL 95 100,0%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.16.



FIGURA 3.5: Andlisis Valor Agregado Quito.

ANALISIS DEL VALOR AGREGADO
CIUDAD DE QUITO
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ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.11.

CUADRO 3.12: Atividades de Valor Agregado Distrito Amazénico.

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES

DISTRITO AMAZONICO

DETALLE CANTIDAD %
AGREGAN VALOR 16 53,3%
NO AGREGAN VALOR 9 30,0%
CHEQUEAR/ESPERAR 5 16,7%
TOTAL 30 100,0%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.16.
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FIGURA 3.6: Andlisis Valor Agregado Distrito Amazonico.

ANALISIS DEL VALOR AGREGADO
DISTRITO AMAZONICO

AGREGAN VALOR ~ NOAGREGAN VALOR CHEQUEAR/ESPERAR

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.12.

CUADRO 3.13: Actividades de Valor Agregado de la Comision

ACTIVIDADES DEL PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES

COMISION DE COMPRAS QUITO -CAQ

DETALLE CANTIDAD %
AGREGAN VALOR 11 34,4%
NO AGREGAN VALOR 14 43,8%
CHEQUEAR/ESPERAR 7 21,9%

TOTAL 32 100,0%

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Anexo 3.16.
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FIGURA 3.7: Andlisis Valor Agregado de la Comisién

ANALISIS DEL VALOR AGREGADO
COMISION COMPRAS QUITO-CAQ

AGREGAN VALOR NOAGREGAN VALOR CHEQUEAR/ESPERAR

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.13.

3.7.1. ANALISIS DE LA EXCESIVA DOCUMENTACION EN EL
PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES

Se ha identificado que uno de los problemas de mayor dimensién, que aqueja a la
gestién de adquisicion de bienes nacionales es la excesiva aprobacion, copias de
documentos, etc. y todo tipo de actividad que lo Unico que provocan son demoras

excesivas para la obtencidon del bien.

Para obtener una mejor comprensién de la situacion actual del proceso de
adquisiciones, se ha elaborado la matriz de andlisis en la cual se puede identificar
con claridad las actividades criticas (es decir burocraticas) del proceso tomando
como referencia los formatos principales utilizados en la gestiébn de compra que son

los siguientes:



Solicitud de Compra E-390

Requisicion de Compra E-431

Lista de Proveedores

Invitacion a Ofertar E-738
Record de Compra E-474
Orden de Compra E-437

Notificacién via Fax E-752

Términos de Compra
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A continuacion en los siguientes cuadros (3.14; 3.15; 3.16; 3.17; 3.18; 3.19; 3.20;

3.21) en los que se analiza el grado de burocracia existente en el proceso de cada

uno de los formularios. Las actividades que reflejan la burocracia son: nimero de

revisiones, sumillas, firmas de aprobaciones y copias de documentos.

Andlisis por formulario:

CUADRO 3.14: Matriz de Analisis del Formato E-390

) N° N° N° N°
Formulario | Responsable o _ _ )
Revisiones | Sumillas Firmas Copias

Usuario 1 1 2
Solicitud .

Supervisor 5 3 1 2
de Compra
£-390 Jefe 3

Secretaria 4 1 3

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.



CUADRO 3.15: Matriz de Analisis del Formato E-431

Formulario [ Responsable N” \* N°Firmas |[N°Copias
Revisiones Sumillas
Usuario 1 1
Requisicion | Supervisor 4 4
de Compra | Jefe 4
E-431 Secretaria 8 4
ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
CUADRO 3.16: Matriz de Andlisis del Formato Lista de Proveedores
Formulario |Responsable N N_o N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Lista de Usuario
Proveedores | Supervisor 7 5
Jefe 1
Secretaria 5 1
ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
CUADRO 3.17: Matriz de Andlisis del Formato E-738
Formulario |Responsable N N° N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Invitacién a | Usuario 1
Ofertar Supervisor 7
E-738 Jefe 1
Secretaria 7 1

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
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CUADRO 3.18: Matriz de Andlisis del Formato E-474.

Formulario |Responsable N N° N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Record de | Usuario 1
Compra Supervisor 4 2
E-474 Jefe 2
Secretaria 7
ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
CUADRO 3.19: Matriz de Analisis del Formato E-737.
Formulario |Responsable N N_o N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Orden de Usuario
Compra Supervisor 6 7
E-437 Jefe 4
Secretaria 6 4
ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
CUADRO 3.20: Matriz de Analisis del Formato E-752.
Formulario |Responsable N” N N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Notificacién | Usuario
via Fax Supervisor 1 2
E-752 Jefe 1
Secretaria 2 1

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
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CUADRO 3.21: Matriz de Analisis del Formato Términos de Compra.

Formulario | Responsable N N N°Firmas |N°Copias
Revisiones Sumillas
Términos Usuario
de Compra | Supervisor 6 2
Jefe 2
Secretaria 6 4

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Archivo de la Seccién de Compras Nacionales.
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Después de realizar el analisis de los diferentes formularios se puede denotar con

mayor claridad, la cantidad innecesaria de actividades que alimentan a la lentitud del

proceso tornandolo en una proceso burocrético. Ver Cuadro 3.22 y FIGURA 3.8.

CUADRO 3.22: Matriz de Analisis de Actividades Criticas

N° Detalle Revisl\:ones Sunl:lillas N°Firmas |N°Copias
1 | Solicitud de Compra E-390 9 5 5 7
2 | Requisicion de Compra
E.431 12 4 5 5
3 | Lista de Proveedores 12 5 1 1
4 | Invitacion a Ofertar E-738 15 0 1 1
5 | Record de Compra E-474 12 2 2 0
6 | Orden de Compra E-437 12 7 4 4
7 | Notificacién Via Fax E-752 3 2 1 1
8 | Términos de Compra 12 2 2 4
Total 87 27 21 23

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadros: 3.15; 3.16; 3.17; 3.18; 3.19; 3.20; 3.21; 3.22.
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FIGURA 3.8: Andlisis Valor Agregado Distrito Amazonico.

MATRIZDE ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES CRATICAS

1 i 1

b i L

Soichudde Requsicinde  Litade  bwiacdna  Recodde  Odende  NotficaciGnvia Terminos de
ConpraB:3%0 CompraB43L  Proveedores  Ofertar 738 CompraE474 CompraB437  FaxET®2  Compra

Formularios

ON'Revisongs 0N Sumillas 0\°Fimas @N*Copias

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
FUENTE: Cuadro 3.14.

3.7.2. ANALISIS DE LA CANTIDAD DE PERSONAL DE LA SECCION D E
COMPRAS NACIONALES

Una vez examinado el proceso de adquisicién de bienes nacionales del afio 2006, se
procesaron 1.806 Requisiciones de Compra, y el afio comprende 365 dias
equivalentes a 52 semanas, en las cuales se labora 5 dias, por lo tanto se trabaja
260 dias.

Ahora si, se cuenta con las 1.806 para los 260 dias laborables, corresponde
aproximadamente 7 Requisiciones de Compra diarias, y esto para los 15 analistas
gue actualmente laboran en la Seccién de Compras Nacionales, se puede notar
claramente que solo trabaja la mitad.
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Por lo tanto se requiere realizar una reestructuracion organizacional dentro de la

Secciébn de Compras Nacionales, ya que se estd subutilizado la capacidad del

personal.

La disminucion del personal es necesario, ya que se pudo demostrar que no hace

falta tal cantidad, esto lo Unico que acarrea es evasidn de responsabilidades,

confusién en la toma de decisiones y desaprovechamiento de recursos tanto fisicos

como econdmicos.

3.8. HALLAZGOS EN EL PROCESO DE ADQUISICION DE BIENES

PETROPRODUCCION esta compuesto por demasiados niveles jerarquicos y
una gran departamentalizacion, lo que hace de ésta una estructura rigida poco
dinamica y muy burocratica que entorpece la Gestion de Adquisicion de

Bienes.

La ausencia de un direccionamiento estratégico para la Secciéon de Compras
Nacionales, hace que, esté a libre albedrio y que por lo tanto no se sépalos

objetivos a los que se quiere llegar.

Para las aprobaciones de las Requisiciones de Compra, se someten a un sin
namero de revisiones por asistentes, quienes emiten un criterio personal mas
no un criterio formal, por lo tanto esto conlleva a quitar autoridad, y realizarse
un circulo que no tiene una solucién practica, es decir no cuentan con un
documento al cual se pueda regir o guiar, independientemente de la persona

gue ocupe la funcion de asistente.

La manipulacion de los documentos necesarios para la gestion de compra de
bienes son procesados en las diferentes areas asignadas, primero por las

secretarias para el registro de datos, funcidbn que produce una espera
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innecesaria, ya que es una actividad que no agrega valor, porque las
Requisiciones de Compra estan rezagadas hasta que se realicen los

documentos especificos de secretaria.

En el andlisis del valor agregado, se puede constatar que en promedio el 50%
de las Actividades realizadas actualmente no agregan valor a la gestiéon que

se realiza para la adquisicion de bienes nacionales.

La burocracia del proceso, conlleva que cada vez se evada mas
responsabilidades por parte de los funcionarios y se acumule a otros como por
ejemplo, en los puestos de secretarias de los departamentos ya que, todo
retorna a éste lugar, personal que no esta preparada para tomar las
decisiones adecuadas por falta de conocimiento, siendo motivo para tardar

mas el proceso.

El ordenador de gastos que debe dar la dltima firma de aprobacion se
encuentra en otro edificio, contrayendo demora hasta que el mensajero se
acergue a la Seccion de Compras Nacionales (ubicado: Av. 6 de Diciembre),
para llevarlo a la Subgerencia de Operaciones o Vicepresidencia de
PETROPRODUCCION (ubicado: Av. De los Shyris).

Para la Gestion de Adquisicion de Bienes, es necesario nueve tipos de
documentos de los cuales cinco se procesan en las Oficinas de Quito y todos
siguen los mismos pasos de aprobacion, demorando cinco veces mas de lo

gue se deberia, si se realizaran actividades paralelas y no en serie.

No se cuenta con un sancion que ayude a disciplinar al personal, ya que
existe tolerancia a errores o fallas que son posibles de evitar si se tuviera

cuidado en la labor que realizan.
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Los métodos utilizados hasta el momento son ambiguos y precarios, que son
realizados por costumbre, sin técnica y que no han sido modificados en los

altimos tiempos.

Por la cantidad de veces que tiene que pasar los documentos de la gestion de
adquisicion de compra, de una persona a otra, o de un departamento al otro,
suele suceder que se traspapela o que no se continua con el tramite de
aprobacién y se dan cuenta en la Seccion de Compras Nacionales, cuando el

usuario reclama los bienes solicitados.

La eficiencia de unos procesos de compra, muchas veces se da a costa de
otros, razon por la cual, de todos modos se provoca insatisfaccion en el

usuario.

En el largo proceso de las aprobaciones para la autorizacion de las
requisiciones de compra, la secretaria de la Jefatura de Materiales es la Unica
gue lleva un control adecuado de cada uno de los procesos, razén por la que

en la Seccion de Compra Nacionales no estéan al tanto de cada documento.

La funcién de los Asistentes, Supervisores o Auxiliares de las jefaturas
cumplen con un rol innecesario, ya que es repetitiva y no brinda ningun tipo de

valor agregado al proceso y se guian con criterio personal.

La coordinacion dentro de la seccién es motivo de conflicto, ya que muchas
veces, no quieren acatar disposiciones que provoque un poco mas de trabajo

o control de sus tareas.

Una descentralizacion del control de las requisiciones de compras, por parte
del area de las secretarias de los departamentos a los que llega, ayudara a

eliminar tiempos que no agregan valor.
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» La burocracia de la organizacion esta lejos de optimizar el tiempo y los

recursos disponibles.

= La lista de precios referenciales que rige a PETROPRODUCCION esta
desactualizada y esto ocasiona que las ofertas presentadas no cumplan con
las especificaciones, porque se supera hasta en un cien por ciento, el valor
referencial y se declaran desiertos los concursos, teniendo que realizar otra

vez todo el proceso de adquisicion.

= El correcto manejo del Sistema AS/400, en los diferentes mdédulos ayudara a
un mejor control dentro del proceso de adquisicion de bienes, y que es
responsabilidad de cada funcionario el realizar la transicion que sufre la

Requisicion de Compra y que no se debe delegar a otra persona.

3.9. PROPUESTAS DE MEJORA PARA EL PROCESO DE
ADQUISICION DE BIENES

Tomando en cuenta lo anteriormente descrito en las conclusiones se desea precisar

las siguientes recomendaciones:

» La implementacion de técnicas actualizadas de administracion dan la pauta
para actuar por conocimiento y no por costumbre, acotando lo requerido para
ésta investigacion, tenemos los siguientes temas, Gerencia de Procesos,
Filosofia de Calidad, Estrategias de Compra, Estadistica y Muestreo, seran
herramientas que coadyuvaran a la construccion del nuevo modelo de
Adquisicion de Bienes Nacionales que permitira la optimizacion de recursos

disponibles.
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La estructura organizacional requiere ser modificada, debera reflejar los
objetivos y planes establecidos, delineando la estructura plana que se
caracteriza por tener mayor autonomia en las decisiones, de tal modo que se
fundamente en el trabajo en equipo, la fluidez de informacion para una
comunicacion apropiada y la retroalimentacion para las correcciones

necesarias.

El manual de procedimientos es el documento formal, una guia que plasmara
de forma clara, sencilla y concreta todo lo concerniente a la Gestion de
Adquisicion de Bienes Nacionales, al igual que establecera responsabilidades

y deberes de quienes integran el proceso.
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CAPITULO IV
PROPUESTA DE MEJORA

La aplicacion de la Administracion Moderna direccionada a la calidad, con los
principios de gerencia de procesos, hace posible la culminacion de este capitulo;

perfilando una gestion competitiva.

En este capitulo, se disefia la propuesta requerida para optimizar el proceso de la
gestion de adquisicién de bienes, para tornarlo en un proceso de apoyo eficiente y

eficaz para las areas usuarias.

Se toma como inicio el planteamiento del direccionamiento estratégico, en el cual se
esboza: mision, vision, objetivos, etc., con la finalidad de orientar el proceso. A
demas, se realiza una investigacion relacionada con los perfiles profesional que se
necesita para el correcto funcionamiento del proceso. Y se concluye con el disefio

del Manual de Procedimientos de la Gestion Adquisicion de Bienes.

4.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA SECCION DE
COMPRAS NACIONALES

En la actualidad, la Seccion de Compras Nacionales no cuenta con una
administracion estratégica, es por esto que, se inicia por este paso y se realiza una
propuesta. Por lo tanto, se seguira con las etapas del proceso de la administracion

estratégica.
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4.1.1. DIRECCION ORGANIZACIONAL PARA LA SECCION DE COMPRAS
NACIONALES

a) MISION

En el desarrollo de este estudio se pudo evidenciar que la seccién carece de una
mision, la cual es muy importante para el ejercicio de sus funciones y se propone la

siguiente:

= Atender la necesidad de adquirir bienes en el mercado local, mediante un
proceso transparente, eficiente y eficaz, buscando el beneficio tanto para el
cliente interno como para el externo de la Filial d¢ PETROPRODUCCION.
Enfatizando que el nuevo proceso sera totalmente documentado vy
difundido al personal involucrado en la gestién de adquisiciones.

b) VALORES

Es muy importante contar con el enunciado de valores, los cuales primaran en las
acciones que se pueda realizar dentro de la Seccién de Compras Nacionales, es por
esto que se ha planteado lo siguiente:

= Compromiso. Estar permanente dispuesto a dar lo mejor de cada uno,
participando activamente con la organizacion para el cumplimiento de sus

objetivos.

= Servicio. Responder de manera oportuna a las necesidades de los clientes

internos y externos, propiciando una relacion continua duradera.
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Responsabilidad. Implica tomar decisiones de manera conciente, aceptando
las consecuencias de las acciones; sabiendo ademas que del

comportamiento dependen situaciones aun mas grandes.

Calidad. Hacer las cosas bien y a tiempo para satisfacer las necesidades de

los clientes internos y externos.

Honestidad. En el trato ético y profesional hacia los clientes, funcionarios,

proveedores y comunidad en general ha quien es enfocado el servicio.

Entusiasmo. Permite persistir, insistir, resistir y nunca desistir en las
actividades laborales. Nada puede reemplazar la determinacion, una vez que

se esta decidido a lograrlo, lo conseguira, nunca falla.

Solidaridad. Como una determinacion y actitud perseverante y permanente
de cada uno de los miembros de la organizacion para conseguir el bien

comun.

Desarrollo. Fomentar el interés por la preparacion y la actualizacion personal

y promover el desarrollo de nuestros colaboradores intermediarios.

Respeto. Valor que faculta al ser humano para el reconocimiento, aprecio y
valoracion de las cualidades de los deméas y sus derechos, ya sea por su
conocimiento, experiencia o valor como persona. Estos deben ser reconocidos
como el foco central para lograr que las personas se comprometan con un

propésito mas elevado en la vida.

Transparencia. Ofreciendo continuamente informacion veraz y relevante tanto
a comparieros, como a clientes, buscando crear una administracion orientada

a la calidad.
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* |nnovacién. Contribuyendo con nuevas ideas para servir mejor y ofrecer

mejores productos.

c) VISION

El establecimiento de la visién contribuye al objetivo de este estudio, para llegar en el

futuro a la efectividad deseada, dentro del proceso de adquisicion de bienes.

»= Equipo de trabajo con un alto nivel técnico-administrativo, que desempefie
una gestion competitiva para cumplir cada afio el 100% de las solicitudes

de compra requeridas en la Filial de Petroproduccion.

d) POLITICAS

Se plantean estas interpretaciones generales que orientan a la toma de decisiones
correctas, sin rebasar ciertos limites, para un correcto funcionamiento del proceso de

la gestidon de adquisicion de bienes:

I. Sobre el servicio:
Los funcionarios de la Seccion pueden y deben ofrecer su ayuda desde el
puesto que desempefia, tanto a sus compaferos de trabajo como al cliente que

espera una respuesta efectiva.

[I. Sobre la comunicacion:
Mantener en la Seccion un sistema de informacion sobre los trabajos realizados
en cumplimiento de sus funciones, proyectos y planes operativos, con el fin, de

gue no exista incertidumbre ni falta de orientacion en la toma de decisiones.
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[ll. Sobre la participacion:
Todas las actividades son susceptibles de delegacion, tanto en la accién como

en su responsabilidad implicita.

IV. Sobre la fidelidad:
El personal que integra el proceso de Adquisiciones, debe fidelidad y discrecion

con respecto a la informacion que pueda afectar a los intereses de la Filial.

V. Sobre el Talento Humano:
Impulsar el desarrollo de la capacidad y personalidad de los recursos humanos

mediante acciones sistematicas de formacion.

e) OBJETIVOS

Se plantean los siguientes objetivos para llegar a un proceso eficiente y eficaz en la

actividad de adquisicion de bienes:

1. Facilitar al usuario las herramientas y documentacion necesaria para la

adecuada gestion de adquisicion de bienes nacionales.

2. Definir el proceso para la adquisicion de bienes de calidad en el mercado
local, segun las especificaciones técnicas, con un precio justo y dentro de

un plazo de entrega minimo.

3. Realizar un aporte proactivo para contribuir al desarrollo y alcance de los
objetivos establecido por PETROPRODUCCION.
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f) METAS

El cumplimiento de estas mestas propuestas dentro del proceso de adquisicion

devienes, colaborara en el cumplimiento de los objetivos propuestos:

1. Después de implementado el Manual de Procedimientos se debera
incrementar el nimero de Requisiciones de Compra concluidas en el
100%.

2. Posterior a la difusion del Manual de Procedimientos de debe obtener el
100% de satisfaccidon en el cliente interno (usuario) con respecto a la
documentacion necesaria para el proceso de adquisicion.

3. Eliminar el 100% de los reprocesos ocasionados en la gestion de adquisicion

de bienes, originados por falta de conocimiento.

4.1.2. ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO Y EXTERNO DE LA SECCI ON DE
COMPRAS NACIONALES

Dos pasos criticos en el proceso de la planeacion estratégica son el analisis de la
organizacion y de su entorno, los cuales se puede abordar mediante la técnica
conocida como SWTO (por sus siglas en inglés Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threaths) en espafiol F.O.D.A.

En el cuadro 4.1 se puede observar lo indispensable que es considerar el ambiente
en cual se desempefia ya que este analisis permitird formular estrategias que mas

adelante se veran reflejadas en el cumplimiento de los objetivos propuestos.



CUADRO 4.1: Matriz FODA para la Formulacién de Estrategias

Factores Internos

Factores Externos

Fortalezas

F1.Equipos Tecnoldgicos
modernos

F2. Experiencia del personal

F3.Ubicacién céntrica de la
Planta fisica

F4. Instalaciones apropiadas

F5.Materiales 'y  enceres

suficientes

Debilidades

D1.Plan
inexistente

D2. Tramites burocraticos

D3.Centralizacion de decision
(aprobaciones)

estratégico

D4.Indicadores de gestion
inexistentes.
D5.Evasion de

responsabilidad

oportunidades

Ol.Acceso a cursos de
capacitacion

0O2.Cantidad de proveedores
en el mercado local

03.Proteccion
Armadas en el
Amazénico

0O4.Disposicién de linea aérea

O5.Bienes de mayor consumo
de facil acceso

Fuerzas
Distrito

FO. Estrategia para
maximizar tanto las
fortalezas como las
oportunidades

1. Incursionar en nuevas
técnicas y estrategias de
compra para la gestion de
adquisiciones de bienes vy
aprovechar los  recursos
existentes.

(01, 02, 05, F1, F2, F3, F4, F5)

DO. Estrategia para
minimizar las
debilidades y
maximizar las
oportunidades

1. Definir la planificacion
estratégica para la Seccion
de Compras Nacionales, que
permita evaluar el
desempefio y poder actuar en
funcion de nuevos métodos
de gestién.

(01, 02, D1, D2, D3, D4,)

Amenazas

Al.Continuo cambio de
autoridades (interese
politicos )

A2.Crisis econémicas

A3.Atentados terroristas

A4.Acontecimientos  fortuitos
en el transporte de los
bienes

FA. Estrategia para
maximizar las
fortalezas y
minimizar las
amenazas

1. Realizar el Manual de
Procedimientos para la
Gestion de Adquisicion de
Bienes Nacionales

(F1, F2, F5, AL, A2,)

DA. Estrategia para
minimizar tanto las
debilidades como las
amenazas

1. Formulacion de indicadores
de gestion para la evaluacion
continua del comportamiento
de los mismos.

(D1, D2, D3, D4, D5, A1, A2)

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

FUENTE: Ref. Pag.79
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4.1.2.1. Asuntos Legales o Reglamentarios

El Art. 10 de la Ley Especial No. 45 con la que se crea la Empresa Estatal Petroleos
del Ecuador (PETROEUCADOR) y sus empresas filiales, promulgada en el Registro
Oficial No. 283 del 26 de Septiembre de 1986, dispones que los sistemas de
contratacion de PETROECUADOR estan sujetos a la Ley de hidrocarburos y a los

reglamentos expedidos por el presidente de la Republica.

Mediante Decreto Ejecutivo No. 934, publicado en el Suplemento el Registro Oficial
No. 283 de 26 de Septiembre de 1989, se “expidio el Reglamento de Contratacién de
la Empresa Estatal Petréleos del Ecuador (PETROECUADOR) y sus empresas
Filiales, para Obras Bines y Servicios Especificos.”

Con decretos ejecutivos No. 2193, 486, 799y 1420 publicados en el Registro Oficial
Nos. 558, 99, 170 y 390 de 28 de octubre del1994, 15 de junio, 25 de septiembre de
2000 y 19 de abril de 2001 respectivamente, se modifico el Decreto Ejecutivo No.
934.

El Directorio de PETROECUADOR, mediante Resolucion No. 003-DIR-2002-02-22
de 22 de febrero de 2002, aprobd el alcance de las reformas al Reglamento de
Contratacion de la Empresa Estatal Petroleos del Ecuador (PETROECUADOR) y sus
empresas Filiales, para Obras, Bienes y Servicios Especificaciones; dispuso que con
reformas aprobadas, se prepare la codificacién y se autorice al Sefior Ministro de
Energia y Minas a fin de que se someta a consideracion de la Presidencia de la

Republica dicho proyecto al Reglamento Sustitutivo.

De acuerdo al Art. 171, numeral 5 de la Constitucion Politica de la Republica, en
concordancia con los Arts. 8 y 10 de la Ley Especial No. 45 y 6 de la Ley de
Hidrocarburos, decreta “REGLAMENTO SUSTITUTIVO AL REGLAMENTO DE
CONTRATACION DE LA EMPRESA ESTATAL PETROLEOS DEL ECUADOR
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(PETROECUADOR) Y SUS EMPRESAS FILIALES, para Obras, Bienes y Servicios

Especificos”.

El REGLAMENTO SUSTITUTIVO AL REGLAMENTO DE CONTRATACION DE LA
EMPRESA ESTATAL PETROLEOS DEL ECUADOR (PETROECUADOR) Y SUS
EMPRESAS FILIALES, para Obras, Bienes y Servicios Especificos, Capitulol Art. 2,
Régimen Legal dice “La contratacion de PETROECUADOR y sus empresas se
regird por su Ley Especial, la Ley de Hidrocarburos, este Reglamento, Manual de
aprobaciones, los correspondientes instructivos Yy supletoriamente por las

disposiciones del derecho comun”.

Sobre el Manual de Aprobaciones, en el mismo reglamento CapitulolV, Art. 36, “En
PETROECUADOR y cada una de sus empresas filiales se implementara un Manual

de Aprobacion, donde se fijaran los montos de gastos permitidos para cada nivel.

En general, de acuerdo con lo que dispone el inciso 2do. del Art. 10 de la Ley de
PETROECUADOR, el Consejo de Administracion, el Presidente Ejecutivo y los
vicepresidentes de filiales expediran las demas normas necesarias para la aplicacion

de este reglamento.”

4.1.3. ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DE ADQUISICION DE BIENE S
NACIONALES

Las estrategias deberan ofrecer oportunidades claras y demostrables para lograr los
objetivos de operacion. A continuacion se plantean las siguientes estrategias,
mismas que contemplan principalmente aspectos como la satisfaccion del cliente y la

rentabilidad de las operaciones de la empresa.
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Tomando en consideracion que se debe acoger una estrategia funcional ya que es la
gue orienta a la utilizacion de recursos, y se centra en las actividades funcionales de

la Seccion de Compras Nacionales:

* El nuevo modelo para la Gestion de Adquisicion de Bienes Nacionales
permitird un correcto funcionamiento de las actividades que desempefa la

Seccion.

* La difusion del documento formal (Manual de Procedimientos) del proceso de
adquisicion de bienes nacionales coadyuvara al correcto funcionamiento del

proceso de compra de bienes en el mercado local.

* Los indicadores de gestibn son elementos de control para alcanzar los

objetivos propuestos.

La insatisfaccion expresada tanto por el cliente interno como externo sobre la
inadecuada gestion de adquisicion de bienes, ha contribuido a la creacion del nuevo
proceso para la Gestiébn de Adquisicidén de bienes, ya que es fundamental dentro de
la filial por tener vinculo con todas y cada una de las dependencias existentes tanto

en el Distrito Quito como Amazodnico.

Las técnicas administrativas aplicadas al proceso de adquisiciones llevaran a la
calidad en el servicio prestado, la optimizacion de recursos y el establecimiento de

herramientas para el control del proceso.

4.1.3.1. Mapa de Procesos de PETROPRODUCCION

En la figura 4.1, presenta el Mapa de Proceso de PETROPRODUCCION, en el cual
se identifica de donde se desprende el proceso que se ha profundizado en éste

estudio.
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FIGURA 4.1: Mapa de procesos de PETROPRODUCCION.

A. Direccion Ejecutiva

C C
L L
| |
E E
. Gestion de . Gestion de . Gestion de
N B. Gestion d C. Gestiond D. Gestién d N
T Exploracior Explotacion Producciét T
E E

L]
/ E. Gestion de ) F. Gestion G. Gestion H. Gestion de 1. Gestion
N Adquisicion Administrativa Financiera Asesoria Tecnolégica

PROCESO APOYC

FUENTE: Archivo de Recursos Humanos, PETROPRODUCCION.

PROCESO GOBERNANTE
Comprende la alta gerencia de la Filia, donde llegan las directrices emitidas por
PETROECUADOR para la difusiéon de las mismas:

A. Direccion
Ejecutiva

PROCESOS OPERATIVOS

Son la esencia de la empresa, la cual permite el cumplimiento de los objetivos

operativos que se propone la Filial, para la produccion de petroleo y el

descubrimiento de nuevas reservas en el Ecuador.

B. Gestion de C. Gestién de D. Gestién de
Extraccion Explotacion Explotacion
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PROCESO DE APOYO

Corresponden a los procesos administrativos y logisticos que ayudan al correcto
funcionamiento de PETROPRODUCCION.

E. Gestion de F.Gestion G. Gestion H. Gestion I. Gestién
Adquisicion Administrativa Financiera Asesoria Tecnoldgica

El. Compras
Nacionales

E2. Compras al
Exterior

PROCESO ANALIZADO

Se enfatiza y disgrega el proceso que se sera analizado dentro de este estudio:

E 1. Compras Nacionales >

E 1.1 Determinar Necesidad de Compra

E 1.2 Gestionar Proveedores

E 1.3 Gestionar Licitaciones

E 1.4 Determinar Proveedor

E 1.5 Adjudicar Proveedor

E 1.6 Notificar / Firma de Términos Referencia

E 1.7 Recepcién de Bienes

E 1.8 Gestion de Seguros y Garantias
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4.1.3.2. Identificacion de procesos

Para identificar los procesos criticos de la Gestion de Adquisiciones de Bienes, se
realizé la matriz de comparacién, sobre las actividades que no afiaden valor y las que
si lo hacen (Ver Pag. 69-73).

Ahora, se quiere enfatizar un problema comun dentro de las entidades estatales y
evidente dentro de la gestion de adquisiciones de bienes, llamado “burocracia” esto
es, sinébnimo de demoras, tramitaciones, documentaciones, revisiones y
aprobaciones (firmas de personas que jamas se encuentran disponibles cuando se

les necesita), es decir tareas inutiles e incomprensibles (Ver Pag. 73-78).

4.1.3.3. Disefos de procesos

Después de haber analizado los procesos de la organizacion y de haber identificado
los procesos criticos, es necesario disefiar los procedimientos para la Gestion de
Adquisicion de Bienes Nacionales. En los siguientes puntos se explica las fases para

dicho disefo hasta llegar finalmente a la generacion del manual.

a.) Diagramacion del proceso a nivel macro

A continuacion se detalla el proceso, con una vision general de lo que
comprende el proceso de adquisicion de compra de bienes nacionales.

El disefio se ha realizado, enfatizando en las principales actividades, que en este
caso, se manifiesta mediante los formularios necesarios para la adquisicion de

un bien o bienes. Ver figura 4.2
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FIGURA 4.2: Diagrama de Proceso de Adquisicion de Bienes Nacionales.

DISTRITO AMAZONICO QUITO
SECCION
.| COMPRAS
NACIONALES
USUARIO REGISTRA _,| ORDENDE
IDENTIFICA COMPRA E-431
NECESIDAD TERMINOS DE
REQUISICION DE RERERANC
¢ ¢ COMPRA (RDC) E-739
- E-431B
REPOSICION DE CARGO .
STOCK DIRECTO LISTA DE
PROVEEDORES APROBACIONES
COM/MAT/SUP
A
SOLICITUD DE £ L
COMPRA E-390 SOLICITUD DE ORAGIONES
COMPRA E-390 APROBACIONE -
REPOSICION DE COM /MAT/SUP NOTIFICACION
MATERIALES DE E-752
STOCK E-730
\— 4
INVITACION A
OFERTAR E-738
y ENVIO VIA EMAIL
DPTO. MAT v
REGISTRA
APROBACIONES = RM;\ -
MAT/SUPICAQ TERMINOS DE
REFERENCIA
E-739
REQUISICION DE 4 L
COMPRA (RDC) )
3 ENVIO VIA EMAIL
=4ElE ESPERA DE
MATERIAL EN
BODEGA
A y
APROBACIONES REgEngA"éDE
MAT / SUP
A
APERTURA/
ANALISIS

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.
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b.) Diagramacion del proceso a nivel de actividades

En el detalle del proceso se utilizd el diagrama de flujo, donde se representan
graficamente las distintas relaciones, operaciones 0 movimientos en la Seccion,
permitiendo observar y entender facilmente y de manera muy sencilla las

actividades que se ejecutan. (Ver, Manual de Procedimientos ANEXO 4.3)

4.1.3.4. Descripcion de los perfiles ocupacionales

El recurso humano, es el principal factor para el desarrollo de todo proceso y en este
caso para adquirir bienes. Se le tomado con relevancia este estudio, ya que si se
cuenta con personal capacitado y preparado se cumpliran los objetivos planteados,
asi mismo, no se tendra oposicion al cambio y por el contrario, es muy probable
receptar aportes de actividades que agreguen valor, para de este modo entrar al

circulo de mejora continua.

Se ha desarrollado una investigacion completa de los perfiles que podrian ser
idéneos para ocupar las funciones en la propuesta del proceso de adquisicion de
bienes. Y se han identificado cinco tipos de perfiles necesarios para este proceso,
gue se encuentran detallado en el ANEXO 4.1

En el Anexo 4.1 se puede observar los perfiles diseflados para este proceso y son

los siguientes:

A. Perfil Ocupacional
B. Perfil Actitudinal

C. Perfil Profesional
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4.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Menos niveles jerarquicos, es la nueva tendencia comparada con las estructuras
tradicionales. Es decir, la presencia de asistentes, supervisores e intermediarios en
los Departamentos de PETROPRODUCCION, se han convertido en filtros que no
afiaden valor en la Gestion de Adquisiciones, por lo tanto, si se realiza bien desde la
primera vez, no serd necesario el desempefio de este tipo de funciones permitiendo

ser eliminados dentro del proceso.

Tomando en consideracion lo antes mencionado y adicionalmente lo expuesto en el
Capitulolll, la Seccién Compras Nacionales de PETROPRODUCCION, requiere una
organizacién de estructura plana que permitird la delegaciébn de poder, tema
desconocido hasta el momento dentro de la Seccion y también incursionara en el
desemperfio de la autoridad en los mandos inferiores, de tal modo que confiere a todo

el personal el sentimiento de plena responsabilidad sobre su propio trabajo.

La forma en la que se lleva la informacion dentro de la estructura plana se vincula a
los objetivos, tomando un rumbo multidireccional, es decir de arriba hacia abajo, de
abajo hacia arriba, transversal asi como interna -externa, etc. Asimismo, es
fundamental que esté instrumentada y utilice distintos soportes, dispositivos e
indicadores seleccionados en funcion de los objetivos. Ademas debe ser flexible para

ser capaz de integrar lo informal y crear estructuras que lo favorezcan.

De acuerdo a lo planteado por la estructura plana, se requiere el siguiente

organigrama estructural para la Seccién de Compras Nacionales. Ver Figura 4.3:
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FIGURA 4.3: Organigrama de la Seccion Compras Nacionales

Jefe de la Seccion de
Compras Nacionales

Secretaria
Mensajero
Proceso de Bodega Transito
Adquisiciones Quito

| | Analista 5
(Encargado
de la Bodega)

Analista 1 Analista 2 Analista 3 Analista 4

ELABORADO POR: Jenny Velasco G.

4.3. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE LA GESTION DE
ADQUISICION DE BIENES NACIONALES

La Gestion de Adquisicion de Bienes Nacionales, requiere documentar el trabajo que
realizan los funcionarios para poder responder las siguientes interrogantes: ¢ quién?,
como?, ¢gcuando? ¢Con qué frecuencia?, o ¢por autorizacion de quién?

correspondientes a los procesos y procedimientos que se llevan a cabo.

Con este fin, se presenta en el anexo 4.2 el Manual de Procesos de la Seccion de
Compras Nacionales y a continuacién el anexo 4.3 el Manual de Procedimientos de

la Seccion de Compras Nacionales.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La carencia de un direccionamiento estratégico, muestra que algunos de los
hechos que acontecen en el entorno de la Seccion de Compras Nacionales

escapan del control.

La falta de un manual de procesos y procedimientos dentro de la gestion de
adquisicion de bienes, ha evidenciado que sin esta herramienta, se pierden
recursos muy valiosos, al igual que se desaprovechan muchos otros que

permitirian mantener un proceso competitivo.

La inexistencia de la definicion de funciones que permitan delimitar tareas
para cada una de las actividades, ha conllevado a no saber, la relacién
existente con el resto de departamentos o unidades de la Filial, y esto a

conllevados malentendidos o conflictos de atribuciones.

Analizando el funcionamiento de la organizacion, se detecta la gran lentitud
del sistema; su amplia y muy dividida cantidad de personal que goza de
estabilidad laboral y beneficios internos, unido a un escaso control de
funciones, como respuesta, se deriva ineficiencia en el cumplimiento de

labores, ya sea en pérdida de tiempo o en una mala atencion.

Lograr el cambio en los aspectos organizativos como en los conductuales y
culturales es el principio para desarrollar una metodologia que, de manera
sistematica, persiga la eliminacién continua de desperdicios, concentrando la

energia y recursos en aumentar las actividades con valor agregado, logrando
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una mayor flexibilidad en los procesos y generando un mayor valor afiadido

para los clientes.

6. La tarea de eliminar los desperdicios o actividades que no afiaden valor al

proceso, servira para que el proceso pueda lograr los niveles de rentabilidad.

7. La disminucion de niveles jerarquicos logra mejorar los niveles de
productividad, flexibilidad y rapidez al hacerse efectiva la comunicacion a

todo nivel.

8. El indice de trabajo que afiade valor permite distinguir claramente entre el
trabajo que es irrelevante para las necesidades del cliente y el trabajo que se
realiza deficientemente y necesita un cambio permitiendo a los equipos y
funcionarios medir el valor de su trabajo y registrar los periodos dedicados a

actividades que no agregan valor.

9. El manual de procedimientos ayuda a la ejecucion correcta y oportuna de las
labores encomendadas al personal y a propiciar la estandarizaciéon del trabajo.
Al igual que permite, ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecucion del trabajo,

evitando la repeticion de instrucciones.

10. El manual de procedimientos sirve como medio de integracién y orientacién al
personal nuevo, que facilita su incorporacién al trabajo  y, del mismo modo,
es un instrumento Util para la orientacion e informacion al cliente para facilitar

la supervision y evaluacion del trabajo.

11.El manual de procedimientos representa una restriccion a la improvisacion que
aparece en la empresa y constituye un instrumento efectivo de consulta y
orientacion de tal modo que evita discusiones innecesarias y equivocos.
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RECOMENDACIONES

Organizar un taller en el cual se presente al personal de la Seccion de
Compras Nacionales la mision, visién, politicas y objetivos, con los cuales se
aporta a PETROPRODUCCION, con la finalidad de generar sentimientos de
identificacidon con la empresa y sea éste el primer paso para el cambio de la

cultura organizacional.

Realizar la evaluacion del personal existente y la seleccion de personal
competente para los puestos de la Seccion de Compras Nacionales, labor
fundamental para que se cumplan con los objetivos y metas propuestos en el

direccionamiento estratégico para llegar a un proceso eficiente y eficaz.

Iniciar una campafa de capacitacion a los funcionarios de la Seccion de
Compras Nacionales, serd un paso clave para integrar una seccion
competitiva, contando con profesionales que interactien y propongan

soluciones précticas a las dificultades que se presenten.

Aplicar el Manual de Procedimientos para la Seccién de Compras Nacionales,
desarrollado en esta investigacion, como parte esencial para el correcto

desenvolvimiento de las actividades de la gestion de adquisicion de bienes.

Emplear los indices de Control de Gestion establecidos, dentro del Manual de
Procedimientos en la gestibn de adquisicion, servirAn como herramientas
para las evaluaciones periodicas que debe realizar el Jefe de Compras
Nacionales, para la verificacion de los avances respecto a los objetivos

marcados.

Reemplazar la utilizacion del fax por el correo electronico en las invitaciones y

notificaciones a los proveedores, representara ahorro de tiempo y de recursos,
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acotando que no requiere mayor inversion y proporciona eficiencia y eficacia
en estas actividades.

El establecimiento de un control o filtro Unico para evitar los reprocesos dentro
de la Seccion de Compras Nacionales, es la propuesta de éste Manual de
Procedimientos, ya que se esta dotando de referencias y conocimientos al
personal involucrado en la gestibon de adquisicion, respecto a la
documentacion y argumentos necesarios para iniciar el proceso para adquirir

bienes.

La busqueda del mejoramiento continuo dentro de la Filial para el proceso de
adquirir bienes, permitird que se inmiscuya en nuevos metodos de compra,

como por ejemplo, el Sistema Nacional de Compras Publicas. Ver Anexo 5.1
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FUENTES ELECTRONICAS

* www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda

* www.adrformacion.com/cursos/calidad/leccion3/tutorial2.

* www.licencomunicacion.com.ar (Link Articulos, Managment, Empowerment)
* www.iese.edu/es/files/5_17669.pdf

* www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/16/perfilocupacional
* www.adrformacion.com/cursos/calidad/leccion3/tutorial2

* www.atinachile.cl/node/4340

* www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2006862/lecciones/capitulo%209/
cap9 f



