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INTRODUCCION

La importancia de las licitaciones publicas en el entorno nacional se puede
observar desde dos perspectivas, la gubernamental y las de las empresas de
ingenieria y construccion.

Por un lado las licitaciones son el mecanismo por el cual las entidades de gobierno
realizan las obras requeridas para su buen funcionamiento y los proyectos
estratégicos principalmente del sector energético.

Para las empresas de ingenieria y construccion las licitaciones son oportunidades
de negocio que permiten su desarrollo y subsistencia, de ahi el que la decision de
participar en licitaciones sea estratégica.

Como sabemos las dos principales entidades que requieren obra publica en la
rama de ingenieria, procura y construccion en procesos son PEMEX y CFE, en la
actualidad la mayoria de los contratos ofrecidos por estas son a precio alzado.

El ofertar proyectos a precio alzado para las firmas de ingeniera propicia que se
requiera realizar una gran cantidad de esfuerzo para preparar una propuesta a un
precio competitivo.

La globalizacion ha sido un factor determinante para las empresas establecidas en
México, dado que tienen que competir con empresas a nivel internacional que en
muchas ocasiones cuentan con una mejor infraestructura, tecnologia, poder de
financiamiento y en ocasiones con precios inferiores a los del mercado “dumping”.

Estos dos factores orillan a las empresas a desarrollar una gran cantidad de
ingenieria para asegurar que el precio ofertado sea competitivo y rinda utilidades.
El competir con empresas a nivel internacional obliga también a elevar los niveles
de productividad y calidad.

Como en los demas sectores empresariales en el entorno nacional, las firmas de
ingenieria para poder subsistir en un sistema globalizado han tenido que realizar
estrategias que les permitan competir a nivel internacional dentro de su mismo
pais.

Dentro de las estrategias que realizan las compafiias son las de hacer mas
eficientes los procesos, lo cual conlleva a un mejor uso de recursos, aumento de
productividad, uso de tecnologia de punta con el fin de reducir costos y que las
empresas sean rentables y competitivas.

De ahi surge la importancia de buscar el uso eficiente de los recursos utilizados en
la preparacion de propuestas, basados en la elevacién de la productividad,
reduccién de costos, sin perder de vista el objetivo de la oferta el cual es ganarla.
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Por eso el presente trabajo de investigacion se enfoca en buscar utilizar los
recursos limitados con que cuentan las empresas en una forma eficiente, para
disminuir los costos y aumentar la productividad, enfocandonos en obtener
ahorros de costo y tiempo en la preparacion de propuestas principalmente porque
estos recursos asignados no son siempre recuperables.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las firmas de ingenieria deben de adaptarse a los cambios continuos y a las
exigencias de un mercado globalizado. Lo cual las obliga a ser mas productivas y
a buscar la manera de minimizar costos en todas sus areas.

Dentro de una firma de ingenieria el preparar ofertas para competir en licitaciones
representa un costo indirecto de las empresas el cual puede representar hasta un
10%18%%l de las Horas Hombre anuales, por estas razones se propone buscar
estrategias que permitan hacer mas eficiente el uso de recursos implicados en
esta &rea sin disminuir la calidad que requiere la preparacion de la oferta para que
sea competitiva.

OBJETIVO GENERAL.

El objetivo de este trabajo, consiste en realizar un analisis del proceso de
preparacion de una propuesta técnico — econOmica de una licitacion, para
encontrar factores que obstaculizan el uso eficiente de recursos y definir
estrategias que permitan reducirlos o eliminarlos, sin afectar la calidad y la
competitividad de la propuesta.

HIPOTESIS

De acuerdo a lo indicado en el planteamiento del problema las hipotesis son las
siguientes:

Hipotesis 1 :

La elaboracién de propuestas técnico — econdmicas al realizarse con el uso
eficiente de recursos, reduce el costo de su preparacion, y con ello permite
participar en mas ofertas u obtener ahorros significativos.

Hipdtesis 2 :

El disefio adecuado y la implementacion de estrategias para el uso eficiente de
recursos en una propuesta disminuye las horas hombres de ingenieria requeridas,
permitiendo terminar en tiempo para poder realizar revisiones del estimado de tal
forma que la propuesta pueda ser ganadora.



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

INTRODUCCION Maestria en Ingenieria y Administracion de Proyectos

RESUMEN

La globalizacion ha dado como resultado que las empresas de ingenieria del pais
compitan en desventaja con compafiias internacionales, las cuales se encuentran
mejor posicionadas en diversos aspectos, de ahi la necesidad de buscar ser méas
competitivos para poder seguir teniendo participacion en el mercado.

De acuerdo a lo anterior en este trabajo el objetivo es buscar aquellos factores que
se puedan mejorar en la preparacion de licitaciones de tal forma que sigan siendo
competitivas pero buscando tener un mejor aprovechamiento de los recursos.

Para lograr esto en el primer capitulo se describe el proceso de una licitacion
desde el punto de vista de la ley, lo cual es importante porque se obtiene la vision
de todo aquello que se tiene que cumplir para poder participar y ganar una
licitacion.

En el capitulo dos se describe el proceso de preparacion general de las
licitaciones en las firmas de ingenieria y es fundamental para entender y conocer
los aspectos mas importantes en el desarrollo de una propuesta.

Teniendo el conocimiento sobre la preparacion de una propuesta, asi como las
restricciones marcadas por la ley de obra publica, se puede partir para realizar un
analisis de la problematica que lleva al uso inadecuado de recursos durante la
preparacion de una propuesta, lo cual se lleva a cabo en el capitulo 3, dando
como resultado la generacion de las estrategias para el uso mas eficiente de los
recursos.

En ese mismo capitulo 3 se fundamentan las estrategias, también se disefia una
metodologia que incluye el método jerarquico multicriterio, permitiendo una
seleccion de una forma mas acertada de las licitaciones a participar con el fin de
enfocar los recursos en aquellas que puedan ser ganadoras.

Finalmente en el capitulo cuatro, se dan los lineamientos minimos requeridos para
poder llevar a cabo una implementacion exitosa de las estrategias, se presentan
los procedimientos basicos con los que se debe contar en la implantacion.

Se lleva a cabo un ejemplo de aplicacion de la metodologia propuesta para
seleccion de licitaciones, aplicAndose en una licitacion real en donde se obtienen
resultados interesantes y satisfactorios de este andlisis.

Se concluye finalmente que las estrategias planteadas permiten obtener ahorro de
tiempo y costo en la preparacion de las licitaciones, sin disminuir su
competitividad, asi como contar con una metodologia que permita focalizar los
recursos en licitaciones ganadoras.

Vi
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1. GENERALIDADES

Las licitaciones que realizan tanto gobierno federal y estatal, surgen siempre en
base a una necesidad, esta necesidad puede ser de bienes, servicios, obra
publica .

El sector publico requiere, para el cumplimiento de sus actividades, desde la
adquisicion de importantes voliumenes de materias primas, refacciones, productos
terminados, contratacion de servicios, hasta la ejecucion de grandes proyectos de
infraestructura.

A partir de informacién de la Cuenta de la Hacienda Publica Federal se estima que
las compras gubernamentales en 2006 fueron equivalentes a 301,780 millones de
pesos, de los cuales el 46% correspondieron a bienes, 34% a servicios y 20% a
obra publica B*.

Fig. 1 - 1 Compras Gubernamentales

Obra Publica 20% _
Bienes 46%

Servicios 34%

Las dependencias que destacan por el nimero y volumen de compras que
realizan son: Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), Secretaria de
Educacion Publica (SEP), Secretaria de Salud (SSA), y la Procuraduria General
de la Republica (PGR).

Por su parte, las entidades que destacan por el numero y volumen de
adquisiciones realizadas son: Petroleos Mexicanos (PEMEX), Comision Federal
de Electricidad (CFE), Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), Comision
Nacional del Agua (CONAGUA) e Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para
los Trabajadores del Estado (ISSSTE).
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De igual forma la infraestructura de plantas de proceso por obra publica
principalmente es realizada por Petroleos Mexicanos (PEMEX) y Comision Federal
de Electricidad (CFE).

Tabla 1.1 Obra Publica de PEMEX y CFE.

2006 2007 2008
PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION  39.0% 41.1% 48.2%

PEMEX REFINACION 36.0% 24.6% 21.0%
PEMEX GAS Y PETROQUIMICA BASICA  11.8% 6.7%  8.0%
PEXEX PETROQUIMICA 9.4% 52% 4.6%
CFE 3.8% 22.3% 18.3%
MILLONES DE PESOS " 10,401 11,735 14,389

La adquisicibn de bienes, servicios y obra publica para dependencias e
instalaciones federales y estatales esta dado por el proceso de Licitacion Publica.

Para comprender la importancia y la probleméatica de las firmas de ingenieria en el
proceso de la preparacion de propuestas, se describe a continuacion el entorno de
la Ingenieria nacional asi como el proceso para licitar proyectos de infraestructura.

1.1 ENTORNO DE LA INGENIERIA EN MEXICO

A mediados de los afios 70’s, la capacidad instalada en México, para PEMEX,
ascendia a cerca de veinte millones de horas hombre al afio, mismas que
aportaban cerca de la mitad de las necesidades de PEMEX.

A partir de 1984, se inicio un descenso considerable en la demanda de Ingenieria,
causado por la crisis de los 80’s, por la cual se cancelaron muchos proyectos, asi
como por los nuevos criterios de competencia global, la entrada de México al
GATT y las decisiones de menor participacion del Estado en la economia.

En los inicios y mediados de los afios 90’s, el mercado de ingenieria pas6 de ser
local nacional a un mercado competido internacionalmente, se reactivd la
construccion de plantas industriales, con el “Paquete Ecoldgico” y se inicid la
competencia entre firmas nacionales y extranjeras. En estos proyectos, las firmas
nacionales de ingenieria compitieron y obtuvieron una buena proporcion de los
contratos.

PEMEX gener0, en esta época, los concursos del tipo “Llave en Mano”, los cuales
incluyeron la ingenieria, la procura y la construccion de las plantas, partiendo,
normalmente, de ingenierias basicas previamente licitadas. Este tipo de proyectos
permitieron una participacion limitada de las firmas de ingenieria.
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En esta misma época, se desmantelaron los cuadros de ingenieria y construccion
de PEMEX, agrupados en la Subdireccion de Proyectos y Construccion de Obra
(SPCO) y se redujeron las superintendencias de proceso.

La crisis del 95 caus6 una disminucion drastica en la tasa de crecimiento del
sector de la construccion y por ende, en el de la ingenieria, al cual esta
directamente relacionado.

Posteriormente se definieron los primeros esquemas concesionados en proyectos
paquete, entrando de lleno las grandes constructoras, participando con
financiamiento en la construccion.

En lo que se refiere al sector de energia e industria, el mercado de la ingenieria de
proyecto en México ha estado determinado por los proyectos de inversion publica
y privada y algunas firmas de ingenieria mexicanas, solo han podido obtener
contratos al asociarse con empresas extranjeras.

La situacion que presenta actualmente la oferta de ingenieria nacional indica,
segun una estimacion reciente, que se cuenta solamente con alrededor de nueve
millones de horas hombre al afilo de capacidad instalada, para proyectos
industriales del sector publico y privado en sus diferentes ramos.

Los datos anteriores se han obtenido de una forma indirecta, ya que en el pais no
se cuenta con una entidad que consolide la informacion de las firmas de
ingenieria.

En lo tocante a la demanda de ingenieria en el mercado nacional, se presenta un
fendmeno ciclico. Teniendo periodos de amplia y baja demanda. Estos efectos se
ven tanto en el volumen de produccion, como en la generaciéon de empleos.

Aunqgue no se cuenta con estadisticas formales, es sabido que un buen niumero de
profesionales que han sido desincorporados en los sectores publico y privado de
la ingenieria en periodos de baja demanda, han optado por un cambio de giro en
su actividad profesional, al no encontrar una oferta de empleo que les ofrezca una
razonable remuneracién y una posibilidad de permanencia.

Debido a la falta de continuidad en la carga de trabajo de las empresas, por los
ciclos de vida de los diferentes proyectos, se contrata a los ingenieros Unicamente
por ciertos periodos, lo cual redunda en una reduccion en la oportunidad de su
desarrollo profesional.

Lo anterior es consecuencia de que las empresas se hayan visto forzadas a
reducir sus costos operativos, ante un mercado deprimido donde la demanda ha
sido el factor limitante.
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Es posible establecer que las condiciones que han reinado en el mercado de
ingenieria y la economia nacionales, no han sido favorables para permitir que la
fuerza de trabajo de las empresas se haya mantenido, ya sea estable o en
crecimiento; que se hubieran aumentado las remuneraciones; ni que se haya
podido promover de manera sensible el desarrollo profesional, mediante
programas de capacitacion o estudios de posgrado.

De manera analoga a lo expresado para las personas, un mercado deprimido y
selectivo tiene el efecto de un circulo vicioso en la actualizacion, infraestructura
técnica y tecnoldgica de las empresas nacionales de ingenieria; la falta o
insuficiencia creciente en la demanda de servicios provoca la carencia de recursos
para la renovacion o modernizacion de la infraestructura; el contar con una
infraestructura limitada u obsoleta, merma drasticamente las posibilidades de
acceder al mercado actual.

Es por ello que no podemos esperar que las firmas de ingenieria mexicanas,
pequefas y medianas, cuenten con sistemas automatizados de gestion, sistemas
para disefio asistido por computadora 0 que sus procesos estandarizados de
ingenieria se encuentren al mismo nivel que su competencia internacional. Los
elementos mencionados son ya tipicos en las empresas equivalentes de los
paises desarrollados, y es contra quienes tienen que competir las empresas
mexicanas, y paraddjicamente, esta competencia se da dentro del mercado
nacional.

En este primer lustro del nuevo siglo, se ha regresado a los esquemas de
proyectos del tipo IPC (ingenieria, procura y construccién) en los que se ha
incluido una combinacién de conceptos a precio alzado y a precios unitarios, como
es el caso de la reconfiguracion de la refineria de Minatitlan.

Un componente adicional que se esta utilizando, es el que una empresa externa
lleve a cabo la administracion del proyecto, buscando garantizar la aplicacion de
las mejores practicas de ingenieria, procura y construccion.

Debido a los créditos obtenidos para financiar los distintos proyectos de PEMEX y
a la entrada de México a organismos como el GATT y el Tratado de Libre
Comercio con Norte América, fue necesario llevar a cabo licitaciones
internacionales.

En este tipo de licitaciones concursaron empresas de diversos paises, tales como:
Japodn, Corea, Espafia, Estados Unidos, Canad4, etc., normalmente asociados con
empresas constructoras y firmas de ingenieria mexicanas, sin embargo la
participacion de estas ultimas fue cuando mas del orden del 20%.

A fin de poder concursar en los distintos proyectos “Llave en mano”, las empresas
tuvieron que formar alianzas. La idea de estas asociaciones es la de unir
fortalezas de cada una de ellas.
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Desafortunadamente, en la mayor parte de las alianzas que se formaron, el socio
principal fue una empresa de origen extranjero para proyectos de gran tamafio o
una constructora mexicana para los proyectos menores. En ningun caso las firmas
de ingenieria pudieron ser lideres de las mismas, lo cual es una consecuencia
l6gica, debido a que la ingenieria, a pesar de su importancia y valor, siempre
representa un pequefio porcentaje de la inversion total de la obra.

La ingenieria, al definir los documentos y especificaciones con los que se lleva a
cabo una obra industrial, es la responsable directa de la calidad total del proyecto,
sin embargo, cuando se concursa en un mismo paquete la ingenieria, la compra
del equipo y la construccion, la Ley de Obra Publica actual, presenta limitaciones
para diferenciar entre la calidad de una ingenieria y otra debido a que no es
precisa en la forma en que se deben evaluar las cotizaciones.

1.1.1 RESUMEN DE LAS PROBLEMATICAS QUE ENFRENTAN LA S FIRMAS
DE INGENIERJA 29,

Los principales problemas a los que actualmente se estan enfrentando las firmas
de ingenieria se pueden resumir como:

¢ Financieros

Las grandes empresas constructoras son las Unicas que pueden participar en las
licitaciones de las plantas industriales de México.

Las pequefas y medianas empresas de ingenieria y construccion no cuentan con
la capacidad para concursar directamente en los grandes proyectos industriales,
por lo que su intervencion es a través de subcontrataciones.

¢ Globalizacion

La globalizacion es un fendmeno irreversible, por medio del cual los grandes
consorcios internacionales han y seguiran participando en las licitaciones
nacionales, sin embargo, este tipo de empresas cuentan con una infraestructura
muy superior a la de las empresas mexicanas. Esto significa una competencia
desproporcionada para las firmas nacionales.

¢ Actualizacion de Infraestructura

El mantenimiento, la actualizacion y la modernizacion de la infraestructura de una
firma de ingenieria, requieren de una inversion que no es modesta si se quiere
contar con el estado del arte para el desarrollo de proyectos de punta. Lo anterior
es aplicable tanto a equipo, hardware o a las aplicaciones de software
especializadas.
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¢ Recursos Humanos

La mayor problematica que enfrentan las empresas nacionales es aquella que se
refiere a la reduccién de su fuerza de trabajo, debido a las condiciones del
entorno, viéndose obligadas a desincorporar al capital humano en el que se invirtié
en su entrenamiento y especializacion, por la falta de continuidad en los proyectos.

El personal de una firma de ingenieria, es su recurso mas valioso, ya que de nada
sirve el mejor sistema de cOmputo o los programas especializados mas
avanzados, si no se cuenta con personal ampliamente calificado. Una
caracteristica del personal qgue abandona la ingenieria es que, en su mayoria, ya
no se puede volver a reclutar, debido a que normalmente se enrolar4 en
actividades de diferente indole.

¢ Productividad

Como una consecuencia directa de la problematica de insuficiente o inadecuada
infraestructura y una fuerza de trabajo con un alto porcentaje de rotacion, las
empresas mexicanas de ingenieria transitan por una situacion en la que la
productividad no puede alcanzar los niveles que se tienen como estandar en las
empresas internacionales.

¢ Maquila de ingenieria
Debido a los bajos costos de la mano de obra para la ingenieria, muchas
empresas prefieren subcontratar los desarrollos en ciertos paises del continente
Asiético, en los cuales se han establecido grupos con alta preparacion e
infraestructura adecuada.

¢ Experiencia en el desarrollo de los proyectos.

En general se esta creando un circulo vicioso, ya que en las distintas licitaciones
se solicita experiencia previa en el desarrollo de proyectos similares, pero al no
poder participar las firmas nacionales, no pueden adquirir esta experiencia.

1.2 PROCESO DE LICITACION PUBLICA

Un proceso de licitacion son las diferentes etapas que se requieren para preparar
la oferta o propuesta hasta la adjudicacion y asignacion del contrato, basicamente
consta de lo siguiente:

* Nacimiento de una necesidad en la entidad
» Bases de Usuario

e Convocatoria

» Cotizacién / Propuesta

» Dictamen Técnico / Econdmico

* Adjudicacion

« Contrato
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Es importante tener claro que al ser licitaciones para desarrollo de infraestructura
de obra publica este proceso esta determinado por las leyes mexicanas,
principalmente la Ley de obras publicas y servicios relacionados con las mismas
(LOPSRM), asi como su respectivo reglamento.

Teniendo claro lo anterior es importante conocer, saber interpretar y mantener
actualizada las leyes que apliquen, ya que éstas pueden cambiar de acuerdo a las
necesidades y requerimientos del pais, como se muestra en la tabla 1.1 Desarrollo
de la Normatividad de Obra Publica.

1.3 OBRA PUBLICA Y SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS M ISMAS

De acuerdo al articulo 3 de la LOPSRM % (Ley de obras publicas y servicios
relacionados con las mismas), se consideran obras publicas los trabajos que
tengan por objeto construir, instalar, ampliar, adecuar, remodelar, restaurar,
conservar, mantener, modificar y demoler bienes inmuebles. Asimismo, quedan
comprendidos dentro de las obras publicas los siguientes conceptos:

El mantenimiento y la restauracion de bienes muebles incorporados o adheridos a
un inmueble, cuando implique modificacion al propio inmueble;

Los proyectos integrales en los cuales el contratista se obliga desde el disefio de
la obra hasta su terminacién total, incluyéndose, cuando se requiera, la
transferencia de tecnologia;

Los trabajos de exploracion, geotecnia, localizacién y perforacion; mejoramiento
del suelo y subsuelo; desmontes; extraccion y aquellos similares, que tengan por
objeto la explotacion y desarrollo de los recursos naturales que se encuentren en
el suelo o en el subsuelo;

Instalacion de islas artificiales y plataformas utilizadas directa o indirectamente en
la explotacion de recursos naturales;

Los trabajos de infraestructura agropecuaria;

La instalacion, montaje, colocacién o aplicacion, incluyendo las pruebas de
operacién de bienes muebles que deban incorporarse, adherirse o destinarse a un
inmueble, siempre y cuando dichos bienes sean proporcionados por la convocante
al contratista; o bien, cuando incluyan la adquisicion y su precio sea menor al de
los trabajos que se contraten;

Las asociadas a proyectos de infraestructura que impliquen inversion a largo plazo
y amortizacion programada de los términos de la Ley en los cuales el contratista
se obligue desde la ejecucion de la obra, su puesta en marcha, mantenimiento y
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Tabla 1.2 Desarrollo de la Normatividad de Obra Publica B2,

REGLAS REGLAMENTO LEY CONSTITUCION
POLITICA
ARTICULO 134 1917
Ley de Inspeccién y

Obra Publica 1966

Reglamento de la

Ley de Inspeccién
de contratos y obra 1967

publicas

Bases y normas
generales para la

contratacion y 1970
ejecucion de las

obras publicas

Reglas generales Reglamento de la

para la contratacion Ley de Obras
y ejecucién de las ley ggl_obras Publicas 1980
obras publicas publicas
Reformas y Reformas al articulo 1082
Adiciones 134
. Reformas y 1983 -
Adiciones Adiciones 1984
Reglamento de la
ley de obras R:é%r;r?:sy 1985
publicas
Reformas y
Adiciones 1990
Reforma, adicién y
deroga de diversas 1991
disposiciones
Ley de
adquisiciones y 1993
obras Publicas
Ley de obras
Publicas y
servicios 2000
relacionados con
las mismas
Reglamento de la
Ley de obras
publicas y
servicios 2001
relacionados con
las mismas
Modificada por

Modificada en el
DOF 7 de Julio del
2005

Ley de Petroleos
Mexicanos
DOF 28 de Nov. Del
2008
LOPSRM
Modificada por
ultima ocasién en
el DOF 28 de Mayo
del 2009

2005 -
2006

ultima ocasion en
el DOF 29 de Nov.
del 2006

2008

2009




ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

GENERALIDADES Maestria en Ingenieria y Administracion de Proyectos

operacion de la misma, y
Todos aquellos de naturaleza analoga.

Y para Servicios relacionados de acuerdo al articulo 4 % se consideran como
servicios relacionados con las obras publicas, los trabajos que tengan por objeto
concebir, disefiar y calcular los elementos que integran un proyecto de obra
publica; las investigaciones, estudios, asesorias y consultorias que se vinculen
con las acciones que regula esta Ley; la direccién o supervision de la ejecucion de
las obras y los estudios que tengan por objeto rehabilitar, corregir o incrementar la
eficiencia de las instalaciones. Asimismo, quedan comprendidos dentro de los
servicios relacionados con las obras publicas los siguientes conceptos:

La planeacion y el disefio, incluyendo los trabajos que tengan por objeto concebir,
disefar, proyectar y calcular los elementos que integran un proyecto de ingenieria
béasica, estructural, de instalaciones, de infraestructura, industrial, electromecanica
y de cualquier otra especialidad de la ingenieria que se requiera para integrar un
proyecto ejecutivo de obra publica;

La planeacion y el disefio, incluyendo los trabajos que tengan por objeto concebir,
disefiar, proyectar y calcular los elementos que integran un proyecto urbano,
arquitecténico, de disefio grafico o artistico y de cualquier otra especialidad del
disefio, la arquitectura y el urbanismo, que se requiera para integrar un proyecto
ejecutivo de obra publica;

Los estudios técnicos de agrologia y desarrollo pecuario, hidrologia, mecanica de
suelos, sismologia, topografia, geologia, geodesia, geotécnia, geofisica,
geotermia, oceanografia, meteorologia, aerofotogrametria, ambientales,
ecoldgicos y de ingenieria de transito;

Los estudios econdmicos y de planeacién de preinversién, factibilidad técnico
econOmica, ecoldgica o social, de evaluacion, adaptacion, tenencia de la tierra,
financieros, de desarrollo y restitucion de la eficiencia de las instalaciones;

Los trabajos de coordinacién, supervision y control de obra; de laboratorio de
andlisis y control de calidad; de laboratorio de geotecnia, de resistencia de
materiales y radiografias industriales; de preparacion de especificaciones de
construccion, presupuestacion o la elaboracion de cualquier otro documento o
trabajo para la adjudicacion del contrato de obra correspondiente;

Los trabajos de organizacion, informética, comunicaciones, cibernética y sistemas
aplicados a las materias que regula esta Ley;

Los dicthmenes, peritajes, avallos y auditorias técnico normativas, y estudios
aplicables a las materias que regula esta Ley;
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Los estudios que tengan por objeto rehabilitar, corregir, sustituir o incrementar la
eficiencia de las instalaciones en un bien inmueble;

Los estudios de apoyo tecnoldgico, incluyendo los de desarrollo y transferencia de
tecnologia entre otros, y

Todos aquéllos de naturaleza analoga.
De acuerdo a lo anterior los proyectos IPC para PEMEX, los cuales son tema de
este trabajo, deben cumplir con lo que marca la ley para el proceso de licitacion.
1.4 PROGRAMA DE OBRAS PUBLICAS @,
De acuerdo al articulo 22%%, las dependencias y entidades pondran a disposicién
a traveés de Comprante y de su pagina de Internet, a mas tardar el 31 de de enero
de cada afio su programa anual de obras publicas y servicios relacionados con las
mimas.
Las obras publicas y servicios podran ser adicionados, modificados, suspendidos
0 cancelados, sin responsabilidad alguna, para la dependencia debiendo
actualizar en forma mensual el programa en Compranet.
1.5 PROCEDIMIENTOS DE CONTRATACION 29,
La contratacion podra ser mediante cualquiera de los siguientes procedimientos:

» Licitacién publica

* Invitacion a cuando menos tres personas

* Adjudicacion directa
1.5.1 LICITACIONES PUBLICAS 9,
Por lo general los contratos se adjudican a través de licitaciones publicas,
mediante convocatoria publica para que libremente se presenten proposiciones
solventes.
Las licitaciones publicas podran ser

* Nacional

* Internacional bajo la cobertura de tratados
* Internacional abierta

10
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Se consideran nacionales, cuando solamente se puede participar personas con
nacionalidad mexicana.

Internacional bajo la cobertura de tratados, cuando resulte obligatorio conforme alo
establecido en los mismos y en la que solo podran participar licitantes mexicanos y
extranjeros de paises con los que se tenga celebrado un tratado de libre comercio
con capitulo de compras gubernamentales, o

Internacional abierta en la que podran participar licitantes mexicanos y extranjeros,
cualquiera que sea su nacionalidad, cuando:

» Los contratistas nacionales no cuenten con la capacidad para la ejecucion
de los trabajos o sea conveniente por precio.

* No se presenten propuestas nacionales.

» Asi se estipule para las contrataciones financiadas con créditos externos
otorgados al gobierno federal o con su aval.

Debera negarse la participacion a extranjeros, cuando su pais no conceda un trato
reciproco a los licitantes, contratistas, bienes o servicios mexicanos.

Podra requerirse la incorporacion de materiales, maquinara y equipo de instalacion
permanente nacional, por el porcentaje del valor de los trabajos que determine la
convocante. Asimismo, debera incorporarse por lo menos treinta por ciento de
mano de obra nacional, sin perjuicio de lo dispuesto en los tratados nacionales.

En este aspecto México ha suscrito Tratados de Libre Comercio que incluyen un
capitulo en materia de compras gubernamentales con diversos paises. Los
capitulos de compras del sector publico comprendidos en ellos regulan las
adquisiciones, servicios y obras publicas bajo su cobertura.

Los TLC’s que incluyen un capitulo de compras de gobierno son B

e TLC de América del Norte México, Estados Unidos y Canada (TLCAN).
» TLC México-Bolivia

* TLC México-Costa Rica

e TLC México-Nicaragua

e TLC Grupo de los tres: México, Colombia y Venezuela (G-3)

e TLC México-Israel

e TLC México-Union Europea (TLCUE)

» TLC México-Asociacion Europea de Libre Comercio

* AAE México - Japon

11
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1.5.1.1 CONVOCATORIA.

Las convocatorias son el documento oficial con el cual se da inicio a la licitacion,
mediante el cual se invita a presentar propuestas solventes.

En la convocatoria se establecen las bases para desarrollar el procedimiento y se
describen los requisitos de participacion, estas se publicaran Compranet y un
resumen en el diario oficial de la federacién y contendran como minimo %

* El nombre, denominacién o razén social de la dependencia o entidad
convocante.

* La indicacion de si la licitacion es nacional o internacional y el idioma o
idiomas, ademas del espafiol, en que podran presentarse las
proposiciones.

» La descripcion general de la obra o del servicio y el lugar en donde se
llevaran a cabo los trabajos.

 Plazo de ejecucion de los trabajos determinado en dias naturales,
indicando la fecha estimada de inicio de los mismos.

» Los porcentajes de los anticipos que, en su caso, se otorgaran.
* Moneda 0 monedas en que podran presentarse las proposiciones.
» Las condiciones de pago de acuerdo al tipo de contrato a celebrar.

» La fecha, hora y lugar de celebracion del acto de presentacion y apertura
de proposiciones y de la visita al sitio de realizacion de los trabajos asi
como la indicacion, en su caso, de las propuestas que podran presentarse
a través de medios remotos de comunicacion electrénica.

» Lafecha, horay lugar de la primera junta de aclaraciones

* El sefialamiento de que para intervenir en el acto de presentacion y
apertura de proposiciones bastara que los licitantes presenten un escrito
en el que su firmante manifieste, bajo protesta de decir verdad, que cuenta
con facultades suficientes para comprometerse por si 0 por su presentada,
sin que resulte necesario acreditar su personalidad juridica;

 La forma en que los licitantes deberan acreditar su existencia legal y

personalidad juridica. Asimismo con la indicacion de que el licitante debera
proporcionar una direccion de correo electronico.

12
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* La indicacion de que no podran participar las personas que se encuentren
en los supuestos del articulo 51 y 78 de la LOPSRM.

« La forma en que los licitantes acreditaran su experiencia y capacidad
técnica y financiera que se requiera para participar en la licitacion.

* Proyectos arquitectonicos o de ingenieria que se requieran para preparar la
proposicion.

» Tratandose de servicios relacionados con las obras publicas, los términos
de referencia que deberan precisar el objeto y alcances del servicio; las
especificaciones generales y particulares; el producto esperado, y la forma
de presentacion asi como los tabuladores de las camaras industriales y
colegios profesionales que deberan de servir de referencia para determinar
los sueldos y honorarios profesionales del personal técnico;

* Relacibn de materiales y equipo de instalacibn que proporciones la
convocante y los programas de suministro correspondientes;

» Sefialamiento del porcentaje de contenido nacional que deberan cumplir
los licitantes;

* Informacion sobre que trabajos podran subcontratarse
» Porcentaje, forma y términos de las garantias que deban otorgarse;
* Modelo de contrato y procedimiento de ajuste de costos

« La indicacion de que el licitante ganador que no firme el contrato sera
sancionado conforme al articulo 78 de la LOPSRM,;

» Lainformacién necesaria para que los licitantes integren sus proposiciones
técnica y econémica.

* La relacion de documentos que los licitantes deberan integrar a sus
proposiciones, atendiendo al tipo de contrato, asi como a las
caracteristicas, magnitud y complejidad de los trabajos;

* El domicilio de la Secretaria de Funcion Publica o donde se pueda
presentar inconformidades;

» Precisar que sera requisito el que los licitantes presenten una declaracion
de integridad,;

13
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Emisién de Prebases

A 4
Analisis de Comentarios

A 4
Publicaciéon Convocatoria

A 4
Visita al lugar

A 4
Juntas de Aclaraciones

A 4

Acto de Apertura 'y
Entrega de proposicion

A 4

Evaluacion Cualitativa de Desechamiento de
Propuestas Propuestas

A 4

A 4

Evaluacion Cuantitativa
de Propuestas

Propuesta Solvente Licitacion Desierta

Adjudicacion de Contrato

Figura 1-3 Proceso de Licitacion
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 Los demas requisitos generales que deberan cumplir los interesados,
segun las caracteristicas, complejidad y magnitud de los trabajos.

Ademas de los contenidos minimos mencionados anteriormente, atendiendo a las
caracteristicas, magnitud y complejidad de los trabajos a realizar, deberan
contener los elementos necesarios para que la presentacion de proposiciones, por
parte de los licitantes, sea completa, uniforme y ordenada, debiendo utilizar los
formatos e instructivos elaborados y proporcionados por las dependencias o
entidades 1%/,

De acuerdo con lo anterior el contenido tipico de las bases para licitaciones de
proyectos de Ingenieria y/o Procura y/o Construccion es el siguiente:

* Requisitos Administrativos
» Plazos
» Contenidos de las propuestas
e Parametros de Evaluacion
» Contenido Técnico
= Bases de Disefio
= Alcance de Servicios e Instalaciones
= Aspectos del sitio
= Disponibilidad de servicios
* Ingenieria Conceptual o Basica o Detalle
= Normatividad
» Flexibilidad de la planta

=  Pruebas
=  Garantias
= Calidad

» Contenido Comercial
= Términos de Pago
» Tipoy Pro forma de Contrato
» Condiciones de descalificacion
= Aspectos de Bonificacion - Penalizacion

1.5.1.2 JUNTA DE ACLARACIONES [,

Las juntas de aclaraciones se llevaran a cabo con posterioridad a la visita de obra
y la asistencia es optativa.

Podran celebrarse tantas como se consideren necesarias y tienen el propdsito

para que los convocantes resuelvan en forma clara y precisa las dudas o
cuestionamientos.
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Cualquier modificacion a las bases, derivada del resultado de la o las juntas de
aclaraciones, sera considerada como parte integrante de las propias bases.

Los licitantes prepararan sus propuestas conforme a lo establecido en las bases,
asi como e las aclaraciones y modificaciones.

1.5.1.3 ENTREGA DE PROPOSICIONES Y ACTO DE APERTURA 29,

La entrega de proposiciones se hara en sobre cerrado. La documentacion distinta
a la propuesta técnica y econdmica podra entregarse, a eleccion del licitante,
dentro o fuera de dicho sobre.

Dos 0 mas personas podran presentar conjuntamente proposiciones sin necesidad
de construir una sociedad, o nueva sociedad en caso de personas morales.
Estableciendo con precision los trabajos a desarrollar cada una y ser firmada por
el representante comun.

El acto de presentacion y apertura de proposiciones se llevara conforme a lo
siguiente:

» Sellevara en el dia, lugar y hora sefialada;

* Una vez recibidas la proposiciones en sobre cerrado, se procedera a su
apertura, haciéndose constar la documentacion presentada, sin que ello
implique la evaluacion de su contenido;

» De entre los licitantes que hayan asistido, éstos elegiran a uno, que en
forma conjunta con el servidor publico que la dependencia o entidad
designe, rubricaran las partes de las proposiciones que previamente haya
determinado la convocante en la convocatoria a la licitacién, las que para
estos efectos constaran documentalmente, y

» Se levantara acta del acto de presentacion y apertura de las proposiciones,
se sefialara lugar, fecha y hora en que se dard a conocer el fallo de la
licitacion, esta fecha quedara comprendida dentro de los 30 dias naturales
posteriores a la de este acto y podra diferirse un maximo de 30 dias
naturales posteriores al plazo establecido originalmente para el fallo.

1.5.1.4 EVALUACION DE PROPUESTAS Y ADJUDICACION [,

Las dependencias y entidades para hacer la evaluacion de las proposiciones,
deberan verificar que las mismas cumplan con los requisitos solicitados en la
convocatoria a la licitacion, para tal efecto, la conovocante debera establecer los
procedimientos y los criterios claros y detallados para determinar la solvencia de
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las proposiciones, dependiendo de las caracteristicas, complejidad y magnitud de
los trabajos por realizar.

Atendiendo a las caracteristicas de cada obra o servicio, se podra determinar la
conveniencia de utilizar el mecanismo de puntos y porcentaje para evaluar las
proposiciones. En los procedimientos en que se opte por la utilizacion de dicho
mecanismo se deberd establecer una ponderacién para las personas con
discapacidad con que cuente la empresa de cuando al menos del 5%.

Las condiciones que tengan como proposito facilitar la presentacion de las
proposiciones y agilizar la conduccién de los actos de la licitacion cuyo
incumplimiento no afecte la solvencia de las proposiciones, no seran objeto de
evaluacion, ni sera motivo para desechar las proposiciones.

Hecha la evaluacion, el contrato se adjudicara al licitante cuya propuesta resulte
solvente porque retne conforme a los criterios de adjudicacion establecidos en la
convocatoria, las condiciones legales, técnicas y economicas requeridas y por
tanto garantice el cumplimiento de las obligaciones respectivas.

Si resultare que dos 0 mas proposiciones son solventes porque satisfacen la
totalidad de los requerimientos, el contrato se adjudicard a quien presente la
proposicion que asegure las mejores condiciones en cuanto a precio, calidad,
financiamiento, oportunidad y demas circunstancias pertinentes.

La convocante emitird un dictamen que servirh como base para el fallo, en el que
se hara constar una resefia cronologica del procedimiento, el analisis de las
proposiciones y las razones para admitirlas o desecharlas.

1.5.1.5 DESECHAMIENTO DE PROPUESTAS 271,

Seran causas de desechamiento de propuestas las siguientes:

» La presentacion incompleta o la omision de cualquier documento requerido
en las bases.

 El incumplimiento de las condiciones legales, técnicas y economicas
requeridas.

* Se acredite que la informacién o documentacion proporcionada es falsa.

» Si se comprueba que el licitante estd en uno de los supuestos sefalados en
el articulo 51, 33, fraccion XXIIl y 78, penultimo péarrafo de la LOPSRM.

» Las demas que, por disposicion legal, o de acuerdo a las caracteristicas,
magnitud y complejidad de los trabajos a realizar sean considerados en las
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bases y que sean estrictamente necesarias para la evaluacion de las
propuestas o la realizacion de los trabajos.

1.5.1.6 FALLO P9,

El fallo se llevara a cabo dentro de los 30 dias naturales siguientes a la fecha de
acto de presentacion y apertura y podra diferirse, siempre que el nuevo plazo no
exceda de 30 dias naturales contados a partir del plazo establecido originalmente.

El fallo se dara a conocer en junta publica y a través de Compranet, levantandose
acta al final de la misma y contendra lo siguiente:

o Relacién de licitantes cuyas propuestas se desecharon, expresando las
razones de tal determinacion;

o Relacion de licitantes cuyas propuestas resultaron solventes. En caso
de haberse utilizado mecanismo de puntos, se incluira el listado de los
componentes del puntaje de cada licitante;

o Nombre del licitante a quien se adjudica el contrato, indicando las
razones que motivaron la adjudicacion, asi como el monto total de la
proposicion;

o Fecha, lugar y hora para la firma del contrato, la presentacion de
garantias y, en su caso, la entrega de anticipos, y

o Nombre, cargo y firma del servidor publico que lo emite.

En caso de que se declare desierta la licitacion, se sefialaran en le fallo las
razones que lo motivaron.

Contra el fallo no procedera recurso alguno; sin embargo procederd la
inconformidad en términos de LOPSRM

1.5.2 INVITACION A CUANDO MENOS TRES PERSONAS Y ADJ UDICACION
DIRECTA 29,

Se podra contratar obras publicas o servicios relacionados con las mismas, sin
sujetarse al procedimiento de licitacion publica, a través de los procedimientos de
invitacion a cuando menos tres personas o de adjudicacién directa, cuando:

» El contrato s6lo pueda celebrarse con una determinada persona por tratarse de
obras de arte, el licenciamiento exclusivo de patentes, derechos de autor u
otros derechos exclusivos.
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Peligre o se altere el orden social, la economia, los servicios publicos, la
salubridad, la seguridad o el ambiente de alguna zona o regién del pais como
consecuencia de caso fortuito o de fuerza mayor.

Existan circunstancias que puedan provocar pérdidas o costos adicionales
importantes, debidamente justificados.

Se realicen con fines exclusivamente militares o para la armada, o su
contratacion mediante licitacion publica ponga en riesgo la seguridad nacional
o la seguridad publica;

Derivado de caso fortuito o fuerza mayor, no sea posible ejecutar los trabajos
mediante el procedimiento de licitacion publica en el tiempo requerido para
atender la eventualidad de que se trate, en este supuesto deberan limitarse a
lo estrictamente necesario para afrontarla.

Se hubiere rescindido el contrato respectivo por causas imputables al
contratista que hubiere resultado ganador en una licitacion. En estos casos la
dependencia o entidad podra adjudicar el contrato al licitante que haya
presentado la siguiente proposicion solvente mas baja, siempre que la
diferencia en precio con respecto a la propuesta que inicialmente hubiere
resultado ganadora no sea superior al diez por ciento. Tratandose de
procedimientos de contratacion en los que se hayan considerado puntos y
porcentajes como método para la evaluacion de las proposiciones, se podra
adjudicar a la propuesta que siga en calificacion a la del ganador.

Se haya declarado desierta una licitacion publica, siempre que se mantengan
los requisitos establecidos en la convocatoria a la licitacibn cuyo
incumplimiento haya sido considerado como causa de desecamiento porque
afecta directamente la solvencia de las proposiciones.

Se trate de trabajos de mantenimiento, restauracion, reparacion y demolicion
de inmuebles, en los que no sea posible precisar su alcance, establecer el
catalogo de conceptos, cantidades de trabajo, determinar las especificaciones
correspondientes o elaborar el programa de ejecucion.

Se trate de trabajos que requieran fundamentalmente de mano de obra
campesina o urbana marginada, y que la dependencia o entidad contrate
directamente con los habitantes beneficiarios de la localidad o del lugar donde
deban realizarse los trabajos, ya sea como personas fisicas o morales.

Se trate de servicios relacionados con las obras publicas prestados por una

persona fisica, siempre que éstos sean realizados por ella misma, sin requerir
de la utilizacion de mas de un especialista o técnico, o
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» Se trate de servicios de consultorias, asesorias, estudios, investigaciones
relacionados con obras publicas, debiendo aplicar el procedimiento de
invitacion a cuando menos tres personas, entre las que se incluiran
instituciones de publica y privadas de educacién superior y centros publicos de
investigacion.

Solo podra autorizarse la contratacion mediante adjudicacion directa, cuando la
informacion que se tenga que proporcionar a los licitantes, para la elaboracion
de su proposicion, se encuentre reservada en los términos establecidos en la
Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
Gubernamental.

» Se acepte la ejecucion de los trabajos a titulo de adicion en pago;

» Cuando se acredite la celebracion de una alianza estratégica que lleven acabo
las dependencias y entidades con personas fisicas 0 morales dedicadas a la
ingenieria, la investigacion y a la transferencia y desarrollo de tecnologia, a fin
de aplicar las innovaciones tecnolégicas en la infraestructura nacional, y

» Se trate de servicios que tengan por objeto elaborar o concluir los estudios,
planes o programas necesarios que permitan la realizacion de la licitacion
publica para la ejecucion de las obras publicas asociadas a proyectos de
infraestructura siempre y cuando el precio de los mismo no sea mayor al cuatro
por ciento del monto total del proyecto cuya ejecucion se pretenda licitar o bien
al monto de cuarenta millones de pesos, lo que resulte menor, debiéndose
adjudicar directamente el contracto respectivo.

La suma de los contratos que se realicen no podra exceder del treinta por ciento
del presupuesto autorizado a las dependencias y entidades para la realizacion de
obra publica o servicios relacionados con las mismas.

1.5.2.1 PROCEDIMIENTO DE INVITACION A CUANDO MENOS TRES
PERSONAS [29,

Este procedimiento se sujetara a lo siguiente:

« Difundir la invitacibn en Comprante y en la pagina de la dependencia o
entidad,;

* EIl acto presentacion y apertura de proposiciones podra hacerse sin la
presencia de los correspondientes licitantes, pero invariablemente se
invitara a un representante del érgano interno de control en la dependencia
0 entidad.
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» Para llevar a cabo la adjudicacion correspondiente, se debera contar con un
minimo de tres proposiciones susceptibles de analisis.

« En la invitacion se indicaran, segun las caracteristicas, complejidad y
magnitud de los trabajos, aquellos aspectos que correspondan al articulo 31
de la LOPRSM.

* Los plazos para la presentacion de las proposiciones se fijardn para cada
contrato, atendiendo a las caracteristicas, complejidad y magnitud de los
trabajos.

* Alas demas disposiciones de la LOPSRM que resulten aplicables.

1.5.2.2 ADJUDICACION DIRECTA 2%,

En el supuesto que dos procedimientos de invitacion cuando menos a tres
personas hayan sido declarados desiertos se podra adjudicar directamente el
contrato.

1.5.3 CONTRATOS DE OBRA PUBLICA I,
Los contratos permitidos por la LOPSRM pueden ser de cuatro tipos:

* Precios Unitarios

* Precio Alzado

* Mixtos

* Amortizacion programada

Las dependencias y entidades podran incorporar en las bases de licitacion las
modalidades de contratacion que garanticen al estado las mejores condiciones sin
gue ello desvirtué el tipo de contrato que se haya licitado.

Contrato a Precios Unitarios %,

En este tipo de contrato el importe de la remuneracion que se cubrira al contratista
se hara por unidad de concepto de trabajo terminado.

Contrato a Precio Alzado 2.

A precio alzado el importe de la remuneracion o pago total que se cubrira al

contratista serd por los trabajos totalmente terminados y ejecutados en el plazo
establecido.
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Las proposiciones que presenten los contratistas para la celebracion de estos
contratos, tanto en sus aspectos técnicos como economicos, deberan estar
desglosadas por lo menos en cinco actividades principales;

Contrato Mixto 9,

Este tipo de contrato contiene una parte de los trabajos sobre la base de precios
unitarios y otra a precio alzado.

Amortizacién Programada 12,

Este tipo de contrato se refiere cuan el pago total acordado en el contrato de las
obras publicas relacionadas con proyectos de infraestructura, se efectuara en
funcion del presupuesto aprobado para cada proyecto.

1.5.3.1 REQUISITOS MINIMOS DEL CONTRATO [20],
De acuerdo con la LOPSRM los contratos tendran como minimo:

e Autorizacion del presupuesto

* Indicacion del procedimiento de adjudicacion del contrato

* El precio a pagar por los trabajos objetos del contrato

» El plazo de ejecucion de los trabajos

» Porcentajes, numero y fechas de las exhibiciones y amortizacion de
lo anticipos

» Términos y porcentajes que garanticen la correcta inversion de los
anticipos y cumplimiento del contrato

» Penas convencionales por atraso en la ejecucion

» Términos en que el contratista en su caso reintegrara lo que hubiere
recibido en exceso

* Laindicacion de que en caso de violaciones en materia de derechos
inherentes a la propiedad intelectual, la responsabilidad estara a
cargo del licitante o contratista segun sea el caso.

» Causales y procedimiento de rescision de contrato

» Ladescripcion pormenorizada de los trabajos a ejecutar.

* Los procedimientos mediante los cuales resolveran las discrepancias
futuras, que no impliquen audiencia de conciliacion.

* Los demés aspectos y requisitos previstos en la convocatoria a la
licitacion e invitaciones a cuando menos tres personas, asi como los
relativos al tipo de contrato de que se trate.
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1.6 LEY DE PEMEX 21431,

La seccion tercera de ley de PEMEX corresponde a Adquisiciones,
Arrendamientos, Servicios y Obras Publicas e indica que las mismas seran regidas
por esta Ley para las actividades de caracter productivo en el Ramo del Petroleo,
asi como de la Petroquimica distinta de la basica.

Destacandose lo siguiente de la Ley, con respecto a Licitaciones.

1. La obra publica y servicios relacionados por regla general se llevaran a
cabo por medio de licitaciones publicas, previa convocatoria publica

2. De igual forma las licitaciones podran ser nacionales, internacionales
abierta e internacionales bajo la aplicacion de un tratado.

3. El procedimiento de licitacion constara de las siguientes etapas:

» Emision de Convocatoria en el Diario Oficial de la Federacion

» Emision de las bases de licitacion

» Junta de Aclaraciones

» Presentacion y apertura de proposiciones

* Andlisis y Evaluacion de propuestas, en las que podran incluirse
mecanismos de precalificacion y reofertas subsecuentes de descuento

 Adjudicacién y fallo, el cual se dara a conocer en sesion publica.

4. Las bases de licitacidon contendran como minimo:

» Los elementos para acreditar la experiencia, capacidades técnicas, y
financieras de acuerdo con las caracteristicas, complejidad y magnitud
de los trabajos a realizar

 La descripcion general de los trabajos y el lugar donde se realizaran.

* El plazo de ejecucion de los contratos

* Las reglas para las subcontrataciones

» Condiciones de pago

» Los mecanismos de ajuste de las remuneraciones

* Los requerimientos de incorporacion de contenido nacional

 La indicacion método para la evaluacion de las ofertas.

5. Se podran incluir etapas de negociacion de precios, de acuerdo a las reglas
de PEMEX

6. Si se justifica que el procedimiento de licitacion publica no satisface las

mejores condiciones sobre precio, calidad, financiamiento, oportunidad y
demas circunstancias pertinentes, podran optar por celebrar contratos a

23



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

GENERALIDADES Maestria en Ingenieria y Administracion de Proyectos

través de los procedimientos de invitacion a cuando menos tres personas o
de adjudicacion directa.

Por adjudicacién directa:

* Remediacion de derrames, emision de gases toxicos o peligros,
vertimiento irregular de hidrocarburos o cualquier incidente que ponga
en riesgo al ambiente, poblacion, trabajadores o instalaciones.

 Servicios fedatarios publicos, peritos y de representacién en procesos
judiciales o administrativos.

* En el caso de refaccionamiento o mantenimiento de equipos industriales
para mantener la garantia.

Por invitacion a cuando menos tres personas
 Contrataciones para desarrollar innovaciones tecnologicas.
« Estudios de ingenieria, asesorias, investigaciones y capacitacion
Principales Caracteristicas

Se aprecia que la metodologia es muy similar a la LOPSRM, pero es importante
destacar las siguientes diferencias:

» Precalificacion y Calificacion de licitantes que permitan obtener las mejores
alternativas para PEMEX, en la especialidad correspondiente

* Negociacién de precios

» Empresas de ingenieria que desarrollen especificaciones técnicas para un
proyecto podran participar en la ejecucion del mismo proyecto.
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2. PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO - ECONOMICAS

Las propuestas son documentos que se preparan para participar y atender
licitaciones o invitaciones a concurso que se usan para vender y comprar bienes y
servicios o adjudicar contratos .

La propuesta consiste en la descripcidén de los trabajos y recursos con que cuenta
el contratista para cumplir las necesidades especificas del cliente, incluyendo el
costo y los términos contractuales asi como el desarrollo del valor y ganancias
para el propio contratista. Sin embargo, una propuesta profesional es mucho mas
que eso. La propuesta es ??:

» Una presentacion de ventas

* Un instrumento de negociacion

* Una base para los trabajos del proyecto
* Una base para los costos del proyecto

En base a lo anterior para preparar una propuesta competitiva, se requiere ver la
elaboracion de esta como un proyecto.

2.1PROCESO PARA PREPARAR UNA PROPUESTA

No existe un procedimiento generalizado en las compafiias para la elaboracion de
propuestas, debido a que cada una cuenta con sus metodologias, sin embargo la
mayoria realiza los pasos indicados a continuacion (figura 2-1):

* Andlisis inicial
» Identificacion de propuestas.
= Analisis de participacion.
» Planeacion de la Propuesta
= Asignacion de Gerente de la Propuesta.
= Elaboracion de Programa y Presupuesto de la Propuesta.
= Asignacion del Personal.
» Identificacion de documentos entregables y definicion de
responsabilidades.
= Definicion de WBS, Plan de Trabajo y Contenido de la
Propuesta.
* Ejecucion de la Propuesta
» Junta de Arranque y Distribucién de Informacion.
» Analisis de Riesgo.
= Revision del Contrato.
= Elaboracion de Estimado, Propuesta Técnica, Comercial.
= Evaluacion y aprobacién de la Propuesta.
» Integracion de la Oferta.
= Entrega al Cliente.
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Identificacién de propuestas

Analisis Inicial

A 4

Decisién de Participacion

Asignacion del Gerente de la Oferta

Planeacién de

A 4

la Propuesta

Elaboracion del Programa y
Presupuesto de la Oferta

A 4

Hoja de Datos de la Propuesta

A 4

Asignacién del Personal

Definir Entregables y
Responsabilidades

A 4

Contenido de la Propuesta (WBS)

____________________________ G
Junta de Arranque y Distribucion Ejecucion de
Informacion la Propuesta
v Visita al Sitio
v v v v
Propuesta Estimado Analisis Revision v
Técnica de riesgo Contrato
Junta de
v v v v | Aclaraciones
v |
Propuesta !
Comercial !
Revisién de .| Integracion de ' .| Entregade
la Propuesta v Propuesta i v Propuesta

Figura 2-1 Proceso Interno para la preparacion de Propuestas.
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2.1.1 ANALISIS INICIAL

Para las empresas que se dedican al desarrollo de proyectos IPC, las licitaciones
representan oportunidades de negocio, y dentro de su capacidad buscan participar
en la mayor cantidad posible. Sin embargo la decision de participar deber ser
tomada después de realizar un analisis con mayor detalle.

La decision final es tomada por un comité de la direccion de la compaiiia, el cual
busca y selecciona las propuestas mas prometedoras y asigna recursos para
desarrollarlas y ganarlas.

Este comité debe mantenerse informado con anticipacion de los posibles
proyectos que se puedan desarrollar a futuro para previamente tener identificados
aguellos que puedan ser de interés para las estrategias de la empresa.

La decision de participacion en una propuesta normalmente es realizada con la
informacion disponible en ese momento, la cual es insuficiente.

Desafortunadamente el tiempo adecuado para juzgar si una decision fue correcta
es cuando el proyecto ha sido terminado, en la siguiente tabla se dan algunos
ejemplos 17123]:

Tabla 2-1 Ejemplos de una buena decision

Resultado de la decisién Ejemplo Comentarios
de participacion
Buena La compaiia decide no | Elfuturo es predecible

competir cuando conoce que
alguno de sus competidores
usa o0 pueda usar precios
bajos “dumping”

Regular La compafiia decide | El futuro no fue
competir en consorcio sin un | suficientemente predecible
contrato legal firmado. pero afortunadamente el
Se han hecho cambios |alcance permite tomar
drasticos dentro de los | acciones correctivas.
arreglos del consorcio que
modifican las ganancias.

Mala La compafiia decide | Todas las cosas fueron mal.
participar usando una | El futuro no se predijo con
estrategia de precios | satisfaccion y el alcance no
suponiendo que va a | permite tomar una accién
obtener  descuentos de | correctiva.

proveedores.
La compafiia gana el
contrato pero los

proveedores no venden el
equipo a precio bajo. Se
pierde dinero
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A continuacién se muestran los pasos necesarios para agrupar los datos y tener
una estructura comun para tomar las decisiones 7],

Seccibén Responsable
Base de datos Lider comercial
Analisis inicial Lider comercial
Discusion Comité
Decision Comité
Estrategia a seguir Comité

Base de datos 712!

Es la informacion béasica e informacion contractual del proyecto. La documentacion
de la solicitud de cotizacién revelara la competencia del cliente y su experiencia
en la licitacion de este tipo de proyectos.

En la preparacion de esta seccion se recomienda llenar como minimo la
informacion de la tabla 2-2

Andlisis inicial 17251

Se puede suponer inicialmente que se gana la propuesta para luego suponer las
tendencias que se pudieran aparecer, como ejemplo podemos identificar el nivel
de riesgo que se tendria al desarrollar el proyecto

Los puntos minimos a considerar en el Andlisis Inicial se indican en la Tabla 2-3

Discusion [1712d]

Esta seccibn se utiliza para documentar como se tomaron algunas

consideraciones particulares. Se presenta al comité y sirve como base para
analizar en el futuro si la propuesta es ganada, pérdida o abandonada (Tabla 2-4).

Decision 171291
Esta seccion tiene dos funciones:

» Decidir participar o no
» Decidir que se ofrecera al cliente

Se pueden presentar alguno de los siguientes escenarios:
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Tabla 2-2 Hoja de Datos de la propuesta.

ltem

Descripcion

Cliente

Proporcionar el nombre

Cliente final

Proporcionar el nombre

Consultor del cliente

Proporcionar el nombre o no aplica

Tipo de planta

Proporcionar una descripcion simple y Capacidad

Ubicacién Proporcionar el sitio donde se construira la planta

Alcance Describir el alcance que el cliente ha definido. Algunas
veces los contratistas son los mejor calificados para
describir el alcance del proyecto

Valor aproximado del | En ocasiones solo se participa en el desarrollo de una

Contrato parte del proyecto, proporcionar el valor del trabajo a
desarrollar

Valor aproximado del | Proporcionar el monto aproximado del contrato completo

Proyecto completo

Competidores Proporcionar los nombres de los competidores para este

contrato

Inicio del proyecto

Proporcionar la fecha de arranque del proyecto

Fecha de recepcion de la
solicitud de cotizacién vy
fecha de entrega

Proporcionar estas fechas da una idea del tiempo
disponible para la elaboracién de la propuesta y nos
puede decir si el cliente esta falto de experiencia o si tiene
un contratista predefinido y solo quiere darse una idea del
precio

Exactitud del precio

Proporcionar el grado de exactitud requerida por el cliente

¢ Existe suficiente
informacién para estimar
con el grado de exactitud
del parrafo anterior?

Revisar por ejemplo, si el grado de exactitud que el cliente
requiere es de un precio alzado y solo proporciona
informacién para un presupuesto.
Nos hara reflexionar si
e Se declina la propuesta
» Realizar un presupuesto y mantener ese precio
* Realizar un precio alzado usando la informacién
del cliente pero haciendo exclusiones
» Realizar un precio alzado usando la informacién
del cliente adicionando riesgos y factores para
imprevistos y mantener el precio
» Realizar un precio alzado usando la informacién
del cliente y su experiencia propia en contratos
similares, adicionando alcances faltantes vy
mantener el precio
e Ir con el cliente y discutir la exactitud del precio
requerido y la calidad de la informacion disponible

Declinar

Si el comité decide no participar, no solo se debe ignorar el proceso de
licitacion. Registre a quien y cuando fue otorgado el contrato.

Si se decide declinar es importante que se elabore una carta al cliente
donde se describan los siguientes puntos:
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Mencione al cliente su interés por ser considerado para futuros trabajos.
Resalte la fortaleza de su compafiia
Trate de crear buena relacion

A menos que el cliente insista en que su compafiia acepte participar antes
de cierta fecha, envié la carta de declinacion lo mas tarde posible, esto
podria hacer que las circunstancias cambien a su favor. Por ejemplo el
cliente podria cambiar la fecha de entrega de la propuesta dando mas
tiempo para realizar una buena oferta.

Aceptar

Si el comité decide participar, podra ser tomando en cuenta que los
requisitos del cliente se han cubierto y que la oferta cumple como ejemplo
los siguientes puntos:

Exactitud
Alcance
Tipo de contrato

Tabla 2-3 Puntos a Considerar del Analisis Inicial

Iltem

Descripcion

Cliente

Estado financiero

Como va a pagar el cliente el proyecto

Expectativas de realizacion
del proyecto

Describir su interpretacion de la viabilidad técnica y
comercial del proyecto. Por ejemplo, revisar si hay
mercado para el producto o servicio motivo del proyecto.

Estabilidad del pais donde
se realizara el proyecto

Describir si el pais tiene estabilidad y no presenta riesgos
o0 existe la posibilidad de que factores externos pongan en
riesgo su ejecucion

Seguro crediticio disponible

Responda Si o No si el pais es inestable. Responda Si si
el proyecto sera construido en un pais estable.

Relaciones

Responda Buenas, si existen relaciones fuertes o si se
han ejecutado proyectos recientes con este cliente. De
otra manera responda pobres.

Empleo de un consultor

El empleo de un consultor reconocido muestra un
compromiso de que el cliente llevara a cabo el proyecto.

Recursos para competir

,Se  ha construido un
proyecto similar en los 5
afios anteriores?

Describir si se ha ejecutado ya que esto representa una
ventaja considerable en la etapa de propuesta y del
proyecto porque nos indicara la existencia de disefios y
proveedores de equipo a los que podremos acudir.

¢El proyecto cae dentro de
nuestra area de
experiencia?

En teoria cualquier buen contratista de proyectos IPC
tiene habilidades y experiencia para construir cualquier
tipo de planta. En la practica, sin embargo, se pueden
haber especializado en algin sector en particular
Responda NO, si no ha ejecutado este tipo de proyecto en
los ultimos 10 afios.

30



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-ECONOMICAS

Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

Licencia o
propias

Tecnologia

La tecnologia propia adiciona fuerza para ganar la
propuesta.

;Se tiene Sucursal o filial
en el lugar donde se
construira la planta?

Tener sucursal o filial da ventaja en el conocimiento de los
cédigos y normas locales y es un recurso muy Util.

Ventajas competitivas

Contratos previos con el
mismo cliente

El poseer contratos establecidos, los procedimientos de
gerencia de proyecto y si es posible el mismo equipo de
trabajo son una gran ventaja.

Gerencia del proyecto

Responda SlI, si la gerencia de proyecto es fuerte en su
compafia comparada con los competidores.

Ventajas Tecnolégicas

Responda Sl si las ventajas tecnolégicas son fuertes en
su compariia comparada con los competidores.

Costos de Ingenieria

Responda Sl si los costos de ingenieria son bajos en su
compafia comparada con los competidores.

Tabla 2-4 Argumentos de Participacion

Principales fortalezas (En
este proyecto)

La etapa de discusion es criticamente importante.
Concéntrese solamente en esta propuesta. Describa sus
principales fortalezas, seran de utilidad para elaborar sus
estrategias

Principales Debilidades (En
este proyecto)

Describir sus principales debilidades es tan importante
como sus fortalezas. Liste solamente las que puedan ser
corregidas si se decide participar.

Argumentos de | Elabore un resumen de los argumentos légicos para llevar
Participacion (En  este | a cabo la propuesta y que lo llevarian a ganarla, los
proyecto) argumentos que puede mencionar como ejemplo son:
» Este proyecto apoyara nuestra estrategia total en
el mercado
» [Este proyecto esta dentro de nuestra area de
experiencia tecnologia
» Tener una competitivad superior con respecto a
nuestros competidores
e Se han tenido contratos pasados con este mismo
cliente
e Tener los recursos disponibles para elaborar una
propuesta de primer nivel
Argumentos de no | Elabore un resumen de los argumentos ldgicos para no
participacion  (En  este | llevar a cabo la propuesta, los argumentos que puede
proyecto) mencionar como ejemplo son:

» Lafecha de entrega de la propuesta no da margen
para prepararla correctamente

» El cliente tiene fuertes relaciones o ha asignado
contratos previos a alguno de los competidores.
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Estrategia a seguir 7129

Si se decide participar en la oferta las estrategias deben ser estudiadas y estar
basadas comunmente en al menos uno de los siguientes rubros:

» Bajo Costo

* Ventajas Tecnologicas

» Excelente Gerencia de Proyecto
* Competitivad

* Presentacion

2.1.2 PLANEACION Y ASIGNACION DE RECURSOS DE LA PRO PUESTA

Después de haber decidido participar en la propuesta se debe formar un equipo
base para plantear y desarrollar la propuesta, se sugiere conformarlo de acuerdo
al siguiente organigrama, este pude variar y depende del tamafio de la compafiia y
de la propuesta a desarrollar %°.

[COMITE DIRECTIVO]

| | | |
[LIDER COMERCIAL] [ GERENTE DE

PROPUESTA

[ LIDER DE

PROPUESTA
| |
| | 1 P | | N 1
INGENIERIA PROCURACION CONTROL DE CONSTRUCCION
[ ] [ ] PROYECTOS
) | ] |
LIDERCIVIL ) LIDER (LIDER ESTIMADOS ) LIDER
PROCURACION CONSTRUCCION
J A\
|
LIDER ELECTRICO (LIDER CONTROL DE)
PROYECTOS

J (.

LIDER MECANICO )
J

LIDER TUBERIAS )

J

LIDER SISTEMAS D
CONTROL

J

I LIDER PROCESO )
J

Figura 2-2 Organigrama Propuesto para una propuesta
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Este grupo como debe considerar un gerente de propuesta, personal técnico
experto, un lider comercial personal de apoyo. Durante el periodo de planeacion
de la propuesta el gerente y el lider comercial deben identificar aquel personal
necesario para responder correcta y en forma oportuna a la preparacion de la
misma. Los miembros del equipo se beberan seleccionar en base a su area de
conocimiento asi como de la habilidad que tengan para preparar, definir y
desarrollar la documentacién necesaria y realizar estimados #°.

El gerente de la propuesta y el equipo designado deben desarrollar un analisis
detallado para entender claramente los requerimientos del cliente y determinar el
esfuerzo necesario para completar la propuesta en el tiempo asignado. Para este
punto se debe elaborar una lista de verificacion donde se incluyan todos los
requerimientos del cliente y las acciones a seguir para el logro de los mismos 2°.

En esta etapa también se debe definir claramente las actividades a desarrollar en
la propuesta en aquellos casos en los que se participa en asociacion con otra(s)
empresa(s).

Programa de la propuesta y WBS

El gerente de la propuesta debera desarrollar y establecer un plan de trabajo en
forma de programa de actividades indicando fechas clave y fechas limite para el
término de las mismas °, el cual se debe plasmar en un WBS para poder llevar
un control adecuada de la propuesta.

Presupuesto para la Elaboracion de la propuesta

Una vez tomada la decision de participacion, el gerente debe preparar un
presupuesto estimado para la elaboracion de los trabajos, el cual se realiza con la
colaboracioén de los responsables de cada disciplina y area participante para luego
presentar y obtener autorizacién de la Direccion de la comparifa 2,

Definicion del contenido y matriz de responsabilida des de la propuesta

En la junta de coordinacion se debe identificar los documentos entregables que se
incorporaran en la propuesta Técnica, Comercial y otros documentos que se
requieran, definiendo los responsables de estos y las fechas de entrega, emitiendo
un Matriz de responsabilidades y una Tabla del contenido de la propuesta que
posteriormente servird como lista de verificacion “check list”.

Plan de Negocios en las propuestas
Este es un documento interno que debe ser desarrollado para todos los proyectos
durante la etapa de la propuesta y adicionarse al plan de ejecucién comercial y

debe incluir un analisis de riesgos. Debe ser revisado periddicamente durante las
fases de ejecucion 2,
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Este documento debe incluir todas las consideraciones comerciales, incluyendo el
precio total y su soporte, indica ademas la utilidad, la mitigacion de los riesgos,
requerimientos contractuales y todos los eventos relevantes °.

2.1.2.1 REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

Como se menciono en el capitulo anterior las propuestas para el sector publico se
divide en dos partes y adicionalmente documentacién distinta:

» Documentacion distinta de la parte técnica y econdmica de la proposicion.
» Propuesta Técnica
* Propuesta Economica

Los requerimientos tipicos mencionados a continuacion fueron tomados de unas
bases de licitacibn para representar lo que actualmente se solicita en una
propuesta.

Documentacion distinta de la parte técnica y econom ica de la proposicion.

Los principales documentos que pueden ser anexados al sobre o fuera de éste y
se entregan junto con la propuesta técnica son.

» Escrito en el que manifieste el domicilio para oir y recibir todo tipo de
notificaciones.

» Escrito mediante el cual declare que no se encuentra inhabilitado por
resolucion de la Secretaria de la Funcion Puablica.

» Copia simple de la declaracion fiscal o balance general auditado de la
empresa.

» Copia simple por ambos lados de la identificacion oficial vigente con
fotografia, de la persona que firme la proposicion.

» Escrito mediante el cual el representante manifieste que cuenta con
facultades suficientes para comprometer a su representada.

» Copia simple del comprobante de pago de las bases de licitacion.
» Declaracion de integridad
* En su caso, escrito mediante el cual se manifieste que en su planta laboral

cuentan cuando menos con un cinco por ciento de personas con
discapacidad.
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La presentacion de estos documentos servird para constatar que la persona
cumple con los requisitos legales necesarios, sin perjuicio de su analisis
detallado.

Para los interesados que decidan agruparse para presentar una proposicion,
deberan acreditar en forma individual los requisitos sefialados, ademas de
entregar una copia del convenio a que se refiere el articulo 28 del Reglamento.
La presentacion de los documentos de los integrantes de la agrupacion y la del
convenio deber& hacerse por el representante comun.

Propuesta Técnica
El principal contenido de esta parte de la propuesta es el siguiente:

» Manifestacion escrita de conocer el sitio de realizacion de los trabajos y sus
condiciones ambientales; estar conforme de ajustarse a las leyes y
reglamentos aplicables, a los términos de las bases de licitacion, sus
anexos Yy las modificaciones que, en su caso, se hayan efectuado; al
modelo de contrato, los proyectos arquitectonicos y de ingenieria; el haber
considerado las normas de calidad de los materiales y las especificaciones
generales y particulares de construcciéon que la dependencia o entidad
convocante les hubiere proporcionado, asi como haber considerado en la
integracion de la proposicion, los materiales y equipos de instalacion
permanente que, en su caso, le proporcionara la propia convocante y el
programa de suministro correspondiente.

» Descripcion de la planeacion integral del licitante para realizar los trabajos,
incluyendo el procedimiento constructivo de ejecucion de los trabajos,
considerando, en su caso, las restricciones técnicas que procedan
conforme a los proyectos y que establezcan las dependencias y entidades.

e Curriculum de cada uno de los profesionales técnicos que seran
responsables de la direccion, administracion y ejecucion de las obras, los
gue deberan tener experiencia en obras con caracteristicas técnicas y
magnitud similares.

» Asi mismo debera presentar manifestacion escrita de que el personal que
incluya en su propuesta para los puestos clave, sera el que participe en la
ejecucion del proyecto.

 Documentos que acrediten la experiencia y capacidad técnica en trabajos
similares.
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* Manifestacion escrita en la que sefale las partes de los trabajos que
subcontratara, acompafada de la informacion necesaria que acredite la
experiencia y capacidad técnica y econOmica de las personas que se
subcontrataran.

» Documentos que acrediten la capacidad financiera.

* Relacion de maquinaria y equipo de construccion, indicando si son de su
propiedad, arrendadas con o sin opcidon a compra, su ubicacién fisica,
modelo y usos actuales, asi como la fecha en que se dispondra de estos
insumos en el sitio de los trabajos conforme al programa presentado.

* En el caso de proposicion conjunta, una copia del convenio privado referido en
el Articulo 28 del RLOPSRM vy en el apartado “Proposiciones Conjuntas” de la
Seccion | de las Bases de Licitacion.

» Carta de Conocimiento de las Bases de Licitacion y sus Anexos.

» Manifestacién escrita del licitante de aceptar la forma en que la convocante,
requiere que se controlen las obras objeto de esta licitacion.

* Red de Actividades Meta de la obra. Utilizando un software para
administracion de proyectos (El que indique la convocante)

» Carta compromiso del licitante, para el Suministro de Equipos.
» Organigrama Jerarquico y de Comunicacion.

» El licitante debera indicar en forma calendarizada la cantidad total de personal
gue participard en el proyecto.

» Manifestacién de haber recibido y tener conocimiento de las disposiciones
en materia de seguridad, salud en el trabajo y proteccién ambiental.

» El licitante debera presentar: copia de su Manual de Gestion de Calidad,
una copia de su certificado de acuerdo con ISO 9001:2000 y el Plan de
Calidad especifico para cubrir los alcances de la licitacion.

* Manifestacion en escrito libre, bajo protesta de decir verdad, que son
nacionales de algun pais con los que los Estados Unidos Mexicanos tiene
suscrito un Tratado de Libre Comercio que contiene un titulo o capitulo de
compras del sector publico.
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Manifestacion escrita que en los contratos celebrados y concluidos en los
ultimos tres afos por el licitante, no se hayan aplicado penas
convencionales por atraso en el cumplimiento de sus obligaciones.

Manifestacién escrita que los contratos celebrados no hayan sido objeto de
rescision administrativa o de alguna figura juridica equivalente en el
extranjero, durante los ultimos tres afos.

Manifestacion escrita que en los contratos formalizados durante los ultimos
3 tres afios contados a partir de la fecha de Presentacion y Apertura de
Proposiciones, el licitante haya terminado la ejecucion de los trabajos
contratados dentro del programa convenido.

Relacion de planos incluida en el anexo de las Bases de Licitacion,
debidamente firmadas por el representante legal como conocimiento y
aceptacion.

Propuesta Econdmica

El principal contenido de esta parte de la propuesta son los siguientes, en este
caso se considerara para una propuesta mixta, ya que abarca el precio alzado y
precios unitarios:

DE LA PARTE A PRECIOS UNITARIOS:

Andlisis del total de los precios unitarios de los conceptos de trabajo.
Listado de insumos que intervienen en la integracion de la propuesta:

« De los materiales mas significativos y equipos de instalacion
permanente suministrados por el contratista.

« De categorias de mano de obra del personal que intervendra
directamente en la ejecucion de los trabajos.

« De maquinaria y equipo de construccion que proporcionara el
contratista para llevar a cabo los trabajos.

Analisis, célculo e integracion del factor de salario real conforme a lo
previsto en el Reglamento.

Analisis, célculo e integracién de los costos horarios de la maquinaria y
equipo de construccion.

Analisis, calculo e integracion de los costos indirectos.
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» Andlisis, calculo e integracién del costo por financiamiento.
» Utilidad propuesta por el licitante.

» Relacion y andlisis de los costos unitarios basicos de los materiales que se
requieran para la ejecucion de los trabajos.

e Catélogo de conceptos, conteniendo descripcion, unidades de medicion,
cantidades de trabajo, precios unitarios con namero y letra e importes por
partida, subpartida, concepto y del total de la proposicion.

* Programa de ejecucion general de los trabajos conforme al catalogo de
conceptos con sus erogaciones, calendarizado y cuantificado
quincenalmente, dividido en partidas y subpartidas, del total de los
conceptos de trabajo.

* Programas de erogaciones a costo directo calendarizados y cuantificados
guincenalmente:

De la mano de obra.

De la maquinaria y equipo de construccion.

De los materiales y equipos de instalacion permanente.
De utilizacion del personal profesional.

DE LA PARTE A PRECIO ALZADO
» Listado de insumos que intervienen en la integracion de la proposicion.

» Ellicitante sefialara las normas de calidad y especificaciones técnicas a que
se sujetara.

* Red de actividades calendarizada.

» Cédula de avances y pagos programados, calendarizados y cuantificados
por actividades a ejecutar, por periodos.

* Programa de ejecucién general de los trabajos conforme al presupuesto
total con sus erogaciones, calendarizado y cuantificado, por periodos.

* Programas cuantificados y calendarizados de erogaciones, describiendo las
actividades y, en su caso, subactividades de la obra.

» Presupuesto total de los trabajos, el cual debera dividirse en actividades de

obra, indicando con nimero y letra sus importes, asi como el monto total de
la propuesta a precio alzado.
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2.1.3 ELABORACION DE LA PROPUESTA

Contando con la autorizacion de la direccion y con los recursos requerido se
procede a desarrollar la oferta, de acuerdo a la planeacion a la division de trabajo
realizada.

En esta etapa de acuerdo a los procedimientos de cada compafia no deben faltar
los siguientes elementos:

* Junta de Arranque

» Elaboracion de la Propuesta Técnica.

» Elaboracion de la Propuesta Comercial.
* Preparacion del Estimado.

* Analisis de Riesgo.

* Revision del Contrato.

* Revision final de la propuesta.

* Integracién de Documentos.

2.1.3.1 JUNTA DE ARRANQUE

En cualquier tipo de proyecto como lo es la preparacion de una licitacion, es
importante realizar una junta de alineacion, donde principalmente se deben
abordar lo siguiente:

Objetivos y Estrategias de la Propuesta
Alcance de la Propuesta

Distribucion de Informacion la Propuesta
Asignacion de Responsabilidades

De acuerdo a lo anterior esta junta tiene el proposito de que todos los lideres de
grupo de la propuesta conozcan los objetivos, tiempos de entrega, a los demas
integrantes del equipo de la propuesta, con el fin de comprometer al personal y
evitar retrasos por desconocimiento de lineamientos.

Es recomendable que el responsable del proceso en esta junta lleve a cabo una
explicacién a las demas disciplinas participantes sobre el proyecto que se esta
licitando.

2.1.3.2 ESTUDIO DE LAS BASES DE LICITACION

Es fundamental leer las bases por las diferentes disciplinas para comprenderlas e

identificar los requerimientos y las necesidades de informacion por parte del
cliente.
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El objeto de que cada especialista lea lo que le corresponde es para identificar
inconsistencias, contradicciones, ambigiiedades y aclarar en las juntas con el
cliente lo que se considere pertinente.

Identificar los problemas de la compafia para satisfacer las necesidades del
cliente.

2.1.3.3 PROPUESTA TECNICA

Una vez llevada la junta de inicio, las diferentes disciplinas generaran la
informacion correspondiente solicitada.

La propuesta técnica es un documento que debe cumplir con los requerimientos
solicitados del cliente, y es el documento donde le decimos con que recursos y
experiencia se cuenta para desarrollar el proyecto y garantizar que se cumplira
con calidad, alcance y tiempo.

El contenido de una propuesta técnica para un proyecto como minimo se define a
continuacion:

» Descripcién General del Proyecto

» Alcance de Servicios e Instalaciones

* Procedimientos Administrativos del Proyecto
= Control de 6rdenes de cambio
= Comunicacion entre las partes involucradas
= Desarrollo del plan de ejecucién del proyecto
* Procedimientos de coordinacién del proyecto
= Coordinacion entre las partes involucradas
= Reportes al cliente
» Planeacion y programacion
» Facturacion del proyecto

* Bases de Disefio

» Desviaciones

* Programa de Trabajo

* Recursos Humanos

* Maquinaria

* Aseguramiento de Calidad

» Codigos y Normas

* Leyesy Regulaciones

» Bases de Licitacion Firmadas
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2.1.3.4 PREPARACION DEL ESTIMADO

La preparacion de una propuesta requiere la inversion de una gran cantidad de
recursos tanto econdmicos como humanos. Es por ello, que el éxito de una
empresa depende en gran parte de la exactitud en la estimacion de costos para
ejecutar satisfactoriamente los contratos adquiridos.

Si una firma cotiza un precio muy alto, rara vez le asignaran un contrato, por el
contrarié si cotiza muy bajo, sus utilidades seran bajas o inclusive tendria
perdidas, es por ello que se debe poner especial atencion en el estimado de
costos de una propuesta.

Desde el momento en que se definen las estrategias de la propuesta, una de ellas
debe ser la exactitud y metodologia del estimado, debido a que mas preciso mayor
costo de preparacion y por el contrario a menor precision menor costo de la
propuesta pero también mayor riesgo.

2.1.3.5 PROPUESTA ECONOMICA

De acuerdo a lo solicitado en las bases la propuesta debe contener las
condiciones comerciales.

El desglose detallado de la cotizacion ya sea a precios unitarios, 0 a precio alzado,
programas de ejecucion y de pagos, el borrador del contrato y las garantias.

Es importante aclarar que gastos son reembolsables, quien paga los impuestos y
cualquier otro punto que se considere importante.

2.1.3.6 ANALISIS DE RIESGO

Es imprescindible que desde el inicio se comience a identificar los posibles
riesgos, y definir su plan de mitigacion, es importante enfatizar que este es un
proceso continuo y en el desarrollo de la propuesta se deben ir analizando los
riesgos que se identifiquen.

2.1.3.7 REVISION DEL CONTRATO

Con apoyo del area legal el gerente de la propuesta revisara la pro forma de
contrato con el proposito de identificar clausulas contractuales que impliqguen un
rlesgo 0 que no sean convenientes para la empresa como pueden ser las
garantias, penalizaciones, fianzas, fechas de entrega.
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2.1.3.8 REVISION FINAL

Una vez que se tiene la propuesta y el estimado el gerente de la propuesta junto
con la Direccion de la compafiia, revisaran:

e Costos

* Programas
» Alcances

* Riesgos

e Contrato

» Financiamiento, y Flujo de Efectivo

Y cualquier otro que se considere importante con el objetivo de reducir costos y
definir la utilidad para la compaiiia.

Una vez revisado se aprueba y se integra la propuesta de acuerdo a los
requerimientos del cliente.

2.1.3.9 INTEGRACION Y ENTREGA DE LA PROPUESTA

Una vez revisada y aprobada se integra la propuesta y se entrega al cliente en la
fecha estipulada.

2.2 RECOMENDACIONES

Al escribir la propuesta es fundamental escribirla de una manera profesional de tal

forma que al cliente no se le dificulte evaluarla.

. Utilice un lenguaje sencillo, facil de entender y parrafos cortos
. Ser claros en los alcances, es decir no dejar ambigiedades

. Utilizar los formatos y software indicados por el cliente

. Cotizar el costo en la moneda solicitada para tal efecto

. Cuidar la presentacion de la propuesta

42



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ESTRATEGIAS PARA EL USO EFICIENTE DE RECURSOS Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

3. ESTRATEGIAS PARA EL USO EFICIENTE DE RECURSOS

Para comprender mejor el objetivo del presente capitulo, trataremos primero los
conceptos a los que se hace referencia.

ESTRATEGIA

Principios y rutas fundamentales que orientardn el proceso administrativo para
alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia muestra como una
institucion pretende llegar a esos objetivos. Se pueden distinguir tres tipos de
estrategias, de corto, mediano y largo plazo segun el horizonte temporal B

RECURSOS

En economia, se llama recursos a aquellos factores que combinados son capaces
de generar valor en la produccion de bienes y servicios 1.

Los recursos se distribuyen bajo la suposicion de certidumbre. Es decir, para un
conjunto dado de condiciones que parecen ser las mas realistas, las necesidades
de un proyecto se analizan para distribuir los recursos disponibles en forma optima
a fin de alcanzar los objetivos deseados 2.

El enfoque de la visibn basada en los recursos afirma que el desempefio
organizacional esta determinado principalmente por los recursos internos, los
cuales se pueden clasificar en tres categorias: recursos fisicos, humanos y
organizacionales. Los recursos fisicos incluyen instalaciones y el equipo, el lugar
la tecnologia, la materias primas y la maquinaria; los recursos humanos incluyen a
todos los empleados, la capacitacion, la experiencia, la inteligencia, los
conocimientos, las habilidades y las capacidades; los recursos organizacionales,
por ultimo incluyen la estructura de la empresa, los procesos de planeacion, los
sistemas de informacion, patentes, las marcas registradas, los derechos de
propiedad intelectual y las bases de datos. De hecho son los recursos los que
ayudan a una empresa a desarrollar las oportunidades y a neutralizar las
amenazas °.

ESTRATEGIAS PARA LA UTILIZACION EFICIENTE DE RECURSOS

De acuerdo a lo anterior para este trabajo, las estrategias para la utilizacion
eficiente de recursos son los lineamientos requeridos en la empresa para el buen
aprovechamiento de los medios que se utlizan en la preparacion de las
propuestas de tal forma que se vea reflejado en la disminucion de costos y tiempo,
sin disminuir la calidad requerida de una propuesta ganadora.
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Teniendo claro cual es el objetivo que se busca, para poder determinar las
mejores estrategias se requiere realizar un analisis de la problematica que se
presenta en la preparacion de las propuestas, y de esta forma enfocarnos en
aguellos puntos fundamentales que impacten de manera importante.

3.1 ANALISIS DE LA PROBLEMATICA

La estimacion de costos involucra desarrollar una aproximacioén de los costos de
los recursos necesarios para desarrollar las actividades del proyecto.

Dentro del desarrollo de la licitacion, es fundamental elaborar un estimado de
costo de acuerdo a lo solicitado por el cliente y a las estrategias de la empresa, la
Asociacion Americana de Ingenieria de Costos clasifica la precision de acuerdo a
la Tabla 3-1.

Para el caso de las preparaciones de las propuestas, normalmente se busca una
precision del +- 20%, lo cual ubicaria nuestro caso entre la clase 3 la clase 2, lo
cual implica un nivel de esfuerzo alto.

De acuerdo a las tablas 3-2 y 3-3 y a lo descrito en el capitulo anterior observamos
que la preparacién de una propuesta requiere de una cantidad enorme de trabajo
o lo que es lo mismo de recursos, también se observa que para poder obtener una
precision mayor se requiere de una mayor cantidad de desarrollo de ingenieria, y
no se puede realizar un estimado de orden de magnitud o de estudio debido a que
hay una gran imprecision en el estimado, lo cual genera cualesquiera de las dos
siguientes situaciones:

1. Un estimado muy alto en costo y como consecuencia no hay posibilidades
de ganar la licitacion.

2. Por el contrario un estimado bajo, puede llevar a la compafia a bajas
utilidades o pérdidas, si se ganara la licitacion.

Debido a lo anterior es comun que las empresas que deciden participar, en las
licitaciones buscan desarrollar estimados o mas precisos posibles buscando estar
seguros del costo total del proyecto, para poder ganar la licitacién y obtener
utilidades del proyecto a futuro.
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Tabla 3-1 Precision de Estimados. !

) Esfuerzo
Nivel de Rango de de
Clase de | definicion Uso Final Metodologia Precision preparacion
. Propésito tipico del Método de d o
Estimado | del proyecto ’ VRO R esperado Grado tipico de
(% de estimado estimacion tipico Variacion tipica en esfuerzo
Ingenieria) rango bajo y alto (a) relativo al indice
de costo (b)
Factor de
Proyeccion Capacidad, 200 A EO0
Clase 5 0% a 2% Conceptual Modelos L', 20/3 a -50% 0 1
) . H:+30% a +100%
(Orden de Magnitud) Paramétricos o
Analogia
Factor por
Estudio o Equipos o L:-15% a -30%
0, 0,
Clase4 | 1% a15% Factibilidad Modelos | H:+20% a +50% 2a4
Paramétricos
Presupuesto, Costos con 1ro 0
Clase3 | 10%a40% | Autorizaciono | unidad semi | oi10%a-20% 3a10
H:+100% a +30%
Control detallada
Costos con
Control unidad L:-5% a -15%
0, 0, !
Clase 2 30% a 70% Oferta/Propuesta detallada H:+5% a +20% 4a20
(Precios Unitarios)
Revision de Costos con
i i L:-3% a -10%
Clase1 | 50% a 100% estimado u unidad , 52 100
Oferta/Propuesta detallada H:+3% a +15%
(Definitivo) (Precios Unitarios)

Notas: (a) La tecnologia y la disponibilidad de la referencia de costos afecta el rango
drasticamente. El valor representa la variacion tipica del porcentaje después de la
aplicacion de contingencia.
(b) EIl valor 1 representa el 0.005% del costo del proyecto, luego entonces el valor de
100 representa el 0.5%. el nivel de esfuerzo es altamente dependiente del tamafio
del proyecto y de la calidad de los datos del estimado y la herramientas utilizadas.

Por lo cual, las empresas normalmente deciden no escatimar recursos en la
preparacion de propuestas, ya que ellas son oportunidades de negocio y haran lo
que este a su alcance para buscar obtener la adjudicacion.

Ante este panorama y debido a que si no se gana la licitacion todos estos recursos
son perdidos, es importante buscar utilizar la menor cantidad de recursos o hacer
mas eficiente el uso de los recursos escasos asignados en la preparacion de las
propuestas.
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Tabla 3-2 Lista de Verificacion de los entregables requeridos segun la clasificacion 3]
Clasificacién del Estimado

Datos Generales del Proyecto Clase 5 Clase 4 Clase 3 Clase 2 Clase 1
Alcance del Proyecto General Preliminar Definido Definido Definido
Capacidad de la planta Asumido | Preliminar Definido Definido Definido
Localizacién de la planta General | Aproximado | Especifico | Especifico | Especifico
Suelo e Hidrologia Preliminar Definido Definido Definido
Plan integral del proyecto Preliminar Definido Definido Definido
Programa Maestro Preliminar Definido Definido Definido
Estrategia de Escalacion Preliminar Definido Definido Definido
WBS Preliminar Definido Definido Definido
Cédigos de Costo del Proyecto Preliminar Definido Definido Definido
Estrategia Contractual Asumida Asumida | Preeliminar | Definido Definido

Entregables de Ingenieria
Diagramas de bloques S/IP P/C C C C
Plots Plans S P/C C C
Diagramas de Flujo de Proceso S/P P/C C C
Diagramas de Flujo de Servicios S/IP P/C C C
Diagramas d(.e, Tuberias e S P/C C C
Instrumentacion
Balances de Materia y Energia S P/C C C
Lista de Equipo de Proceso S/P P/C C C
Lista de Equipo de Servicios S/P P/C C C
Diagramas Unifiliares S/P P/C C C
Especificaciones y Hojas de S P/C c C
datos
Arreglos generales de Equipo S P/C C C
Listado de partes de repuesto S/P P C
Dibujos de la disciplina mecéanica S P P/C
Dibujos de la disciplina eléctrica S P P/C
Dibujos de la disciplina de
Instrumentacion / Sistema de S P P/C
Control
Dibujos de la disciplina Civil /
Estructural / Sitio S P pIC

Claves de la tabla:

e En blanco: desarrollo del entregable no requerido
e (S) Iniciado: El desarrollo es limitado Unicamente a bosquejos “Sketches” o niveles similares.
e (P) Preliminar: El entregable esta avanzado, el desarrollo puede estar cerca de su terminacién.
e (C) Completo: El entregable ha sido revisado y aprobado.

Tabla 3-3 Comparativo del nivel de esfuerzo para preparar un proyecto de

Us$20Mm B!
Clasificacion Nivel de esfuerzo
Clase 5 1 a 200 horas
Clase 4 20 a 300 horas
Clase 3 150 a 1500 horas
Clase 2 300 a 3000 horas
Clase 1 600 a 6000 horas
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3.1.1 RECURSOS REQUERIDOS PARA UNA PROPUESTA

Como se menciono antes existen una gran cantidad de recursos dentro de las
organizaciones, pero basicamente podemos encontrar cuatro:

e Econdmicos / Financieros
e Humanos

e Materiales

e Tecnoldgicos

Dentro de la preparacion de la propuesta, estos cuatro obviamente se ven
involucrados y a continuacion identificaremos rapidamente su participacion.

EconOmicos: Este recurso es el que se cuida mas debido a que afecta

directamente la rentabilidad de la empresa, sin embargo, el costo de preparar una
propuesta al igual que un proyecto depende de lo siguiente:

Alcance

Calidad

» Costo

g

Tiempo

Fig.3-1 Interrelacion entre el Tiempo, Costo y Alcance ™*°

Esta figura indica claramente la interdependencia de estos cuatros parametros y
de cdmo el costo depende directamente de los otros tres.

Humanos: Estos recursos son los mas importantes dentro de la organizacion
debido a que son las personas las que realizan el trabajo y especificamente en las
firmas de ingenieria este recurso es imprescindible ya que de el depende que se
logren las metas de Alcance, Tiempo, Costo y con la Calidad requerida.
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Materiales: Estos incluyen la infraestructura de la empresa, la cual es
imprescindible para el desarrollo adecuado del trabajo.

Tecnoldgicos: Actualmente los recursos tecnoldgicos dentro de las empresas,
son muy valiosos, porque estos logran que se desarrolle una mayor cantidad de
trabajo en un menor tiempo, acortan distancia, hace mas eficientes los procesos
productivos, entre otras cosas, y basicamente en las firmas de ingenieria son: el
software propio o comprado, la investigacion y el desarrollo de tecnologias de
procesos, las patentes.

3.1.2 IDENTIFICACION DE PROBLEMATICA

De acuerdo a entrevistas con expertos en la preparacion de licitaciones y a un
analisis del proceso mostrado en la Fig. 3-2, se encontré que lo mas recurrente e
importante es lo siguiente:

e Se requiere una gran cantidad de recursos para poder lograr obtener un
estimado correcto y de bajo costo.

e El equipo de trabajo no se compromete con el desarrollo de la propuesta.

e Utilizar Unicamente gente experta en el desarrollo de los trabajos, eleva los
costos.

e El tiempo es escaso y un limitante, lo que involucra invertir una mayor
cantidad de recursos.

e Se genera una gran cantidad de informacion en las juntas de aclaraciones,
y una mala distribucion de esta genera retrabajos.

3.1.3 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS

De acuerdo a lo anterior se establecen las siguientes estrategias para maximizar
los recursos involucrados:

e Seleccion adecuada de las licitaciones para focalizar recursos unicamente
en las que se tienen oportunidad de negocio o estan alineadas al plan
estratégico de la empresa.

¢ Integracion de equipos de trabajo de alto rendimiento e involucrados con la
preparacion de la propuesta.

e Implementacion de un sistema de comunicacion y distribucion de
informacion eficiente.

e Aplicacion de Sistemas de Ingenieria Integrada y software de vanguardia en
la preparacion de propuestas.
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ESTRATEGIAS PARA EL USO EFICIENTE DE RECURSOS
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3.2 SELECCION ADECUADA DE LICITACIONES

Actualmente la seleccion de las licitaciones en las empresas, es un punto
importante y cada empresa cuenta con sus propios criterios de seleccién y
generalmente es como se describid6 en el capitulo anterior, para mejorar la
metodologia se propone la integracion de un andlisis FODA y algunas otras
herramientas al procedimiento que normalmente se realiza lo cual permitira tomar
una mejor decision, quedando como se muestra en la figura 3-3:

Al implantar nuevas metodologias siempre existe la resistencia al cambio, sin
embargo todos los procesos se pueden mejorar, para comprender mejor porque
es importante este punto a continuacion se presentan algunos mitos referentes a
las licitaciones ™

1. Mito: Participar en todas las licitaciones generara mas contratos
Realidad: El costo de oportunidad de seleccionar mal una licitaciébn nos aleja
de haber ganado otra.

Cada licitacion es una decision estratégica y debe ser tomada
cuidadosamente.

2. Mito: Podemos tomar la decisién de licitar o no después, debemos tomar todo
el tiempo necesario para toma una buena decision.
Realidad: La indecisién conlleva a perder tiempo valioso en el proceso de
decision de licitar.

La decision se debe tomar dentro de tres dias de publicacion de la licitacion.

Una posicion indefinida es la peor condicion porque se estan asignando
recursos y la probabilidad de ganar decrece.

3. Mito: Tener una junta para la toma de decision y nunca revisar la decision.
Realidad: Pocas cosas en la vida son absolutas. Aunque se haya tomado la
decision dentro de los tres dias recomendados, no se debe estar ciego a los
acontecimientos futuros importantes.

El equipo necesita periédicamente revisar y revalidar la decision de participar
en la licitacion.

4. Mito: El personal encargado de las ventas o el que esta en contacto con el
cliente y con la oportunidad deberia tomar las decisiones de participacion.
Realidad: Las decisiones de participar en una licitacion afectan a toda la
compafia. Y en muchos casos es una decision estratégica.
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La regla de las tres personas es una técnica de evaluacion efectiva para tomar
decisiones balanceadas. Esto es solicitar e integrar opiniones y diferentes
puntos de vista de al menos del personal de negocios, finanzas y personal
técnico.

5. Mito: El costo de una mala decisidén es Unicamente lo invertido en la propuesta.
Realidad: la decisidon involucra personal, tiempo y recursos que podrian ser
aplicados a licitar y ganar mejores oportunidades.

La consecuencia de escribir propuestas perdedoras, puede tener un impacto
desmoralizador en los empleados.

En la mayoria de los casos la decision de participar en una licitacion no es clara,
en ocasiones la decision es obvia por ejemplo cuando la licitacion esta
direccionada a otra empresa o en el otro extremo cuando se tiene buena relaciéon
con el cliente y las especificaciones estan totalmente alineadas con nuestra
empresa, sin embargo la mayoria de los casos se encuentran en un punto
intermedio, de ahi la necesidad de evaluar de una manera efectiva las licitaciones.

3.2.1 ANALISIS INICIAL

Como se menciono en el capitulo anterior, la informacion disponible para realizar
un analisis inicial es insuficiente, por lo que es importante obtener la mayor
informacion disponible para tomar una decision acertada.

De acuerdo como se muestra en la figura 3-3, tenemos que la principal fuente de
informacion son las bases de licitacion, esto es obvio debido a que este
documento es el que define las caracteristicas del trabajo a realizar, la experiencia
que se pide, los recursos financieros y toda la informacion que el cliente pide y que
va a evaluar en el proceso de adjudicacion. Por eso es esencial que las bases de
licitacion sean leidas y estudiadas a fondo.

Otro punto importante el cual se abordara mas a detalle posteriormente es contar
con una base de datos de lecciones aprendidas para licitaciones, donde se
buscara informacion previamente documentada relacionada a licitaciones similares
y/lo con el mismo cliente, lo cual brindara un panorama de cémo la empresa ha
manejado estos tipos de concursos, y ayudara a definir las estrategias a seguir.

Herther Y propone el uso de la técnica SOS (Smart Opportunity Selection) para
ayudar a tomar la decision, esta metodologia resalta cinco criterios de calificacion
y estos son los que vamos a buscar e integrar a nuestro proceso de seleccion.

e Solucion Compatible
0 ¢La oportunidad esta alineada con nuestras competencias?
o ¢Tenemos la tecnologia, soluciobn o podemos realizar el Alcance
solicitado?
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¢ Relaciones con el cliente
o ¢ Tenemos una buena relacion con los clientes?
o0 ¢Estamos posicionados con el cliente para ganar?
o ¢Conocemos al cliente?

e Posicidn competitiva
o0 ¢Lalicitacién parece estar inclinada hacia la competencia?
¢, Tenemos una ventaja unica?
¢, Tenemos una historia convincente?
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente?
¢Las ventajas tecnolégicas son fuertes comparadas con los
competidores?
¢La gerencia de proyecto es fuerte?
¢ Se tiene sucursal o filial en el lugar de los trabajos?
¢, Contamos con Licencias o tecnologias propias?

O 00O

O OO

e Finanzas y Ejecutabilidad
o ¢Podemos ejecutar financieramente el proyecto?
0 ¢Los términos y condiciones son muy onerosos y riesgosos?
0 ¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo con las metas
financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos seran
aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante?
¢ Tenemos el personal clave en el staff?
¢La necesidad del proyecto es real?
¢, Recursos disponibles para preparar la propuesta?
¢ Proyectos similares en los 5 afios anteriores?
¢ El proyecto esta dentro de nuestra experiencia?
¢, Como va a pagar el cliente el proyecto?
¢ Viabilidad técnica y comercial?
¢, Seguro crediticio disponible?

o

OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0OOo

e Valor Estratégico
o ¢La oportunidad esta alineada con las metas y objetivos
documentados en el plan estratégico de la compafia?
0 ¢El ganar esta oportunidad tendra un impacto negativo en nuestros
competidores?
o0 ¢Elcliente es fuerte y su referencia contara en el futuro?
0 ¢Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado?

Los cuestionamientos indicados en los puntos anteriores, son ejemplificativos y no

limitativos de lo que se tiene que evaluar y dependera del comité encargado de
cada compafiia ajustarlo a sus necesidades.
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Es importante definir el peso que tendra cada punto a evaluar.

De acuerdo a lo anterior, para realizar el andlisis generamos dos tablas, una de
informacion general (Tabla 3-4) y la otra con los criterios de evaluacién y su
respectiva puntacion (Tabla 3-5).

Tabla 3-4. Informacion general de la licitacion.

Concepto Descripcion

Cliente

Cliente final

Consultor del cliente

Tipo de planta

Ubicacion

Alcance

Valor aproximado del
Contrato

Valor aproximado del
Proyecto completo

Posibles competidores

Inicio del proyecto

Fecha de recepcion de la
solicitud de cotizacion y
fecha de entrega

Exactitud del precio

¢ Existe suficiente
informacién para estimar
con el grado de exactitud
del péarrafo anterior?

La interpretacion de la Tabla 3-5 seria que a valores menores de 50% no es
recomendable participar en este concurso y ha valores arriba de 50% hay
posibilidades de ganar y se debe considerar entrar al concurso.

Con este panorama y se puede presenta al comité para decidir si se continua con
la propuesta, en caso de Declinar se seguird el procedimiento de la compafiia.
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Tabla 3-5. Criterios de Andlisis a 100 puntos.

Criterios de Analisis Puntaje | Puntaje por | Respuesta | Puntaje
Parcial Criterio
Solucién Compatible 20 %
¢La oportunidad esta alineada con 5%

nuestras competencias?

¢ Tenemos la tecnologia, solucién o 15 %
podemos realizar el  Alcance

solicitado?

Relaciones con el cliente 17%

¢ Tenemos una buena relacién con los 8 %

clientes?

¢, Estamos posicionados con el cliente 4%

para ganar?

¢, Conocemos al cliente? 5%

Posicién competitiva 18 %
¢La licitacién parece estar inclinada 0% Si esta es cierta
hacia la competencia? el blogue 0%
¢, Tenemos una ventaja Unica? 4%

¢ Tenemos una historia convincente? 4 %

¢Hemos tenido contratos previos con 10 %

el cliente?

Finanzas y Ejecutabilidad 20 %
¢Podemos ejecutar financieramente 2%

el proyecto?

¢ Los términos y condiciones son muy 5%
0ONerosos Y riesgosos?

¢El precio requerido para ganar esta 5%
de acuerdo con las metas financieras
de la empresa?

SEN este trabajo nuestras | 0.5 %
capacidades y recursos seran
aprovechados al maximo?

¢ Tenemos una experiencia excelente 3%

y relevante?

. Tenemos el personal clave en el 4%

staff?

¢La necesidad del proyecto es real? 0.5%

Valor Estratégico 25 %

¢La oportunidad esta alineada con las 10 %
metas y objetivos documentados en el
plan estratégico de la compafiia?

¢El ganar esta oportunidad tendra un 2%
impacto  negativo en  nuestros
competidores?

¢El cliente es fuerte y su referencia 3%
contara en el futuro?

¢Nos ayudara a entrar a un nuevo 5%
mercado?

Puntaje Total

Nota: Los porcentajes y subcriterios dependen del analista.
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3.2.1.1 METODO JERARQUICO MULTICRITERIO (AJM)

El método SOS integra los 5 criterios necesarios para evaluar la decision de
participacion de una manera efectiva, sin embargo, las ponderaciones para
realizar la evaluacion dependen de la experiencia del responsable de tomar la
decision, para disminuir el error en las ponderaciones se propone el uso de un
método de toma de decision multicriterio.

Los métodos de andlisis de decision de criterios multiple o multicriterios buscan
contabilizar de una manera explicita mas de un criterio para darle un soporte a los
procesos de decisién ™. En otras palabras son usados en circunstancias en la
cuales se requiere la consideracion de diferentes cursos de accién, los cuales no
pueden ser evaluados por una medicién simple ™.

Por lo que su objetivo es proporcionar a los tomadores de decisién, herramientas
que les permitan resolver en donde existen varios puntos de vista, en la mayoria
de los casos contradictorios, que deberian tomarse en cuenta .

Para obtener de una manera confiable las ponderaciones requeridas para el
meétodo SOS, o inclusive tomar la decision, la metodologia que mejor se adapta es
la del Método Jerarquico Multicriterio (AJM)

Método Jeréarquico Multicrietrio (AJM)

El método Jerarquico Multicrietrio AJM (Analytic Hierarchy Process AHP), tiene por
objeto la descomposicion del problema en niveles jerarquicos para determinar en
forma clara, a través de la sintesis de los valores de los agentes de decision, una
medida global Hoara cada una de las alternativas, priorizandolas o clasificandolas
hasta el final %!,

Esta metodologia esta basada en los siguientes pasos:

1. Definir el problema y determinar la meta

2. Estructurar la jerarquia

3. Construir una matriz realizando comparaciones para a par de los criterios
de un nivel jerarquico

Determinar la razén de la consistencia , la cual debe ser menor a igual 0.1
Determinacion de los pesos relativos de los elementos de decision
Agregacion de los pesos relativos a los elementos de decision de los
niveles, para llegar a un vector clasificador (vector de pesos relativos
mixtos) de las alternativas de decisién en el logro del objetivo mas general
del problema

o0k

Para mayor descripcion de la metodologia consultar el Anexo 4.
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El nUmero requerido de evaluaciones para llevar a cabo puede ser muy grande y
debido a ese motivo se utilizara el software Criterium DecisionPlus ver. 3.0

Oportunidad Alineada b
Podemos reealizarlo

Buena relacion
Estamos bien posicionados con el cliente

Concoemos al cliente

Licitacion inlcinada
- Ventzja unica

Historia convicente

Contratos previos

Ganar |a licitacion 1 Podemos ejecutar financieramente

Terminos riesgosos

Metas finacieras

Finanzas y Ejecutabilidad & Recursos aprovechados al maximo

Experiencia excelente

Personal clave

Mecesidad del proyecto real

Oportunidad alineada

Walor Estrategico v Impacto negativo_a nuestros competidores :Iﬁ" g

Cliente fuerte

Nuevo mercado |4

Fig. 3-4 Jerarquia para la toma de decision

La fig. 3-4 muestra la estructura jerarquica requerida para el método AJM,
utilizando los criterios de decision del método SOS, la cual se utilizara para la
toma de decision en el presente trabajo.

3.2.2 ANALISIS DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS (FODA)

La realizacion de una evaluacion de los factores externos e internos de la
empresa, ayudara a posicionar a la empresa con respecto a los posibles
competidores, evaluar las condiciones del entorno socio-econémico y los recursos
con los que se cuenta para poder plantear las estrategias que permitan ganar la
licitacion, para lo cual utilizaremos las siguientes herramientas.
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3.2.2.1 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

Una matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacion economica, social, cultural, demogréafica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva [©.

Una matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de factores externos clave, para obtener un total de 10 a
20 factores, incluyendo tanto las oportunidades como las amenazas que
afectan a la empresa y su industria. Mencione primero las oportunidades y
después las amenazas. Sea lo mas especifico posible, utilizando
porcentajes, proporciones y numeros comparativos siempre que sea
posible.

2. Asigne una ponderacion a cada factor que oscile entre 0.0 (no importante) y
1.0 (muy importante). La ponderacion indica la importancia relativa de ese
factor para tener éxito. Las ponderaciones apropiadas se determinan
comparando competidores exitosos con no exitosos. La suma de todas las
ponderaciones asignadas debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor externo una clasificacion entre 1 y 4 que indique que
tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese
factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta es mayor al
promedio, 2= la respuesta es el promedio y 1 = la respuesta es deficiente.
La clasificacion se basa en la Empresa mientras que las ponderaciones del
paso 2 se basan en la Industria.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para
determinar una puntacién ponderada.

5. Sume las puntaciones ponderadas para cada variable con el fin de obtener
la puntacion ponderada total.

Sin importar el niumero de oportunidades o amenazas clave que se incluyan en
una matriz EFE, la puntacion ponderada total mas alta posible para una
organizacion es de 4.0 y la mas baja de 1.0. Una puntacion ponderada total de 4.0
indica que una organizacion responde de manera extraordinaria a las
oportunidades y amenazas. En otras palabras que se aprovechan eficazmente las
oportunidades y minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas
externas. Una puntacion total de 1.0 indica que no se estan aprovechando las
oportunidades ni evitando las amenazas.
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Tabla 3-6 Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave Ponde- Clasifi- Puntaciones
racion cacion Ponderadas

Oportunidades

1. Incremento en la participacion del mercado o 0.07 4 0.28
ingreso a un area nueva.

2. Este proyecto nos posiciona internacionalmente. 0.06 3 0.18
3. El margen de utilidad es atractivo. 0.07 4 0.28
4. Hay estabilidad socio-econdmica en el pais 0.05 3 0.15
5. Mejora nuestras relaciones con el cliente. 0.06 2 0.12
6. Existen pocos competidores con nuestra 0.08 3 0.24
capacidad técnica.

7. El principal competidor no esta interesado. 0.04 2 0.08
8. La empresa se encuentra bien financieramente. 0.06 3 0.18
Amenazas

9. La licitaciébn parece estar inclinada hacia el 0.08 1 0.08
competidor.

10. Esta cambiando la legislacion local. 0.06 2 0.12
11. Disponibilidad de crédito. 0.06 3 0.18
12. Mano de obra calificada. 0.04 3 0.12
13. Las regulaciones ambientales han cambiado. 0.06 2 0.12
14. El precio del acero esta inestable. 0.08 1 0.08
15. Hay elecciones locales. 0.04 3 0.12
16. Nuestros competidores se estan fusionando. 0.06 3 0.18
17. Temporada de huracanes 0.03 2 0.06
Total 1.0 2.57

3.2.2.2 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI), es una herramienta que
resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes. Al desarrollar una matriz
EFI, se requiere tener juicios intuitivos, es mas importante comprender bien los
factores incluidos que las cifras. De manera similar a la matriz EFE se desarrolla
en cinco pasos

1. Elabore una lista de los factores internos clave. Emplee un total de 10 a 20
factores internos, incluyendo fortalezas y debilidades. Primero mencione las
fortalezas y después las debilidades. Sea tan especifico como pueda, utilice
porcentajes y cifras competitivas.

2. Asigne a cada factor una ponderacion que abarque desde 0.0 (irrelevante)
hasta 1.0 (muy importante). La ponderacion asignada a un factor
determinado indica su importancia relativa con respecto al éxito. Sin
importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, hay que
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asignar las mayores ponderaciones a los factores que se considera que
tienen la mayor influencia en el desempefio organizacional. La suma de
todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor una clasificacién de 1 a 4 para indicar se representa
una debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor
(clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza
importante (clasificacion = 4). Observe que las fortalezas deben recibir una
clasificacion de 3 6 4, y las debilidades una clasificacion de 1 6 2. Asi que
las que las clasificaciones estan basadas en la compafiia mientras que las
ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor Por su clasificacion para
determinar un puntaje ponderado para cada variable.

5. Sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de determinar
el puntaje ponderado total.

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, el puntaje ponderado
total puede abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje promedio
de 2.5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5. Los puntajes
ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
débiles internamente, mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican una
posicién interna fuerte.

3.2.2.3 MATRIZ FODA

La matriz FODA es una importante herramienta de conciliacion que ayuda a
desarrollar cuatro tipos de estrategias: las estrategias FO (fortalezas -
oportunidades), las estrategias DO (debilidades — oportunidades), las estrategias
FA (fortalezas — amenazas) y las estrategias DA (debilidades — amenazas).
Conciliar los factores externos e internos clave es la parte mas dificil del desarrollo
de una matriz FODA y exi?e muy buen juicio; y no hay una serie de conciliaciones
que sea la mejor de todas '°.

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas para aprovechar las
oportunidades externas. Generalmente las organizaciones buscan las estrategias
DO, FA o DA para obtener una situacion en la cual puedan aplicar las estrategias
FO. Cuando una empresa tiene debilidades importantes, se esforzara por
superarlas y convertirlas en fortalezas.

Las estrategias DO tienen como objetivo superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.
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Tabla 3-7. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave Ponde- Clasifi- Puntaciones
racion cacion Ponderadas
Fortalezas
1. Contamos con los recursos para preparar una 0.08 4 0.32
propuesta.
2. Buena relacién con el cliente. 0.08 4 0.32
3. Ventajas tecnoldgicas. 0.06 3 0.18
4. Gerencia de proyecto fuerte. 0.07 4 0.28
5. Prestigio Internacional. 0.05 3 0.15
6. Tenemos una filial en el area del proyecto. 0.07 4 0.28
7. Se cuenta con alianzas con los proveedores. 0.06 4 0.24
8. La productividad de nuestros empleados se ha 0.06 4 0.24
incrementado 5%.
9. Los 3 ultimos proyectos se han terminado en 0.04 3 0.12
tiempo y costo.
Debilidades
10. La tecnologia no es propia. 0.04 2 0.08
11. Pocos contratos previos con el cliente. 0.06 1 0.06
12. El personal no es estable. 0.07 1 0.07
13. Nuestros costos de ingenieria son altos. 0.07 1 0.07
14. No contamos con una cultura organizacional. 0.06 1 0.06
15. No hemos desarrollado proyectos similares de 0.06 2 0.12
esa magnitud.
16. Los costos administrativos son altos. 0.07 1 0.07
Total 1.0 2.66

Las estrategias FA utilizan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el

efecto de las amenazas externas.

Las estrategias DA son tacticas defensivas dirigidas a la reduccion de las
debilidades internas y a evitar las amenazas externas.

Hay ocho etapas implicadas en la elaboracion de una matriz FODA:
1. Listar las oportunidades externas clave de la empresa.

2. Listar las amenazas externas clave de la empresa.

3. Listar las fortalezas internas clave de la empresa.

4. Listar las debilidades internas clave de la empresa.
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5. Conciliar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar
el resultado de las estrategias FO en la celda apropiada.

6. Conciliar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar
el resultado de las estrategias DO en la celda apropiada.

7. Conciliar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar el
resultado de las estrategias FA en la celda apropiada.

8. Conciliar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar el
resultado de las estrategias DA en la celda apropiada.

Ademas es importante incluir la notacién del tipo F1, O2 después de cada
estrategia, para documentar el razonamiento detras de cada estrategia.

El proposito de la Matriz es generar estrategias viables y no seleccionar o
determinar que estrategias son las mejores. Por consiguiente, no todas las
estrategias desarrolladas en la matriz FODA seran seleccionadas para su
implementacion.

Para seleccionar las estrategias, utilizaremos una matriz de planeacién estratégica
cuantitativa

3.2.2.4 MATRIZ DE PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA (MPEC)

La matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC) es una técnica analitica
disefiada para determinar que tan atractivas son las acciones alternativas viables
¥ para desarrollar una MPEC, se requieren seis etapas:

1. En la columna izquierda anote una lista de las oportunidades y amenazas
externas y de las fortalezas y debilidades internas. Esta informacién se
debe tomar directamente de la matriz EFE y la matriz EFI.

2. Asigne ponderaciones a cada factor clave interno y externo. Estas
ponderaciones son idénticas a las de la matriz EFE y la matriz EFI.

3. Examine la matriz FODA e identifique las estrategias alternativas que la
organizacion debe considerar poner en practica.
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4. Determine las puntuaciones del grado atractivo (PA) definidas como valores
numéricos que indican el grado atractivo relativo de cada estrategia en un
conjunto dado de alternativas. Haciéndose la pregunta ¢ Afecta este factor
la eleccion de las estrategias que habran de implementarse? Si la
respuesta es Si, la escala es: 1 = no atractiva, 2 = poco atractiva, 3 =
razonablemente atractiva y 4 = muy atractiva. Si la respuesta es No,
entonces no se asignan puntaciones del grado de atractivo.

5. Calcule las puntuaciones totales del grado atractivo (PTA), se definen como
el producto de multiplicar las ponderaciones por las puntuaciones del grado
atractivo de cada fila.

6. Calcule la suma total de las puntuaciones del grado atractivo. Hay que
sumar las puntuaciones totales del grado de tractivo en cada columna de la
estrategia. La suma total de las puntuaciones del grado atractivo (SPTA)
revela que estrategia es la mas atractiva de cada conjunto de alternativas.

3.2.2.5 INTEGRACION DEL AJM AL ANALISIS FODA

Cuando se usa apropiadamente el analisis FODA, provee una base soélida para la
formulacidon de la estrategia a seguir, sin embargo esta fuertemente basado en la
las capacidades y experiencia de las personas participantes en el proceso 4.

La idea de utilizar AJM dentro del andlisis FODA es para evaluar las
ponderaciones de los factores internos y externos.

Los pasos del método hibrido son *4!;

1. Identificar los factores internos y externos

2. Realizar las comparaciones par a par dentro de cada grupo del FODA, con
estas comparaciones son determinadas las prioridades

3. Laimportancia de los grupos son determinadas

4. Las estrategias son evaluadas con respecto a cada factor del FODA como
lo indica el AIM

5. Son determinadas las prioridades globales para cada estrategia alternativa.

El punto 4 y 5 no siempre puede ser aplicable como tal y la razén es que los
factores del analisis FODA pudieron ser formulados de tal forma que las
estrategias no puedan ser evaluadas con respecto a ellas .

De acuerdo a lo anterior, para generalizar el método en el presente trabajo, solo
se aplicara para determinar las prioridades de los factores.

64



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

ESTRATEGIAS PARA EL USO EFICIENTE DE RECURSOS

93t EG'E ' Z0'G ! [B10]
¥ i) £ LOD I YO Z 80 ¥ LA0°0 'SOYE UDE SOAEQESIULURE 501500 507 gl
i1 91] £ Y1) Z AN Z ao £ 800 ‘prubew B53 Sp SUB|IWI S S0105/40.d OPE||0IE SSP SOWSY ON "Gl
oo I 0o AN Z Y0 ¥ 800 |suctoenUEo BIMND BUN VDO SOWEUCD O FL
¥ i) £ LOD FLIN] I 80 ¥ LA0°0 ‘sme uos BlEIUEEu Sp sopsco soRssSny (gL
FLINY] LOD I YO Z 80 ¥ LA0°0 ‘S|gE}ss 5= ou [Buosed |3 ZL
oo I Y1) Z AN Z AN Z 800 “SUSID |3 U SoInSd SOIBQUOD S000d (L
aLd L FO0 +0'0 aLd L +0°0 ‘Eidond 55 ou Bifojcuos1 e |
SIPERIIGaL
s s s - +0°0 ;500 A oduBl US CpBUILIS) UBY 35 sopadosd sowiyn g =07 ¢
i1 91] £ Y0 ¥ ao £ ald I 800 "G CPEJUSLISIOUN BY S5 sopes|dws sogssnu Sp pepiwpnpoxd B ¢
Vo Z i1 £ ¥ ¥ il il a0n0 ‘sSopaancekd S0 UCO SEZUBIE UCO BILSMD 35 )
o Z D Zz ¥D Zz 200 l 200 ‘opahiod |3p BSNE (3 US B BUN SDW3US] T
10 Z SO0 | ] | 0 ¥ 00 Jeuceu B ;bnssid C
¥hD 4 8Z0 ¥ ¥LD 4 ¥LD 4 00 ‘apany opadond 3p BOUSRO §
Yo ¥ FA Y] Z FA N ] Z =il | 800 ‘seniBojouna) slguap, £
¥TO £ arg Fid aLp Fid aLp Fid 200 BUSD |3 UDD UDIDE[SS BUSNE T
=14 ] z ZE0 ¥ =N ] z [+ 1N+ ] Zz 20°0 E}sandoxd gun meredsid BEd SoSIN0O3) S0) UCO SOWBIUGT °|
SET3|EUD -
!

i) E00 faiR] I AN ¥ E00 SSUBIEINY Sp BpEodwWSL /|
el ano LD z L0 T 800 ‘TpUBUO SNy :.m“_..m =14 .mm:nﬂ_.“_.m-n_E.Hu sonRsanp gl
] L] N | =1 0] ¥ +0°0 ‘S3|ED0| S=UND0S|E ABH G|
a0 I 00 ¥TO £ ZED ¥ 200 “B|QE}SIU| B153 CE0E BP obad (3§
o £ |00 20 Y0 ¥ 800 'OPEIGWED UBY SEJUSIGWE ssucpenbss s gl
0o < ¥O0 I ¥0'0 I FA N £ +00 ‘BREIY[ED BT 30 CUEBY T
:14] 2 FA Y] Z Yoo ¥ 810 2 800 ‘oype o ap pepquad ag (L
:14] 2 FA Y] Z FA N ] Z Yoo ¥ 800 ‘|exgy ucioe|abs) B cpusigweD 8153 0L
=14 ] Zz 800 800 ZED L 200 IopEdLWICT |3 BIDEY BPEUIDU JB1SS 305 8d UCIDERD| B ¢
SETELISLLUY
Y0 ¥ 1o £ ao £ ao £ 800 SUSLWE SIOUELLY USIG BQUSNOUS S5 BSS0WS 87 ¢
Fd 3] £ Y1) £ AN £ YO0 I 00 'opESSEIU B 5 ou sopiEdwon (edipousd (3
0 ¥ aro 7 7e0 ¥ aro 7 200 BIUIS] PEpIDEdED BASSNU LSO sasopiadwos soood usaxg ¢
i1 91] £ 1o £ ao £ ald 800 "SIUBID |3 UCD SSUSIDES SERSSNU BIOEW €
F ] ¥ F ] ¥ 1) ¥ SO0 S00 sIEd |3 US BDILICUOOS-CID0S PEDI IGE1SS ABH %
80 ¥ ¥ £ Fii] £ FLIN] LA0°0 ‘OADENE 53 pepn 3p usbew |3 £
e s s - 00 ‘HUsWeUC el U Bucsod sou opadod 3153 7

80 ¥ ¥ £ 80 ¥ FLIN]
200 "BA3NU B3sE un B os3ubBul o opecsw B uonedoiped B us cBWaD0U| |
¥ld d ¥ld Wd ¥ld d ¥ld d sapepIunpods
openoape obg ouDal B o ofEn oioaud un 53 DOSSNA0UC 0D SETUE]E 59 ugoIDEIBpUDY BB ) 5 0L1E]x T S3I00E

UQDE20sE DDUEDSHG JEGIJUED

opuEDeng | ENjL0S peDjoedED
EJysanl U S 0pESED JEGDIUED

1§ =0 13 v unoeE
E] OPUBLEZaA0IC B JEGNED

E] U= JEGD{LIEG Of

65

Tabla 3-8 Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitavia (MPEC)



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ESTRATEGIAS PARA EL USO EFICIENTE DE RECURSOS Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

3.2.2.6 DECISION

Finalmente se procede con esta informacion realizar una reunion con el comité de
la organizacion para evaluar y tomar la decision adecuada.

En este punto no solo se decide si se va a participar o no, si no también cuales
son las estrategias en la preparacion de la propuesta para buscar ser adjudicados.

3.2.3 ANALISIS DE RIESGO 4

A pesar de haber tomado la decisién de participar en la licitacién, es importante
gue desde la propuesta se identifiquen los riesgos potenciales durante el proyecto,
en ocasiones durante este proceso se pueden detectar amenazas que originan la
declinacién en la elaboracion de la propuesta, o por el contrario oportunidades que
confirman nuestra participacion.

Por ese motivo, dentro de este trabajo incluiremos los conceptos basicos de la
Administracion del riesgo, para tenerlos presentes.

La Administracion de los Riesgos incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la administraciéon de riesgos, la identificacion y el analisis de
riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un
proyecto; la mayoria de estos procesos se actualizan durante el proyecto. Los
objetivos de la Administracion de los Riesgos son aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos adversos 1?2,

e Planificacion de la Gestion de Riesgos: decidir cémo enfocar,
planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un
proyecto.

e Identificacion de Riesgos: determinar qué riesgos pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas.

e Analisis Cualitativo de Riesgos: priorizar los riesgos para realizar
otros andlisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando su
probabilidad de ocurrencia y su impacto.

e Andlisis Cuantitativo de Riesgos: analizar numéricamente el efecto
de los riesgos identificados en los objetivos generales del proyecto.

e Planificacion de la Respuesta a los Riesgos: desarrollar opciones

y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a
los objetivos del proyecto.
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e Seguimiento y Control de Riesgos: realizar el seguimiento de los
riesgos identificados, supervisar los riesgos residuales, identificar
nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a los riesgos y evaluar
su efectividad a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion inciertos que, si se produce,
tiene un efecto positivo 0 negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como
tiempo, costo, alcance o calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causas y, Si se
produce, uno o mas impactos. Las condiciones de riesgo pueden incluir aspectos
del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden contribuir al riesgo del
proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la falta de
sistemas de gestion integrados, multiples proyectos concurrentes o0 la
dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados.

El riesgo del proyecto tiene su origen en la incertidumbre que esta presente en
todos los proyectos. Riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y
analizados, y es posible planificar dichos riesgos. Los riesgos desconocidos no
pueden gestionarse de forma proactiva, y una respuesta prudente del equipo del
proyecto puede ser asignar una contingencia general contra dichos riesgos, asi
como contra los riesgos conocidos para los cuales quizas no sea rentable o
posible desarrollar respuestas proactivas.

3.2.3.1 PLANIFICACION DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS [

Una planificacién cuidadosa y explicita mejora la posibilidad de éxito de los otros
cinco procesos de gestion de riesgos. La Planificacion de la Administracion de
Riesgos es el proceso de decidir como abordar y llevar a cabo las actividades de
gestion de riesgos de un proyecto. La planificacion de los procesos de gestion de
riesgos es importante para garantizar que el nivel, el tipo y la visibilidad de la
gestion de riesgos sean acordes con el riesgo y la importancia del proyecto para la
organizacion, a fin de proporcionar recursos y tiempo suficientes para las
actividades de gestion de riesgos, y para establecer una base acordada para
evaluar los riesgos. El proceso Planificacion de la Administracion de Riesgos debe
completarse en las fases tempranas de la planificacion del proyecto, dado que es
crucial para realizar con éxito los demas procesos.

Los equipos del proyecto celebran reuniones de planificacién para desarrollar el
plan de administracion de riesgos. A estas reuniones pueden asistir, entre otros, el
director del proyecto, miembros del equipo del proyecto e interesados en el
proyecto seleccionados, cualquiera de la organizacion con responsabilidad de
gestionar las actividades de planificacion y ejecucion de riesgos, y otras personas
segun sea necesario.

En estas reuniones se definen los planes béasicos para llevar a cabo las

actividades de administracion de riesgos. Se desarrollaran los elementos de costo
del riesgo y las actividades del cronograma para incluirlos en el presupuesto y el
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cronograma del proyecto, respectivamente. Se asignaran las responsabilidades
respecto al riesgo. Las plantillas generales de la organizacion para las categorias
de riesgo y las definiciones de términos como los niveles de riesgo, la probabilidad
por tipo de riesgo, el impacto por tipo de objetivo, y la matriz de probabilidad e
impacto se adaptaran para el proyecto especifico. Las salidas de estas actividades
se resumiran en el plan de administracion de riesgos.

El plan de gestibn de riesgos describe como se estructurara y realizara la
administracion de riesgos en el proyecto. El plan incluye lo siguiente:

* Metodologia. Define los métodos, las herramientas y las fuentes de
informacion que pueden utilizarse para realizar la administracion de
riesgos en el proyecto.

* Roles y responsabilidades. Define el lider, el apoyo y los miembros
del equipo de administracién de riesgos para cada tipo de actividad del
plan, asigna personas a estos roles y explica sus responsabilidades.

* Preparacién del presupuesto. Asigna recursos y estima los costos
necesarios para la administracién de riesgos a fin de incluirlos en la
linea base de coste del proyecto.

» Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se realizara el
proceso de administracion de riesgos durante el ciclo de vida del
proyecto, y establece las actividades de administracion de riesgos que
se incluiran en el cronograma del proyecto.

» Categorias de riesgo. Proporciona una estructura que garantiza un
proceso completo de identificacion sistematica de los riesgos con un
nivel de detalle uniforme, y contribuye a la efectividad y calidad de la
Identificacion de Riesgos.

 Definiciones de probabilidad e impacto de los riesgos. La calidad
y credibilidad del proceso Analisis Cualitativo de Riesgos requiere que
se definan distintos niveles de probabilidades e impactos de los
riesgos.

» Matriz de probabilidad e impacto. Los riesgos se priorizan segun
sus posibles implicaciones para lograr los objetivos del proyecto. El
método tipico para priorizar los riesgos es utlizar una tabla de
busqueda o una Matriz de Probabilidad e Impacto

* Tolerancias revisadas de los interesados. Las tolerancias de los

interesados pueden revisarse en el proceso Planificacion de la
Administracion de Riesgos, ya que se aplican al proyecto especifico.
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GESTION DE LOS
RIESGOS DEL PROYECTO

11.1 Planificacion de la
Gestion de Riesgos

.1 Entradas
.1 Factores ambientales de la
empresa
.2 Activos de los procesos de la
organizacion
.3 Enunciado del alcance del proyecto
A Plan de gestidn del proyecto

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Reuniones y analisis de
planificacion
.3 Salidas
.1 Plan de gestidn de riesgos

11.4 Analisis Cuantitativo

de Riesgos

.1 Entradas
.1 Activos de los procesos de la
organizacion
.2 Enunciado del alcance del proyecto
.3 Plan de gestion de riesgos
.4 Registro de riesgos
.5 Plan de gestidn del proyecto

= Plan de gestién del cronograma
del proyecto
= Plan de gestidn de los costes
del proyecto
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Técnicas de recopilacion y
representacion de datos
.2 Técnicas de andlisis cuantitativo
de riesgos y de modelado
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)

11.2 Identificacion de
Riesgos

.1 Entradas
.1 Factores ambientales de la
empresa
.2 Activos de los procesos de la
organizacion
3 Enunsiado del aluance del proyeclo
4 Plan de gestion de riesgos
.5 Plan de gestion del proyecto
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Revisiones de documentacion
.2 Técnicas de recopilacion de
informacién
.3 Analisis de listas de control
.4 Andlisis de asunciones
.5 Técnicas de diagramacion

.3 Salidas
.1 Registro de riesgos

11.3 Analisis Cualitativo

de Riesgos

.1 Entradas
.1 Activos de los procesos de la
organizacion
.2 Enunciado del alcance del proyecto
.3 Plan de gestion de riesgos
4 Reglstro de riesgos
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Evaluacion de probabilidad e
impacto de los riesgos
.2 Matriz de probabilidad e impacto
.3 Evaluacin de la calidad de los
datos sobre riesgos
A Categorizacion de riesgos
.5 Evaluacion de la urgencia del
riesgo
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)

FIG. 3-5 Descripcion general de la gestion de los riesgos del proyecto !

11.5 Planificacion de la

Respuesta a los
Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de riesgos
.2 Registro de riesgos
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Estrategias para riesgos negativos
0 amenazas
.2 Estrategias para riesgos positivos
u oportunidades
.3 Estrategia comun ante amenazas
y opartunidades
4 Estrategia de respuesta para
contingencias
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)
.2 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)
.3 Acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo

11.6 Seguimiento y

Control de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de riesgos
.2 Registro de riesgos
.3 Salicitudes de cambio aprobadas
4 Informacion sobre el rendimiento
del trabajo
.5 Informes de rendimiento
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Reevaluacion de los riesgos
.2 Auditorias de los riesgos
.3 Analisis de variacion y de
tendencias
A Medicion del rendimiento técnico
.5 Andlisis de reserva
.6 Reuniones sobre el estado de la
situacion
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)
.2 Cambios solicitados
.3 Acciones correctivas
recomendadas
A Acciones preventivas
recomendadas
.5 Activos de los procesos de la
organizacion (actualizaciones)
.6 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)

24]
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* Formatos de informe. Describe el contenido y el formato del registro
de riesgos, asi como de cualquier otro informe de riesgos que se
requiera. Define como se documentaran, analizaran y comunicaran los
resultados de los procesos de gestion de riesgos.

» Seguimiento. Documenta cémo todas las facetas de las actividades
de riesgo seran registradas para beneficio del proyecto actual, para
futuras necesidades y para las lecciones aprendidas. Documenta si
seran auditados los procesos de gestion de riesgos y como se
realizaria dicha auditoria.

3.2.3.2 IDENTIFICACION DE RIESGOS 4

La Identificacion de Riesgos determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y
documenta sus caracteristicas. Entre las personas que participan en actividades
de identificacion de riesgos se pueden incluir, segun corresponda, las siguientes:
el director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de
administracion de riesgos, expertos en la materia ajenos al equipo del proyecto,
clientes, usuarios finales, otros directores de proyectos, interesados y expertos en
gestion de riesgos. Si bien estos miembros del personal son a menudo
participantes clave de la identificacion de riesgos, se deberia fomentar la
identificacion de riesgos por parte de todo el personal del proyecto.

La Identificacion de Riesgos es un proceso iterativo porque se pueden descubrir
nuevos riesgos a medida que el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La
frecuencia de la iteracion y quién participara en cada ciclo variara de un caso a
otro.

En algunas ocasiones, simplemente la identificacién de un riesgo puede sugerir su
respuesta, y esto debe registrarse para realizar otros analisis y para su
implementacion en el proceso.

Las principales técnicas utilizadas para la identificacion de riesgos son las
siguientes:

Revisiones de Documentacion

Se puede realizar una revision estructurada de la documentacion del proyecto,
incluidos planes, asunciones, archivos de proyectos anteriores y otra
informacion. La calidad de los planes, asi como la consistencia entre esos
planes y con los requisitos y asunciones del proyecto, pueden ser indicadores
de riesgos en el proyecto.
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Técnicas de Recopilacion de Informacién
Algunos ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas para
identificar los riesgos son:

» Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una
lista completa de los riesgos del proyecto. Luego son identificados y
categorizados por tipo de riesgo y sus definiciones son refinadas.

* Técnica Delphi. La técnica Delphi es una forma de llegar a un
consenso de expertos. Los expertos en riesgos de proyectos participan
en esta técnica de forma anonima. Un facilitador emplea un
cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes del
proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas nuevamente
a los expertos para que realicen comentarios adicionales.

* Entrevistas. Entrevistar a participantes experimentados del proyecto,
interesados y expertos en la materia puede servir para identificar
riesgos.

 Identificacion de la causa. Es una investigacion de las causas
esenciales de los riesgos de un proyecto. Refina la definicién del riesgo
y permite agrupar los riesgos por causa. Se pueden desarrollar
respuestas efectivas a los riesgos si se aborda la causa del riesgo.

* Andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
(FODA). Esta técnica asegura el examen del proyecto desde cada una
de las perspectivas del analisis FODA, para aumentar el espectro de
los riesgos considerados.

Analisis mediante Lista de Control

Las listas de control para identificacion de riesgos pueden ser desarrolladas
basandose en informacion histérica y en el conocimiento que ha sido
acumulado de proyectos anteriores similares y de otras fuentes de informacién.

Andlisis de Asunciones

Todos los proyectos se conciben y desarrollan sobre la base de un grupo de
hipotesis, escenarios o asunciones. El andlisis de asunciones es una
herramienta que explora la validez de las asunciones segun su aplicacion en el
proyecto. ldentifica los riesgos del proyecto debidos al caracter inexacto,
inconsistente o incompleto de las asunciones.
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Técnicas de Diagramacién
Las técnicas de diagramacion de riesgos pueden incluir:

» Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen
como diagramas de Ishikawa o de espina de pescado, y son Utiles para
identificar las causas de los riesgos.

» Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran como
se relacionan los diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo
de causalidad.

» Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones
graficas de situaciones que muestran las influencias causales, la
cronologia de eventos y otras relaciones entre variables y resultados.

3.2.3.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS [

El Analisis Cualitativo de Riesgos incluye los métodos para priorizar los riesgos
identificados. Las organizaciones pueden mejorar el rendimiento del proyecto de
manera efectiva centrandose en los riesgos de alta prioridad.

El Andlisis Cualitativo de Riesgos evalua la prioridad de los riesgos identificados
usando la probabilidad de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los
objetivos del proyecto si los riesgos efectivamente ocurren, asi como otros
factores como el plazo y la tolerancia al riesgo de las restricciones del proyecto
como costo, programa, alcance y calidad.

El Analisis Cualitativo de Riesgos es normalmente una forma rapida y rentable de
establecer prioridades para la Planificacion de la Respuesta a los Riesgos, y
sienta las bases para el Analisis Cuantitativo de Riesgos, si fuera necesario.

Las principales técnicas utilizadas para la identificacion de riesgos son las
siguientes:

Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

La evaluacion de probabilidad de los riesgos investiga la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo especifico. La evaluacion del impacto de los riesgos
investiga el posible efecto sobre un objetivo del proyecto, como tiempo, costo,
alcance o calidad, incluidos tanto los efectos negativos por las amenazas que
implican, como los efectos positivos por las oportunidades que generan.

A veces, los riesgos con calificaciones evidentemente bajas en cuanto a
probabilidad e impacto no se califican, pero se incluyen en una lista de
supervision para su seguimiento futuro.
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Matriz de probabilidad e impacto

La evaluacion de la importancia de cada riesgo y, por consiguiente, de su
prioridad, generalmente se realiza usando una tabla de busqueda o una matriz
de probabilidad e impacto. Dicha matriz especifica combinaciones de
probabilidad e impacto que llevan a la calificacion de los riesgos como de
prioridad baja, moderada o alta. Pueden usarse términos descriptivos o valores
numericos, dependiendo de la preferencia de la organizacion.

Una organizacion puede calificar un riesgo por separado para cada objetivo
(por ejemplo, costo, tiempo y alcance). Ademas, puede desarrollar maneras de
determinar una calificaciobn general para cada riesgo. Finalmente, las
oportunidades y las amenazas pueden manejarse en la misma matriz, usando
definiciones de los distintos niveles de impacto apropiados para cada una.

Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos

Un analisis cualitativo de riesgos requiere datos exactos y sin sesgos para que
sea creible. El analisis de la calidad de los datos sobre riesgos es una técnica
para evaluar el grado de utilidad de los datos sobre los riesgos para la gestion
de riesgos. Implica examinar el grado de entendimiento del riesgo, y la
exactitud, calidad, fiabilidad e integridad de los datos sobre el riesgo.

Categorizacion de Riesgos

Los riesgos del proyecto pueden categorizarse por fuentes de riesgo, area del
proyecto afectada u otra categoria util (por ejemplo, fase del proyecto) para
determinar las areas del proyecto que estan mas expuestas a los efectos de la
incertidumbre. Agrupar los riesgos por causas comunes puede contribuir a
desarrollar respuestas efectivas a los riesgos.

Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos

Los riesgos que requieren respuestas a corto plazo pueden ser considerados
como mas urgentes. Entre los indicadores de prioridad pueden incluirse el
tiempo para dar una respuesta a los riesgos, los sintomas y sefiales de
advertencia, y la calificacion del riesgo.

3.2.3.4 ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS !#4

El Andlisis Cuantitativo de Riesgos se realiza respecto a los riesgos priorizados en
el proceso Andlisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto
significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto. El proceso Andlisis
Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos riesgos y les asigna una
calificacion numeérica. También presenta un meétodo cuantitativo para tomar
decisiones en caso de incertidumbre. Este proceso usa técnicas tales como la
simulacién Monte Carlo y el analisis mediante arbol de decisiones para:

e Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades
e Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto
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e Identificar los riesgos que requieren una mayor atencion mediante la
cuantificacion de su contribucion relativa al riesgo general del proyecto

¢ Identificar objetivos de costo, programa o alcance realistas y viables,
dados los riesgos del proyecto

e Determinar la mejor decision de direccién de proyectos cuando algunas
condiciones o resultados son inciertos.

El Andlisis Cuantitativo de Riesgos generalmente sigue al proceso Analisis
Cualitativo de Riesgos, si bien algunos directores de riesgos experimentados a
veces lo realizan directamente después de la Identificacion de Riesgos. En
algunos casos, es posible que no sea necesario el Analisis Cuantitativo de
Riesgos para desarrollar respuestas efectivas a los riesgos.

Las técnicas comunmente usadas en el Analisis Cuantitativo de Riesgos incluyen:

» Analisis de sensibilidad. El analisis de sensibilidad ayuda a determinar
gué riesgos tienen el mayor impacto posible sobre el proyecto. Este método
examina la medida en que la incertidumbre de cada elemento del proyecto
afecta al objetivo que esta siendo examinado, cuando todos los demas
elementos inciertos se mantienen en sus valores de linea base.

* Analisis del valor monetario esperado. El analisis del valor monetario
esperado es un concepto estadistico que calcula el resultado promedio
cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir 0 no (es decir,
analisis con incertidumbre). El valor monetario esperado de las
oportunidades generalmente se expresara con valores positivos, mientras
qgue el de los riesgos sera negativo. El valor monetario esperado se calcula
multiplicando el valor de cada posible resultado por su probabilidad de
ocurrencia, y sumando los resultados. Este tipo de andlisis se usa
comunmente en el analisis mediante arbol de decisiones

» Anélisis mediante arbol de decisiones. El analisis mediante arbol de
decisiones normalmente se estructura usando un diagrama de arbol de
decisiones que describe una situacion que se esta considerando, y las
implicaciones de cada una de las opciones disponibles y los posibles
escenarios. Incorpora el costo de cada opcion disponible, las probabilidades
de cada escenario posible y las recompensas de cada camino légico
alternativo.

* Modelado y simulaciéon. Una simulacion de proyecto usa un modelo que
traduce las incertidumbres especificadas a un nivel detallado del proyecto
en su impacto posible sobre los objetivos del proyecto. Las simulaciones
normalmente se realizan usando la técnica Monte Carlo.
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3.2.3.4 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA DE RIESGOS

La Planificacion de la Respuesta a los Riesgos es el proceso de desarrollar
opciones y determinar acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

Hay disponibles varias estrategias de respuesta a los riesgos. Para cada riesgo,
se debe seleccionar la estrategia o la combinacion de estrategias con mayor
probabilidad de ser efectiva. A menudo, se asigna una reserva para contingencias
de tiempo o costo.

Estrategias para Riesgos Negativos o Amenazas

Existen tres estrategias que normalmente se ocupan de las amenazas o los
riesgos que pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en
caso de ocurrir. Estas estrategias son evitar, transferir o mitigar:

Evitar. Evitar el riesgo implica cambiar el plan de administracién del proyecto
para eliminar la amenaza que representa un riesgo adverso, aislar los
objetivos del proyecto del impacto del riesgo o relajar el objetivo que esta en
peligro, por ejemplo, ampliando el programa o reduciendo el alcance.

Transferir. Transferir el riesgo requiere trasladar el impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir el
riesgo simplemente da a otra parte la responsabilidad de su administracion;
no lo elimina. Las herramientas de transferencia pueden ser bastante
diversas e incluyen, entre otras, el uso de seguros, garantias de
cumplimiento, cauciones, certificados de garantia, etc.

Mitigar. Mitigar el riesgo implica reducir la probabilidad y / o el impacto de un
evento de riesgo adverso a un umbral aceptable. Adoptar acciones
tempranas para reducir la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo y / 0 su
impacto sobre el proyecto a menudo es mas efectivo que tratar de reparar el
dafio después de que ha ocurrido el riesgo.

Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades

Se sugieren tres respuestas para tratar los riesgos que tienen posibles impactos
positivos sobre los objetivos del proyecto. Estas estrategias son explotar,
compartir o mejorar.

Explotar. Se puede seleccionar esta estrategia para los riesgos con impactos
positivos, cuando la organizacion desea asegurarse que la oportunidad se
haga realidad. Esta estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada con
un riesgo del lado positivo en particular haciendo que la oportunidad
definitivamente se concrete. Explotar las respuestas directamente incluye
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asignar recursos mas talentosos al proyecto para reducir el tiempo hasta la
conclusién, o para ofrecer una mejor calidad que la planificada originalmente.

Compartir. Compartir un riesgo positivo implica asignar la propiedad a un
tercero que esta mejor capacitado para capturar la oportunidad para beneficio
del proyecto. Entre los ejemplos de acciones para compartir se incluyen:
formar asociaciones de riesgo conjunto, equipos, empresas con finalidades
especiales o uniones temporales de empresas, que se pueden establecer con
la finalidad expresa de gestionar oportunidades.

Mejorar. Esta estrategia modifica el “tamafioc” de una oportunidad,
aumentando la probabilidad y / o los impactos positivos, e identificando y
maximizando las fuerzas impulsoras clave de estos riesgos de impacto
positivo.

Estrategia Comun ante Amenazas y Oportunidades

Aceptar: Estrategia que se adopta debido a que rara vez es posible eliminar todo
el riesgo de un proyecto. Esta estrategia indica que el equipo del proyecto ha
decidido no cambiar el plan del proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha
podido identificar ninguna otra estrategia de respuesta adecuada. Puede ser
adoptada tanto para las amenazas como para las oportunidades. Esta estrategia
puede ser pasiva 0 activa. La aceptacion pasiva no requiere accion alguna,
dejando en manos del equipo del proyecto la gestibn de las amenazas o las
oportunidades a medida que se producen. La estrategia de aceptacion activa mas
comun es establecer una reserva para contingencias, que incluya la cantidad de
tiempo, dinero 0 recursos necesarios para manejar las amenazas 0 las
oportunidades conocidas, o incluso también las posibles y desconocidas.

3.2.3.5 SEGUIMIENTO Y CONTROL DE RIESGOS '#

Las respuestas a los riesgos planificadas que estan incluidas en el plan de gestion
del proyecto se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el trabajo del
proyecto debe ser supervisado continuamente para detectar riesgos nuevos o que
cambien.

El Seguimiento y Control de Riesgos es el proceso de identificar, analizar y
planificar nuevos riesgos, realizar el seguimiento de los riesgos identificados y los
gue se encuentran en la lista de supervision, volver a analizar los riesgos
existentes, realizar el seguimiento de las condiciones que disparan los planes para
contingencias, realizar el seguimiento de los riesgos residuales y revisar la
ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se evalla su efectividad.

El proceso Seguimiento y Control de Riesgos aplica técnicas, como el analisis de
variacion y de tendencias, que requieren el uso de datos de rendimiento
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generados durante la ejecucion del proyecto. El proceso Seguimiento y Control de
Riesgos, asi como los demas procesos de gestion de riesgos, €s un proceso
continuo que se realiza durante la vida del proyecto.

3.2.3.6 INTERRELACION CON LA ADMINISTRACION DEL RIESGO

La administracion del riesgo es fundamental, que se comience al inicio de la
preparacion de la propuesta, principalmente por que identifica las amenazas y las
oportunidades del proyecto como se ha descrito anteriormente, y esto afecta
directamente en el plan de maestro del proyecto.

Ademas se pueden identificar riesgos altamente potenciales que pueden llevar a
decidir declinar en la elaboracion de la propuesta, como se describié
anteriormente una herramienta adicional para identificar riesgos es llevar a cabo
un andlisis FODA, el cual se ha propuesto como herramienta para ayudar a decidir
si se participa, por lo que estas actividades son complementarias.

También hay que destacar que la respuesta a los riesgos encontrados puede
ayudar a encontrar mejores estrategias y viceversa.

Otro punto importante es que al llevar un seguimiento y control de riesgos, se
pueden detectar amenazas no consideradas al inicio de la propuesta, pero que al
tener mayor informacion y trabajo desarrollado se pueden detectar, estas en
ocasiones pueden ser determinantes para declinar aun el dia de entrega de la
propuesta.

3.2.4 BASE DE CONOCIMIENTO DE LECCIONES APRENDIDAS

Es el almacenamiento de informacion historica y lecciones aprendidas, tanto
acerca de los resultados de decisiones de seleccién de proyectos anteriores como
de rendimiento de proyectos anteriores 24,

Y de acuerdo al PMBOK las lecciones aprendidas es lo que se aprende en el
proceso de realizacion del proyecto. Las lecciones aprendidas pueden identificarse
en cualquier momento. También considerado un registro del pro]yecto, que se
debe incluir en la base de conocimientos de lecciones aprendidas **.

El principal objetivo de desarrollar a cabo sesiones de lecciones aprendidas se
centra en identificar los éxitos y los fracasos del proyecto, e incluye
recomendaciones para mejorar el rendimiento futuro de los proyectos. Durante el
ciclo de vida del proyecto, el equipo del proyecto y los interesados clave identifican
las lecciones aprendidas respecto a los aspectos técnicos, de direccion y de
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procesos del proyecto. Las lecciones aprendidas se compilan, formalizan y
almacenan durante todo el proyecto 4],

El centro de atencién de las reuniones de lecciones aprendidas puede variar. En
algunos casos, se centraran en los procesos mas técnicos, mientras que en otros
se centrardn en los procesos que contribuyeron al rendimiento del trabajo o lo
dificultaron. Las lecciones aprendidas proporcionan a los equipos de proyectos
futuros la informacién q]ue puede mejorar la efectividad y la eficiencia de la
direccién de proyectos 4,

Ademas, las sesiones de lecciones aprendidas al final de cada fase constituyen un
buen ejercicio de formacion de equipos. Los directores del proyecto tienen la
obligacion profesional de llevar a cabo las sesiones de lecciones aprendidas para
todos los proyectos, con los interesados clave internos y externos, especialmente
si el proyecto ha producido resultados inferiores a los deseados %,

Algunos resultados especificos que pueden obtenerse de las lecciones aprendidas
incluyen 24:

Actualizacion de la base de conocimientos de lecciones aprendidas
Entrada al sistema de gestion del conocimiento

Actualizacién de politicas, procedimientos y procesos corporativos
Mejora de las habilidades de negocio

Mejoras generales de proyectos y servicios

Actualizaciones del plan de gestion de riesgos.

Las cuatro cuestiones importantes que se deben llevar a cabo son %

¢, Qué hicimos bien?

¢, Qué hicimos mal?

¢,Cuales son las futuras recomendaciones?

¢, Cémo, cuando y quien debe diseminar la informacion?

Las preguntas adicionales deben ser siguiendo la piramide post mortem. Los
objetivos son establecidos de la punta hacia debajo de la piramide. El analisis post
mortem evalUa o mide las metas de forma inversa es decir de la base hacia arriba.
El nivel inferior evalla los entregables en términos de tiempo, costo, calidad y
alcance. Estos contrastes normalmente son referidos como factores criticos de
sucesos (CSF) a los ojos del cliente. Cada compafiia debe desarrollar sus propias
formatos y cuestiones para cada actividad en cada nivel asi como identificar los
factores criticos %/,

El segundo nivel de la piramide contiene los indicadores clave de ejecucion, los
cuales son los tépicos de aprendizaje internos los cuales llevan a la compafia a
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maximizar hacia lo que esta bien hecho y correcto y minimizar lo que esta mal
hecho 2!,

La tercera capa es la evaluacion de la unidad de negocio. La cual esta enfocada
en dos areas, la satisfaccién del cliente y las futuras oportunidades del cliente 2.

Asi como es importante contar con una base de conocimiento de lecciones
aprendidas en proyectos, es fundamental contar con una que aplique a licitaciones
o integrarlas dentro de la base de la empresa.

En donde buscamos identificar ademas de lo anteriormente mencionado si
nuestras estrategias y decisiones tomadas durante la preparacioén de la licitacién
fueron correctas 0 no y en que podemos mejorarlas. Se pretende generar una
base de datos que ayude a identificar las mejores estrategias para cada cliente, y
para cada situacion que se presente en el desarrollo de este proceso.

Por eso también es importante dar seguimiento a quien gana las licitaciones,
aungue hayamos decidido declinar, por que de esta forma se podra evaluar si la
decision fue acertada.

Finalmente es importante aclarar que todas las lecciones aprendidas deben ser
documentadas y diseminadas.

Objetivos
Misién
Unidad de

Satisfaccion Oportunidad Negocio

del Cliente de negocio
Soporte ] Soporte Metodologia /
Funcional Metodologia Ejecutivo Procesos (KPI)

Tiempo Costo Calidad Alcance Ent(rgg?:t))Ies
Andlisis de Ejecucion | Evaluacion

FIG. 3-6 Piramide Post mortem 1.
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3.3 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

La estrategia de Integracion de equipos de trabajo de alto rendimiento e
involucrados con la preparacion de la propuesta, surge de la necesidad de contar
con gente comprometida con el desarrollo de la propuesta.

Entender las actitudes y ética de los miembros de un proyecto puede ser critico
para lograr los objetivos del proyecto. Douglas McGregor clasifica la personalidad
en dos tipos Teoria X y Teoria Y .

En un mundo perfecto, el equipo perfecto deberia de consistir de empleados
Teoria Y, estos empleados son automotivados, son dedicados a su trabajo,
realizan el trabajo sin cuestionamientos, preguntan por mas responsabilidades y
disfrutan realizando su trabajo. Y por otro lado evitar los empleados Teoria X,
estos empleados no le gusta trabajar, tiene poca ambicion, necesitan ser
constantemente supervisados para que realicen algo, tienen una actitud mediocre
y evitan la responsabilidad .

Tabla 3-9 Impacto del costo y tiempo en un proyecto por el personal

Nombre | $H-H Tiempo Tiempo Costo Costo Teoria Costo
Programado Real Programado Real Personalidad | Adicional
Semanas | Semanas $ $ $
John 100 26 26 104000 104000 Y 0
Susan 50 26 26 52000 52000 Y 0
David 75 26 33 78000 99000 X 21000
Pat 100 26 35 104000 140000 X 36000
Marcy 100 26 30 104000 120000 X 16000
Nancy 50 26 26 52000 52000 Y 0
Total 494000 | 567000 73000

Aunque en la realidad, es muy dificil encontrar que todos los empleados se
polaricen en estas teorias, si se presenta una tendencia hacia ellas y el impacto en
el desarrollo del proyecto (Propuesta), puede representar costos adicionales y
tiempo excesivo en las actividades como se muestra en el ejemplo de la Tabla 3-9.

El gerente de encargado del proyecto o de elaborar la propuesta, se enfrenta al
problema de la constitucién del equipo de trabajo y esta compuesto por personas
provenientes de diversos departamentos o0 especialidades, y el cual debe
funcionar de una forma eficaz y arménica para poder conseguir el objetivo.
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3.3.1 ADQUISICION DEL EQUIPO DE PROYECTO

La adquisicién del Equipo de Proyecto es el proceso de obtencion de los recursos
humanos necesarios para completar el proyecto %,

Los miembros del equipo del proyecto se obtienen de fuentes internas como
externas (en el caso de preparacion de propuestas se recomienda el uso de
fuentes internas). Lo deseable es que el Gerente de proyecto pueda influir en las
asignaciones de personal, en base a lo siguiente.

e Disponibilidad. ¢Quiénes estan disponibles y cuando?

e Capacidad. ¢ Qué competencias poseen las personas?

e Experiencia. ¢Las personas han realizado trabajos similares o
relacionados? ¢ Los han realizado bien?

e Intereses. ¢Las personas estan interesadas en trabajar en este
proyecto?

e Costo. ¢ Cuanto se le pagara a cada miembro del equipo?

e Politicas o procedimientos que rigen las asignaciones de personal.

e Los roles y las responsabilidades definen los cargos, las habilidades
y las competencias que requiere el proyecto.

Las herramientas y técnicas para este proceso son las siguientes:

1. Asignacién Previa
En algunos casos, los miembros del equipo se conocen de antemano, es
decir, han sido asignados previamente. Esta situaciéon puede darse por la
experiencia del personal.

2. Negociacion
En la mayoria de los casos, las asignaciones de personal se negocian. Por
ejemplo con:

e Gerencia Técnica o los Gerentes departamentales para asegurar que
se reciba el personal con las competencias apropiadas y en el
tiempo requerido.

e Oftros equipos de proyecto dentro de la organizacién para asignar
recursos escasos o especializados.

3. Adquisicion
Cuando la organizacion carece del personal interno necesario para concluir
el proyecto, los servicios pueden adquirirse de fuentes externas. Esto puede
incluir consultores externos o subcontratar trabajo.
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4. Equipos Virtuales
Los equipos virtuales pueden definirse como grupos de personas con un
objetivo comudn, que cumplen sus roles mediante la comunicacion
electrénica.

3.3.2 SELECCION DEL EQUIPO PARA LA PROPUESTA.

De acuerdo a lo anterior destaca lo siguiente, que el Gerente de la propuesta
buscara que el personal asignado tenga Capacidad, Experiencia, Interés en el
desarrollo de propuestas, que su costo de H-H no sea muy elevado y sobre todo
que el personal adecuado este disponible para lo cual es necesario negociar con
las gerencias funcionales para obtener el personal que cumpla con las
competencias adecuadas.

Una parte fundamental de la integracion de un equipo de alto desempefio es la
seleccion, debido a que no basta con tener personal con una amplia experiencia y
conocimientos técnicos especializados, su competencias emocionales deben ser
buenas para que funcione correctamente dentro del equipo de trabajo y debe
mantenerse un equilibrio con la motivacion.

Para que el gerente de la propuesta pueda obtener el personal clave adecuado, se
hace necesario contar con una base de datos del personal con sus competencias.

Las competencias que se considera que debe tener el personal que trabaja en una
propuesta son las siguientes:

e Competencias de Conocimiento
e Competencias Personales

Las competencias de Conocimiento, es facil determinarlas debido a que se
encuentran definidas en la descripcién de puesto, sin embargo cada colaborador
de acuerdo a su experiencia y capacitacion pueden tener caracteristicas que lo
diferencien de lo minimo que marca la descripcion del puesto que ocupa.

Las competencias personales, basicamente estan enfocadas en las competencias
emocionales, debido a que estas son las que logran que los empleados logren
integrarse adecuadamente para lograr un desempefio adecuado es importante
destacar que aunque son importantes las habilidades técnicas y la experiencia, es
mucho mas importante que el personal cuente con habilidades y un potencial de
habilidades.

Daniel Goleman divide las competencias emocionales en personales y sociales [':
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1. Competencia personal
Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con
NOSotros mismos.

e Concienciade uno mismo
Conciencia de nuestros propios estados internos, recursos e intuiciones

» Conciencia emocional: Reconocer las propias emociones y sus
efectos

» Valoracion adecuada de uno mismo: Conocer las propias
fortalezas y debilidades

» Confianza en uno mismo: Seguridad en la valoracion que hacemos
sobre nosotros mismos y sobre nuestras capacidades

e Autorregulacion
Control de nuestros estados, impulsos y recursos internos

Autocontrol: Capacidad de manejar adecuadamente las emociones
y los impulsos conflictivos

Confiabilidad: Fidelidad al criterio de sinceridad e integridad
Integridad: Asumir la responsabilidad de nuestra actuacion personal
Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los cambios

Innovacion: Sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas,
enfoques e informacién

VVVY 'V

e Motivacion
Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros
objetivos

» Motivacién de logro: Esforzarse por mejorar o satisfacer un
determinado criterio de excelencia

» Compromiso: Secundar los objetivos de un grupo u organizacion.
Iniciativa: Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion

» Optimismo: Persistencia en la consecucién de los objetivos a pesar
de los obstaculos y los contratiempos

2. Competencia social
Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con los
demas

e Empatia
Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas

» Comprension de los demas: Tener la capacidad de captar los

sentimientos y los puntos de vista de otras personas e interesarnos
activamente por las cosas que les preocupan
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>

>

>

Orientacion hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y satisfacer
las necesidades de los clientes

Aprovechamiento de la diversidad: Aprovechar las oportunidades
gue nos brindan diferentes tipos de personas

Conciencia politica: Capacidad de darse cuenta de las corrientes
emocionales y de las relaciones de poder subyacentes en un grupo

Habilidades sociales
Capacidad para inducir respuestas deseables en los demas

YV V. VVVVYVY

Influencia: Utilizar tacticas de persuasion eficaces

Comunicacion: Emitir mensajes claros y convincentes

Liderazgo: Inspirar y dirigir a grupos y personas

Catalizacion del cambio: Iniciar o dirigir los cambios

Resolucion de conflictos: Capacidad de negociar y resolver
conflictos

Colaboracién y cooperacién: Ser capaces de trabajar con los
demas en la consecucion de una meta comun

Habilidades de equipo: Ser capaces de crear la sinergia grupal en
la consecucion de metas colectivas

De estas competencias las que deseamos que tenga el personal que integra el
equipo para la propuesta son las siguientes:

Confiabilidad

Integridad

Adaptabilidad

Innovacion

Motivacién al logro
Compromiso

Optimismo

Orientacion hacia el servicio
Comunicacion
Colaboracion y cooperacion
Habilidades de equipo

Otro factor importante que hay que toma en cuenta es la experiencia del personal,
porque esta es determinante en la toma de decisiones.

A pesar de existir pruebas para determinar las competencias, la mejor forma es
llevar un registro del desempefio que muestran los colaboradores en los proyectos
en que participan.
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Para mejorar la seleccién dentro del personal clave, se puede integrar en la base
de datos, la metodologia AJM, previamente haciendo una preseleccién del
personal, de acuerdo a sus caracteristicas y perfil requerido.

3.3.3 MOTIVACION.

La motivacion puede inspirar, alentar y estimular a los individuos y equipos de
proyectos para alcanzar grandes logros. La motivaciéon puede crear también un
ambiente que fomenta el trabajo en equipo y las iniciativas colectivas para
alcanzar las metas y objetivos comunes. El nivel de motivacién individual y/o del
equipo aplicado a los esfuerzos del proyecto pueden afectar todos los resultados
del proyecto, incluyendo un impacto directo en los objetivos clave (Tiempo, Costo,
Calidad y Alcance) B4,

Para comprender la importancia, supongamos que un gerente de proyecto tiene
colaboradores Teoria X y Y en su equipo. Por un lado los colaboradores X
requieren un ambiente mas autoritativo y de supervision, pero un ambiente
autoritativo desmotiva a los miembros del equipo Y, por lo tanto el gerente de
proyecto requiere implementar un estilo de liderazgo balanceado que contemple
todos los individuos en su equipo 3.

Una vez que el proyecto es identificado, y el equipo de proyecto integrado, es
ahora la responsabilidad del gerente de proyecto entender que estos recursos no
son precisamente recursos con roles y actividades especificas, si no personas con
diferentes personalidades, valores, ética y cultura .

El rol del gerente de proyecto ahora comienza mas que como un lider de proyecto,
también un mentor, motivador, “coach” y un facilitador, y de esta forma lograr que
el equipo de proyecto pueda trabajar junto por un objetivo coman .

Errores Motivacionales
Desafortunadamente un gerente de proyecto puede facilmente caer en errores

cuando prepara un ambiente inspirador para el equipo, estos errores pueden ser
los siguientes ¥

Lo que me motiva a mi motivara a otros

La gente es motivada por dinero

Los miembros del equipo les gusta recibir reconocimientos formales
Unirlos a un slogan

Estos colaboradores son profesionales, ellos no necesitan motivacion
Los motivare cuando se presente algun problema

Voy a tratar a todos igual
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Base de Datos de Competencias de Colaboradores en base a se Desempefio
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FIG 3-7 Formato de base de datos de competencias en base al desempefio.
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A través del estudio y la aplicacién el gerente de proyecto debe reconocer la
importancia de la individualidad. Conociendo que motiva a cada miembro del
equipo proveera al gerente de proyecto la habilidad de conectar a los miembros
del equipo con el ambiente, las asignaciones, responsabilidades y objetivos que
fomentan la motivacién personal .

3.3.4 EQUIPO DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO.

Un ambiente de equipo fortalecido (*empowerwed”) puede asistir en fomentar
mayormente la motivacion dentro del equipo de proyecto, departamento y
organizacion. El empoderamiento (“empowerment”) provee un ingrediente clave
para construir un equipo de trabajo autodirigido o un equipo de trabajo de alto
rendimiento. ElI empoderamiento (“empowerment”) consiste de cuatro
componentes clave B%:

Un miembro de autoridad en el equipo
Recursos capaces

Informacién precisa

Responsabilidad para completar el trabajo

La aplicacion de los componentes pueden llevar el rendimiento del equipo a una
mezcla de las etapas dentro del modelo de madurez de la capacidad de la gente
(PCMM), el PCMM define los niveles de madurez de los equipos de trabajo de alto
rendimiento como:

Inicial o formacion

Dirigido

Definido

Previsible / Fortalecido (Empowered)
Optimizado

ogrwbR

3.3.5 CULTURA DE EQUIPO

Hay una variedad de componentes que ayudan a fomentar una cultura de equipo
positiva resultando en un equipo de trabajo de alto rendimiento y de sucesos. La
implementacion de las siguientes directivas ayudara a vencer las barreras para
establecer un equipo de alto rendimiento B4,
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Nivel de Desarrollo de Culturade Motivando y Formado de la
Madurez Capacidad construccion de | Administrando fuerza de
individual grupos de el Rendimiento trabajo
trabajo
Optimizado Mejora continua Rendimiento Innovacién
de la capacidad organizacional continua de Ila
alineado fuerza de trabajo
Previsible Competencias, Integracion  de | Rendimiento Administracion
basadas en un | competencias Cuantitativo de las
mentor Empowered capacidades
grupos de trabajo organizacionales
Definido Desarrollo de | Cultura de | Practicas Planeacion de la
competencias, participacion basadas en | fuerza de trabajo
Andlisis de | Desarrollo de | Competencias
competencias grupos de trabajo | Desarrollo de
carrera
Dirigido Entrenamiento Comunicacion Compensacion Plantilla de
Desatrrollo Coordinacion Rendimiento personal
administrado
Ambiente de
trabajo

Tabla 3-10 Etapas del modelo de madurez de la capacidad de la gente

[34]

Estatutos del equipo

La preparacion de este documento ayudara a definir los roles individuales.
Este documento debe eliminar cualquier ambigledad existente con las
necesidades del proyecto, enfoques, objetivos, procedimientos comunes,
entregables y criterios permitiendo al equipo entender las metas comunes,
objetivos y la division de responsabilidades.

Procesos del equipo

Definir los procesos comunes que seran usados para lograr los
requerimientos del proyecto, definir estdndares, y clarificar rendimientos
esperados. Asegurar que la documentacion de los procesos esta disponible
dentro de la organizacion, departamento y en el equipo del proyecto.
Identificar como el rendimiento sera validado y rastreado para propositos de
medicion.

Desarrollar un ambiente motivacional basado en las necesidades de
los miembros del equipo

El gerente de proyecto asignara tiempo para entender las diferencias y
particularidades de cada miembro del equipo. Para desarrollar estrategias
de motivacion personalizadas de acuerdo a los individuos, necesidades,
deseos y metas.
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e Recompensar al Equipo y alos miembros del equipo
Personalizar reconocimientos de acuerdo a los motivadores individuales y
logros alcanzados.

e Fomentar la confianza, el trabajo en equipo y la comunicacion abierta
Promover la comunicacién abierta y el dialogo a través de reuniones y de la
comunicacion en general dentro del proyecto. Aceptar todos los
comentarios constructivos, promover la participacion. Comprométase en la
construccion del equipo y las actividades de celebracion del equipo.

e Reconocer las fortalezas de los miembros del equipo
Asignar tareas y roles de acuerdo a las fortalezas individuales,
conocimiento, motivacién, y estrategias de desarrollo.

e Desarrollar un equipo maduro
Después de obtener un equipo de alto rendimiento, el equipo de proyecto
tiene la posibilidad de implementar mejoras a los procesos, tareas,
responsabilidades.

e Promover los Exitos del proyecto
Continuar con la identificacion de los éxitos que el equipo a logrado. Ser
consistente con este reconocimiento de equipo que ayudara al equipo a
sentir una experiencia de logro.

3.4 DISTRIBUCION DE INFORMACION EFICIENTE.

Parte importante en el desarrollo de una propuesta, es la informacion que se va
generando en esta, la cual sigue el procedimiento de control de documentos que
se tenga implementado en la organizacion.

Sin embargo a pesar de que todas empresas cuentan con un sistema de control
de documentos a diferencia de los proyectos hay que recordar que al preparar la
propuesta se cuenta con informacion limitada y mientras mas precisa la
informacion mas exacto sera el estimado.

Debido a esto se generan una gran cantidad de dudas y cuestionamientos y que
de acuerdo al criterio del gerente de proyecto se preguntara o no al cliente. Este
tipo de cuestionamientos los generan todas las empresas que estan participando
en el proceso de licitacion y como resultado se obtienen una gran cantidad de
preguntas y respuestas generadas por el cliente.
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Registro de distribucién de informacion de la propuesta
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FIG 3-8 Formato de registro de distribucion de informacion.
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Estas respuestas dadas por el cliente pueden ser en un momento dado
determinantes en el estimado de la propuesta, lo que hace necesario que los
colaboradores integrados en la propuesta conozcan esta informacion de una
manera expedita.

3.4.1 HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

De acuerdo al PMBOK ¥ |a distribucién de la informacién implica poner la
informacion necesaria a disposicion de los interesados de manera oportuna. La
distribucion de la informacion incluye implementar el plan de gestion de las
comunicaciones, asi como responder a las solicitudes inesperadas de informacion.

Herramientas y Técnicas de distribucién de la informacién 24

1. Habilidades de comunicacion
Las habilidades de direccion general relacionadas con las comunicaciones
incluyen asegurarse de que las personas correctas reciban la informacion
gue corresponda ene. Momento adecuado, segun se define en el plan de
gestion de las comunicaciones.

2. Sistemas de Recopilacién y Recuperaciéon de Informacion
La informacion pude recopilarse y recuperarse a través de una gran
variedad de medios, entre los que se incluyen los sistemas manuales de
archivo, las bases de datos electronicas, el software de gestion de
proyectos y los sistemas que permiten el acceso a documentacion técnica
como planos, especificaciones y planes de prueba.

3. Métodos de distribucion de Informacion
La distribucién de Informacion consiste en recopilar, compartir y distribuir
informacion a los interesados en el proyecto de manera oportuna durante
todo el ciclo de vida del proyecto. La informacion pude distribuirse por una
gran cantidad de métodos, entre los que se incluyen:

0 Reuniones del proyecto, distribucion de documentos impresos,
sistemas manuales de archivo y bases de datos electrénicas
de acceso compartido.

0 Herramientas de comunicacion y conferencias electrénicas,
como correo electronico, fax, correo de voz, teléfono,
videoconferencias por Internet, y publicacién en Intranet.

0 Herramientas electronicas para la direccion de proyectos,
tales como interfaces Web con software de programacion y
direccion de proyectos, software de soporte para reuniones y
oficinas virtuales, portales y herramientas colaborativas de
gestion de trabajo.
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3.4.2 CONTROL DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

De acuerdo a lo anterior, para que la comunicacion fluya adecuadamente es
importante contar con un plan de gestion de la comunicacién, un medio de
distribucion efectivo de acuerdo a los procedimientos de la organizacion y es
importante llevar un control de a quien se envia la informacion y cuando la recibié.

Para llevar a cabo lo anterior, es importante llevar un control de distribucion de
documentos, en donde se registre que documento se esta enviando, quien lo
envia, quien y cuando se recibe la informacion.

Si la organizaciébn cuenta con un procedimiento de control y distribucion de
documentos podra utilizarse para este propoésito.

3.5 APLICACION DE LA TECNOLOGIA EN PROPUESTAS.

Los desarrollos tecnoldgicos en la actualidad estan avanzando a grandes pasos, y
las organizaciones que deseen participar en un mundo globalizado, tienen que
hacer uso de las herramientas que ayuden a facilitar y hacer mas eficiente su labor
para ser mas competitivos.

En adicion a la captura y almacenamiento de informacion con facil acceso, la
tecnologia puede ser usada para desarrollar los procesos de administracion de
proyectos y los sistemas de monitoreo de rendimiento. Dentro de la administracion
de proyectos hay disponible mucho software para programacién de actividades
detalladas, estimacion de costos, asignacion de recursos, analisis y control de
riesgo, monitoreo de progreso, y medicion del proyecto. La tecnologia puede
hacer mas eficiente y efectivamente ayudar a lograr cinco funciones de la
administracién de proyectos %k

e Documentar los roles definidos del proyecto e implementar los
procesos relacionados

Establecer procesos formales y consistentes

Comunicar expectativas de procesos y roles

Comunicacion abierta con todos los miembros del equipo

Monitorear y administrar los resultados del proyecto

Especificamente, la tecnologia juega un rol importante en ayudar al gerente de
proyecto a desarrollar y formalizar los procesos y establecer los canales de
comunicacioén. El uso de estas herramientas, dan acceso al equipo de proyecto a
conocimientos de proyectos pasados e informacion historica, esta informacién
puede ayudar al equipo del proyecto a mejorar su rendimiento %,

El efecto de usar tecnologia para mejorar el rendimiento del proyecto se muestra
en la figura 3-9, esta sugiere que el uso de la tecnologia no es solo para capturar
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datos e informacion, sino que también facilita el desarrollo y transferencia del
conocimiento #°!,

Los gerentes de proyecto pueden desarrollar la mejora continua en la ejecucion de
proyectos aplicando numerosas herramientas de la tecnologia durante la vida del
proyecto B

e Seleccionando proyectos usando un sistema de decisiones basado
en conocimientos consistente de criterios cualitativos y cuantitativos.

e Desarrollando una estructura de desglose de recursos para el
ambiente del proyecto y manteniéndolo actualizado por el uso
informacion de costos de recursos de datos historicos de proyecto y
sistemas de base de datos.

e Desarrollo del alcance y plan de proyecto con la ayuda de datos
histéricos.

e Estimando los costos del proyecto de una manera precisa y realista
por el uso de costos historicos y datos de costos de proyectos
pasados.

e Desarrollo de la WBS por el uso de paquetes estandarizados
mantenidos en lo sistemas base.

e Desarrollo del programa utilizando datos anteriores.

e Administrando recursos por el uso de datos de proyectos similares.

e Reduciendo el riesgo.

En esencia, la tecnologia pude ayudar al gerente de proyecto a mejorar los
procesos que usa para administrar la complejidad del proyecto, la integracion y la
utilizacion de recursos. Estos procesos también le ayudan a promover la
comunicacién abierta, el aprendizaje, la transferencia de conocimiento y la
productividad &,

También se pueden desarrollar paginas amarillas electronicas listando a los
expertos en grupos de interés especifico, tales como alcance, definicién,
programacion, estimacion de costos y administracion del riesgo .

Como se aprecia, el uso adecuado del software, en la ingenieria de proyectos
ayuda considerablemente a mejorar el rendimiento del equipo del proyecto, y va
de la mano con las tres estrategias anteriores, ya que el contar con la bases de
datos adecuadas permitira realizar un analisis adecuado y rapido para la decision
de licitar o no, ayudara a contar con una base actualizada de todo el personal lo
cual permitira integrarlo a propuesta asi como una comunicacién rapida con todos
los miembros del equipo de la propuesta.
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El rol de la tecnologia en la ejecucion de un proyecto

Internet
Intranet
Video Conferencia
Paginas Amarillas
Electrénicas

Expectaciones de
Comunicacion

Establecer
confianza

Crear claridad en
comunicaciones

Definicién de Roles y
Responsabilidades

Administrar
Resultados

Facilitar soporte
organizacional

Empleo de
Procesos
Consistentes

Almacenamiento de Conocimientos
Bases de Datos
Sistemas de Decisi6n

FIG. 3-9 El rol de la tecnologia en la ejecucién de un proyecto B

Es importante aclarar que no todo el software comercial, se adaptara a las
necesidades de la organizacion, en muchas ocasiones se tendra que desarrollar
internamente de acuerdo a la infraestructura de la empresa.

Debido a como se describié al inicio del capitulo, el preparar una propuesta
conlleva a realizar ingenieria y aqui también es importante utilizar el software
adecuado (Sistemas de Ingenieria Integrada) desde la propuesta, el cual ayudara
a disminuir los errores que pudieran presentarse y a mantener la informacion
generada en un solo lugar.

Como se muestra en la fig. 3-10 y 3-11, estos sistemas permiten integrar en un
modelo 3D, toda la ingenieria de las diferentes disciplinas y lo convierte en una
poderosa herramienta para la eliminacion de errores y el control de avance de
ingenieria a travées de todo el ciclo de vida del proyecto.

El la figura 3-9 se muestra como se interrelacionan el uso de base de datos y

mobdulos de disefio, para la formacion de DTI's inteligentes y posteriormente
integrarlo en un modelo 3D
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Ingenieria Disefiador Proyectos Bases de
de Plantas Realizados Datos Viejas

v v

Base de Datos de Ingenieria Modulos de Disefio
Simulacion LA DFP vV, DI Yy, Modelos3D
Tuberias
FIG. 3-10 Sistemas de Ingenieria Integrada 1.
PLG Ductos
DTI's Cimentaciones Tube[ia
subterranea
¢ \ 4 ¢ \ 4 ¢
Productos:

Dibujos 2D y 3D
Isométricos

Listas de Material
Archivos Modelo 3D

Bases <":
de Modelo 3D
datos ﬂ

LI

T A T A T A

Equipos Soporteria Instrumentacion

Plataformas Tuberia Eléctrico

FIG. 3-11 Sistemas de Ingenieria Integrada

En la figura 3-11 se representa la vinculacion de todas las disciplinas, lo cual
reditia en un flujo de informacidén rapida y concurrente, permitiendo trabajar
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paralelamente e integrandose en un mismo modelo, y al final se obtiene ahorro de
tiempo y costo.

Actualmente este tipo de software ademas de ser un modelo 3D permite vincular
informacion diferente a cada objeto, desde condiciones de operacion hasta dibujos
de fabricantes, a esta caracteristica se le denomina 4D y es la que permite llevar
el ciclo de vida de todo el proyecto integrado en un solo sistema °.

Sistema de
Ingenieria >
Integrada
< Modelo 3D
A Variables de Decision
A\ 4 <
> -~ A
Modelo de Costo <
\ 4 . Optimizacion

FIG. 3-12 Entorno del costo

La figura 3-12, indica el principal enfoque que se busca al tener integrado toda la
ingenieria y al interrelacionarlo con modelos de costo permitiran tener
estimaciones de costos mas reales con el fin de buscar la optimizacién en las
diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto.

Para que el modelo de costo funcione, es importante contar con bases de costos
precisas y actualizadas, de equipos, materiales entre otros, para que cuando se
obtengan las listas de materiales del modelo 3D, la precision del estimado pueda
ser de alta confiabilidad.
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Las figuras anteriores muestran que el contar con bases de datos y tecnologia
apropiada se puede obtener los siguientes beneficios %

e Desarrollo de un ambiente de ingenieria para encontrar el disefio
optimo de la planta basado en médulos y en sistemas de Ingenieria
Integrada.

e Creacion de muchos modelos de costo para los modulos de disefio.

e Expansion del modelo de datos para los procesos de preparacion de
propuestas.

e Creacion de una base de datos para los médulos de disefio (analisis
estadistico de disefios viejos)

e Creacion de datos y modelos de costo para célculo de tuberia y
trabajo en acero.

e Emision de rutas de tuberia y lugares automaticamente (tuberia con
una falla del 5%)

e Emision de una lista de materiales automaticamente

e Emision de diagramas, planos y dibujos en 2D

e Desarrollo de una base de conocimiento para crear el bosquejo
(sketch) automatico del layout

Un aspecto importante a la hora de seleccionar el software, es la compatibilidad y

requerimientos de los clientes potenciales, esto hay que tenerlo en cuenta para
gue el trabajo que se desarrolle en la propuesta sea Util si se ganara la licitacion.
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4. IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

En el capitulo anterior se analizo de una manera general la problematica que
comunmente se presenta en la mayoria de las empresas de ingenieria del pais, y
a partir de ahi se plantearon las estrategias que ayudaran a disminuir los costos
y/o a un uso eficiente de los recursos en la preparacién de las propuestas.

En el presente capitulo se muestran los procedimientos y lineamientos que
serviran para implementar exitosamente las estrategias.

4.1DETECCION DE NECESIDADES Y AREAS DE OPORTUNIDAD .

Para poder implementar las estrategias es necesario realizar un analisis especifico
para cada empresa, para determinar el grado de implementacion de los sistemas
propuestos los cuales pueden ser desde nulos hasta totalmente implementados.

Para la estrategia de seleccion de licitaciones, dependiendo de las necesidades y
estructura organizacional es necesario realizar un andlisis para decidir incluir los
factores mas adecuados de la metodologia propuesta, sin embargo es importante
destacar que realizar un analisis sencillo con el SOS, no permite evaluar una
decision muy clara como se observa en el ejemplo desarrollado al final del
presente capitulo.

Para las estrategias de integracion de equipos de alto rendimiento y distribucion
de informacion es necesarios recabar datos de lo que esta pasando actualmente,
para lo cual se propone el uso de encuestas a los colaboradores, para determinar
principalmente, el clima laboral, las necesidades de capacitacion, los problemas
de comunicacion y de distribucién de informacién.

En el anexo 1, se presenta cuestionarios tipo que pueden utilizarse para la
recoleccién de datos.

Teniendo la informacion necesaria se proceden a realizar los planes de
capacitacion, de mejora de clima laboral e incentivos y los que se requieran de
acuerdo al analisis.

4.2RESISTENCIA AL CAMBIO.

Cuando se implementan sistemas nuevos, es importante disminuir la resistencia al

cambio natural que se presenta, de ahi la necesidad de involucrar al personal en
las estrategias dar cursos de capacitacion y concienciacion a los gerentes
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involucrados en las implementaciones de las estrategias, para que estén
convencidos de las ventajas que se obtendran.

Haciendo hincapié de que el cambio es para beneficio de ellos y de la
organizacion, que como gerentes seran los primeros beneficiados de los buenos
resultados de las estrategias.

Se sabe que la mejor manera de reducir la resistencia al cambio se da en cuatro
pasos:

Invitar a los colaboradores a participar en el cambio

Motivacion, recordar que el interés personal es la fuerza de motivacion
mas importante.

3. Comunicacion del proposito del cambio

4. Dary recibir retroalimentacion, e informar los avances del cambio.

N =

4.3ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Una vez que se tengan identificadas las areas de oportunidad particulares en la
preparacion de propuestas las cuales pueden ser mejoradas, es importante
establecer objetivos operativos.

Los objetivos tienen que ser realistas es decir alcanzables pero retadores,
alineados con los objetivos de la empresa, mesurables y con una fecha de
cumplimiento.

La importancia de un objetivo bien establecido es que son la base para que los
esfuerzos y las actividades estén dirigidos para alcanzar las metas establecidas.

Algunos objetivos tipo que pueden funcionar para nuestras estrategias
establecidas son:

1. Disminucion del 20% de la diferencia H-H utilizadas con respecto a las
programadas.

2. Tener el 99% de cotizaciones de equipo solicitadas en el tiempo
programado.

3. 95% de entregables a tiempo.
4. Imparticién de capacitacion al personal en un 90% de lo programado.

5. Distribucion de informacién al 100% a los involucrados en el mismo dia de
recepcion.
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6. Incrementar en 10% el personal competente para uso de software.

4. 4ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES

Para poder saber que los objetivos se estan cumpliendo es necesario realizar
mediciones, y determinar indicadores que muestren se estamos logrando nuestros
objetivos.

A continuacién se presentan los indicadores de los objetivos del punto anterior.

1. Eficiencia H-H = 100*(H-H utilizadas — H-H programadas)/H-H programadas

2. Cotizaciones en tiempo = (Cotizaciones a tiempo / Total de las cotizaciones
programadas) * 100

3. Entregables en tiempo = (Entregables en tiempo / Total de entregables
programados) * 100

4. Capacitacion impartida = (Capacitacion impartida / Capacitacion
programada) * 100

5. Informacion distribuida = (Informacion distribuida / Informacién recibida)
*100

6. Personal competente en uso de software = ((Personal competente total —
Personal Capacitado) / Personal competente total)*100

4.5EVALUACIONES

Como se menciono en los indicadores parte fundamental de las estrategias es
medirlas continuamente para saber que tan desviados estamos de las metas
establecidas o si ya se cumplieron.

Parte fundamental de realizar las evaluaciones es llevar a cabo un control es decir

determinar si estamos alejados de las metas y en caso contrario tomar las
medidas necesarias para poder alcanzar las metas.

4.6 SOFTWARE DE VANGUARDIA

Actualmente las tecnologias de informacion, han tenido un gran auge, por lo que
se pueden encontrar en el mercado diferentes soluciones que pueden ser Utiles a
nuestras necesidades.
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La empresa debe realizar una evaluacion de los programas para determinar si son
funcionales a sus sistemas de trabajo para elegir el ideal, o en su defecto
desarrollar los propios o usar la infraestructura con la que se cuenta de una
manera mas eficiente.

Dentro de las soluciones que podemos usar para optimizar los recursos en la
preparacion de propuestas y de proyectos, se encuentran los siguientes:

Administracion de proyectos

Este tipo de software permite llevar a cabo el control y planeacion del proyecto,
algunos tienen modulos que permiten llevar control de toda la administracion del
proyecto tal como la indica el PMbok entre los que se encuentran:

Oracle’s Primavera P6 Profesional
Project Managment

Prism Project Manager

MS Project

Opus Control Integral

® % ® % %

Analisis y control de riesgos

La mayoria del software anterior contiene modulos o programas independientes
gue permiten llevar a cabo el analisis y control de riesgos, algunos incluyen dentro
de sus rutinas simulacion basadas en el algoritmo de Montecarlo que permiten
determinar las probabilidades de presentacion los riesgos, podemos encontrar los
siguientes:

Oracle’s Primavera Risk analisis
Prism Risk Manager

Risk for Project

Cristal Ball Oracle

® &£ ®£ %

Estimacion de Costos

Parte importante de la preparacibn de propuestas es la determinacion de
estimado, aunque no existe un programa que cumpla satisfactoriamente los
requerimientos, si existen los que ayudan y permiten estimar parte de la propuesta
de una forma muy detallada y rapida, algunos incluso pueden generar los reportes
como los pide el cliente y algunos son:

Prism Project Estimator
Neodata Precios Unitarios
Opus Ingenieria de costos
Opus Propuestas

Saint Suite 8

® % ® % *
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Control y distribucion de informacion

Existe software que permite comunicar y distribuir de una forma segura la
informacion del proyecto entre las diferentes empresa participantes en el proyecto
o diferentes unidades de negocio, otras incluso permiten llevar a cabo un sistema
de control de documentos, lo cual trae beneficios en utilizar siempre la informacion
actualizada y controlar quien modifica los documentos.

AVEVA Net

AVEVA Global

Project Data Manager

Prism Enginnering Management

® &£ % %

Bases de Datos

Dentro de las bases de datos existen muchas que se pueden usar, pero las que
aceptan archivos en CAD y documentos, serian las de especial interés para
nuestro caso y tenemos:

* One Space Manager

Ingenieria Integrada

Dentro de ingenieria se han desarrollado sistemas que permiten contener una
gran cantidad de datos asignados a un objeto, y que permiten eliminar errores
entre diferentes disciplinas y algunos errores de disefio, cominmente también
llamados maquetas electréonicas por la presentacion en 3D de la planta, y
actualmente 4D por la informacion relacionada a los objetos.

AVEVA Plant
AVEVA PDMS
AutoPlant

Smart Plant

PDS de Intergraph
Plant 4D

® &£ £ £ % %

Sistemas de Decision
Este software permite realizar analisis para la toma de decisiones complejas del
tipo multicriterio que pueden ser estratégicas o importantes en la empresa, como:

TreeAge Pro
* Decision Plus
* Decision Lens
4.7PROCEDIMIENTOS

Anteriormente se dieron los lineamientos esenciales para la implementacion
efectiva de las estrategias, a continuacion se daran los procedimientos basicos
requeridos para las estrategias propuestas.
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UNAM - FQ PROC-01
REV. 01
PROCEDIMIENTO PARA DECISION DE PARTICIPACION EN FECHA: 2009
LICITACIONES HOJA 1 DE 8
1. OBJETIVO

Definir responsables asi como establecer los lineamientos para la adecuada toma de decisiones en
la participacién de licitaciones.

2. ALCANCE
Aplica a todas los procesos de licitacion publica en las que se tenga interés en participar.
3. ANEXOS

3.1 Formato de Recopilacién de datos
3.2 Formato de la Matriz SOS

3.3 Formato de EFE

3.4 Formato de EFI

3.5 Formato de analisis FODA

3.6 Formato de MPEC

4. RESPONSABILIDADES

Del Comité de Licitaciones, verificar que se aplique este procedimiento.
Del Gerente de la propuesta, aplicar este procedimiento.

5. PROCESO
Lineamientos

El comité de licitaciones debera estar conformado al menos por el director de proyectos, el director
de finanzas, y el director de desarrollo de negocios.

El comité de licitaciones detectara todas aquellos posibles proyectos, que puedan llevarse a cabo y
que puedan ser de interés para la empresa, en coordinacién con la direccién preseleccionaran
aguellos que sean atractivos al desarrollo de la empresa, para posteriormente someterlos a este
procedimiento.

Analisis Inicial

El comité recopilara la informacion pertinente relacionada al proyecto, con la informacion
proveniente de la convocatoria llenara el formato del anexo 3.1, de la base de datos de Lecciones
Aprendidas de Licitaciones obtendra informacion historica referente al cliente en propuestas
anteriores, y con la informacion particular de las tres areas de la direccion proceder a realizar el
andlisis inicial.

Con la informacion pertinente se llenara el formato del anexo 3.2, se evaluara los diferentes
aspectos y en caso de que el analisis sea satisfactorio se procedera a realizar un analisis FODA, y
se inicializara el analisis de identificacién de riesgos, en caso contrario se procedera Unicamente a
dar seguimiento a la licitacion para evaluar si la decisién fue correcta.
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Analisis FODA

El comité procedera a realizar en analisis FODA, ayudandose de los formatos 3.3, 3.4 y 3.5 del
anexo, registrara las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa con
respecto a la licitaciéon que se esta analizando.

Se intercambia informacion con el andlisis de riesgo, para determinar si existe algin riesgo
negativo o positivo a considerar en el establecimiento de las estrategias.

Posteriormente se estableceran todas las estrategias posibles, de acuerdo al andlisis de FODA,
con estas estrategias, se seleccionan las que se consideren viables y se proceden a evaluar por
medio de la MPEC (formato 3.6).

De acuerdo al analisis del MPEC, se decidira si se participa en la licitacién y con estrategia(s) que
permita se competitivo con posibilidades de ganar, en caso de decidir no participar de igual forma
procedemos a dar un seguimiento a la licitacion.

Tomada la decision de participacion se procedera a desarrollar y preparar la propuesta.

Andlisis de Riesgo

El comité integrara un equipo de especialistas en cual integrara al gerente de la propuesta, para
comenzar a identificar los riesgos de la licitacion y del proyecto si se ganara.

La identificacion de riesgos deber4d comenzarse a la par del andlisis FODA, se establecera
comunicacion con el comité, para mantenerlo informado de aquellos riesgos que sean de alta
importancia.

El analisis de riesgo se llevara de acuerdo al procedimiento establecido en la empresa, y debera
ser llevada acabo durante toda la duracién de la licitacion asi como del proyecto si se ganara.
Seguimiento de Licitacion

En caso de que en algun punto se decida no participar, el director de desarrollo de negocios llevara
a cabo el seguimiento y registro del desarrollo de la licitacién con el fin de identificar, quien gano,
con que precio gano, que hizo diferente para ganar, y cualquier cosa que pueda ayudarnos en un
futuro, a participar en licitaciones de este tipo o con este cliente.

Lecciones Aprendidas

Al cierre de la propuesta, el gerente de la propuesta, el comité y todos los involucrados en la

propuesta, llenaran los registros de las lecciones aprendidas tal como lo indica el procedimiento de
lecciones aprendidas.
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Carta de Declinacion

Cuando la decisién de no participar se tome en un proceso avanzado del desarrollo de la propuesta
como en la revision del estimado, el director de desarrollo de negocios elaborara una carta de
declinacion en atencién al cliente.

ANEXOS

3.1 Formato de Recopilacién de datos

Concepto Descripcién

Cliente

Cliente final

Consultor del cliente

Tipo de planta

Ubicacion

Alcance

Valor aproximado del Contrato

Valor aproximado del Proyecto
completo

Posibles competidores

Inicio del proyecto

Fecha de recepcion de la
solicitud de cotizacion y fecha de
entrega

Exactitud del precio

¢ Existe suficiente informacion
para estimar con el grado de
exactitud del parrafo anterior?
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3.2 Formato de la Matriz SOS
Nota: los subcriterios y porcentajes son ejemplilficativos y pueden variar

Criterios de Andalisis Puntaje |Puntaje Respuesta Puntaje
por
Parcial |Criterio

Soluciéon Compatible 20%

¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5%

competencias?

¢Tenemos la tecnologia, solucion o podemos| 15%

realizar el Alcance solicitado?

Relaciones con el cliente 17%

¢ Tenemos una buena relaciéon con los clientes? 8%

¢ Estamos posicionados para ganar? 4%

¢ Conocemos al cliente? 5%

Posicion competitiva 18%

¢La licitacion parece estar inclinada hacia laj 0% Si esta es

competencia? cierta el

bloque 0%

¢ Tenemos una ventaja Unica? 4%

¢ Tenemos una historia convincente? 4%

¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10%

Finanzas y Ejecutabilidad 20%

¢Podemos ganar y ejecutar el proyecto? 2%

¢Los términos y condiciones son muy onerosos Y 5%

riesgosos?

¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo, 5%

con las metas financieras de la empresa?

¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos] 0.50%

seran aprovechados al maximo?

¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3%

¢ Tenemos el personal clave en el staff? 4%

¢La necesidad del proyecto es real? 0.50%

Valor Estratégico 25%

¢La oportunidad esta alineada con las metas y] 10%

objetivos documentados en el plan estratégico de

la compafiia?

¢El ganar esta oportunidad tendra un dafio en 2%

nuestros competidores?

¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3%

futuro?

¢ Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5%

Puntaje Total
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3.3 Formato de EFE
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3.4 Formato de EFI

Puntaciones
Ponderadas

Clasificacion

Ponderacion

Matriz de Evaluacién de Factores Internos

Factores Internos Clave

Fortalezas
Debilidades
Total
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3.5 Formato de analisis FODA

DEBILIDADES - D
ESTRATEGIAS DO
ESTRATEGIAS DA

FORTALEZAS - F
ESTRATEGIAS FO
ESTRATEGIAS FA

OPORTUNIDADES - O
AMENAZAS - A

MATRIZ FODA
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3.6 Formato de MPEC

PTA

Estrategia 6

PA

Estrategia 5
PTA

PA

PTA

Estrategia 4

PA

Estrategia 3
PTA

PA

Estrategia 2
PTA

PTA PA

No participar en la
licitacion

PA

Ponderacion

Matriz de Planeacion Estrategica Cuantitativa

Factores Externos Clave
Oportunidades
Amenazas

Fortalezas

Debilidades

Total
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1. OBJETIVO

Mantener actualizada la base de datos de lecciones aprendidas en la preparacion de propuestas
asi como el control de diseminacién de los conocimientos y la definicion de los responsables para
que esto se lleve a cabo.

2. ALCANCE

Aplica a todas propuestas que se preparen en la compainia.

3. ANEXOS

3.1 Formato de Recopilacién de Lecciones aprendidas

4. RESPONSABILIDADES

Del Comité de Licitaciones, verificar que se aplique este procedimiento.
Del Gerente de la propuesta, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de procura, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de construccion, aplicar este procedimiento.
Ingenieros especialista, jefes de grupo, aplicar este procedimiento.
5. PROCESO

Lineamientos

El propdsito fundamental de establecer este procedimiento es el de identificar que hicimos bien y
qgue hicimos mal en la preparacién de la propuesta.

Registro

Al termino de la propuesta, se reunirdn los ingenieros especialista y jefes de grupo para hacer un
andlisis y registrar las lecciones aprendidas correspondientes al desarrollo de entregables (CSF),
en el formato anexo.

El gerente de la propuesta, el gerente de procura y el gerente de construccion seran los
responsables de registrar las lecciones aprendidas correspondientes a procesos (KPI) en el
formato anexo.

El director de desarrollo de negocios, registrara las lecciones aprendidas correspondientes a la
Unidad de Negocio, en el formato anexo.

Control
Debido a la confidencialidad o informacion sensible la informacion solo la podran consultar aquellos

gue estén participando en preparacién de propuestas y de acuerdo a su categoria seran las
lecciones a las que puedan tener acceso.
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El gerente de la propuesta sera el encargado de autorizar el acceso a las lecciones aprendidas a
los participantes de una propuesta que asi lo requieran.

El director de negocios, autorizara a los gerentes el acceso a las lecciones aprendidas de tipo KPI.

La Direccion de negocios sera la encargada de mantener actualizada la base de datos, asi como
de llevar el control de acceso a la informacion contenida en este.

ANEXO

Lecciones Aprendidas de Licitaciones

Informacién General
Licitacion

Cliente

Cliente Final
Consultor del cliente
Tipo de Planta
Ubicacién

Alcance
Valor aproximado del Contrato
Exactitud del precio

Tipo de Leccion Aprendida
Entregables |:| Ejecucion |:| Unidad de Negocio |:|

Problematica:

Se resolvio si |no
Cual fue la solucién

Se puede prevenir si_[no
Futuras recomendaciones para prevenir la situacion

Elaboro Puesto Departamento

Reviso Fecha Consecutivo
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1. OBJETIVO

Buscar y obtener el personal adecuado para la preparacion de la propuesta, asi como establecer
actualizada la base de datos de los colaboradores.

2. ALCANCE

Aplica a todas propuestas que se preparen en la compafiia y solo a integrar los lideres de cada
disciplina requerida.

3. ANEXOS
No aplica
4. RESPONSABILIDADES

Del Comité de Licitaciones, verificar que se aplique este procedimiento.

Del Gerente de la propuesta, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de procura, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de construccion, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de Recursos Humanos, llevar el control de la base de datos del personal.

5. PROCESO

Seleccidn

El gerente de la propuesta consultara la base de datos del personal y conforme a los
requerimientos de la propuesta evaluara cuales colaboradores cumplen con la experiencia y perfil

requerido.

El gerente elaborara una propuesta del personal requerido en la preparacion de la licitacion y
debera incluir al menos dos candidatos para cada personal clave.

La gerencia técnica verificara la disponibilidad del personal adecuado con los departamentos
involucrados, en caso de encontrarse disponibles se asignaran a la propuesta, en caso contrario se
negociara con las jefaturas que personal con perfiles similares pueden integrarse al equipo de
trabajo.

Si no se cuenta con alguien con la experiencia adecuada, se asignara a quien este disponible pero
bajo la supervision y coaching de la jefatura en cuestién o de algun especialista.

Evaluacion del personal

El gerente de la propuesta evaluara a los colaboradores posteriormente a la entrega de la
propuesta, aun cuando el personal haya dejado de participar antes.

La evaluacion sera enviada a la jefatura correspondiente, asi como debera ser introducida en la
base de datos del personal.
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Base de Datos del personal

El control y actualizacion de la base de datos de personal sera responsabilidad de la gerencia de
recursos humanos.

El gerente de la propuesta tendrd acceso libre para consulta de la base de datos del personal, pero
al término de la licitacion solicitara acceso para evaluacion a la gerencia de recursos humanos.

La base de datos del personal debera contener al menos la siguiente informaciéon y sera
responsabilidad de la gerencia de recursos humanos mantenerla actualizada.

Nombre

Departamento

Categoria

Especialidad

Idiomas

Experiencia en tipos de proyecto
Afios de experiencia

El desempefio del colaborador se vera reflejado en la evaluacién de las competencias personales
listadas a continuacion:

Confiabilidad
Integridad
Adaptabilidad
Innovacion

Motivacién al logro
Compromiso
Optimismo
Orientacién al servicio
Comunicacion
Colaboracién y cooperacién
Habilidades en equipo
Disponibilidad

La evaluacion se realizara en una escala del 1 al 5 de acuerdo a lo siguiente:

5.- Excelente
4.- Bueno

3.- Regular
2.- Aceptable
1.- Deficiente
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1. OBJETIVO

Tener un control y distribuciéon adecuado de la informacién recibida de compafiias externas, el
cliente y de la generada en la compafiia referente a la propuesta en cuestion.

2. ALCANCE

Aplica a todas propuestas que se preparen en la comparfiia y a todas las compafiias involucradas.
3. ANEXOS

No aplica

4. RESPONSABILIDADES

Del Comité de Licitaciones, verificar que se aplique este procedimiento.
Del Gerente de la propuesta, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de procura, aplicar este procedimiento.

Del Gerente de construccion, aplicar este procedimiento.

De Control de Documentos, aplicar este procedimiento.

Del personal involucrado, aplicar este procedimiento.

5. PROCESO

Recepcion y Registro de Informacion

El gerente de la propuesta recibird y revisara la informacion del cliente, para posteriormente
enviarla a control de documentos, la cual debera ser enviada junto con el formato de envié de

documentos donde se listaran todos los documentos.

Toda la documentacion técnica generada en la empresa, también serd entregada a control de
documentos, asegurandose de ser la Ultima revision.

Procura enviara la informacién a control de documentos, a excepcién de aquella que se considere
confidencial la cual se entregara directamente al gerente de la propuesta.

La informacion que sea recibida por control de documentos sera estampada de recibido e
indicando la fecha.

Control de documentos registrara la informacion recibida en su base de datos, en la cual se
mantendra claramente el estatus de cada documento, si esta vigente, cancelado, ultima revisién.
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Distribucién

La distribucién de los documentos técnicos se hard de acuerdo a lo indicado en la matriz de
distribucion de documentos.

La informacion de la propuesta se distribuird de acuerdo a lo indicado por el ingeniero de proyecto
y/o el gerente de la propuesta.

Control de documentos llevara un seguimiento de la informacion, registrando a quien se le entrego
y en que fecha, la distribucion se realizara en el mismo dia, de recepcion y a mas tardar a primera
hora del dia siguiente.

Archivo

Control de documentos es el responsable de llevar el archivo fisico y electrénico de la
documentacion generada en la empresa, asi como de la recibida externamente.

Control de documentos tendrd claramente identificado que documentos son obsoletos y cuales
estan vigentes.

El acceso al archivo sera restringido, solo podra consultarse por medio de solicitud a control de
documentos, quien llevara el control de a quien se le presta la informacion.

Los registros de control de documentos seran archivados fisicamente en el area e identificados
claramente.
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4.8 PLAN DE TRABAJO

Finalmente para poder tener una implementacion exitosa de las estrategias
planteadas es necesario plasmar en un documento lo anteriormente descrito asi
como la programacion y asignacion de responsabilidades.

Este documento es un plan de trabajo es cual se desarrolla antes de empezar a

implementar las estrategias y se actualizara conforme se requiera y el cual debe
incluir como minimo lo siguiente:

* EIl objetivo general, el cual debe representar lo que se busca como

empresa en la implementacién con las estrategias.
Los objetivos especificos de cada estrategia.

El desglose de actividades para lograr la implementacion y buen
funcionamiento de las estrategias.

Las metas que se quieren lograr.

* Los indicadores.

El programa de actividades para poder llevar un control.
Los recursos que se requieren para la implementacion.
La forma de evaluacion.

En el anexo 2, se muestra un plan de trabajo base que se puede utilizara para los
fines requeridos.
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4.9 EJEMPLO DE APLICACION

A continuacion se ejemplifica la aplicacion de las estrategias en una licitacion,
teniendo en cuanta que solo es ilustrativo debido la CONFIDENCIALIDAD de la
informacion requerida.

Antecedentes

PEMEX llevo a cabo la licitacion publica internacional para modernizar e
incrementar la producciéon de arométicos en el Complejo Petroquimico La
Cangrejera, Veracruz.

El alcance de los trabajos incluye desarrollo de la ingenieria de detalle, la
obtencion de los permisos, el suministro de los materiales, la construccion,
pruebas, capacitacion, pruebas de prearranque y pruebas de comportamiento y
entrega de la documentacion de la unidad de proceso CCR Platforming, asi como
los servicios auxiliares e integracion en el Complejo Petroquimico la Cangrejera.

Este proyecto incluye la construccion de la unidad de proceso de reformacion con
tecnologia “Platforming”, una unidad de regeneracion continua de catalizador del
tecndlogo UOP.

Addition of a CycleX System to a Fixed-Bed Reforming Unit

Stabilizor
Section

]

Now Equripmaent Reguired

La ejecucion de este proyecto mejorara sustancialmente la eficiencia del proceso
de reformacion de naftas utilizando una menor cantidad de materia prima, y
duplicara la produccion de paraxileno.
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Con lo que se pretende la reduccion significativa de importaciones de
petroquimicos, lo que permitira a PEMEX Petroquimica mantenerse como lider en
el mercado nacional de estos productos.

Aplicacion de la estrategia

Debido al capital contable requerido y al tipo de licitacion, los licitantes se
conformaron en asociaciones en su mayoria, practicamente todos los licitantes
son extranjeros con filial en el pais.

Debido a que es un ejemplo ilustrativo se aplico la estrategia de seleccion de
licitaciones a cinco licitantes:

Licitante A: asociacion de empresas espafiolas y venezolanas y su filial mexicana.

Licitante B: asociacion de empresas espafolas, estadounidense vy filiales
mexicanas.

Licitante C: empresa mexicana.

Licitante D: asociacion de empresas canadiense y mexicana.

Licitante E: asociacion de empresa italiana con su filial mexicana.

Para cada una se desarrollo la metodologia de seleccion y poder comparar el
funcionamiento de la metodologia a continuacion se muestra el desarrollo del

licitante A.

1. Llenado del formato de informacion general y apl  icacion de SOS.

Concepto Descripcion
Cliente PEMEX PETROQUIMICA
Cliente final COMPLEJO PETROQUIMICO CANGREJERA
Tecndlogo UOP
Tipo de planta UNIDAD DE PROCESO CCR PLATFORMING
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Ubicacion

CARRETERA COATZACOALCOS-VILLAHERMOSA KILOMETRO 10.5, CODIGO
POSTAL 96400, COMPLEJO PETROQUIMICO CANGREJERA, VER., MEXICO.

Alcance

DESARROLLO DE LA INGENIERIA DE DETALLE, LA OBTENCION DE LOS
PERMISOS, EL SUMINISTRO DE LOS MATERIALES, LA CONSTRUCCION,
PRUEBAS, CAPACITACION, PRUEBAS DE PREARRANQUE Y PRUEBAS DE
COMPORTAMIENTO Y ENTREGA DE LA DOCUMENTACION DE LA UNIDAD
DE PROCESO CCR PLATFORMING, ASI COMO LOS SERVICIOS AUXILIARES
E INTEGRACION EN EL COMPLEJO PETROQUIMICO LA CANGREJERA,
VER., MEXICO

Valor aproximado del
Contrato

3,265.5 millones de pesos

Valor aproximado del
Proyecto completo

3,265.5 millones de pesos

Capital Contable
Requerido

$150' 000,000.00 M.N.

Plazo de Ejecucion

920 Dias Naturales

Posibles competidores

licitante A, licitante B, licitante C, licitante D, licitante E

Inicio estimado del
proyecto

13 DE ABRIL DE 2009

Fecha de recepcion de la
solicitud de cotizacion y
fecha de entrega

26 DE FEBRERO DE 2009 A LAS 10:00 HRS

Exactitud del precio Por Definir
¢ Existe suficiente
informacién para estimar Por Definir

con el grado de exactitud
del parrafo anterior?
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Matriz SOS

Criterios de Analisis Puntaje | Puntaje Respuesta | Puntaje

por
Parcial | Criterio
Solucién Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% S| 5%
competencias?
¢Tenemos la tecnologia, solucion o podemos 15% Sl 15%
realizar el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
¢ Tenemos una buena relacion con los clientes? 8% NO 0%
¢Estamos posicionados con el cliente para 4% NO 0%
ganar?
¢ Conocemos al cliente? 5% NO 0%
Posicion competitiva 18%
¢La licitacién parece estar inclinada hacia la 0% Si esta NO 0%
competencia? es cierta
el bloque
0%

¢ Tenemos una ventaja Unica? 4% NO 0%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% | 4%
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% NO 0%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢Podemos ejecutar financieramente el proyecto? 2% Sl 2%
¢Los términos y condiciones son muy onerosos y 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo 5% Sl 5%
con las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos| 0.50% Sl 0.5%
seran aprovechados al maximo?
Tenemos una experiencia excelente vy 3% Sl 3%
relevante?
¢ Tenemos el personal clave en el staff? 4% Sl 4%
¢La necesidad del proyecto es real? 0.50% Sl 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de
la compania?
¢El ganar esta oportunidad tendra un impacto 2% NO 0%
negativo en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% | 3%
futuro?
¢Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% Sl 5%
Puntaje Total 62%
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De acuerdo a la matriz SOS, se observa que se tiene un puntaje de 62%, el cual al
ser superior al 50% indicaria que estamos en condiciones de poder participar, la
matriz también indica que se tiene una solucion compatible, es un proyecto
estratégico y se tiene la capacidad financiera para realizarlo.

La principal desventaja de esta metodologia es la determinacion de las
ponderaciones, principalmente porque esta basada en la experiencia y capacidad
del analista de la decision, para resolver esto se utilizo el método de jerarquico
multicriterio, y el resultado del software criterium decisionPlus es el siguiente:
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La matriz SOS vy la corrida del software se encuentra en el anexo 3, a continuacion
solo se muestra un condensado de los resultados.

Matriz SOS

Licitante Puntaje Observaciones

Licitante A 62% Se tiene solucién compatible, es estratégico y se tiene la
capacidad financiera

Licitante B 66% Se tiene solucién compatible, es estratégico y se tiene la
capacidad financiera

Licitante C 86% Bien posicionados en todos los aspectos

Licitante D 549% Es un proyecto estratégico

Licitante E 58% El proyecto permitira entrar a un nuevo mercado

De acuerdo a lo anterior todos los licitantes estan bien posicionados para ganar,
ya que cuentan con un puntaje mayor a 50%, sin embargo en la realidad este
analisis no muestra realmente que tan bien posicionada se encuentra la empresa.

SOS - AIM
Valor de la
Alternativa Jerarquia
Licitante A 0.198
Licitante B 0.204
Licitante C 0.220
Licitante D 0.191
Licitante E 0.186
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Analizando los resultados del AJM se observa que el mejor posicionado es el
Licitante C y el menor posicionado es el Licitante E, en la matriz SOS pareceria
gue el Licitante C tiene ventajas superiores y practicamente no se tendria
posibilidades de competir con el, debido a que con la introduccién del AJM se
reduce considerablemente el error de una matriz por puntajes, posiciona al
licitante C con respecto a los demas de forma mas real.

Este tipo de analisis permite darse cuenta de una forma rapida y sencilla, si esta
licitacion puede ser de interés a la empresa y si se tiene lo minimo para participar
en ella, como se observa en las tablas los Licitante D y E se encuentran por
debajo de los demas licitantes, tienen debilidades en varios aspectos, pero no se
puede saber con este andlisis que se puede hacer para mejorar su posicion
competitiva y se requiere de una analisis que permita establecer estrategias.

Desde el punto de vista de licitante C, se aprecia que a pesar de que
jerarquicamente se encuentra por arriba del B y el A, no garantiza que vaya a ser
el licitante adjudicado, porque falta considerar que posiblemente otro licitante
diferente a C tenga un precio menor del proyecto, de ahi la importancia de que la
propuesta que se prepare sea competitiva y que desde el inicio se establezcan las
estrategias de participacion que logren que la propuesta pueda ser ganadora.

2. Analisis de Riesgo

En el desarrollo del analisis de riesgo, no se identifico en principio alguno que
hiciera desistir de la participacion en la licitacion.

3. Andlisis FODA

Las tablas completas se muestran en el anexo 3, en la matriz MPEC del licitante A
se observa, que la puntuacion menor es en la opcion de no participar, lo que indica
gue la empresa se encuentra bien posicionada para participar y poder ganar.

También muestra que las mejores estrategias de participacién son:

Participar en el nuevo mercado ofreciendo un precio competitivo, utilizando mano
de obra local y con un respaldo tecnolégico.

Participar en el nuevo mercado en asociacion con una empresa local,
disminuyendo el margen de utilidad para ofrecer un precio competitivo.

Con respecto al licitante D, se aprecia que la puntuacion de no participar es muy
alta (5.209), lo que indica que no se esta posicionado para poder ganar, lo cual es
congruente con la estrategia de participar con una empresa con experiencia
(5.435).
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Los demas licitantes (ver anexo 3) al igual que el A, tienen puntaciones
favorecedores para participar pero con diferentes estrategias, para que tengan
posibilidades de se adjudicados.

4. Decision

Aplicando la metodologia de seleccion de licitaciones, arroja resultados que sirven
como una base sdlida, para tomar una decision de participacion informada y que
ademas muestra las estrategias de participacion.

Es importante sefialar que el andlisis FODA respaldando las ponderaciones con
AJM, muestran varias estrategias y no necesariamente son correctas, o la de
mayor puntaje es la acertada y normalmente lo més correcto es aplicar estrategias
combinadas.

Con la informacién, el comité de la empresa debe decidir si se participa 0 no y que
estrategia o estrategias se utilizaran para participar.

5. Implementacion y aplicacion de procedimientos
Para poder tener un ahorro de tiempo y costo, en la preparacién de la propuesta

es importante aplicar los lineamientos y procedimientos descritos en la
implementacion.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo tuvo el objetivo de realizar un analisis del proceso de
preparacion de una propuesta técnico — econOmica de una licitacion, para
encontrar factores que obstaculizan el uso eficiente de recursos y definir
estrategias que permitan reducirlos o eliminarlos, sin afectar la calidad y la
competitividad de la propuesta, con el fin de comprobar las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1 :

La elaboracién de propuestas técnico — econdmicas al realizarse con el uso
eficiente de recursos, reduce el costo de su preparacion, y con ello permite
participar en mas ofertas u obtener ahorros significativos.

Hipdtesis 2 :

La disefio adecuado y la implementacion de estrategias para el uso eficiente de
recursos en una propuesta disminuye las horas hombres de ingenieria requeridas,
permitiendo terminar en tiempo para poder realizar revisiones del estimado de tal
forma que la propuesta pueda ser ganadora.

El objetivo se cumplio, ya que se logro identificar los factores principales que
afectan el costo como lo muestra el capitulo 3 y se establecieron las siguientes
estrategias:

1. Seleccion adecuada de las licitaciones para focalizar recursos Unicamente
en las que se tienen oportunidad de negocio o estan alineadas al plan
estratégico de la empresa.

2. Integracion de equipos de trabajo de alto rendimiento e involucrados con la
preparacion de la propuesta.

3. Implementacion de un sistema de comunicacion Yy distribucion de
informacion eficiente.

4. Aplicacion de Sistemas de Ingenieria Integrada y software de vanguardia en
la preparacion de propuestas.

Para la primera estrategia se disefio una metodologia que permite tener un
analisis mucho mas completo del posicionamiento de la empresa con respecto a la
licitacion para poder tomar una decision de participacion acertada.

La inclusion de métodos del meétodo jerarquico multicriterio dentro de la

metodologia desarrollada permite tener una evaluacion mas acertada, al disminuir
el error en la decisién y como consecuencia haciéndola mas confiable.
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El poder tener una mejor decisibn con respecto a que licitaciones participar
permite que el costo de oportunidad se vea favorecido, es decir que al desechar
aquellas licitaciones en las que no estamos bien posicionados, permite enfocar
recursos en oportunidades de negocios en los que se tiene mayores ventajas o se
esta mejor posicionado.

Hay que recordar que para la preparacion de una propuesta se ocupan una gran
cantidad de recursos entre personal experto, infraestructura, tiempo, recursos
econdmicos los cuales se encuentran en un orden del 5 al 10% del costo total del
proyecto, y que no se recuperan si se llega a perder la licitacion.

El recurso humano es el mas importante de las firmas de ingenieria, pero sin
embargo a veces no se toma en cuenta como afecta a su motivacion el participar
en licitaciones perdedoras, el participar en licitaciones con probabilidades de ganar
puede ayudar a mantener la motivacion de los colaboradores.

La metodologia muestra las deficiencias con respecto a otras empresas, en
determinados sectores y permite identificar areas de oportunidad de la empresa y
establecer estrategias para mejorarlas con el fin de ser mas competitivos.

El contar con una base de datos de lecciones aprendidas permite identificar los
errores y aciertos que cometié la empresa con respecto a nuestros clientes y
mejorar las propuestas futuras y de una manera personalizada a cada cliente.

Se propuso en la metodologia que el analisis de riesgo se inicie desde la toma de
decision, principalmente con el fin de identificar aquellos riesgos potenciales que
puedan llevar a declinar la elaboracion de la propuesta.

Las otras tres estrategias aun cuando fueron desarrolladas para hacer mas
eficientes los recursos en la preparacion de propuestas, estas pueden ser
extensivas a todos los proyectos de la empresa debido a que permiten ventajas
gue son comunes.

Para el logro exitoso de la integracion de equipos de alto desempefio se requiere
la implementacion anterior de:

» Politicas laborales que incentiven un ambiente laboral bueno que propicie la
motivacion y el buen desempefio de los colaboradores.

* Un Plan de capacitacion del personal y un sistema de recompensas al buen
desempefio.

* Una base de datos de personal por competencias.
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Estas acciones junto con las demas politicas y estrategias de la empresa tienen
como resultado un incremento de productividad general en la empresa y no solo
en la preparacion de propuestas.

Como resultado del incremento de la productividad se evita tiempo excedente y
sobrecostos en el desarrollo de las actividades.

El contar con un procedimiento y una buena ejecucién de este en la distribucion de
informacion permite las siguientes ventajas:

» Evitar retrabajos.

» Contar con la informacion oportuna y expedita.

» Asegurar trabajar con la tltima revision de los documentos generados.
» Desarrollar un mejor estimado

Estas ventajas propician un mejor aprovechamiento de recursos mas valioso que
tenemos y que es el tiempo.

El uso apropiado de la tecnologia de informacion permite una aplicacion mas
eficiente de las estrategias anteriores y ayuda a sistematizar y automatizar
actividades, lo cual tiene como principal beneficio tiempo.

Otro beneficio del uso de la tecnologia es la manutencién y la facilidad de acceso
en las bases de datos, las cuales son de suma importancia en la preparacion de
propuestas, en el presente trabajo se hablo de bases de datos del personal, de
lecciones aprendidas, bases de datos de proyectos y propuestas anteriores, sin
embargo es importante destacar que contar con bases de datos de costos de
equipos y materiales es fundamental para hacer propuestas ganadoras

De acuerdo a lo anterior se observa que se logro cumplir las dos hipétesis, ya que
las estrategias bien implementadas permiten obtener ahorro de tiempo y costo, sin
afectar la calidad y competitividad de la propuesta.

El tener ahorro de tiempo al elaborar la propuesta trae como beneficio principal, el
poder revisar y realizar ajustes en el estimado con el fin de que nuestra propuesta
tenga posibilidades de ser adjudicada, que es el objetivo de la empresa.

De igual forma al tener ahorros significativos, con el presupuesto asignado por la
empresa se puede participar en la preparacion de otras propuestas, que se
pueden convertir en negocios que ayuden a la rentabilidad y desarrollo de la
compaifia.
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42.www.ishahp.org

43. www.pemex.com

44, www.shcp.gob.mx
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ANEXO 1

CUESTIONARIO TIPO DE RECOLECCION DE
DATOS DEL CLIMA LABORAL
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CUESTIONARIO

Puesto Antigtiedad

SexoM() F () Grado de Estudios

Instrucciones: Lea la pregunta y seleccione la opcion que considere mas adecuada.

1.

a.

9.

a.

¢,Conoce la misién y vision de la Compafiia?

Si b.No

. ¢,Cree gue sus actividades ayudan a lograr la misién y visiéon de la compafiia?

. Siempre b. Casi siempre c. Muchas Veces d. Pocas veces. e. Nunca

. ¢ En su departamento se establecen objetivos?

. Siempre b. Casi siempre c. Muchas Veces d. Pocas veces. e. Nunca

. ¢ Estaria dispuesto a participar en el establecimiento de los objetivos de su departamento?
. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
. ¢,Recibe apoyo de se jefe para alcanzar los objetivos y las metas planteadas?

. Siempre b. Casi siempre c. Muchas Veces d. Pocas veces. e. Nunca

. ¢, Conoce claramente cuales son sus actividades?

. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
. ¢,Conoce usted sus procedimientos?

. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
. ¢.Se le ha permitido hacer observaciones de mejora a sus procedimientos?

. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada

¢ Desearia participar en la mejora de sus procedimientos?

Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada

10. ¢ Conoce como se evalla su participacion con respecto a los objetivos?

a.

Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada

11. ¢ Estaria dispuesto a proponer ideas y acciones cuando no se logran los objetivos esperados?

a.

Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
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12. ¢ Logra resultados de acuerdo a lo planeado en su trabajo?

a. Siempre b. Casi siempre c. Muchas Veces d. Pocas veces. e. Nunca

13. ¢ Entrega su trabajo en las fechas programadas?

a. Siempre b. Casi siempre c. Muchas Veces d. Pocas veces. e. Nunca

14. ¢ Le parece justo la evaluacion de su trabajo?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
15. ¢ Le parecen adecuados los sistemas de incentivos?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
16 ¢Le parece que el trato a todos los colaboradores es igual?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
17. ¢ Las politicas y valores de la compafiia favorecen su trabajo?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
18. ¢ Conoce el trabajo que desarrollan los demas integrantes de un proyecto?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada
19. ¢ Conoce el plan de capacitacion de la compafia?

a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada

20. ¢Cree que sus necesidades de capacitacién estan siendo cubiertas por el plan de

capacitacion?
a. Totalmente b. En gran medida c. En regular medida d. En poca medida e. En Nada

21. Recomendaciones y comentarios generales
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ANEXO 2
PLAN ESTRATEGICO DE TRABAJO
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PLAN ESTRATEGICO DE TRABAJO

OBJETIVO GENERAL

Implementacion de estrategias para reduccion de costos en la preparacion de
licitaciones.

ALCANCE

Las estrategias aplicaran a todas las licitaciones que se prepararen dentro la
compainia.

ESTRATEGIAS

Seleccion adecuada de las licitaciones para focalizar recursos Unicamente
en las que se tienen oportunidad de negocio o estan alineadas al plan
estratégico de la empresa.

Integracion de equipos de trabajo de alto rendimiento e involucrados con la
preparacion de la propuesta.

Implementacion de un sistema de comunicacién y distribucion de
informacion eficiente.

Aplicacion de Ingenieria Inteligente y software de vanguardia en la
preparacion de propuestas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.

Disminucidon del 20% de la diferencia H-H utilizadas con respecto a las
programadas.

Tener el 99% de cotizaciones de equipo solicitadas en el tiempo
programado.

95% de entregables a tiempo.
Imparticién de capacitacion al personal en un 90% de lo programado.

Distribucion de informacién al 100% a los involucrados en el mismo dia de
recepcion.

Incrementar en 10% el personal competente para uso de software.
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INDICADORES
1. Eficiencia H-H = 100*(H-H utilizadas — H-H programadas)/H-H programadas
2. Cotizaciones en tiempo = (Cotizaciones a tiempo / Total de las cotizaciones
programadas) * 100
3. Entregables en tiempo = (Entregables en tiempo / Total de entregables
programados) * 100
4. Capacitacion impartida = (Capacitacion impartida / Capacitacion
programada) * 100
5. Informacion distribuida = (Informacion distribuida / Informacién recibida)
*100
6. Personal competente en uso de software = ((Personal competente total —

Personal Capacitado) / Personal competente total)*100

RECURSOS MATERIALES

Aulas de Capacitacion
Salas de Juntas
Pizarrones de Difusion
Software de base de datos
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ANEXO 3

RESULTADOS DEL SOFTWARE DEL Y
TABLAS DEL EJEMPLO DE APLICACION DE
SELECCION DE PROPUESTAS
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Informacién general de la licitacion.

Concepto Descripcion
Cliente PEMEX PETROQUIMICA
Cliente final COMPLEJO PETROQUIMICO CANGREJERA
Tecnologo UOP

Tipo de planta

UNIDAD DE PROCESO CCR PLATFORMING

Ubicacion

CARRETERA COATZACOALCOS-VILLAHERMOSA KILOMETRO 10.5,
CODIGO POSTAL 96400, COMPLEJO PETROQUIMICO CANGREJERA,
VER., MEXICO.

Alcance

DESARROLLO DE LA INGENIERIA DE DETALLE, LA
OBTENCION DE LOS PERMISOS, EL SUMINISTRO DE LOS
MATERIALES, LA CONSTRUCCION, PRUEBAS,
CAPACITACION, PRUEBAS DE PREARRANQUE Y PRUEBAS
DE COMPORTAMIENTO Y ENTREGA DE LA
DOCUMENTACION DE LA UNIDAD DE PROCESO CCR
PLATFORMING, ASI COMO LOS SERVICIOS AUXILIARES E
INTEGRACION EN EL COMPLEJO PETROQUIMICO LA
CANGREJERA,

VER., MEXICO

Valor aproximado del Contrato

3,265.5 millones de pesos

Valor aproximado del Proyecto
completo

3,265.5 millones de pesos

Capital Contable Requerido

$150' 000,000.00 M.N.

Plazo de Ejecucion

920 Dias Naturales

Posibles competidores

liciatante A, licitante B, licitante C, licitante D, licitante E

Inicio estimado del proyecto

13 DE ABRIL DE 2009

Fecha de recepcion de la
solicitud de cotizacion y fecha de
entrega

26 DE FEBRERO DE 2009 A LAS 10:00 HRS

Exactitud del precio Por Definir
¢ Existe suficiente informacion
para estimar con el grado de Por Definir

exactitud del parrafo anterior?
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Matriz SOS LICITANTE A.

Criterios de Analisis Puntaje |Puntaje Respuesta Puntaje
por
Parcial |Criterio
Solucién Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% Sl 5%
competencias?
¢Tenemos la tecnologia, solucion o podemos| 15% Sl 15%
realizar el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
¢ Tenemos una buena relacién con los clientes? 8% NO 0%
¢ Estamos posicionados con el cliente para ganar? 4% NO 0%
¢, Conocemos al cliente? 5% NO 0%
Posicion competitiva 18%
¢La licitacion parece estar inclinada hacia la] 0% Si esta es NO 0%
competencia? cierta el
bloque 0%

¢, Tenemos una ventaja Unica? 4% NO 0%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% Sl 4%
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% NO 0%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢ Podemos ejecutar finacieramente el proyecto? 2% Sl 2%
¢Los términos y condiciones son muy onerosos Y| 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo 5% Sl 5%
con las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos] 0.50% Sl 0.5%
seran aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3% Sl 3%
¢, Tenemos el personal clave en el staff? 4% Sl 4%
¢La necesidad del proyecto es real? 0.50% Sl 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y| 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de la]
compafiia?
¢El ganar esta oportunidad tendrd un impacto] 2% NO 0%
negativo en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% Sl 3%
futuro?
¢Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% Sl 5%
Puntaje Total 62%

SE TIENE SOLUCION COMPATIBLE, ES
ESTRATEGICO Y SE TIENE LA CAPACIADAD
FINANCIERA
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Matriz SOS LICITANTE B.

Criterios de Analisis Puntaje |Puntaje Respuesta Puntaje
por
Parcial |Criterio
Solucién Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% Sl 5%
competencias?
¢ Tenemos la tecnologia, solucién o podemos realizar] 15% Sl 15%
el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
¢ Tenemos una buena relacién con los clientes? 8% NO 0%
¢ Estamos posicionados con el cliente para ganar? 4% NO 0%
¢ Conocemos al cliente? 5% NO 0%
Posicion competitiva 18%
¢La licitacion parece estar inclinada hacia Ia 0% Si esta es NO 0%
competencia? cierta el
bloque 0%

¢ Tenemos una ventaja Unica? 4% Sl 4%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% Sl 4%
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% NO 0%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢ Podemos ejecutar finacieramente el proyecto? 2% SI 2%
¢Los términos y condiciones son muy 0ONerosos V| 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo con| 5% Sl 5%
las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos| 0.50% Sl 0.5%
seran aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3% Sl 3%
¢ Tenemos el personal clave en el staff? 4% Sl 4%
¢La necesidad del proyecto es real? 0.50% Sl 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y| 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de la
compafia?
¢El ganar esta oportunidad tendra un impacto negativo, 2% NO 0%
en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% Sl 3%
futuro?
¢ Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% Sl 5%
Puntaje Total 66%

SE TIENE SOLUCION COMPATIBLE, ES
ESTRATEGICO Y SE TIENE LA CAPACIADAD
FINANCIERA
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Matriz SOS LICITANTE C.

Criterios de Analisis Puntaje |Puntaje Respuesta Pluntaje
por
Parcial |Criterio
Solucién Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% Sl 5%
competencias?
¢ Tenemos la tecnologia, solucion o podemos realizar] 15% Sl 15%
el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
& Tenemos una buena relacién con los clientes? 8% Sl 8%
¢ Estamos posicionados con el cliente para ganar? 4% Sl 4%
¢ Conocemos al cliente? 5% Sl 5%
Posicién competitiva 18%
¢La licitacion parece estar inclinada hacia laj 0% Si esta es NO 0%
competencia? cierta el
bloque 0%

¢, Tenemos una ventaja Unica? 4% NO 0%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% Sl 4%
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% Sl 10%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢Podemos ejecutar finacieramente el proyecto? 2% SI 2%
¢Los términos y condiciones son muy Onerosos Y 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo con 5% Sl 5%
las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos| 0.50% Sl 0.5%
seran aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3% SI 3%
¢ Tenemos el personal clave en el staff? 4% Sl 4%
¢La necesidad del proyecto es real? 0.50% Sl 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y| 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de Ia]
compafia?
¢El ganar esta oportunidad tendra un impacto negativo 2% Sl 2%
en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% Sl 3%
futuro?
¢Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% NO 0%
Puntaje Total 86%

ESTAMOS BIEN POSICIONADOS
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Matriz SOS LICITANTE D.

Criterios de Andlisis Puntaje |Puntaje Respuesta Puntaje
por
Parcial |Criterio
Solucion Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% NO 0%
competencias?
¢ Tenemos la tecnologia, solucién o podemos realizar] 15% Sl 15%
el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
¢ Tenemos una buena relacién con los clientes? 8% Sl 8%
¢ Estamos posicionados con el cliente para ganar? 4% NO 0%
¢ Conocemos al cliente? 5% NO 0%
Posicion competitiva 18%
¢sLa licitacion parece estar inclinada hacia la] 0% Si esta es NO 0%
competencia? cierta el
blogue 0%

¢, Tenemos una ventaja Unica? 4% NO 0%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% NO 0%
¢, Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% NO 0%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢, Podemos ejecutar finacieramente el proyecto? 2% SI 2%
¢Los términos y condiciones son muy 0ONerosos Y| 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo con 5% Sl 5%
las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos| 0.50% Sl 0.5%
seran aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3% NO 0%
¢, Tenemos el personal clave en el staff? 4% NO 0%
¢ La necesidad del proyecto es real? 0.50% SI 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y| 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de la]
compafiia?
¢El ganar esta oportunidad tendr4& un impacto 2% NO 0%
negativo en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% Sl 3%
futuro?
¢ Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% Sl 5%
Puntaje Total 54%

PROYECTO ESTRATEGICO Y ASOCIADO CON
OTRA EMPRESA SE PUEDE PARTICIPAR
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Matriz SOS LICITANTE E.

Criterios de Analisis Puntaje |Puntaje Respuesta Puntaje
por
Parcial |Criterio
Solucion Compatible 20%
¢La oportunidad esta alineada con nuestras 5% Sl 5%
competencias?
¢ Tenemos la tecnologia, soluciéon o podemos realizar] 15% Sl 15%
el Alcance solicitado?
Relaciones con el cliente 17%
¢ Tenemos una buena relacién con los clientes? 8% NO 0%
¢ Estamos posicionados con el cliente para ganar? 4% NO 0%
¢ Conocemos al cliente? 5% NO 0%
Posicion competitiva 18%
¢La licitacion parece estar inclinada hacia laj 0% Si esta es NO 0%
competencia? cierta el
blogue 0%

¢ Tenemos una ventaja Unica? 4% NO 0%
¢ Tenemos una historia convincente? 4% NO 0%
¢Hemos tenido contratos previos con el cliente? 10% NO 0%
Finanzas y Ejecutabilidad 20%
¢ Podemos ejecutar finacieramente el proyecto? 2% Sl 2%
¢Los términos y condiciones son muy 0Onerosos Yy 5% NO 5%
riesgosos?
¢El precio requerido para ganar esta de acuerdo con 5% Sl 5%
las metas financieras de la empresa?
¢En este trabajo nuestras capacidades y recursos] 0.50% Sl 0.5%
serén aprovechados al maximo?
¢ Tenemos una experiencia excelente y relevante? 3% Sl 3%
¢ Tenemos el personal clave en el staff? 4% Sl 4%
¢La necesidad del proyecto es real? 0.50% Sl 0.5%
Valor Estratégico 25%
¢La oportunidad esta alineada con las metas y| 10% Sl 10%
objetivos documentados en el plan estratégico de la]
compafiia?
¢El ganar esta oportunidad tendrd un impacto 2% NO 0%
negativo en nuestros competidores?
¢El cliente es fuerte y su referencia contara en el 3% Sl 3%
futuro?
¢Nos ayudara a entrar a un nuevo mercado? 5% Sl 5%
Puntaje Total 58%

PROYECTO ESTRATEGICO QUE PERMITE
ENTRAR EN UN NUEVO MERCADO
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ANEXO 3

Corrida del Criterium DecisionPlus para el andlisis inicial
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Pesos asignados a los criterios

[ e Di |52
E‘] AHP Rating - Direct Method

Method  View Rules

Opticns - Uncertainty  Help

— Szale |nformation

Urits D efault Aszign Scale I
Warst |0.00 Best [100.00
Subcriterion Yeight
5 olucion Compatible &l — 2]
|Impu:urtant __J
Relaciones con el cliente 4149 _
]Impu:urtant ___J
Pasicion Competitiva [4255 L e
jlmpu:urtant _J
Finanzas y Ejecutabilidad ] _
]Impu:urtant _j
alor Estrateqgico _ % 1

Restore Current R atingz |

ak | Cancel | lnfnrmatinn| Help |'f“ Hierarchy  Alternative
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Pesos asignados a los subcriterios

E] AHP Rating - Direct Methed | % |

Method ‘View Rules

Opt

ions Upcertammty  Help

—Scale Information

cireir: |7 | ex | o |

Unitz  |Default

Azzign Scale ‘

Waforgt iEI.EIEI

Best [100.00

Subcritenion

Yeight

Dportunidad Alineada

Podemos reealizarlo

ok, | LCancel

F I
] [dnirmpartant _j
[75 .

1'&-"er_l,l Irmportant Lj
[#) AHP Rating - Direct Method &
Method View Rules Options Uncertainty Help
coier 7 B | s |t |
— Scale Information
Units | Diefault Azzign Scale |
Worst |0.00 Best |{100.00
Subcritenion " eight

Euena relacion il s J

| Irnportant ﬂ
E stamasz bien posicionados o5 ]

| Unimpartant J
Concoemos al cliente _
| Unirmpartant ﬂ

Bestare Current R atings |

0K | Cancel | infomstion | Help || Hierarchy © Atemative
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[§) AHP Rating - Direct Method _ %
Method View Ruoles Options Uncertainty  Help
cieir: |7 B | s | o |

— Scale Information

[Ihits

1D efault Azzign Scale I
Worst 1EI.EIEI Best |'IEIEI.EIEI
Subcritenion ‘wfeight
Licitacion inlcinada 100 _ _J
jEntu:aI _j
e urics —
1 |nimpartant _‘_'J
Histaria convicents 125 - I
] [Inimpaortant ____j
Contratos previos i _
]Impu:urtant J
[$] AHP Rating - Direct Method _B |
Method  View Ruoles Options  Uncertainty
cioier 7B - ;| noe: |
Ok I Cancel I It = =
— | | rScale Information
Units  |Diefault Azzign Scale I
Wiorst IEI.EIEI Best |'I a0.00
Subcriterion YWieight
Oportunidad alineada 1?5 _ _J
i"v"er_l,l Irmporkant _j
D'afio a nuestros competidores i _
1 | mirnpartant _v__j
Cliente fuerte ]25 -
] | nirportant ___J
Muevao mercado i _
]Impn:nrtant :_j
Bestare Current Ratings |

Cancel | Irfomation | Heb || Hierarchy © Alemative
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[#) AHP Rating - Direct Method >
Method View Rules Options  Uncertainty Help
croer 7 B -| e | o |
— Scale Information
Idnits |Default Bgzign Scale |
Wwiorst |0.00 Best |100.00
Subcriterion " eight
Fodemos ganar v ejecutar il _ -l
|Impu:urtant J
Teminos riesgosos _ -
|"-.-"er_l,l Irportant ﬂ
b etas finacieras 75 ]
|"-.-"er_l,l Irportant j
Recursas aprovechadas al masima o5 _
| Unirmpartant J
E=periencia excelente _ . |
|Im|:n:|rtar'|t ﬂ
Perzonal clave il s
|Impu:urtant ﬂ
Mecesidad del proyecta real o ]
| Idnimpartant ﬂ
=
Bestore Current R atingz
Ok | Cancel | Infarmation | Help | 7 Hierarchy { Allernative
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Pesos asignados (Value) de subcriterios a cada licitante

m Rate Alternatives ==
Options  Help
Alternative Haotes

Criteria Units | tinimum | b ainnum |Value
Opartunidad Alineada | Default i} 100 5
Podemos reealizarla Drefault a 100 il
Buena relacion Default D: 'IDD: 25
E stamos bien posicic-.nados [refault i} 100 25
Concosmos al cliente | Default a 100 25
Licitacion inlcinada Drefault a 100 il
Ventaia unica Default 0 100 25
Hiztaria convicente Crefault a 100 75
Contratos previos Default i} 100 a0

' FPodemos ganar v ejecutar [efault D_ 'IDD_ 75l
Terminos riesaosos | Default EI_ 1DD_ 75
Metas finacieras Crefault a 100 75
Recursos aprovechados al mawsir| Default i} 100 A0
Experiencia excelente Drefault D_ 1DD_ 75l
Personal clave | Default o 100 7a
MNecesidad del proyecta real Default i} 100 a0
Oportunidad alineada | Default 0 100 75
[Dafio a nuestros competidares | [refault EI_ 1DD_ 25(
Cliente fusrte Drefault a 100 7h
MWueva mercado . Default D- 'IDD- 75

Accept Cancel Restore ] Help
) - -

Rate Alternatives

=)

Options  Help
Alternative Maotes

Criteria nits | Flinimum | b awimum |Value

Oportunidad Alineada | Default El_ 1DEI_ Fis)
Pademas reealizarla Ciefault a 100 75
Buena relacion Default a 100 25
E stamos bien posicionados Default EI_ 'IDEI_ 25
Concosmos al cliente | Default o 100/ 25
Licitacian inlcinada Ciefault a 100 7h
Wentaja unica Default 0 100 75
Hiztoria convicente Drefault EI_ 'IDEI_ il
Cottratos previog Default 0 100 50

' Podemos: ganar y ejecutar . Default EI- 1DD- 750
Terminos riesgosos Default 0 100 75
Metas finacieraz Drefault EI_ 'IDEI_ il
Recurzoz aprovechados al ma:-:ir_ Default EI_ 1DD_ 50
Experiencia excelente Default i} 100 75
Persanal clave Default i} 100 78
MNecesidad del proyecta real Default EI_ 'IDEI_ a0
Oportunidad alineada | Default EI_ 1DD_ s
[afio a nuestros competidores | Default i} 100 25
Cliente fusrte | Drefault a 100 7h
Muewva mencado Drefault a 100 il
Accept Cancel R Eﬂnre Help
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m Rate Alternatives

= ]

Options  Help
Alternative | Licitante C Lj Motes

Criteria | nits | Pinimumm | M awirium |Value

Dportunidad Alineada Default 0 100 75
Fodemos reealizarla Drefault a 100 il
Buena relacion . Default D. 1EIEI' 75
E ztamoz bien posicionados - Default D- 'IEIEII R0
Concoemos ai clients Default a 100 a0
Licitacion inlcinada | Default ] 100 75
Vertaja Unica | Detaul 0 100 5
Histaria convicente . Drefault D. 1DD' A
Contratos previog Ciefault i] 100 i

' FPodemos ganar v ejecutar - Default 0 100 75
Terminos riesgosos Default Di 1DDj s}
Metas finacieraz Default ] 100 75
Recurzoz aprovechados al masir| Default 0 100 50
Experiencia excelente Drefault D_ 1EIEI_ 75
Ferzonal clave Default ] 100 75
Mecesidad del pravecto real - Default D- 1DD. 50
Oportunidad alineada [ Default 0 100 i)
[afio a nuestros competidores | Default i] 100 a0
Clients fustte | Default 0 100 75
Muevo mercado . Default D. 1EIEI' a
Accept Cahcel & .e.store J Help

m Rate Alternatives

i B ] |

Options  Help
Alternative Haotes

Criteria | nits | hinimnLinn | bd &xiniuim |Value
Oportunidad Alineada [ Default 0 100 25
Fodemos reealizarlo Default ] 100 75
Buena relacion . Default D. 1DD' a
E stamos bien posicionados . Default D. 1EIEI' 25
Concoemos ai cliente Default a 100 A
Licitacion inlzinada Crefault 0 100 sl
Yertaja unica Ciefault i] 100 28
Histaria convicente | Diafau ol 100 25
Contratos previos [ Default 0 100 25

' Fodemos ganar v ejecutar Crefault i] 100 75|
Terminos riesgosos - Default D- 1DD. s}
Metas finacieras . Crefault D. 1EIEI' 75
Recurzoz aprovechados al maxir| Default 0 100 R0
Esperiencia excelente . Default 0 100 5]
Ferzonal clave | Default il 100 25
Mecesidad del pravecto real - Default D- 'IEIEII 50
Oportunidad alineada [ Default 0 100 s
[afio a nuestros competidores | Default i] 100 25
Cliente fuerte | Dstault il 100 75
Muevo mercada . Crefault D. 1EIEI' 7a

Accept Cahcel A .e.store Help

152



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ANEXO 3

Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

Eﬂ Rate Alternatives

=20 ) |

Options  Help
Alternative  |Licitante E =] Mates

Criteria | |nitz | Minimum | b amirmum |\-"a|ue

Oportunidad Alineada Default ¢ 0 100 50
Podemas reealizarlo Drefault 0 100 7a
Buena relacion Default 0 100 25
E ztamios bien pozsicionado: Drefault 0 100 25
Concoemos al cliente Default 0 100 25
Licitacion inlzinada Drefault 0 100 7h
Yentaja Lnica Default 0 100 28
Hiztoria convicente Default 0 100 25
Contratoz previos Default 0 100 28
Podemoz ganar v ejecutar Drefault 0 100 75
Terminos riesgogos Default 0 100 il
Metas finacieras Drefault ] 100 Fis]
Recurzoz aprovechados al maxir Default 0 100 a0
Experiencia excelente Drefault 0 100 s
Personal clave Default 0 100 7a
Mecesidad del proyecto real Drefault 0 100 it}
Oportunidad alineada Default 0 100 i)
Dafio a nuestros competidores | Default 0 100 25
Cliente fuerte Default 0 100 7a
Muevo mercada Default 0 100 7a

Accept Cancel Fiistnle Help

Resltdos de la Corrida

File Edit View

el Results Analysis Window Help

B|< B o # M & 2 3
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC

Decisior: Gana la fistacion

Alternatives Value | Decision Scores
Licitante A 0.198
Licitante B 0204
Licitante C 0220
Licitante D 0191
Licitante E 0.186
(il Dechion Score 026
‘ I dedl Akemative I Uncetaity @ o ‘

‘ & Hone

" Score

-

(3} (3}

(" Ciiteria

‘ @ Dacision Soored

" Lowest Ciiteria

I™ Cumuative

Hide Options

Closs

Irfo |

Help |

F Quin g

Hisrarchy - AHP - 50 Lickante A AHPE. WEIGHTS o/ Connected

i/ Rated

0551 pm
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Analisis FODA para los 5 Licitantes

Ponderaciones para Factores Externos por el método AJM del Licitante A

File Edit View

&

Results  Analysis  Window Help - |=x

PO U A

= | e 3
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC

Desisian: Ponderar
Alternatives Value | Decision Scores

Ingresar a un mercado nuevo 0.200

Margen de utilidad afractivo 0.150

Pocos competidores con nuestra capacidad 0.100

Crisis economica mundial 0.200

Temporada deelecciones locales 0.100

Disponibilidad de credito baja 0.150

Poca mano de obra calificada 0.100

oo Decision Score 0z4
| I~ Igeal Aemative [ Uneetaing ¢ e ‘
[ ore € some z £ tea c © Gisis I
[ esisonsoaes  Lowest Cieia Bl |
Hide Optons | | [ Tiose ! Info | Hep |

F Ouim fq

Hisrarchy - Factores Extemos Lictante & AHP, WEIGHTS [/ Connected

i Raed 03 pm

8 b < E

alysis Window Help

X [ EO T
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC

Decision: Panderar.
Alternatives Value | Decision Scores

Contamos con recursos para preparar la propuesta| 0.045

'Ventajas tecnologicas sobre los competiodres loc 0.091

Prestigio internacional 0.045

Filial en el area de proyecto 0.091

Experiencia en proyectos similares 0.136

Personal adecuado para el proyecto 0.136

No hay contratos previos con el cliente 0.091

Costos por personal alto 0.091

Desconocimiento de la forma de trabajo del cliente | 0.136

Falta de conacimiento de las legislaciones locales | 0.136

oo0d Decision Score 016
| [ fideal Blternative: I~ Uncettainty lal c ‘
[ ore € some z £ tea c © Gisis I
[ esisonsoaes  Lowest Cieia Bl |
Hide Optons | Close | Info | Hep |

Hisrarchy - Factores Extemos Lictante B | AHP, WEIGHTS [/ Connected
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LICITANTE A
Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas

Oportunidades

1. Ingresar a un mercado nuevo 0.20 4 0.80
2. Margen de utilidad atractivo 0.15 4 0.60
3. Pocos competidores con nuestra capacidad tecnica 0.10 3 0.30
Amenazas

4. Crisis economica mundial 0.20 3 0.60
5. Temporada de elecciones locales 0.10 1 0.10
6. Disponibilidad de credito baja 0.15 2 0.30
7. Poca mano de obra calificada 0.10 2 0.20
Total 1 2.90

BUEN APROVECHAMIENTO DE OPORTUNIDADES

LICITANTE A
Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas

1. Contamos con recursos para preparar la propuesta 0.045 3 0.14
2. Ventajas tecnologicas sobre los competidores locales 0.091 4 0.36
3. Prestigio internacional 0.045 3 0.14
4. Filial en el area del proyecto 0.091 4 0.36
5. Experiencia en proyectos similares 0.136 4 0.54
6. Personal adecuado para el proyecto 0.136 4 0.54
Debilidades

7. No hay contratos previos con el cliente 0.091 1 0.09
8. Costos por personal alto 0.091 2 0.18
9. Desconocimento de la forma de trabajo del cliente 0.136 2 0.27
10. Falta de conocimiento de las legislaciones locales 0.136 2 0.27
Total 1.0 2.90
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Ponderaciones para Factores Externos por el método AJM del Licitante B

File Edit View Results  Analysis  Window Help - =%
F x ok o 9
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC
= = Decision: Ponderar
Alternatives Value | Decision Scores
Ingresar a un mercado nuevo 0.200
Margen de utilidad afractivo 0.150
Pocos competidores con nuestra capacidad 0.100
Crisis economica mundial 0.200
Temporada deelecciones locales 0.100
Disponibilidad de credito baja 0.150
Poca mano de obra calificada 0.100
oo Decision Score 0z4
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ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ANEXO 3

Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

LICITANTE B

Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas
Oportunidades
1. Ingresar a un mercado nuevo 0.20 4 0.80
2. Margen de utilidad atractivo 0.15 4 0.60
3. Pocos competidores con nuestra capacidad tecnica 0.10 4 0.40
Amenazas
4. Crisis economica mundial 0.20 4 0.80
5. Temporada de elecciones locales 0.10 2 0.20
6. Disponibilidad de credito baja 0.15 2 0.30
7. Poca mano de obra calificada 0.10 1 0.10
Total 1 3.20
LICITANTE B

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderaciéon Clasificacién Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas

1. Contamos con recursos para preparar la propuesta 0.04 3 0.12
2. Ventajas tecnologicas sobre los competidores locales 0.08 4 0.32
3. Prestigio internacional 0.04 3 0.12
4. Filial en el area del proyecto 0.08 4 0.32
5. Experiencia en proyectos similares 0.12 4 0.48
6. Asociaciones con empresas expertas 0.12 4 0.48
7. Personal adecuado para el proyecto 0.12 4 0.48
Debilidades

8. No hay contratos previos con el cliente 0.08 1 0.08
9. Costos por personal alto 0.08 2 0.16
10. Desconocimento de la forma de trabajo del cliente 0.12 2 0.24
11. Falta de conocimiento de las legislaciones locales 0.12 2 0.24
Total 1 3.04
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ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
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Ponderaciones para Factores Externos por el método AJM del Licitante C

File Edit View Results  Analysis  Window Help - =%
< B & ok o 9
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC
= = Decision: Ponderar
Alternatives Value | Decision Scores

Buen posicionamiento con el cliente 0.150

Margen de utilidad atractiva 0.150

Pocos competidores con nuestra capacidad 0.100

Conocemos la planta 0.050

Crisis economica mundial 0200

Temporada deelecciones locales 0.100

Disponibilidad de credito baja 0.150

Poca mano de obra calificada 0.100

oo Decision Score 0z4
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Alternatives
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Decision Scores

Prestigio internacional

Soporte tecnologico

Experiencia en proyectos similares

Bases de datos de proyectos similares

Contamos con recursos para preparar la propuesta| 0.048

'Ventajas tecnologicas sobre los competiodres loc 0.095

0.048

0.095

0.143

0.095

Relacion con proveedores localese internacionales| 0.095

Costos del personal adecuado 0.095
Personal adecuado para el proyecto 0.095
Costo administrativo alto 0.095
No seencuentra disponible el personal idoneo 0.095
[T Deciion Score 0i7
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LICITANTE C
Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas
Oportunidades
1. Buen posicionamiento con el cliente 0.15 3 0.45
2. Margen de utilidad atractivo 0.15 4 0.60
3. Pocos competidores con nuestra capacidad tecnica 0.10 3 0.30
4. Conocemos la planta 0.05 2 0.10
Amenazas
5. Crisis economica mundial 0.20 4 0.80
6. Temporada de elecciones locales 0.10 2 0.20
7. Disponibilidad de credito baja 0.15 1 0.15
8. Poca mano de obra calificada 0.10 3 0.30
Total 1 2.90
LICITANTE C

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderaciéon Clasificacién Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas

1. Contamos con recursos para preparar la propuesta 0.048 3 0.14
2. Ventajas tecnologicas sobre los competidores 0.095 4 0.38
3. Prestigio internacional 0.048 3 0.14
4. Soporte tecnologico 0.095 4 0.38
5. Experiencia en proyectos similares 0.143 4 0.57
6. Bases de datos de proyectos similares a nivel mundial 0.095 4 0.38
7. Relacion con proveedores locales e internacionales 0.095 4 0.38
8. Costos del personal adecuados 0.095 4 0.38
9. Personal adecuado para el proyecto 0.095 4 0.38
Debilidades

10. Costo administrativo alto 0.095 1 0.10
11. No se encuntra disponible el personal mas adecuado 0.095 2 0.19
Total 1.0 3.43
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Ponderaciones para Factores Externos por el método AJM del Licitante D

File Edit View

Results  Analysis  Window Help ==

F x 23 9
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC

Desisian: Ponderar
Alternatives Value | Decision Scores

Ingresar a un mercado nuevo 0.150

Margen de utilidad atractiva 0.150

Desarrolio de la empresa 0.050

Posicionamiento de la empresa en proyectos 0.100

Crisis economica mundial 0200

Temporada deelecciones locales 0.100

Disponibilidad de credito baja 0.150

Poca mano de obra calificada 0.100

oo Decision Score 0z4
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Trdof UncC

Decision: Panderar
Alternatives Value | Decision Scores

Contamos con recursos para preparar la propuesta| 0.045

Caonocimiento de la legislacion local 0.091

Prestigio local 0.045

Relacion con proveedores 0.091

Experiencia en presentacion de propuestas 0.136

Costos del personal bajos 0.136

No hay contratos previos con el cliente 0.091

Falta de experiencia en este tipo de proyectos 0.136

Desconocimiento de la forma de trabajo del cliente| 0.091

No se cuenta con el staff adecuado 0.136

000 Decision Score 016
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LICITANTE D
Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas
Oportunidades
1. Ingresar a un mercado nuevo 0.15 2 0.30
2. Margen de utilidad atractivo 0.15 3 0.45
3. Desarrollo de la empresa 0.05 3 0.15
4. Posicionamiento de la empresa en proyectos mas grandes 0.10 1 0.10
Amenazas
5. Crisis economica mundial 0.20 2 0.40
6. Temporada de elecciones locales 0.10 3 0.30
7. Disponibilidad de credito baja 0.15 4 0.60
8. Poca mano de obra calificada 0.10 2 0.20
Total 1 2.50
LICITANTE D

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas

1. Contamos con recursos para preparar la propuesta 0.045 3 0.14
2. Conocimiento de la legislacion local 0.091 3 0.27
3. Prestigio local 0.045 3 0.14
4. Relacion con proveedores 0.091 4 0.36
5. Experiencia en presentecion de propuestas 0.136 4 0.54
6. Costos del personal bajos 0.136 4 0.54
Debilidades

7. No hay contratos previos con el cliente 0.091 1 0.09
8. Falta de experiencia en este tipo de proyectos 0.136 1 0.14
9. Desconocimento de la forma de trabajo del cliente 0.091 2 0.18
10. No se cuenta con el staff adecuado 0.136 1 0.14
Total 1.00 2.54
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Ponderaciones para Factores Externos por el método AJM del Licitante E
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LICITANTE E
Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores Externos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas
Oportunidades
1. Ingresar a un mercado nuevo 0.20 3 0.6
2. Margen de utilidad atractivo 0.10 3 0.3
3. Desarrollo de la empresa 0.10 3 0.3
4. Pocos competidores con nuestra capacidad tecnica 0.05 1 0.05
Amenazas
5. Crisis economica mundial 0.20 3 0.6
6. Temporada de elecciones locales 0.10 2 0.2
7. Disponibilidad de credito baja 0.15 3 0.45
8. Poca mano de obra calificada 0.10 2 0.2
Total 1 2.7
LICITANTE E

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderacion Clasificacion Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas

1. Contamos con recursos para preparar la propuesta 0.047 4 0.19
2. Ventajas tecnologicas sobre los competidores locales 0.094 4 0.38
3. Prestigio internacional 0.047 3 0.14
4. Filial en el area del proyecto 0.094 3 0.28
5. Experiencia en proyectos similares 0.142 4 0.57
6. Personal adecuado para el proyecto 0.142 4 0.57
Debilidades

7. No hay contratos previos con el cliente 0.094 1 0.09
8. Costos por personal alto 0.113 1 0.11
9. Desconocimento de la forma de trabajo del cliente 0.113 2 0.23
10. Falta de conocimiento de las legislaciones locales 0.113 1 0.11
Total 1.0 2.67
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METODO JERARQUICO MULTICRITERIO
(AIM)
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El método Jerarquico Multicriterio (AJM) %

El método AJM (Analytic Hierarchy Process), tiene por objeto la descomposicion
del problema en niveles jerarquicos para determinar en forma clara, a través de la
sintesis de los valores de los agentes de decision, una medida global para cada
una de las alternativas, priorizandolas o clasificandolas hasta el final. Este método
de escalamiento proporcional es usado para asistir a las personas en la toma de
decisiones, en la figura se puede apreciar una jerarquia de tres niveles para la
resolucién de un problema en patrticular.

Forma de estructurar una jerarquia.

El principio, basico a seguir para crear una estructura jerarquica, es poder
contestar la siguiente pregunta:

¢, Se puede comparar los elementos de un nivel mas bajo en términos de algunos o
de todos los elementos del siguiente nivel jerarquico mas alto (superior)?

La consistencia para trabajar una jerarquia, es partiendo de la meta hacia las
alternativas y luego de las alternativas hacia la meta para hacer posibles las
comparaciones. En la solucion de los problemas por medio del método AJM se
tienen diez pasos significativos:

1.- Identificar la meta global ¢ cual es el objetivo que se desea alcanzar? ¢ Cual es
el problema principal?

2.- ldentificar las submetas asociadas a la meta global. Si es relevante deben
identificarse los horizontes de tiempo que afectan a la decision.

3.- identificar los criterios que deben satisfacerse para satisfacer las submetas
asociadas a la meta global.

4.- identificar los subcriterios asociados a los criterios. Los criterios y subcriterios
se pueden especificar en términos de rangos de valores de los parametros o en
términos cualitativos (alto, medio, bajo, etc.

5.- Identificar los actores involucrados.

6.- Identificar las metas de los actores.

7.- identificar las politicas de los actores.

8.- Identificar opciones (alternativas) o resultados.

9.- Tomar el resultado preferido y comparar la relacién de beneficio / costo y de
tomar la decision contra aquella de no tomarla.

175



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ANEXO 4 Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

10.- Llevar acabo el analisis beneficio / costo utilizando valores marginales. Debido
que el precio involucra jerarquias dominantes, es necesario preguntarse cual
alternativa proporciona el mayor beneficio. Si lo que se trata de analizar es el
costo, es necesario preguntarse que alternativa proporciona el mayor costo.

META

CRITERIOS

ALTERNATIVAS

JERARQUIA DE TRES NIVELES.

Formalmente estos diez pasos, se pueden resumir en cuatro, segun Saaty:

PASO I. Establecimiento de una jerarquia de decision dividiendo el problema en
una jerarquizacion de elementos de decision interrelacionados.

Con la construccion de una jerarquia, cada agente de decision hard una
comparacion llevada a cabo por pares ( par a par) de un nivel jerarquico dado,
creando asi, una matriz de decisiones cuadrada donde se representara, a partir de
una escala predefinida, su opinion / preferencia de entre los elementos
comparados entre si, dado un elemento del nivel superior, Ci se lleva a cabo la
comparacion de dos elementos de un nivel inferior Aj en funcion de Cy generando
una matriz cuadrada de preferencia:

Aij ; i=1,2,...,n; j:1,2,...,n.
Lo que sera hecho para cada uno de los niveles de la jerarquia.

Asi, un agente de decision debera hacer n(n-1)/2 comparaciones.
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Se llama una matriz de “dominio” a aquella que expresa el nimero de veces que
una alternativa domina a las deméas o que es dominada por alguna o alguna(s) de
éstas. Se trata de una matriz cuadrada en que las alternativas se comparan par a
par.

Se dice que una alternativa es superior a otra si ésta domina a una segunda
alternativa en un numero de factores mayor del que la segunda alternativa domina
a la primera.

Cada elemento de A; del vector linea de la matriz de dominacion representara la
dominacion de la alternativa A; sobre la alternativa Aj:+1. A su diagonal principal
sera precedida por un valor estipulado que represente la dominacion de una
alternativa sobre otra.

Para la comparacion por pares se utiliza una escala definida por Saaty como
escala fundamental.

Es, tal vez, lo mas Importante del método. En la cima de la jerarquizacién se
ubica el objetivo general principal del problema de decision. Los niveles mas
bajos contienen atributos (u objetivos) que contribuyen a la calidad de la decision
y cuyos detalles aumentan a medida que se baja de nivel. El ultimo nivel
contiene las alternativas de decision.

PASO Il: Obtencion de datos de entrada a partir de comparaciones por pares
de los elementos de decision.

El calculo analitico de pesos relacionados con los elementos de peso de la
descomposicion multijerarquica.

Después de que el tomador de decisiones haya efectuado n(n-1)/2 comparaciones
por pares y que se haya colectado la informacion necesaria de las calificaciones
correspondientes, se debe encontrar el vector de pesos: w = (W1, W», W3,... ,Wp)
cuya matriz de comparacion correspondiente A se da enseguida:

1 n
1 w, /w, w, /w,
A:
n
w /w w /w

donde;:

wi= es el peso de importancia relativa del elemento i
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multiplicando la matriz A por el vector w se tiene:
Aw=nw

La matriz A tiene un rango unitario ya que todos sus valores propios que se llaman
Aij son nulos a excepcion de uno entre ellos:

Sabiendo que:
Zn: A, =traza(M)=n

donde:
n= valor propio maximo

Los juicios dados por el tomador de decisiones son raramente perfectos, como
los que aparecen en la matriz A expresada arriba. Sabiendo que para la matriz
de comparacién a partir de la cual el sistema calcula los pesos de importancia
relativa no es perfecto desde el punto de vista puramente matematico, es
necesario resolver el sistema siguiente:

AW=A4 max W
esta ecuacion es necesaria para obtener el estimador w del vector w.

De esta manera, la matriz obtenida de acuerdo al tomador de decisiones debe
descomponerse en su estructura propia, para guardar el vector propio
correspondiente al valor propio maximo. Este vector propio corresponde a los
pesos de importancia relativa de cada uno de los elementos.

Medida de Inconsistencia.

Considerando los elementos de un determinado nivel, donde se desea determinar
sus peso en relacion con algun elemento del nivel inmediato superior, de la matriz
de comparaciones se calcula su auto vector para definir las prioridades; esto es
teniendo A; =A, contiene los elementos resultantes de al comparacion par a par. A
es una matriz reciproca tal que:

A= 1/A;; , que ademas verifica Aj Ajx= Aik , para cualquier i, j , k. Si esto
sucede se le [lamara matriz consistente.

Saaty, demuestra que siendo A una matriz de valores, es necesario encontrar un
vector que satisfaga la ecuacion:
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AW =1 max W AW =Amax W,

Donde:
A= es el valor propio de la matriz de datos que es igual a n (que es el valor propio
no nulo de la matriz tedrica perfecta A).

Se puede observar que pequefias variaciones de A;; implican también pequefias
variaciones de A, y una desviacion de éste en relacién a n (el orden de la matriz),
es una medida de consistencia.

Medida de consistencia.

De lo expuesto en el parrafo anterior, se puede afirmar que A permite afirmar que
con una escala de razones o cocientes con que se pretende trabajar las
estimaciones de prioridades, puede conducir a un indice de consistencia.

Teorema 1. A es consistente si y solamente Si Amax >n.

Prueba: Si A es consistente, entonces cada columna de A es una constante
multiplo de otra columna.

Se puede entonces determinar la magnitud de la perturbacién o consistencia de la
matriz, utilizando la relacion:

C = (hmax-n) / (n-1)

Por lo tanto el indice permitido seria un valor que se encuentra entre 0 y 1.
Considerando que cuando C = 0, esto indicara una coherencia perfecta en los
juicios de los participantes. Por ello, Saaty considera que:

“Es interesante hacer notar que los juicios presentados por el tomador de
decisiones, pueden violar la relacibn de consistencia, pudiendo no ser
transitivos; esto es, si una importancia relativa de C; en relacion a C;, mayor
es la de C; en relacibn a Cy , una relacién de importancia de C; no
necesariamente tiene que ser mayor que Cy, que es una idea comiunmente
humana (Saaty, 1993).

De esta manera se admite una inconsistencia que puede ser inherente al
comportamiento humano, debiéndose asi, trabajar en equipo para que en una
jerarquia se proporcionen medidas de relatividad a través del aprendizaje y la
comprension. Es importante hacer notar que una inconsistencia en la matriz de
decision debe servir como un factor de alerta al tomador de decisiones, mas que
un hecho necesariamente indeseable. Por ello, se debe tener cuidado con forzar la
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consistencia ya que podrian alterar el resultado del problema planteado. Bajo tal
Optica, es el decisor quién debe ser alertado para que €l y solamente él altere el
juicio realizado.

Saaty propone un calculo de la Razon de Consistencia (RC) que es obtenida por:
RC = C /IR, donde RC <0.10.

C es un indice de consistencia calculado a partir de (Amax- n) / (n-1)
Esto resultara en un nuevo vector en que cada elemento debera ser dividido por el
elemento correspondiente y los resultados sumados, calculando entonces su

media.

IR es un indice aleatorio que se calcula para matrices cuadradas de orden n.
Algunos valores de IR, se presentan en la tabla siguiente:

Matriz 2 3 4 5 6 7

IR 0.0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32

La relacion de consistencia es le resultado del cociente del indice de consistencia
(C) entre un indice aleatorio (IR) medio, resultante de la generacion de un gran
namero de matrices que se encuentran entre los valores de 9 y 1/9. El indice
calculado “C” para una matriz cuadrada de tamafio n esta dividido por el indice
aleatorio correspondiente a matrices del mismo tamarfio.

La Escala fundamental.

Saaty observa que a pesar de las diferencias entre los estimulos que siguen una
escala geomeétrica, la percepcion de un individuo obedece a una escala lineal, que
ocurre en puntos discretos pero conteniendo la sensacion de una funcion lineal del
logaritmo del estimulo, donde el punto inicial sera un estimulo b=0, con un origen
Sy de la escala, log Sp= 0, es decir Sp =1. El limite maximo de la escala esta
directamente relacionado con estudios segun los cuales, se tiene que:

“De modo general existen cinco distintas: igual (indiferente), fuerte, muy fuerte,
absoluta y aquellas que le son adyacentes, lo que lleva a un total de 9, que son
compatibles con un orden de una magnitud supuesta’. A ello existe un llamado
limite psicoldgico segun el cual, el ser humano puede juzgar un maximo de 7+ 2
factores, como se muestra en la tabla:
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Tabla de la Escala Fundamental

Intensidad de Definicién Explicacién
importancia en
una escala
absoluta
1 Igual importancia Ambas actividades contribuyen
igualmente al objetivo.
3 Diferencia moderada de | Experiencia y opiniones
importancia entre una y otra. favorecen moderadamente una
actividad sobre otra
5 Importancia esencial o fuerte Experiencia y opiniones

favorecen notablemente una
actividad sobre otra

7 Importancia muy fuerte Una actividad es la favorecida
sefialadamente y su dominio se
ha demostrado en la practica

9 Importancia extrema La evidencia que favorece una
actividad sobre la otra es del
orden mas alto posible de

afirmacion
2,4,6,8 juicios intermedios entre las dos
opciones adyacentes
PASO Ill:  Uso del método del valor propio para la estimacion de los pesos

relativos de los elementos de decision

PASO IV: Agregacion de los pesos relativos de los elementos de decision de los
niveles para llegar a un vector clasificador (vector de pesos relativos
mixtos) de las alternativas de decision en el logro del objetivo mas
general del problema.

Cada comparacion par a par representa una estimacion de la razon de las
prioridades o pesos de cada elemento.

Con la estructura jerarquica definida, se efectia la comparacion par a par de cada
alternativa dentro de cada criterio, del nivel inmediatamente superior,
individualmente, o sea tendremos para cada criterio las alternativas debidamente
posicionados dentro de la escala “verbal” mostrada. De esta forma se transforman
los juicios verbales en una escala con valores numeéricos.

Usando una matriz de decisiones, el método AJM calcula los resultados parciales
del conjunto A dentro de cada criterio,v, (A );j=1,..,n , denominado “valor de

impacto” que representan valores numeéricos de las atribuciones verbales dadas
por el tomador de decisiones a cada comparacién de alternativas. Estos valores,
entonces, son normalizados por la expresion siguiente:
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30, (A) =1 =1,

Cada parte de esta sumatoria consiste de:

Asi el vector de prioridades es:

D (A)
Ak :%;j:kzl,...,n

Donde “n” es el numero de alternativas.
Adoptando el mismo procedimiento, se pasa al nivel de los criterios, que
normalizados se obtiene:

v, (C))= i
i I 11_ ,..,n

i

El vector de prioridad es:

2.0 (C))
C, == j=k=1..m
m
Donde “m” es el nUmero de criterios.

Finalmente, un proceso de agregacion se encargara de colocar los valores finales
de las alternativas, escalonandolas, utilizando una funcion aditiva, como la
siguiente:

f(Aj):Zm:a)(Ci)V(Aj);j:1,...,n

siendo “n” el nUmero de alternativas y “m” el nimero de criterios correspondiente
al ultimo nivel.

Se obtiene asi, un orden global a través de una funcion global de valor.

182



ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZACION DE RECURSOS EN LA PREPARACION DE PROPUESTAS TECNICO-
ECONOMICAS PARA LICITACIONES PUBLICAS DE PROYECTOS EN FIRMAS DE INGENIERIA.

ANEXO 4 Maestria en Ingenieria y Administracién de Proyectos

Teoria de la utilidad y el método AJM.

Lo anterior acarrea una escala de razén de preferencias aditiva con una escala de
intervalos. Al compararse par a par, se elimina el problema de transitividad de las
comparaciones y ayudando a derivar una escala Unica de preferencias. El
proceso puede también visualizarse como un proceso de toma de decisiones en
grupo, cuyos juicios individuales pueden ser agregados en un juicio Unico por
compromiso o media geométrica, pudiéndose trabajar con diversos niveles de
complejidad.

Medidas absolutas y relativas.
Se pueden realizar dos tipos de comparaciones en el proceso descrito.

Comparacion absoluta: Se comparan las alternativas a través de un padron que se
establece con el paso del tiempo, o por cualquier sistema de “memoria”.

Comparacion relativa: Compara las alternativas por medio de atributos que éstas
posean en comun.

Las escalas absolutas se usan para graduar las alternativas en términos de
criterios. Después de establecidos los criterios y realizada la comparacion, dentro
de cada uno de ellos, la suma de los valores producen una nueva escala para las
alternativas. Estas pueden ser entonces normalizadas.

Por su parte, las escalas relativas sirven para determinar las preferencias.

Juicios en grupo.

Para realizar juicios en grupo se debe satisfacer la propiedad reciproca. La escala
de la media geométrica presupone que, para su calculo, no interesa quien votara
en primer lugar.

Dado un grupo de tomadores de decision, D; , i=1,...,n el valor de la matriz de
decisiones resultante es:

v(C))= n/ﬁv Cyy) J=L..m

Para la cual sera entonces aplicada una funcién aditiva del tipo:

f(A =30 (C)¥(A )i j=Lun
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Incertidumbre.

Existen dos tipos de incertidumbre en el método AJM: la primera se refiere a la
emision de juicios y la segunda al niumero de criterios y alternativas que se
establezcan. La incertidumbre puede expresarse en funcién de la estimacion de
probabilidades o a través de una distribucion de éstas.

Un procedimiento a seguirse, seria llevar a cabo las prioridades de los criterios de
las posibles alternativas, es decir, atribuirles valores aplicando el método. Asi se
establecerian los valores para las alternativas para luego seguir comparandolas en
funcién de los pesos de los criterios. A través de un procedimiento computacional,
se verificara su consistencia en funcion de un valor critico. y corregirse dicha
inconsistencia en caso de considerarse alta.
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ANEXO 5

SELECCION DEL PERSONAL POR METODO
JERARQUICO MULTICRITERIO (AJM)
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La estrategia propuesta “Integracion de equipos de trabajo de alto rendimiento e
involucrados con la preparacion de la propuesta”, implica seleccionar al personal
adecuado de una base datos.

Para la seleccion correcta se propuso la implementacién de una base de datos
que integra las caracteristicas mas importantes del personal para poder,
seleccionarlo de acuerdo al perfil requerido para la propuesta.

El método jerarquico multicriterio, para esta situacion se adapta muy bien en el
sentido en que permite obtener en un orden al personal mas adecuado, y lo hace
muy conveniente debido a que no siempre el mejor estara disponible, pero al tener
un listado en orden descendente el gerente de la propuesta puede negociar con
las gerencias funcionales la asignacion de otra persona de acuerdo a la
jerarquizacion obtenida por esta metodologia.

El inconveniente que se tiene es que el método AJM, hace una comparacion par
por par, y en una compafiia con una gran cantidad de personal lo haria muy
impractico, sin embargo se puede hacer una preseleccion del personal en base al
perfil, y solo a aquellos que cumplen el perfil se aplicara el método AJM.

La estructura jerarquica que se puede utilizar es la siguiente:

AEmpleado A

[Selecciona al mejor

Experiencia [|E
“ Costo
Desempefio

.' Empleado J
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Pongamos como ejemplo que se seleccionara al Encargado de la disciplina de
proceso para la propuesta del ejemplo, para lo cual se requieren las siguientes
caracteristicas:

» Jefe de Grupo
» Experiencia en Petroquimica
» Costo promedio de 100 H-H
* Excelente desempefio

* Que se encuentre disponible al momento de inicio de la propuesta

De la base de datos se obtiene lo siguiente:

Nombre Puesto Experiencia Costo H-H Desempefio Disponibilidad
Ing.

Empleado A Esgpecialista Petroquimica 150 Bueno Si

Empleado B Jefe de Grupo | Alimentos 100 Excelente Si
Jefe de

Empleado C Seccion Quimica y Alimentos 120 Bueno no
Jefe de

Empleado D | Seccion Petroguimica 125 Regular no

Empleado E Ing. A Petroquimica 90 Regular Si
Ing.

Empleado F Es?pecialista Farmaceutica 140 Excelente Si

Empleado G | Jefe de Grupo | Petroquimica 110 Bueno Si
Ing.

Empleado H Es?pecialista Alimentos 140 Regular no

Empleado | Jefe de Grupo | Petroquimica 100 Excelente no

Petroquimica, Qumica y
Empleado J Jefe de Grupo | Alimentos 110 Excelente no
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Realizando la corrida en el Criterium DecisionPlus, se tiene el siguiente resultado:

£ Criterium DecisionPlus - [ AHP
= File Edit View Bloch Resulis Analysis Window Help

S b < F o A W L 34 1

4 3 .
Print Prevw | Hrchy Scores UncR Sens Contr Scatr Trdof UncC

Decision. Selecciona ol mejor

Alternatives Value | Decision Scores

Empleado E 0.120

Empleado | 0.118

Empleado G 0.115

Empleado J 0.109

Empleado A 0.106

Empleado B 0.101

Empleado D 0.095

Empleado C 0.090

Empleado F 0.089

Empleado H 0.056

L] Deciion Scare 014
[T taeatremaive I Unestainy & e EachVs |
[ tow b= - e i G © Cens =
[ oeeiionseass  Lowest Cieia | B |
Hide Options Choss | Info | Hep |

F Quim fq Hierarhy - Modell |AHP. WEIGHTS |/ Connected 7 Rated 1223pm

i AHD f} Tesis (Finah) Revisio.. D} ANEXO 5 Microsof.. || I Control de cambios S ejemplo desicion I Crterm DecionP L | E ¢ @i 120pm,

Los resultados arrojan el orden de acuerdo a cual seria el personal adecuado para
integrarse en la propuesta, lo cual es de gran ayuda para que el gerente de la
propuesta pueda negociar la asignacion.
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