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INTRODUCCION

Antecedentes generales

En la actualidad, vivimos en un mundo dinamico que vive constantes cambios,
uno de ellos es la globalizacion y la apertura de mercados. Ante estos escenarios,
es necesario que las empresas nacionales hagan frente a esta situacién de una
forma mucho mas competitiva.

La industria de la construccion y del disefio de proyectos de ingenieria es una de
las mas impactadas por esta situacién, por lo que se necesita innovar dentro de
los distintos procesos que intervienen en ella; y uno de ellos es el de la
preparacion de ofertas, ya que de ahi depende la obtencion de los proyectos de
ingenieria, tanto a nivel nacional como internacional.

Problematica

El proceso de preparacion de ofertas se ha venido desarrollando de la misma
manera desde hace tiempo, por lo que se ha tornado muy rigido en algunos
aspectos, y en otros, ya no responde a las necesidades actuales, dado a que
algunos proyectos han variado en su desarrollo y en su forma de contratacion.
Ademas de que se busca hacerlos mas competitivos a nivel internacional.

Dentro de este proceso de mejora, podemos encontrar varias dificultades, ya que
en la preparacion de ofertas intervienen diversas entidades, tanto en el interior,
como el exterior de la empresa, como son los egquipos de disefio, la coordinacion,
los proveedores y los clientes, ademas de algunos de algunos vicios que se han
venido acumulando al paso del tiempo.

Es por esto que se considera que un cambio dentro de este procedimiento puede
acarrear mejoras substanciales para el grupo, en funcion de la posibilidad de
captar cada vez mas contratos.

Objetivo general

Se propone elaborar una propuesta de mejoras y redisefio al proceso de
elaboracion de ofertas de ingenieria, que reduzca los tiempos de preparacion y los
costos, de tal manera que resulten mas competitivas dentro de un mercado

globalizado.



La busqueda de este objetivo debe considerar los diferentes aspectos que se
consideran dentro de un trabajo de esta indole, que son los de tipo técnico y
econdmico, en un menor tiempo y a un costo mas bajo.

Esto implica hacer un analisis del procedimiento actual para descubrir posibies
oportunidades de mejora, y a su vez, realizar un estudio al interior y el exterior de
la empresa, para poder proponer algunas posibles soluciones.

El objetivo titimo es presentar ofertas de calidad, que puedan competir con

ventajas en un ambiente de economias abiertas a los mercados del exterior.



1.- ASPECTOS GENERALES

En este capitulo se hace una descripcion de las ofertas de ingenieria, y de la
empresa que las lleva a cabo. También se describen los escenarios que
intervienen en el planteamiento del problema.

1.1 La Firma de ingenieria

La firma de ingenieria que forma parte del objeto de estudio del presente trabajo,
es una empresa lider en el suministro de servicios integrales de ingenieria,
procuraciéon y construccion (IPC) en México y América Latina, ademas de ser la
{nica compania mexicana que cuenta con la capacidad y experiencia en la
direccién de consorcios internacionales para la construccion “Llave en Mano" de
proyectos de generaciéon de fuerza. Su amplia gama de servicios incluye el
suministro de tecnolcgia, disefio, ingenieria basica, ingenieria de detalle,
procuracion, construccion, pruebas, puesta en marcha y mantenimiento para ta
construccion, modernizacion, y expansion de plantas industriales y de generacion
de fuerza, proyectos de infraestructura, proyectos ecolégicos, edificacion y disefo
urbano.

A lo largo de su historia, esta firma ha concluido exitosamente mas de mil
proyectos de gran escala principalmente en México, asi como en el resto de
Latino América y otras regiones, para una gran variedad de industrias, incluyendo
las del petréieo, petroquimica, fuerza, quimica, siderdargica, minera, metalurgica,
pulpa y papel, alimentos y bebidas, farmacéutica y manufacturera, asi como
también de proyectos de edificacion y disefio urbano, ecologia e infraestructura.
Actuatmente su fuerza laboral supera los diez mil empleados, de los cuales 2600
constituyen su grupo profesional permanente, incluyendo 1800 ingenieros
enfocados en distintas disciplinas de la ingenieria tales como la civil, mecanica,
electrénica, quimica y eléctrica, capaces de producir anualmente cerca de 3

miltones horas-hombre, lo que sit(ia al giupo muy por encima de los competidores.
1.2 El rumbo de una firma

Como se menciond anteriormente, la empresa se encuentra sumergida en un
entorno nacional e internacional de constantes cambios economicos, politicos y



sociales. La globalizacién de los mercados mundiaies obliga a reflexionar sobre el
futuro de la organizacion, y la adaptacién del mismo ante este entorno cambiante.
Para lograr el éxito del grupo, que significa asegurar su crecimiento continuo, se
tomd la decision de iniciar un proceso sistematico de planeacion estratégica para
enfrentar los retos que se presentan, con una misma linea de accion, que apunte
de forma congruente y coordinada a los objetivos plasmados.

Este proceso de planeacion estratégica quedé finalmente implementado con la
participacion de los ejecutivos clave del grupo. Mediante este sistema, se
determinaron los mercados en los que la compafia debe participar, los recursos
con los que el grupo debe contar para destinarlos de manera optima a dichos
mercados. Este nuevo proceso deja ya establecida la mecénica a seguir en cada
uno de los afios subsecuentes, lo que ha quedado piasmado en el plan
estratégico y el plan anual de negocios.

Con base en la filosofia de mejoramiento continuo, este procesoc debera ser
revisado y enriquecido con la experiencia obtenida durante este primer ciclo.

Uno de los objetivos generales y p}imordiales es el de establecerse como lider a
nivel Latinoamericano, lo cual se ve plasmado en la ditima revisidon de la mision
del grupo: '

MISION

" Como una empresa tecnolégica de ingenieria y construccion integral,
comprometida a satisfacer las necesidades que demanda la economia
globalizada, la misién del grupo es desarroliar negobios, realizar estudios y
proyectos y ejecutar obras con calidad y seguridad que coadyuven al desarrolfo
econdmico y social de México y de los paises a los que concurre, por medio de un
equipo humano integrado, motivado y orientado a satisfacer y mejorar las
expectativas de sus clientes, inversionistas, empleados y colaboradores.”
Particularizando en las ofertas de ingenieria, se debe tener en mente que se trata
de un proceso en el que se puede ganar o perder, por io que desde un principio,
se busca tener siempre aftas probabilidades de obtener los contratos, en aras de
cumplir con los objetivos arriba planteados.



1.3 Ofertas de Ingenieria
Es una forma de contratacién de proyectos de ingenieria, y para el alcance de
nuestro trabajo podemos mencionar fos de plantas industriales, petroleras,
quimicas, petroquimicas, generacion de fuerza, pulpa, papel, azucar, alimenticias,
manufactureras, infraestructura y construccion urbana entre otras.
Es un proceso que se presenta tanto en el sector publico, como en el sector
privado, y esta enfocado a que el empresario pueda obtener la mejor oferta tanto
técnica, como comercial.
Esta negociacion se desarrolla de la siguiente manera:
La compania que emprende un proyecto lanza una convocatoria, que puede ser
abierta, ¢ dirigida a determinados participantes. Esta convocatoria contiene las
bases de concurso, especificaciones técnicas, comerciales, de financiamiento,
tiempos de entrega, penalizaciones, etc.
Cada uno de los participantes presenta su oferta y después de un periodo
determinado de analisis y evaluacion, el contrato es asignado al grupo que
presente la mejor oferta para los diversos criterios asentados en las bases del
CONCUTSO. |
El suministro de los servicios de ingenieria para un proyecto puede abarcar
distintas fases, las cuales son:

- Ingenieria basica

- Ingenieria de detalle

- Procuracion

- Construccion

- Supervisidn

- Pruebas

- Puesta en marcha

- Mantenimiento
La contratacion de un proyecto puede incluir varios puntos ¢ la totalidad de los
mismos, dependiendo de las necesidades de los clientes.

Las ofertas de ingenieria se pueden clasificar desde diversos puntos de vista.



1.3.1 En funcion del tipo de contrato que se genera

- Ofertas de Ingenieria por Administracion
Este tipo de oferta se utiliza cuando el cliente no tiene perfectamente definido el
alcance de trabajo, y por lo general, solo presenta la ingenieria conceptual e
ingenieria basica, las cuales va modificando durante la elaboracidén de la misma.
Permite la elaboracion de ofertas y negociaciones rapidas.
El contrato que origina permite al cliente intervenir ampliamente en el control
técnico y administrativo del proyecto, ya que puede intervenir en la seleccién del
personal que se asigne al proyecto, también interviene en la modificacion, adicion
o cancelacién de alcances de trabajo, cambio de prioridades, cambio de
programa, etc.
Esta participacion del cliente en la oferta, y en general en un proyecto, es la
principal caracteristica de las ofertas por administracion, ésto implica que no sea
posible conocer el costo totat del proyecto desde un principio, dado que las
diversas participaciones del cliente impactan en varios de los costos.
En contraparte tenemos las ofertas a precio alzado, donde una de sus

_caracteristicas es que se puede conocer el costo total desde un principio.

- Ofertas de Ingenieria por Administracién con Honorario Fijo
Esta forma de contratacién y oferta es una modalidad del contrato por
administracion en la cual limita el honorario (monto fijo que constituye la utilidad) a
una cantidad, que cuando es fijada, es independiente de otros costos, entre los
que podemos citar las prestaciones de! personal técnico y administrativo,
depreciacidn y mantenimiento de equipos (oficina, computacion, dibujo, etc.),
relaciones publicas, comunicaciones (teléfono, fax), papeleria, seguros y fianzas,
y servicios (luz, agua, mantenimiento de edificios, vigilancia, etc.)
Ef objetivo del cliente en este tipo de oferta y contrato es asegurarse que €l
proyecto no se prolongue mas de lo necesario.

- Ofertas de ingenieria a precio alzado
En este tipo de contratos se incluye el suministro de equipo y materiales asi como

los servicios de ingenieria y construccion, llegando en algunos casos hasta las



pruebas y puesta en marcha de las instalaciones. Dentro de las ventajas
importantes para el cliente, es que se conoce de antemano el costo total del
proyecto y la fecha de terminacion, con pequefas variaciones gue se pudieran
presentar, las cuales eran muy dificiles de determinar con los sistemas anteriores
en los que intervenian varias entidades, a saber, licenciadores, proveedores de
tecnologia, subcontratistas, constructores y proveedores de materiales y equipos.
Por el lado de la firma de ingenieria, este tipo de proyectos permite tener mejores
margenes de utilidad, ya que se incluyen todos los suministros y se tienen
practicamente todas las decisiones, lo cual permite su ejecucion en tiempos
mucho menores, con los consiguientes ahorros.
Este tipo de proyectos permite la participacion de empresas con capacidades
multidisciplinarias o la participacion de grupos que combinen sus capacidades de
tal manera que puedan presentar ofertas competitivas, sin embargo, el alto costo
de la preparacion de las ofertas requiere una seleccién de los concursos en los
que se va a padicipar, definiendo aquellos en ios que se tienen buenas
posibilidades.

- Ofertas por porcentaje
En algunos ramos industriales, es comtn contratar los servicios de ingenieria
pagandolos con una cantidad de dinero determinada como un porcentaje del valor
de las instalaciones disefiadas.
Este tipo de contratacién tambien es muy usado para servicios de procuracion
(compras, inspeccion, expeditacién). En este caso el-;‘)ago de los servicios se
calcula como un porcentaje del valor de los equipos y materiales comprados.
1.3.2 Por el tipo de instalaciones
Tomando en cuenta en cuenta que el alcance de este trabajo es de proyectos de
plantas industriales, podemos mencionar los siguientes:

- Industria petrolera

- Industria guimica

- Industria petroquimica

- Industria de generacion de fuerza



- Industria del papel, pulpa y azucarera

- Industria minera, metallrgica y siderurgica
- Industria manufacturera

- Industria alimenticia

- Infraestructura

- Construcciéon urbana

- Proyectos ecolégicos, etc.
1.3.3 Por la procedencia del contrato

En cuanto al origen def contrato, los hay nacionales e internacionales, y los grupos
ofertantes pueden ser de integracién nacional o internacional.

Dentro de los ofertantes puede haber un solo grupc o consorcios
muitidisciplinarios.

1.3.4 Por el alcance de sus trabajos

Las ofertas en cuanto al alcance de sus trabajos pueden incluir algunos
suministros como ingenieria, procuracién, construccion, pruebas y puesta en
marcha, hasta llegar a los proyectos a precio alzado ¢ "Llave en Mano", que
incluye el suministro de todos los servicios.. Este tipo de proyectos son los que han

-

imperado ultimamente.
1.4 Condiciones y retos actuales en la preparacion de ofertas

Anteriormente, los principales proyectos de.plantas industriales eran disputados
por tas principales firmas de ingenieria del pais, y los proyectos mas pequerios,
eran para €l resto de las firmas.

Podemos decir que debido a esto, no existia mucha competencia en la asignacion
de contratos, y muchas veces estos se asignaban a la compafiia con mayor
experiencia en ciertos ramos. Ademas, se contaba con una gran cantidad de obra
publica y paraestatal, lo que daba mas oportunidades a diversas firmas.

Con la crisis del 94, el sector de 1a construccion fué el mas castigado, ya que
segun cifras de la Camara Nacional de la Industria de la Construccién, el PIB del

ramo presento una caida 3.5 veces mayor que la caida del PIB nacional.



En ia actualidad, el ramo ha recuperado un 93% del nivel de 1994, y se espera
una recuperacion total hasta 1998.

Esta situacion afecté a las diversas firmas, ya que durante este periodo, debido a
la falta de inversion, se perdieron mil empresas aproximadamente.

Con la globalizacién de los mercados y la apertura de las fronteras, la llegada de
las firmas extranjeras de ingenieria va a apretar la posicién de las firmas
mexicanas; entre estas compariias podemos mencionar: M.W. Kellogg, Dresser
Industries, Marathon, Praxair, West Coast Energy, Marubeni, UDHE, Chiyoda,
Celeghin, Linde, Shell Oil, Enron, entre otras. Por otro lado, se abre la oportunidad
de accesar a los mercados del exterior. Es por esto que uno de los objetivos
principales de este trabajo es mejorar este proceso, a fin de que la participacion
de la empresa en este tipo de concursos sea mucho mas competitiva a nivel
nacional e internacional, y de esta forma, mantener los objetivos de mejoramiento
continuo que se tienen planteados como grupo.

Bajo estos lineamientos, es posible formular escenarios, en los cuales es
necesario echar mano de diversas estrategias para cumplir los objetivos
planteados. Una de estas debe ser la forma en la que se participa en los
concursos, con base en los nuevos contratos de proyectos, que como se

menciond anteriormente, corresponden a los del tipo "Llave en Mano”.



2.- LA PREPARACION DE OFERTAS

En este capitulo se plantea el proceso actual de preparacion de ofertas, a su vez
se hace una descripcion de las falias existentes y/o posibles mejoras al mismo, asi
como una valoracién de los impactos de estas propuestas pueden generar.

2.1 Metodologia actual

A continuacion tenemos el diagrama de flujo representativc de la elaboracion
actual de ofertas. Lineas abajo se explica con detalle cada uno de los pasos,

sefialados con una letra mayuscula.

ELABORACION DE LA OFERTA

IDENTIFICACION DE
A PROYECTOS POTENGIALES E
INFORME EJECUTIVO

AUTORIZACION POR PARTE
DE LA VIGEFPRESIDENCIA

c NOMBRAMIENTOS Y PLAN DE
EJECUCION DE LA OFERTA

v

VER DIAGRAMA DE FLUJO
ELABORACION DE ESTIMADOS
D DE COSTO DE ESTIMADO DE COSTOS
E INTEGRACION, REVISION Y
PRESENTACION DE LA OFERTA
10



Este diagrama es representativo de un proyecto del tipo precio alzado ¢ "Liave en
Mano", que incluye el disefio, la procuracion y la construccion de una planta. En
su primera parte, muestra el proceso general de elaboracion de ofertas, y en la
segunda, se presenta una parte muy importante dentro de este proceso, que es la
elaboracion de estimados de costos.
Las etapas que constituyen este diagrama de flujo, las podemos describir de la
siguiente manera:
A. La identificacion de proyectos potenciales es responsabilidad del area de
desarrollo, la cual realiza esta actividad a través de convocatorias, invitacion
directa, comunicacion con el cliente y aviso de representantes 6 cualquier otro
medio.
El informe ejecutivo lo elabora el area de desarrollo con los aspectos mas
relevantes del proyecto:

- Alcance
Se indicara brevemente en que consiste el proyecto con datos tales como el tipo
de instalacion, capacidad, tecnologia, localizacion, etc.

- Monto estimado del proyecto

- Analisis de la competencia
Se indicaran brevemente sus fortalezas y debilidades tales como acceso a
financiamiento, propietarias de tecnologia de punta, experiencia, conocimiento del
cliente, leyes proteccionistas en el pais, etc.

- Analisis de riesgos
Se hara un andlisis somero de los riesgos potenciales del proyecto, tales como
leyes impositivas, estabilidad politica, solvencia dudosa, etc.

- Socios potenciales
Se indicaran posibles socios puntualizando las ventajas y desventajas de la
sociedad.

- Financiamiento
Se apuntaran los requerimientos de financiamiento y las posibies fuentes del

mismo.
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- Tecnologia
Se indicaran requerimientos de tecnologia si es el caso, y posibles
suministradores.

- Costo estimado de la preparacién de la oferta

- Conclusiones y recomendaciones
Aqui se indicaran las ventajas y desventajas de la participacion de ia participacion
en el concurso, recomendaciones de asociacién y posibilidades de adjudicacién

del contrato.

B. Un comité integradc por las vicepresidencias ejecutiva, de desarrolio,
ingenieria y construccion autoriza por escrito la participacion o no en un concurso.
C. En caso de que se autorice la participacién en el concurso, este mismo comité

nombrara al director del proyecto, que a su vez desigha a los responsables de
cada area.
Una vez elegido el director, éste elabora el plan de ejecucion de la oferta, el cual
contiene:

- Alcance
Descrito en forma tal que permita entender a los diferentes grupos participantes la
extension de los servicios y suministros ofrecidos, esto en forma general.

- Bases del concurso
Se deberan enlistar todos los documentos entregados por el cliente para la
elaboracion de la oferta, de tal manera que el personal involucrado sepa a que
documentos acudir para elaborar sus bases del estimado.

- Personal responsable.
Se elaborara un organigrama con los nombres y localizacién de los responsables
de cada area involucrada en la elaboracion de la oferta. (VER ORGANIGRAMA
EN LA SIGUIENTE HOJA)
Dentro de este organigrama se encuentra la figura de un director de divisién, que
coordina los proyectos de un determinado ramo; por ejemplo, existe una division
de petrdleo y petroquimica, una de industrias de proceso, una de industria

manufacturera, una de fuerza, una minero-metailrgica y siderurgica, etc.

12



Para cada proyecto en particular, existe un director de proyecto, que es el

responsable del desarrollo y del éxito del mismo.

ORGANIGRAMA GENERAL DE UN PROYECTO/PROMOCION

DIREGTOR DE
DIVISION
DIRECTOR DE
PROYECTO DEL DIRECTOR DE

CLIENTE il —— PROYECTO

Y L

GERENTE DE
PROYECTO DEL GERENTE DE SUPERINTENDENTE
CLIENTE §———| PROYECTO GENERAL DE OBRA
PERSONAL
TECNICO DEL SERVICIOS
CLIENTE ’
ADMINISTRATIVOS
"PROGRAMACION iNGENIERO DE
-CONTROL DE PROYECTO ggz%ﬁlv;?‘oﬁg
COSTOS - —— PLANTAS T o cios — techicas
-ESTIMAG Y CONT. DE  |AuxyExT
PROCESO

y

v Y v |y

JEFE OE JEFE DE JEFE DE JEFE DE
SECCION SECCION CVIL SECCION SECION
PROCESO ARQUITECTURA ELECTRICO
SECCIoN JEFE DE SECCION JEecion JEFE DE SECCION
MECANICO FLEX/MATERIALES TUBERIAS INSTRUMENTACION
13



En ocasiones, un proyecto puede estar dividido en varias plantas 6 areas de
proceso, por lo que el director del proyecto se auxilia de uno o varios gerentes de
proyecto para atender estas instancias, inclusive, se puede llegar a nombrar un
gerente administrativo.
E! ingeniero de proyecto es el encargado de coordinar la comunicacion entre las
diversas disciplihas, compras técnicas y estimacion de costos, ademas supervisa
que sus actividades se desarrollen de acuerdo a los programas establecidos.
Responde de su gestion ante el gerente de proyecto y/o director.
Los jefes de seccion son los responsables de cada una de sus disciplinas, y del
personal asignado al proyecto. En ocasiones son asesorados en la parte técnica
por un Ingeniero Especialista, el cual realiza funciones de supervisibn para
distintos proyectos.
La comunicacion con el cliente es una parte muy importante para el buen
desarrollo de un proyecto, por eso es que el cliente designa puestos paralelos de
direcciébn y gerencia para €l mismo, esto con el fin de establecer una
comunicacion constante de los requerimientos del proyecto.

- Divisién del trabajo
Se elaborara un indice de la oferta, asi como un listado de actividades indicando
quien es el responsable de desarrollar cada una de ellas.

- Programa de integracién de la oferta
Con base en el listado de actividades se elaborara un programa de fechas clave y
un diagrama de barras indicando la fecha de inicic-)"y terminacién de cada
actividad.

- Presupuesto
Cada 4area o grupo involucrado en la oferta elaborard un presupuesto para la
realizacion de ésta, el cual estara coordinado por el comité de la oferta.

D. Por la parte de estimados de costos se tiene el diagrama de flujo caracteristico

de equipos y materiales (VER SIGUIENTE HOJA)
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D.1 Ei cliente proporciona dentro de su convocatoria las bases de disefio, que

son la informacién minima necesaria para poder realizar los trabajos de diseiio e

integrar los costos.

ELABORACION DE ESTIMADOS DE COSTO

D1 BASES DE DISERO ESTIMADO DE H-H
DEPTO. OEPTO. DEPTO. DEPTO. DEPTO.
PROCESO MECANICO TUBERIAS Y INSTRUM. ¥ cmvL
-Diseho de Diselio de FLEXIBIL. ELECTRICO olumen de
sguipos equipos Croquis -Listas de obra
D3 -Arragios de -Recipientss [ isométricos materizles —1 -Cirnanta-
plants T & presién Listas de —| Catdlogos ciones y
-Manejo de materiales ostructuras
materiales Catilogos -Arquitectura
-Aire acond.
DEFINIR LISTA DE
D4 PROVEEDORES Y
PREPARAR REQUISICIONES

v

D5

DISTRIBUIR SOLICITUDES o )
DE COTIZACION

Y

D6

RECIBIR CONZACIONES ¥
ELABORAR TABLAS
COMPARATIVAS

D7

Y

PREGUNTAS sS4

YiO
ACLARACIONES

I

b8

SELECCION
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Estas bases estan compuestas por el listado de documentos técnicos, codigos,
especificaciones y estandares, datos del sitio, localizacién, mecanica de suelos,
topografia, velocidad del viento, factor sismico, temperaturas de disefio, criterios
técnicos de disefio y caracteristicas de los servicios auxiliares.

D.2 Con esta informacion, se elabora un estimado de horas-hombre que contiene
la cantidad de las mismas a utilizarse en las diferentes actividades, durante la
preparacion de la oferta.

D.3 Las disciptinas involucradas elaboran su disefic y seleccion de equipos y
materiales con las bases de disefio.

D.4 Se define la lista de proveedores que se invitaran a cotizar con base en el
catalogo de proveedores de la empresa, el tipo de planta, eSpeciﬁcacionés Yy
caracteristicas especiales del equipo requerido, y si es el caso, en la lista de
proveedores aprobados por el cliente.

Las requisiciones se prepararan con base en la informacion de los documentos de
la oferta.

Se invitara a cotizar a un promedio de tres proveedores por cada requisicion.

D.5 Se preparan solicitudes de cotizacion y se distribuyen entre los proveedores
seleccionados.

D.6 Se reciben ias cotizaciones y se elaboran tablas comparativas, tanto técnicas
como comerciales.

D.7 Si existen dudas o aclaraciones, estas se envian al proveedor para que
realice su cotizacion final.

D.8 El director de la oferta en conjunto con la gerencia de compras técnicas y los
departamentos téchicos involucrados, seleccionaran al proveedor que habra de
usarse en la oferta.

En general, el criterio de seleccién sera el de mejores condiciones comerciales
que cumpla técnicamente, por lo que los precios comparativos deberan
homologarse con base en fletes, aranceles, condiciones de pago y cualquier

factor que implique un costo.
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E. La integracién de la oferta requerira de la participacién de todos los grupos
involucrados (ingenieria, procuracion, construccion, garantia de calidad, puesta en
marcha, direccién de obligaciones fiscales, gerencia de seguros, vicepresidencia
de recursos financieros, vicepresidencia de desarrollo y coordinacion de la oferta),
de acuerdo a la divisién de trabajo establecida en el plan de la oferta, en este
documento se enlistan las responsabilidades de estos grupos.
Para revisar la oferta, el director de la misma convocara a una junta al comité de
ofertas, en esta junta se revisara principalmente:

- Analisis de los documentos de invitacidn

- Riesgos que presenta la oferta

- Metodologia empleada para la estimacion del costo

- Factores propuestos para el sobrecosto general de administracion y
utilidad

- Flujo de efectivo y calendario de pagos.
Se haran los ajustes necesarios y se definira el precio de la oferta, que se pondra
a consideracion del Presidente Ejecutivo del Grupo, quien dara la autorizacion
final. 7
La presentacion de la oferta es responsabilidad del area de desarrollo, asi como
de integrar y llevar al lugar de apertura los documentos exigidos por el cliente para
acreditar debidamente la representacion legal.
El 4drea de desarroflo también debe dar el debido seguimiento durante la
evaluacion de las ofertas, a fin de conocer el desarrollo de las mismas, detectar
aclaraciones y canalizarias hacia el director de la oferta.
Desarrollo también debe asistir a las ceremonias de fallo y dar conocimiento de
éstas a la alta direccion del grupo, asi como al director de la oferta. Si el fallo no
fué favorable y se considera la posibilidad de inconformarse, se pondran los
argumentos a consideracion del comité corporativo de administracion y
operaciones, en quien recaera unicamente la facultad de autorizar tal medida.
En caso de adjudicacion, serd tambien responsabilidad de desarrollo la

negociacion, ajustes, firma y legalizacion del contrato.
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2.2 Fallas presentes

El proceso de elaboracion de ofertas, como cualquier otro, es susceptible de
experimentar fallas y/o mejoras.

La aplicacion del procedimiento anterior se viene dando desde hace varios afios, y
en la practica se han podido detectar varias fallas y otras posibles oportunidades
de mejora, gue se mencionan a continuacion:

Dentro de la etapa de identificacion de proyectos potenciales, en ocasiones no se
realiza una seleccion de los proyectos en los que se tiene la experiencia y €l
posiciocnamiento en el mercado para poder competir. Esta desubicacion de las
fortalezas del grupo reduce las posibilidades de ganar los concursos a los que se
concurre.

Esta "participacion no selectiva” acarrea pérdidas de tiempo, dinero, vy

'oportunidades reales de obtener contratos.

Otro punto a considerar, es el gue corresponde a la definicidon de los alcances de
los trabajos; ya que al elaborar el plan de ejecucion de la oferta, por lo general, se
tiene una definicion incompleta o inexacta del alcance de los proyectos, lo cual
acarrea problemas durante todo el desarroilo de la oferta y al momento de
integrarla.

Una de las consecuencias de esta falta de definicion del alcance, es que conforme
va avanzando la oferta, se van agregando 6 eliminando equipos, materiales, se
modifican arreglos etc. Y la mayoria de estos cambios repercuten en varias
disciplinas; por ejemplo, el cambio de localizacién de un intercambiador de caior,
afecta el arreglo de ptanta, el de tuberias, el disefio de {as cimentaciones etc.
Estos cambios impiden que se tengan estimados de horas-hombre precisos.

Los cambios en las bases de disefio y/o en la ingenieria basica, provocan que
exista informacién repetida o incompleta, lo cual se refleja en retrabajos,
redisefios o retardos.

Todo lo anterior afecta el programa de ejecucion, ya que las diversas disciplinas
sufren atrasos y acumulaciones de trabajo, esto provoca fallas en la comunicacion

y coordinacién interdisciplinaria.
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Ademas, al preparar las requisiciones, se da uno cuenta que varios de los disefios
son muy similares, por o que podria pensarse que se esta repitiendo el trabajo.
De alguna manera, toda esta situacion se refleja en el rendimiento del personal, el
cual se llega a desmotivar al ver que su empefio y su esfuerzo no se refleja en los
resuitados.

En la parte de las requisiciones tenemos que cuando se distribuyen éstas a los
diversos proveedores, suelen retrasarse en la entrega de sus cotizaciones.
Sumado a esto, cuando se presentan modificaciones en los datos de disefio y/o
especificaciones despues de distribuidas las mismas, se envia una nueva revision,
lo cual se incrementa el tiempo y los costos.

En la eleccion de proveedores no siempre coinciden los criterios entre la parte
técnica y la comercial, por lo que el proveedor seleccionado no es siempre la
mejor opcion. En otros casos, ya se tiene determinado un proveedor de
antemano, y aun asi, se reciben las cotizaciones de otros proveedores, esto
provoca pérdida de tiempo y dinero, tanto para la firma como para los mismos
proveedores.

2.3 Valoracion del proceso

El analisis anterior nos permite hacer una agrupacion y una jerarquizacion de los
puntos a atacar dentro de este proceso.

El primero de ellos se refiere a la etapa de identificacién de proyectos potenciales,
en la cual se buscara obtener una adecuada seleccion de concursos.

El segundo es el referente a los alcances de un proyecto, en el que nos
convendria tenerlos perfectamente definidos para obtener un desarrollo mas
rapido y fluido.

Por Gitimo, la parte de tos estimados de costo, la cual debe ofrecer al cliente la
mejor opcién, técnica, comercial, de calidad, garantia etc., y mediante un

mecanismo que resulte mas econdmico y agil para ta firma
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3.- PROPUESTA DE MEJORAS

En este capitulo se realiza la propuesta de los posibles cambios dentro del
proceso.
Para el desarrolio del mismo, nos vamos a basar en los tres puntos mencionados
en el capitulo anterior:

- Seleccion de concursos.

- Alcance de fa ofernta y/o proyecto.

- Elaboracién de estimados de costos.

3.1 Seleccion de concursos

Para atacar este punto, y con base en el plan de negocios de la firma, se propone
desarrollar una estrategia de seleccion de sectores y paises prioritarios (hay que
recordar que se busca un posicicnamiento a nivel internacional), que consiste en
lo siguiente:
La primera etapa consiste en identificar las regiones y paises con mayores
perspectivas de crecimiento y con un potencial real de penetracién para el grupo,
con base en criterios de competitividad, experiencia, distancia u otros factores que
en su momento juegan a favor.
Una vez definidos los "mercados naturales”, el criterio a aplicar es la disponibilidad
de recursos financieros.
Esto implica:

- Evaluacion de "riesgo pais moderado”

- Viabilidad dei proyecto

- Disponibilidad de recursos financieros (locales o internacionales)
Debe tomarse en cuenta el nivel de endeudamiento del pais y su historial de
pagos, y el "apetito” de inversionistas y fuentes de financiamiento para cierto tipo
de proyectos.
No califican, por lo general, aquellos proyectos cuyo Unico o fundamental
proposito es de indole politico o social, se excluyen aguellos que no cuentan con
una fuente segura de repago, preferentemente en "moneda fuerte”, y por altimo,

no son financiables aquellos que adolecen de una viabilidad dudosa en funcion de
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factores como: mercado, abastecimiento de insumos, infraestructura, tarifas
controladas, riesgo politico o de inestabilidad social.

En contrapartida, aquellos proyectos con caracter estratégico, factibilidad
debidamente sustentada, mercado sélido, generacién de divisas, integracion
adecuada a los flujos mundiales de comercio y entorno politico y social estable, no
solo no enfrentan dificultades para ser financiados, sino que son objeto de una
competencia feroz entre entidades financieras y de inversién, asi como entre
empresas vendedoras de bienes y/o servicios.

La implementacion de esta estrategia implica una mayor participacion del area de
desarrollo en la busqueda de posibles contratos, y a su vez, una mayor
sensibilidad para detectar los proyectos a desarrollarse en el exterior.

Esta busqueda al exterior permite vislumbrar una oportunidad de mejora, ya que
permite una internacionalizacion de los trabajos del grupo.

3.2 Alcance de la oferta y/o proyecto

Para este punto, se propone definir desde un principio, el alcance completo de los
trabajos a realizar y de los servicios que se van a suministrar.

En caso de que con la informacion disponible no sea posible determinar el
alcance, se propone integrar grupos de trabajo interdisciplinarios, para llevar a
cabo una etapa previa de recopilacion de informacién, incluso entrevistas con el
propio cliente para que el alcance quede completamente determinado, y de esta
forma no empezar una serie de trabajos que se pueden ver afebtados, con las
consecuencias antes mencionadas.

Esto implicaria que la gente con mayor experiencia en sus disciplinas integrara
estos grupos de trabajo, para que esta informacién sea lo mas completa posible.
Ademas demandaria una mayor objetividad y precision por parte de la
coordinacion.

Es recomendable que al empezar este tipo de trabajos (ofertas de ingenieria), se
partan de bases firmes, ya que en ocasiones, con el afan de "adelantarse a la
jugada”, se comienza el disefio en base a "supuestos” datos de plantas y
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proyectos similares, etc. Y en el momento en que se recibe la informacién, esta
difiere de lo que se tiene, por lo que es necesario repetir los disefios.
Adicionalmente se propone para evitar redisefios ¢ disefios de equipos ©
instalaciones muy similares, que de alguna manera no impactan fuertemente en
los costos finales, utilizar la experiencia de trabajos anteriores e ir formando
archivos, bases de datos y disefios normalizados que nos permitan Unicamente
seleccionar el elemento que nos interesa, y no realizar todo un disefic que implica
tiempos adicionales.

El desarrollo de trabajos precisos, ordenados y con un minimo de cambios,
provoca una satisfaccion del personal que labora en la oferta, ya que de alguna
manera puede ver resultados inmediatos.

Esta propuesta puede presentar la siguiente dificultad: En ocasiones el cliente al
hacer la convocatoria al concurso, aun no tiene completo el alcance, y lo va
modificando conforme trabajan ios diversos ofertantes.

3.3 Elaboracion de estimados de costos

Por ultimo, una parte que se ha detectado como de suma importancia, es la etapa
de cotizacion y estimaciones, en cuanto asu impacto en los tiempos y en los
costos.

Para esta parte, se propone como solucidon las "Alianzas Estratégicas", en las
cuales la firma de ingenieria puede establecer distintas alianzas con los
proveedores, licenciadores, subcontratistas, etc., para que la oferta en asociacion
sea mas soélida, y poder eliminar ios tiempos gue se gastan en el envio, recepcion
y evaluacién de informacién de muy diversos proveedores.

Es un hecho que los grandes proyectos convocan a las principales tecnologias y
equipos disponibles en el mercado, por tanto, los titulares de ambos aportan un
peso especifico importante al momento de la asignacion, ésto fortalece la
necesidad de establecer alianzas.

La empresa ha venido estableciendo alianzas de manera casuistica, lo que lleva a

ser aliado y rival de los grandes grupos de manera sucesiva y a veces simultanea,
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lo cual ha impedido generar un ambiente de confianza y economias de tiempo y
recursos al momento de integrar consorcios.

Las alianzas con proveedores consistirian en la adjudicacion inmediata de los
contratos a aquellos que previamente garanticen la mejor oferta técnica, al menor
costo y dentro de los tiempos establecidos.

La propuesta anterior implica una adecuada seleccion de los diversos tipos de
equipos y materiales, ya que muchos de ellos son muy especializados.

El punto anterior puede dar lugar a una alternativa, reaiizar las alianzas
estratégicas con aquellos proveedores considerados "clave". Debido a los
elevados costos de sus productos o lo sofisticado de los mismos.

Cuando estas alianzas se llevan a cabo con proveedores de tecnologia,
subcontratistas, proveedores de matleriales y equipos, etc., como se menciond
anteriormente, permite formar un grupo (consorcio 6 joint-venture), para presentar
una oferta aun mas competitiva.

Para realizar estas alianzas, es necesario determinar aquellos posibles socios,

que a lo largo de la historia han demostrado ser los mas competentes en cuanto a

tecnologia, calidad y cumplimiento de los trabajos. Esto implicaria una mayor
constancia en el establecimiento de estas nuevas estrategias, ya que la relacion
con los socios seria mas estrecha que con los actuales proveedores.

Es obvio que esta propuesta no es de facil aplicacion, ya que reguiere de un largo
periodo de tiempo para poder analizar el historial de los posibles socios,
establecer contactos con los mismos y poder llegar a los mejores acuerdos para
cada una de las partes.

3.4 Valoracion de propuestas vs. impactos

Dentro de las mejoras y el redisefio que se pueden realizar a un proceso, y de
forma general, en la solucién de cualquier problema, no siempre debemos pensar
que es posible obtener una solucion total y absoluta que dé respuestas a todas
nuestras necesidades.

Ante esta situacion, muchas posibles respuestas a nuestros planteamientos, sélo

reducen los efectos de un problema, y en un caso extremo, Unicamente
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representan paliativos a los mismos, mientras se tiene una mejor opcion a un
plazo mas largo.

En virtud de lo anterior, y partiendo de la idea de que el objetivo del presente
trabajo es presentar una propuesta y no una respuesta dnica, presentamos el
siguiente cuadro que relaciona las fallas que se han detectado, las propuestas
planteadas y la forma en que cada una de ellas puede impactar en el desarrolio
del proceso.

Este cuadro se elaboré con base en la experiencia de trabajos anteriores, y la
opinién de personas expertas, es decir, gente con una amplia trayectoria en el
desarrollo de proyectos de ingenieria, a la que se le expuso la posible solucion, y
se le solicité su opinidon para cada uno de los puntos propuestos y la manera de
abordarlos, y el resultado fué el siguiente:

)
P

Falla detectada y/o Solucién propuesta osible impacto

robabilidad de mejora

proyectos en los que se con mayores perspectivas de | propuestas, ya que ademas de que
concursa crecimiento y viabilidad del es posible mejorar la falla

proyecto. detectada, permite perseguir
-Posicionamiento como lider a | -Blusqueda de mercados objetivos mas ambiciosos y mas
nivel iberoamericano internacionales. concretas, a grado tal que es

contemplada en el Plan de
Negocios del Grupo

_Seleccion inadecuada de los | -Analisis de regiones y paises |-Representa una de las mejores

-Definicion incompleta 6 -Etapa previa de definicién de |-Puede presentar algunos
inexacta del alcance de los alcance y compiemento de problemas, ya que en ocasiones
proyectos informacién, bases de disefio | ésta situacién se presenta desde el
-Cambios en las bases de etc. cliente mismo, habria que empezar
disefio y/o en la ingenieria -Formacion de equipos de a ponerlo en marcha con los
basica. trabajo, reuniones con el clientes mas frecuentes.
-Estimados de Horas-Hombre |cliente etc., que nos permitan |-Va a depender del tipo de contrato
imprecisos completar y acotar toda la que se maneje, ya que en los

‘ informacion faltante. contratos por administracion, el

[ cliente tiene mucha participacion

durante el desarrollc del proyecto,
por lo que la tendencia va dirigida

a los proyectos de "precio alzado”,
con las ventajas vistas

|

S e—

anteriormente.
-Repeticién de informacion y/o {-Integrar "bases de datos” que | -Su aplicacién se encuentra en
disefios similares nos permitan tener acceso a | manos del grupo de disefio, por lo

diserios semejantes y evitar | que seria posible su pronta
pérdidas de tiempo, también | aplicacién en busqueda de
aprovechar disefios resultados satisfactorios.
semejantes para hacer la
cotizacion.

— ma—
S ———
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Falla detectada y/o
robabilidad de mejora

-Retrasos en la entrega de
cotizaciones.

-Eleccién inadecuada de
proveedores

Solucién propuesta

Alanzas Estratégicas

-Formacion de alianzas con
proveedores de tecnologia,
proveedores de equipos ¥
materiales, subcontratistas
que a lo largo de proyectos
anteriores hayan demostrado
ser confiables.

-Asignacion directa de
contratos, con el fin de evitar
retardos y asegurar la mejor
opcion tanto técnica, de
costos, calidad y
cumplimiento.

-La tendencia actual de los
negocios apunta a que esta
propuesta representa una
excelente opcidn, pero este
resultado se vislumbra a largo
plazo, ya que por ahora existen
muchos intereses de por medio,
por lo que conviene empezar a
establecer estas alianzas para
algunos trabajos determinados, y
esperar resultados a mediano
plazo.

-Presentacion de ofertas mas
competitivas.

- Conformacion de grupos
ofertantes para presentar
ofertas mas competitivas

-Aunque se tienen establecidos
algunos consorcios, convendria
que estos participaran en varias
ofertas, que de resultar lo
suficientemente competitivas,
generarian un ambiente de
confianza entre los posibles
clientes e inversionistas.

25

‘Posible impacto |
|




4.- RECOMENDACIONES

En este capitulo se hace una descripcién de las propuestas de cambios y
modificaciones al proceso original, con base en las cbservaciones realizadas en el
capitulo anterior, asi como los responsables de cada uno de ellos.

4.1 ldentificacion de puntos clave

En el capitulo anterior se mencionaron aquellos aspectos susceptibles de mejora
en et proceso de efaboracion de ofertas, ademas se hizo un analisis de las
posibles repercusiones que se pueden presentar en el desarrollo del proceso.

La jerarquizacion realizada nos permite ver distintos aspectos de aplicacion y de
interrelacion de agentes para su posible aplicacion.

Dentro de estos podemos sefialar uno que no precisa la interaccion de elementos
externos a la empresa, y que precisamente nos va a permitir seleccionar al
mercado y al cliente mas idéneo para poder concursar, en esta etapa el
responsable seguiria siendo la parte de desarrollo.

Después se propone una interacciéon directa con el cliente para lograr una
definicion mas precisa del alcance de los trabajos y poder reducir los redisefios y
demoras. Ademas de la creacion de "bases de datos" que permitan la obtencion
de alguna informacion facilmente. Esta propuesta ya implica una relacion con
agentes ajenos al grupo, por lo que presenta cierta dificultad su implantacion, la
cual podria llevar a cabo la gerencia del proyecto en conjunto con el grupo de
disefio.

Por uitimo, la blsqueda de posibles socios para el establecimiento de alianzas,
representa un mayor contacto con terceros, lo que incluye una serie de
negociaciones para llegar al mejor acuerdo entre ambos, para esta parte se
propone que participen ias vicepresidencias de desarrollo, ingenieria, construccion
y la direccién de los proyectos.

Basandonos en esto, podemos proponer el orden anterior como una secuencia
factible de implementacion, ésto solamente en funcién de la facilidad que
representa, y es independiente de los impactos de las mismas. En este orden

podemos notar que se parte de una accion directa y unica del grupo, y se va
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extendiendo a otros elementos, ademas, sigue una secuencia dentro del nuevo
proceso que a continuacion se presenta.
4.2 Un nuevo proceso llevado a la practica

El analisis realizado nos permite integrar el siguiente diagrama de flujo, en el que
se indican los cambios que se proponen al proceso.

REGIONES Y PAISES CON
MAYORES PERSPECTIVAS DE
CRECIMIENTO

AUTORIZACION POR PARTE
DE LA VICEPRESIDENCIA

NOMBRAMIENTOS Y PLAN DE
EJECUCION DE LA OFERTA

Y

ETAPA DE DEFINICION DE
ALCANCE Y COMPLEMENTODE |
INFORMACION r

T T T
At e S S K, |

ELABORACION DE ESTIMADOS VER DIAGRAMA DE FLUJO
DE COSTO DE ESTIMADO DE COSTOS

T

Y

INTEGRACION, REVISION Y
PRESENTACION DE LA OFERTA D

PROPUESTA DE CAMBIOS
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Para la parte de estimados de costos, el andlisis nos arroja el siguiente diagrama

de flujo:
BASES DE DISENO - ESTIMADO DE H-H
DEPTO. DEPTO. DEPTO. DEPTO. DEPTO.
PROCESO MECANICO TUBERIAS Y INSTRUM. Y CIVIL
-Digefio de -Dissfio de FLEXIBIL. ELECTRICO Volumen de
squipos equipos -Croquis -Listas de obra
-Arreglos de || -Recipientes }— Isométricos —4 materiaies —
pianta a presion -Listas de -Catdlogos
-Manejo de materiales
materiales -Catiiogos
-Aire acond.
PROVEEDORES DE ALIANZAS : ‘ PROVEEDORES DE
EQUIPOS ESTRATEGIC As B MATERIALES
st i?mm» prscmevneil
DEFINICION DE EQUIPOS
Y MATERIALES

~1" PROPUESTA OE CAMBIOS
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5.- CONCLUSIONES

La propuesta anterior no pretende ser una solucién "magica” a la elaboracién y
preparacion de ofertas, por el contrario, es una alternativa ante ios escenarios
planteados y algunas situaciones que empiezan a hacerse patentes en la
actualidad.

En dicha propuesta se han incorporado varios elementos de planéacic’m, como
son el mejoramiento y redisefio de procesos, las alianzas estratégicas, el analisis
de fortalezas y debilidades, la deteccién de amenazas y oportunidades que se
tienen como grupo y la realizacién de un estudio de mercado mas profundo. Por
otra parte, esta propuesta es susceptible de experimentar mas cambios y mejoras
conforme se puedan ir modificando en el futuro los escenarios planteados.

A decir de los expertos (personal con amplia experiencia en el desarrollo de
ofertas y proyectos de ingenieria en general, perteneciente a puestos gerenciales
y mandos medios), ia propuesta puede ser muy factible, inclusive, se han pensado
en algunos elementos de los propuestos, pero de manera independiente. Sin
embargo, para tener una adecuada aplicacién y seguimiento, seria necesario
hacer revisiones a otros procesos de la empresa, como el de desarrollo y
ejecucion de proyectos; ademas, dejar de lado algunos "vicios” e intereses que
existen alrededor de estos procesos.

Por tratarse de un trabajo netamente de caracter practico, para su desarrollo, se
hizo necesario el analisis de los procedimientos de trabajo del grupo, la forma en
que son llevados a la practica y !a linea que se persigue como firma de ingenieria;
mas que una exhaustiva investigacion bibliografica.

De manera general, podemos pensar que el presente trabajo cumple con las
expectativas planteadas desde un principio, ya que proporciona una aiternativa al
entorno dinamico actual, pero en un futuro conviene revisar el procedimiento
conforme vayan cambiando los planteamientos iniciales.

A nivel personal, siento que una virtud de esta propuesta, es haber podido integrar
los objetivos que tiene la firma de ingenieria y los escenarios presentes en un
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proceso muy particular, pero cuyas repercusiones pueden ser de gran impacto
dentro de la misma empresa.

Ademas, el desarrollo de este trabajo me brindé la oportunidad conocer los
métodos mediante los cuales se realiza la contratacion de proyectos de ingenieria,
los cuales eran hasta cierto punto, desconocidos para mi. A su vez, me permite
darme cuenta de la importancia que tienen todos los procesos en una empresa

para su adecuado funcionamiento, y a la postre, su éxito.
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