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Introduccion

Una organizacion es una unidad coordinada formada por al menos dos personas que
trabajan para alcanzar un objetivo o conjunto de objetivos comunes, dependiendo de
estos se debe definir la estructura, el disefio de los puestos de trabajo y los procesos de

trabajo que deben de dar como resultado una empresa eficiente.

En el ramo de la construccion de bienes de capital y obras de infraestructura existen
organizaciones que se dedican a la ejecucion de Proyectos Industriales que tienen
como caracteristica un costo presupuestado, recursos definidos y un programa de
ejecucidn. La organizacién que se analiza en este trabajo se encuentra dentro de este
grupo; la forma en que ejecuta los proyectos industriales se divide en tres fases: el

desarrollo de ingenieria, la procuracion y la construccion de la planta industnal.

El problema que se ha presentado en algunos proyectos en fechas recientes es que en
el desarrollo de los mismos no se obtiene la utilidad programada por la empresa por dos
causas: costos fuera de presupuesto e incumplimiento del programa contractual

autorizado por los clientes.

El objetivo de este trabajo es desarrollar una propuesta para la optimizacion de los
procesos laborales para evitar los problemas de desfasamiento de programa y costos
fuera de presupuesto durante la ejecucion de un Proyecto IPC, en las fases de

Ingenieria y Procuracion.

El trabajo se presenta de la siguiente manera;

Capitulo | Antecedentes: Se hace una resefia del surgimiento y desarrollo de la
empresa, su forma de organizacion, el tipo de contratos que maneja, y la descripcion de

los proyectos de ingenieria, procuracion, construccion {IPC).

Capitulo Il Marco tedrico: Trata cuatro temas principales, la definicion y estructura de
las organizaciones, el disefio de puestos de trabajo, la administracién de proyectos y la

descrpcion de la estructura de la organizacion IPC a evaluar.



Capitulo |l Metodologia: En este capitulo se redescribe el porque se estudiara el tema y

para que se analizara asf como la forma en que se llevara a cabo el analisis.

Capitulo IV Descripcion de la forma de trabajo e interaccion actual entre ta organizacién
funcional y la de proyecto: Se describen las dos formas de organizacidbn que tiene la
empresa, la funcional y la de proyecto asi como ias caracteristicas recursos humanos

que debe proveer una a la otra.

Capitulo V Analisis de un Proyecto Actual; En este capitulo se hace una evaluacion del
personal asignado a un proyecto en desarrollo asi como el proceso de compra de

materiales y equipo en la etapa de ingenieria-procuracién del mismo.

Capitulo VI Propuesta para la optimizacibn del proceso laboral para evitar
desfasamiento de programa y costos fuera de presupuesto en la interfase Ingenieria -

Procuracion

Conclusicnes: Se dan las conclusiones de la evaluacion de un proyecto real
desarrollandose en la empresa; evaluacion de cumplimiento perfiles laborales y de

procesc de trabajo en las ordenes de compra.



Capitulo | Antecedentes

En julic de 1947 se fundd Ingenieros Civiles Asociados, S.A. (ICA), los ingenieros de
ICA formaron un grupo interdisciplinario logrando conjuntar capacidades técnicas, de
organizacidn, ejecucion, direcciébn y de vision empresarial en una época en la que
México iniciaba su transformacion urbana e industrial y cuya infraestructura estaba poco

desarrollada.

El primer gran proyecto de construccion pesada fueron las obras en la Cuenca del
Tepalcatepec, en el estado de Michoacan, la cual incluyd presas, canales, puentes,
carreteras y escuelas; siendo asi la primera ocasion en que una empresa mexicana

realizaba totalmente proyectos de tal magnitud.

A partir de entonces ICA, fue despiazando a las empresas extranjeras que hasta ese
momento eran las que realizaban las grandes obras de infraestructura del pals, y
comenzo6 a tener presencia constante en todos los campos de la construccion al ritmo
del crecimiento del pais, realizando las mas variadas obras de infraestructura vy
equipamiento urbano destacando dos, que por su magnitud y trascendencia le han
dado reconocimiento internacional: el Sistema de Transporte Colectivo Metro y el
Sistema de Drenaje Profundo de la Ciudad de México. También ha participado en la
construccion de los metros de Monterrey, de Santiago de Chile, el Metro mover de

Miami y un tramo del Metro en San Juan de Puerto Rico.

Ha participado en la construccidén de las presas mas importantes en México y en

algunas grandes presas en el extranjero, actualmente se construye la presa El Cajon.

En el aspecto de edificacion, ha participando en las mas importantes construcciones del
pais como la Torre de Telecomunicaciones, la Torre de la Secretaria de Relaciones
Exteriores en Tlaltelolco, el Hotel Westin Regina en Los Cabos, el Hotel Nikko, el Hotel
Presidente, Ciudad y Plaza Satélite, el CERESO de Chihuahua, el estadio Azteca, el
Palacio de los Deportes y el Colegio Militar, asi como hospitales, escuelas, unidades

habitacionales y varios edificios de la Ciudad Universitaria. En construccién industrial,



ICA inicia su participacion en este sector a finales de la década de los cincuentas, con
la construccion de la fabrica de papel en Tuxtepec y la planta de inseclicidas en
Salamanca. Desde esa época y hasta 1992, se pueden mencionar entre otras, la
construccidén de plantas como la termoeléctrica de Altamira, en cuya construccién se
logré un tiempo récord en la actividad de montaje, la Nucleo eléctrica de Laguna Verde
y la planta de Etileno del Complejo Morelos, en su momento, una de las mas grandes y

modernas de Latinoamérica.

En el sector de generacién de energia eléctrica, ICA ha participado en la construccion

de 24 plantas termoeléctricas con capacidad total de 12,500 MW en el pais.

La experiencia referente a aeropuertos, comprende la construccion de mas de 50
instalaciones, dentro de los cuales destacan los de: Chihuahua, Cancun, Zihuatanejo,
Campeche, Minatitlan, Loreto, San Luis Potosi, Morelia y Puerto Escondido, eritre otros,
asi como el haber permanecido por mas de tres lustros efectuando trabajos de
construccion, re-nivelacion y mantenimiento en el aeropuerto internacional de la ciudad

de México.

Entre las principales carreteras en las que ICA ha participado, sector en el que
tradicionalmente ha sido lider, se pueden mencionar la Transpeninsular en Baja
California, Durango - Mazatlan, Plan de Barrancas, Ledn - Lagos - Aguascalientes y
Guadalajara - Colima, asi como las autopistas Cuernavaca - Acapulco, Maravatio -
Morelia - Guadalajara, Guadalajara - Tepic y Tehuacan - Oaxaca y en el dmbito
internacional ha participado en la construccién de varias carreteras en Centroameérica.

La realizacion de estas obras sitla a ICA como la empresa que mas carreteras ha

construido en México.'

Una caracteristica distintiva de ICA, es la de estar siempre abierta a la asociacién con
empresas lideres en el mundo para emprender y desarrollar nuevos proyectos. Asi lo
ha hecho en el transcurso de los afios en cuanto a la asociacién tecnolbgica y a partir

de 1992, también con participacion en capital.

' Recursos Humanos,(2002). Curso de Induccion y beneficios para empleados. México DF.



En junio de 1993, ICA y Fluor formalizaron la asociacidén de sus filiales Fluor Daniel Inc.
la cual tiene experiencia intemacional en el desarrollo de Proyectos Industriales e ICA
Industrial con ampiia experiencia en el ramo de la construccidbn en Mexico y
Latinoamérica, dando origen a la empresa ICAF por las iniciales de Ingenieros Civiles

Asociados y Fluor.

ICAF se dedica al desarrollo, construccion de bienes de capital y obras de
infraestructura, su actividad principal es la ejecucion de Proyectos Industriales que se
llevan a cabo en tres fases las cuales son Ingenieria, Procuracién y Construccion de ahi
que se nombren de “Proyectos IPC". En la fase de Ingenieria se define el alcance del
proyecto, se realiza la ingenieria de detalle y el disefio final de |a planta, durante la fase
de Procuracién se hace la solicitud de cotizaciones, la compra de equipos y materiales,
la expeditacion, inspeccion, trafico y el almacenamiento y finalmente en ta fase de
Construccidbn se ejecuta la obra civil, la obra mecanica, instalacién de tuberias y

sistemas de control, es decir, la construccion de la planta.

Entre los clientes con los que trabaja esta empresa se encuentran Petroleos Mexicanos
y Compariia Federal de Electricidad de la industnia publica y Basf, Bayer, Indelpro, Shell
entre otros de la industria privada. Dependiendo el cliente y el proyecto es el tipo de
contrato que se firma entre cliente-ICAF,; este se asigna basado en una propuesta
hecha al cliente indicando el costo del proyecto, las capacidades de la Empresa IPC y
los métodos mediante los cuales el trabajo sera ejecutado y alcance de trabajo basado

en las necesidades del cliente.

Los tipos de contrato bajo los cuales se puede ejecutar el proyecto en ICAF son:

Contrato de precio fijo es un acuerdo para ejecutar todo el trabajo especificado por un
solo precio y todo incluido; en este caso la direccion externa o control se limita a la
magnitud del contrato.

Contrato a costo reembolsable es un acuerdo para ejecutar todos los servicios
especificados, basado en una estructura del costo pre-acordada, por ejemplo, indices

de mano de obra, gastos indirectos, equipos y materiales.



El alcance de cualquiera de estos dos tipos de contratos para la ejecucién de un
proyecto IPC tiene etapas tipicas que van de inicio a término; y pueden o no incluir

todas las que a continuacién se mencionan.

Desarrolloc Conceptual: Durante esta fase, las actividades incluyen realizar estudios y
evaluaciones preliminares; se producen listas preliminares de equipo, programa del

proyecto y estimado de costos.

Estudio de Viabilidad: Verifica el analisis del costo del cliente de la viabilidad del

proyecto planeado.

Ingenieria Preliminar: Cuando los planos finales, disefios, estimados y programas son

desarrollados.

Ingenieria Detallada: Durante la cual las especificaciones, dibujos de construccion, y
cuantificaciones de material son producidas; la construccibn de modelos y la

movilizacion al sitio toman lugar.

Construccidén cuando las actividades de la ingenieria de oficina matriz incluyen dibujos
completos de como quedo construido y operaciones de produccion y manuales de
mantenimiento; los empleados de ingenieria y procuracion conducen inspecciones de

taller y de campo y completan todas las compras del equipo.

Puesta en Servicio: Esta fase delinea el apoyo de las disciplinas de ingenieria para
asegurar que todos los sistemas estan listos para puesta arrancar la planta y entonces

transferir la operacion al Cliente.

Cierre de un Proyecto, incluye archivar registros, registrando la historia del proyecto y la,

documentacion final.

Un ejemplo de un Proyecto Industrial IPC es el desarrollo de una Planta Farmaceutica,
el cliente requiere ampliar su mercade y decide abrir una nueva planta de produccion en

México; una de sus opciones es contratar a una empresa que desarrolle proyectos |PC



ya que esta desarrollard la ingenieria de detalle, evaluard opciones de equipo
necesario, comprara material y equipo y la construira, todo esto bajo un contrato, un

alcance de trabajo, un presupuesto y un programa.

Entre los proyectos que ha desarrollado o desarroila ICAF se encuentran los siguientes:

Planta Criogénica: Consiste en una planta para procesar 200 millones de pies cubicos
de gas por dia para Petréleos Mexicanos en Reynosa Tamaulipas. La construccién fue
ejecutada por un consorcio liderado por ICAF. La planta consiste en dos plantas
cnogénicas y terminales de distribucion de gas LP y gasolina, servicios auxiliares y su
integracién con las instalaciones existentes. Su construccion termind en 2004. El
objetivo del proyecto por parte de PEMEX Gas y Petroquimica Basica es cubrir la oferta
creciente en el procesamiento de gas himedo en la Cuenca de Burgos, ya que, el CPG
Reynosa existente no tiene la capacidad de procesar el gas adicional que se producir;
el objetivo del proyecto por parte de ICAF es el disefio y la construccion de una planta

Criogénica modular terminal de distribucion de gas LP y gasolinas en Tamaulipas.

Plataforma de Perforacién Marina Lankahuasa |: El propoésito de éste proyecto es
recuperar los pozos del campo marino de Lankahuasa, asi como soporte de la
infraestructura requerida para perforar cinco pozos adicionales desde una plataforma
auto-elevante. La ejecucion, en los patios de la localidad de Mata Redonda, Veracruz

se desarrolld durante el afio 2003.

Planta de Generacion de Energia La Laguna li: La central La Laguna Il esta localizada
en el municipio de Gémez Palacio, Durango. La planta estara compuesta por un médulo
de tecnologia de ciclo combinado con una potencia total de 498 MW netos. El sistema
de enfriamiento principal del moédulo de generacién estara integrado por un

aerocondensador. El periodo de ejecucion del proyecto fue de 2002 a 2004,

Planta de Generacion de Energia Altamira |Il & IV: Este proyecto implica la construccion
de la planta de energia de ciclo combinado mas grande de Meéxico. Incluye la

ingenieria, procuracion y construccién. La planta operara con un alto grado de eficiencia



y bajos niveles de emisiones contaminantes. La capacidad de la planta es de 1,036

MW y esta ubicada en el puerto industrial de Altamira, Tamaulipas.

Planta de Produccién de Nitrogeno: La planta de produccion de Nitrogeno es la mas
grande de su tipo en México, fue disefiada para producir nitrégeno para inyectarlos a
los yacimientos del campo Cantarell. El proyecto consiste en la ingenieria, procuracion,
construccion y arranque de turbinas de gas, turbinas de vapor, recuperadores de calor,
compresores de aire y nitrogeno y servicios auxiliares. Su tiempo de ejecucion fue de

1997 a 1999. Esta ubicada en el municipio de Atasta, Campeche.

Organizacién: Actualmente la empresa trabaja bajo el esquema de organizacién
matricial: es decir, hay dos organizaciones la funcional y la del proyecto. Como se
puede observar en la figura 1.2; de la direccion general se derivan des grupos, las

direcciones funcionales y las de proyectos.

Figura 1.2 Organizacién de una empresa que realiza proyectos IPC

Organizacion Matricial de una Empresa que realiza Proyectos IPC

Estructura Funcional

0
b:] ¥
8 ,| Direccién Proyectos Direccién de Direccign de Desarrollo de
-y Energia Operaciones Neqocios
a -Ingenieria -Ventas
g Direcdidn Proyectos :Erozc;cso y -IServici.os dg M;rc:qdotegnia
g Petroleo, Gas, Quimica _Pon ruccion -Investigacion de Mercado
s y Petroquimica rocuracion Legal
s -Control de Proyectos -Financiamiento de Proyectos
e -Contabilidad y Finanzas -Comunicacién Corporativa
:ﬁ Direccidn Proyectos -Recursos Humanos y

> Manufactura vy (;alldad

Telecomunicaciones -Sistemas

.|  Direccién Proyectos
Plataformas

Fuente: Intranet ICAF
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Ademas de tener una organizacion como la antes mencionada, los proyectos IPC que

se realizan en la empresa tienen las siguientes caracteristicas:

- Tienen un periodo de ejecuciéon, cuentan con una fecha de inicic y una de
terminacioén.

- Existen areas definidas que tienen la funcién de organizar al proyecto en diversos
bloques.

- Los objetivos son tangibles, conforme se avanza en el proyecto, el resultado es
visible.

- Cuentan con recursos definidos, que al igual que el tiempo, limitan el desempeiio
del proyecto.

- Tienen un costo presupuestado, lo cual determina elementos de tiempo y calidad.

Un aspecto de los proyectos IPC referente a su periodo de ejecucion, son sus tiempos
de ejecucion cortos, los programas de trabajo de las tres fases IPC se traslapan y un
retraso en alguna fase ocasiona un desfasamiento de programa.. Cuando la ingenieria
alin se esta desarrollando, procuracion comienza el proceso de cotizaciones y realizar
compras, cuando ingenieria esta finalizando sus actividades procuracion ya tiene un

80% de las compras hechas y construccion tiene un 20% de avance en la obra civil.

Figura 1.1 Programa de avance en proyectos IPC

Programa de Avance en Proyecto IPC
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Total Proyecto

Fase1 Ingenieria

Fase2 Procuracitn

Fase3  Construccion 20% | 40% ;“50,%3,4«;,3,5%*‘

Fuente: Elaboracion Propia con datos historicos de proyecios de ICA F (ICA: lngemeros

Civiles Asocjados)

Durante la ejecucion de diferentes Proyectos IPC se han detectado dos problemas que

involucran las fases de Ingenierfa y Procuracién:

-11 -




1. Desfasamiento del programa de ejecucion: Cuando surge algun retraso en la
fase de Ingenieria ocasionan a su vez contratiempos en la fase de Procuracion y
esle a su vez en la fase de Construccién, teniendo como consecuencia el no
cumplir con el programa del Cliente.

2. Costos fuera de presupuesto: En este caso el costo por hora hombre se eleva o

hay mas gasto de horas de las presupuestadas.

Se tienen detectados dos causas por los cuales se pueden estar dando estos retrasos
en programa, uno es el que el personal no este cumpliendo con el perfil requerido para
el desemperio de sus actividades y otra el que e! procedimiento de trabajo en la emision
y seguimiento de ordenes de compra no sea el adecuado o sea desconocido por los

ejecutantes.

-12 -



Capitulo li Marco tedrico.

2.1 Definicion y estudio de las organizaciones.

Organizar: Funcion organizativa concerniente a la forma en que Se distribuird la
responsabilidad del trabajo.?
Organizaciones: Personas juridicas que permiten que la sociedad alcance logros que

no podrian obtenerse actuando de forma independiente.?

Una organizaciéon es una unidad coordinada que esta formada por un minimo de dos
personas que trabajan para alcanzar un objetivo o conjunto de objetivos comunes, la
eficacia de cualquier organizacion depende en gran medida del comportamiento
humano en forma individual y en grupo.

El comportamiento de las organizaciones se centra en los siguientes puntos:*

a) La conducta individual; la motivacion, la evaluacion, recompensa, modificacion
de la conducta y el estrés.

b) La conducta en las organizaciones; los grupos e influencia - interpersonal:
conducta de los grupos, Comportamiento y manejo de conflictos, poder y
politica, liderazgo.

c) La estructura y el disefic de las organizaciones: Estructura y disefio de la
organizacién y disefo de los puestos de trabajo.

d) Los procesos de las organizaciones: procesos de comunicacién, proceso de las

tomas de decisiones, carrera profesional y socializacion.

2.2 Estructura y descripcion de las organizaciones.

La estructura de una organizacién es la forma en que sus componentes, sus

departamentos, divisiones, juntas, o cualquier otra sub-unidad estan disefiados e

2 Sverdlik Mario, et al..{1981) Administracion y Organizacion. Florida USA: Harper Collins
Publishers p.577

3 Gibson James L, et al., Las Organizaciones. Madrid, Espafa: Irwin . p.6

* [dem p.12
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interrelacionados; son las pautas que siguen los puestos de trabajo y los grupos de
puestos de trabajo de una organizacion; esta dependera del objetivo que busca la
organizacion, la direccion de la empresa debe definir su estructura en funcion de su
posible aportacion a la eficiencia de la organizacion; son las pautas que siguen los
trabajos y los grupos de puestos de trabajo de una organizacion; es causa importante

del comportamiento personal y del grupo.

La estructura como una influencia sobre el comportamiento: Todas las organizaciones
cuentan con una estructura de puestos de trabajo, esta estructura es la que distingue a
las organizaciones y la podemos observar en e! organigrama de la organizacion; todas
las personas que lo conforman deben tener claro lo que deben hacer y con quien deben
hacerlo.

Los puestos de trabajo no son los Unicos rasgos caracteristicos de una organizacion, la
expenencia indica que las organizaciones estan formadas por departamentos,
divisiones, unidades o cualquier otra palabra que aluda a grupos de puestos de trabajo,
cada uno de estos grupos esta formado por personas que realizan distintas funciones y
que juntas consiguen resultados superores a los que se podrian obtener de cualquier
puesto de trabajo por separado. El nimero de personas que forman parle de cada
grupo, son las personas que hay que controlar y dependiendo de este mismo numero
se tendra un adecuado control y eficacia; la mejora del control se puede llevar a cabo
modificando las dimensiones de un departamento y debe dar un equilibrio entre las
ventajas Yy los costos y al menos los dos resultados antes mencicnados, control y

eficacia.

Estructura con respecto a la repeticion de actividades: Como consecuencia de existir
una determinada estructura, entonces hay actividades que se deben llevar a cabo, una
configuracion de actividades que se caracteriza por ser perdurable y persistente, es
decir se producen actividades rutinarias que pueden ser desde ia hora de entrada, la de
salida, recibir informacion hasta la realizacion de evaluaciones de desempefio; sin estas
actividades la organizacion no podria realizar su trabajo; a todas las actividades que se

producen de forma regular se califican como procesos de la organizacion.

-14 -



Las organizaciones deben definir su estructura en funcién de su posible aportacién a la
eficacia de la misma y el cumplir con los objetivos y metas fijadas.

La importancia de la estructura de una organizacion es que dependiendo de la forma en
que se organicen los puestos de trabajo se conseguira un mejor control y coordinacion
de los mismos ya que esta produce importantes efectos sobre el comportamiento de las
personas y grupos integrados que a su vez pueden ser efectos positivos o negativos en

la eficacia de la organizacion.

Et disefio de la organizaciébn se basa en 4 atributos: division de la mano de obra,
departamentalizacion, intervalo de control y autoridad; dependiendo de estos se tendran
organizaciones clasicas, formalistas, estructuradas, burocraticas, mecanicas,

neoclasicas, informales no burocréaticas y organicas.

2.2.1 Divisibn de mano de obra: division de las actividades que requiere la totalidad
del trabajo en conjuntos menores de actividades, con esto se define los puestos de
trabajo en funcion de actividades y responsabilidades especializadas con el objeto

de alcanzar las ventajas que supone la especializacion®.

2.2.2 Departamentalizacién: es la divisiobn de la mano de obra en departamentos,
creacion de grupos homogéneos o heterogéneos dependiendo del numero de
puestos de trabajo. Su objetivo es definir las bases para los departamentos que

deben responder directamente ante la alta direccion de la organizacion.®

Departamentalizacion funcional: se combinan los puestos de trabajo de acuerdo a
las funciones de la organizacién; toda organizacion debe realizar ciertas
actividades para llevar a cabo su trabajo, estas actividades necesarias son las
funciones de la organizacion. La base funcional se utiliza mucho en organizaciones

de servicios y en manufacturas.

® Ivancevich John M, et al., (9™ edition) Organizations. USA: Irwin Mc Graw Hill p.332
® Idem p.333-337
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La principal ventaja de la base funcional es su eficacia ya que hay departamentos
formados por expertos de un determinado campo;, uno de los principales
inconvenientes es el que un especialista trabaja y anima a otros especialistas en su
campo de especializacion y se corre el riesgo de que los objetivos del
departamento se antepongan a los de la organizacion; la cullura de un
departamento y la identificacion con el misme pueden tener mayor importancia que

la identificacion con la organizacion y su cultura.

Departamentalizacion territorial: se establecen grupos de acuerdo con las distintas
zonas geograficas en que la organizacion esta implantada; todas las actividades de
una determinada regién debera estar a cargo de uno mismo gestor; este tipo de
departamentalizacion es util en las grandes organizaciones ya que facilita recopilar

la informacién sobre la aceptacion de los productos y/o servicios sobre el terreno.

Departamentalizacidn por productos: se agrupan los puestos de trabajo con base
los productos gque comercializan; cualquier trabajo relative a la produccién y venta
de un producto o linea de productos estara bajo la direccion de una misma
persona. A medida que la organizacion crece es mas complicado coordinar sus
distintos departamentos funcionales y es conveniente crear unidades de productos.
Este tipo de organizacién permite que el personal adquiera una gran experiencia en
la investigaciéon, produccion y distribucién de una determinada linea de productos
ya que fomentan iniciativa y estimulan la autonomia de sus divisiones, facilitando a
los gerentes los recursos necesarios para llevar a cabo planes exitosamente; sin
embargo al mismo tiempo cada division querra disponer de sus propias funciones
de investigacion, ingenieria, comercializacion, produccion, etc., necesarias para
triunfar lo que puede ocasionar que se dupliquen numerosos puestos de trabajo y

el costo de este tipo de estructuras puede llegar a ser muy alto.

Departamentalizacion basada en el cliente: esta se basa en los clientes para
agrupar los puestos de trabajo, ejemplos de este tipo de estructuras organizativas
son las instituciones educativas o la division de créditos de un banco comercial;
este tipo de organizacién va enfocado a la satisfaccion del cliente, satisfaces las

necesidades identificadas de los mismos.
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Organizaciobn matncial: Pretende maximizar las ventajas y minimizar los
inconvenientes de la base funcional y del producto. Sobrepone un diseno basado
en productos o proyectos al disefio funcional existente, es un compromiso

equilibrado entre las organizaciones funcional y de producto.

Estas organizaciones logran un equilibrio al superponer una estructura horizontal

de autoridad, influencia y comunicaciones sobre la estructura vertical.

Figura 2.1 Organizaciones de matriz

Proyectos Funciones
Produccién Comercializacién Ingeniera Finanzas
Proyecto A
Proyecto B
Proyecto C

Fuente: “The Organization “, Pdg 338, Gibson, lvancevich, Donnefly, McGraw Hill

El personal no solo pertenece a un departamento funcional, también pertenece a
un determinado proyecto o producto, como se muestra en la figura 2.1. Las
personas responden ante dos gerentes: el del departamento funcional y el del

proyecto o unidad dedicada a un producto; esto es un sistema dual de autoridad.
La estructura tipo matriz resuita Util en las siguientes situaciones:

a)} Organizaciones que requieren respuestas para cualquier cambio rapido
en uno o mas de sus entomos, como tecnologia y mercados

b} Organizaciones que atraviesan una situacion de incertidumbre que les
exige procesar gran cantidad de informacién

¢) Organizaciones que deben hacer frente a problemas financieros o de

recursos humanos.
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La organizacidn de matnz facilita el empleo de personal y equipo muy
especializado. Cualquier proyecto o producto puede compartir un determinado
recurso especializado con otras unidades, en vez de duplicarto para facilitar una
cobertura independiente a cada una; esto da flexibilidad para responder con
mas rapidez a las condiciones competitivas, los adelantos tecnologicos y

cualgquier cambio que se produzca en el entorno empresarial.

Una organizacién matricial plenamente desarrollada cuenta con departamentos

de gestion de proyectos o productos asi como departamentos funcionales.

Los problemas inherentes que tienen este tipo de organizaciones son:

a)} Una tendencia de anarquia confusion para identificar a su jefe.

b} Luchas de poder estimuladas por el mando dual.

c) Enfasis excesivo en la loma de decisiones por el grupo; excesiva
democracia y no suficiente accion.

d} Establecimiento descontrolado de niveles

2.2.3 Intervalo de Control: es el nimero de personas que deben responder ante un
dirigente concreto; esto es decidir el volumen de relaciones interpersonales que el

gerente de un departamento es capaz de controlar.

El elemento fundamental para decidir el intervalo de control de un gerente no es el
numero de sus posibles relaciones, sino la frecuencia e intensidad de las-mismas y

estas dependen de tres factores:’

a) Contacto necesario: entre mayor sea la ambigliedad del trabajo que
realiza una persona, mayor necesidad habra de controlarla para impedir

que surjan conflictos o estres.

7 Idem p. 341
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b) Grado de especializacion: La direccion de la empresa puede unificar
trabajos que sean muy especializados y otros analogos e incluirlos en
departamentos relativamente grandes ya que no es necesario supervisar
muy estrechamente a dichos empleados y viceversa.

c¢) Capacidad de comunicacion: La necesidad de discutir ciertos factores
relacionados con los puestos de trabajo influye sobre el numero de
personas a controlar por parte de un determinado dirigente de la
empresa. Las personas capaces de comunicarse de forma clara vy
concisa con sus subordinados pueden manejar un mayor numero de

personas que las que carecen de tal habilidad.

2.2.4 Delegacion de autonidad: Proceso de distribucion de la autoridad hacia abajo

dentro de una organizacion; esta puede ser descentralizada o centralizada.

La descentralizacion de autoridad genera que los ejecutivos de la crganizacion
puedan tomar decisiones de importancia, mejorar sus conocimientos vy
progresar, una fuerte delegacion de la autoridad puede crear un clima
competitivo en la organizacion; la centralizacion de autoridad es consecuencia
del evitar costos de capacitacién, perdida de control y evitar duplicacién de

funciones.

2.2.5 Dimensiones de la estructura: En las organizaciones se pueden encontrar

cualquiera de las siguientes dimensiones de estructura segtin su objetivo®:

Formalizacion: el grado en el que una organizacidn se basa en normas y
procedimientos escritos para predeterminar los actos de sus empleados. La
formalizacion es el resultado de una elevada especializacion de la mano de
obra, un alto grade de delegacidn de la autoridad, la existencia de
departamentos funcionales y un amplio intervalo de control con los gestores,

demasiados subordinados y es imposible mantener un control de tipo personal.

% Idem p. 342
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Hay organizaciones que parecen estar muy formalizadas, cuentan con gruesos
manuales de normas, procedimientos y politicas a seguir, pero sus empleados
no consideran que todo elio afecta su comportamiento; cuando existen normas y
procedimientos se deben ejecutar si se quiere afectar al comportamiento del

personal de la organizacion.

Centralizacion: se refiere a la localizacion de la autoridad en la foma de
decisiones dentro de la jerarquizacion de la organizacion. Mas aun, se refiere a

la delegacion de autoridad entre las actividades de la organizacion.

- Cuanto mayor sea la especializacion del trabajo mayor sera la centralizacion.

- Cuanto menos autoridad se delegue, mayor sera la centralizacion.

- Cuanto mayor uso se haga de los departamentos funcionales, mayor sera la
centralizacion.

- Cuanto mayor sea el nimero de personas controladas por cada dirigente,

mayor sera la centralizacion.

Complejidad: Es el resultado de dividir el trabajo y la creacion de
departamentos. Especificamente, el concepto se refiere al nimero de distintos
puestos de trabajo y el nimero de distintos unidades o departamentos. La idea
fundamental radica en que las organizaciones con muchos tipos de unidades y
actividades traen como consecuencia una administracion complicada y
problemas organizacionales que aguellas con menos puestos de trabajo y

departamentos.

La compiejidad es algo que se refiere a las diferencias entre los puestos de
trabajo y las unidades empresariales, asi pues, no debe sorprendernos que ef
termino diferenciaciéon se utilice en ocasiones como sindnimo de complejidad.

Se emplea el termino diferenciacién horizontal para aludir al ndmero de
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diferentes unidades que existen a un mismo nivel,® y diferenciacion vertical para
aludir al nuomero de niveles de una organizacion; las relaciones entre

complejidad y las cuatro decisiones del disefio son las siguientes:

- Cuanto mayor sea la especializacion de la mano de obra, mayor sera la
complejidad. La especializacion es el proceso de creacion de puestos de
trabajo diferentes y, en consecuencia, debe aumentar la complejidad de una
organizacion. La especializacibn de la mano de obra contribuye
fundamentalmente a la diferenciaciéon horizontal.

- Cuanto mayor sea la delegaciébn de autoridad, mas compleja sera la
organizacion. La delegacion de autoridad suele ir unidad a una larga cadena
de mando, por consiguiente la complejidad contribuye a la diferenciacion
vertical.

- Cuanto mayor sea el uso de bases de departamentalizacion basadas en
territorios, clientes y productos, mayor sera la complejidad. Estas bases
implican la existencia de unidades empresariales autosuficientes que operan
de forma autébnoma. Por consiguiente, la delegacion de autoridad debe ser
considerable y de ahi que también lo sea la complejidad de este tipo de
organizaciones.

- El hecho de que cada dirigente de la organizacién controle a un nimero
reducido de personas suele asociarse con un gran compiejidad de la misma.
Esta relacion es aceptable por cuanto es necesaria si los tabajos a
supervisar son muy diferentes entre si. Cualquier supervisor puede manejar

mas personas en una organizacion sencilla que en otra compleja.

2.3 Analisis de puestos de trabajo.

El analisis de puesto es la informacion sobre lo que hace un ocupante del puesto y las
capacidades que requiere para desempefario de manera adecuada; es un proceso

sistematico de recoleccion de informacion para tomar decisiones respecto de los

® Richard L. Daft, Patricia Bradshaw, The Process of HorizoritalDifferentiatior: Two Models,
Adminisirative Science Quarterly, septiembre 1980, pags. 441-456.
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puestos. El andlisis de puestos identifica las tareas, los deberes y las responsabilidades

de determinado puesto.'

De acuerdo a las definiciones anteriores, el analisis de puestos evalla las
especificaciones del puesto con la persona que debera ocuparlo. Funciona como un
analisis comparativo de los requisitos que el puesto impone a la persona que lo ocupa,
desde el punto de vista intelectual, fisico, de responsabilidades y condiciones de
trabajo. Para que el analisis de puestos tenga una base concreta de comparacion, se
debe fundamentar en factores de especificacién. En la figura 2.2 se muestran los

principales factores de especificacion utilizados en las empresas.

Figura 2.2 Factores de especificacién en el analisis de puestos.

sInstruccion necesaria

Requisitos . | *Experiencia anterior
Intelectuales *Inidativa
*Aptitudes

sEsfuerzo fisico

Requisitos .| *Concentracion visual o intelectual
Fisicos »Destrezas o h‘ab:hdades

sConstitucion fisica

Factores de
Especificacion

sSupervision de Personas

Responsabilidad . | +Material, equipo o herramientas
«Dinero, titulo o documentos

ar
P sContactos internos 0 externos
Condiciones «Ambiente fisico de trabajo

de trabajo *Riesgos de accidentes

Fuente: "Gestion del Talento Humano *, Pag 185, Chiavenato Idalberto, McGraw Hill

Y L uis R. Gomez Mejia , David B. Balkin y Robert L. Cardy. Managing Human Resources,
Englewocd Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1995, P. 94 '
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La descripcidn y el analisis de cargos es responsabilidad y funcion de los gerentes de
linea y la prestacion de servicios o de consultoria interna es de los especialistas de
recursos humanos. La recoleccién de datos e informacion sobre los puestos que se
deben describir y analizar puede efectuarla el gerente, el ocupante del puesto o un

especialista en recursos humanos.

Cuando se contrata personal el primer paso que se debe seguir es el posicionarlas en
sus labores en la organizacion y clarificartes su papel y los objetivos, orientarlas para
cumplir con las metas y resultados de la empresa, razdén por la cudl es necesario
conozcan la mision y la visién asi como la cultura organizacional; cuando se trata de
una nivelacién de puesto a un empleadc se da por hecho que esta involucrado con la
cultura organizacional de la empresa, la nivelacion es la experiencia adquirida en la

empresa y por una evaluacion de desempefio positiva

Cultura Organizacional es la manera tradicional de pensar y cumplir las tareas
compartidas por todos los miembros de la organizacion, la cual deben aprender los
nuevos miembros y estar de acuerdo con ella para ser aceptados en el servicio de la

organizacion."'

La cultura es la forma como cada organizacién aprendié a tratar su ambiente y sus
socios, es una mezcla compleja de presuposiciones, creencias, comportamientos,
historias y otras ideas que en conjunto representa la manera en como funciona y trabaja

cada organizacion.

La estructura de los puestos esta condicionada por el diseno organizacional en la que
se esta inmersoc. Los puestos forman parte de la organizacién que condiciona y

determina la distribucion, configuracién y grado de especializacion de cada puesto.

1 i Jacques. The Changing culture of a Factory Londres, Tavistock plul., 1951
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2.4 Definicion de un proyecto y su administracion.

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio
Unico, es realizado por personas, poseen recursos limitados y son planeados,
ejecutados y controlados, mientras que las operaciones son una serie de actividades

repetitivas por definicién, tiene una fecha de comienzo y una de finalizacion 2.

Hay ocasiones en las cuales las actividades no existen, -antes del proyecto-; cuando
existen, --durante el proyecto- y cuando vuelven a no existir -después del proyecto-.
Estos conceptos son basicos para definir si unas tareas representan un proyecto o no.
Las caracteristicas de un proyecto son: un alcance definido, un presupuesto finito,

productos o resultados especificos ¢ entregables y recursos asignados.

Ofra caracteristica de un proyecto es que el trabajo, los procesos, las tareas son Unicos,
aunque sean similares entre ellos, no son del todo iguales ya que las circunstancias
cambian, el entorno es distinto y porque siempre seran diferentes al tratar con seres

humanos.

Los proyectos pueden durar una hora, cien ¢ diez mil horas. Aungque conceptuaimente
la creacion de un pequefio producto representa un proyecto, este no requiere de tanta
estructura y discipina como un proyecto de mayor tamafio. Para uno de una hora, solo
se hace; el proceso de “planificacién” y “analisis” se realiza mentalmente. Para un
proyecto de veinte horas, se lleva a cabo con un poco mas de analisis y planificacion,

ya que tendra que afrontar "pequenos” problemas, tendra que comunicar.

Pero para un proyecto de cien horas el tener “todo” en la mente es lo mas practico,
seguramente se tendran que definir las tareas y elaborar un plan de ejecucion. Un
proyecto de diez mil horas probablemente tendra demasiados asuntos que se debera

comenzar por desglosar el proyecto en piezas menores, o sea “proyecto” menores con

12 Project Management Institute (2000}, A Guide to the Project Management Body of

Knowledge (PMBOK Guide) Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA. p. 4, 6, 127, 130,
136, 137
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el fin de tener un conjunto de actividades y tareas que puedan ser manejadas con cierta

facilidad, pero para ello se requiere estructura y disciplina.

2.4.1 Integracion del plan de trabajo

El plan de trabajo del proyecto es creado con fundamento en el documento entregable;
puede parecer obvio, pero el plan de trabajo es una herramienta vital para asegurar que

el equipo de proyecto sabe lo que tiene que hacer.

El Administrador del Proyecto determina la forma en que el trabajo debe de ser
completado. El plan de trabajo para proyectos pequenos puede ser integrado sin mucha
formalidad y es posible utilizar herramientas de control de proyectos (como MS Project),
o bien una hoja de calculo o hasta en papel escrito a mano.

Para definir la plantilla de plan de trabajo se puede utilizar la técnica de Estructura de
Descomposicion del Trabajo (EDT) o (WBS por sus siglas en Ingles). EDT es una
técnica en la que se observa al proyecto desde un nivel alto, y a partir de ahi,
subsecuentemente, se va descomponiendo el trabajo en piezas mas y mas pequenias,

hasta tener una vision completa de la totalidad del trabajo a ser realizado.

Conforme se obtiene mas informacion, se profundiza el nivel de detalle en el plan de
trabajo. Una vez que los entregables, el alcance, las suposiciones y el enfoque estan
terminados, se tendra la suficiente informacién en el plan de trabajo para elaborar el
presupuesto, determinar el esfuerzo y la duracion, estos ultimos, elementos que son

usados para complementar la Definicidon del Proyecto.

2.4.2 Gestion del Plan de trabajo

Para llevar a un fin exitoso el proyecto es necesario que exista una persona que revise
y actualice el plan de trabajo del proyecto reflejando en él los resultados alcanzados en
un momento dado y entonces generar reportes que son presentados al Administrador
del Proyecto para su evaluacion y analisis; para llevar a cabo el control y pronodstico de

lo que esta sucediendo en el proyecto se pueden seguir los siguientes puntos:

Revisar el plan de trabajo regularmente.
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Controlar Horas y Costo: Si en el proyecto se controla el esfuerzo real, las horas y los
costos, es necesario actualizar el plan de trabajo con esta informacién. Se deben
identificar las actividades que han concluido durante el periodo de tiempo antenor y

actualizar el trabajo para que muestre su finalizacién.

Determinar causas de retraso: si hay una o unas actividades que deberian haber
concluido y no han sido terminadas la informacion debe recolectarse generando el
reporte apropiado de la herramienta de control de proyectos. Sera necesario hablar con
los involucrados para averiguar que sucedid ya que pueden existir problemas que
necesiten solucion, o puede ser que la estimacién de tiempo para concluir la actividad
se haya quedado corta. Serd necesario precisar el esfuerzo adicional y la duracion

necesana para compietar el trabajo y actualizar el plan de trabajo de acuerdo a esto.

Reprogramar: una vez gue el plan a sido actualizado para reflejar el estado actual del
proyecto, se analiza si el proyecto puede conciuirse dentro del esfuerzo originalmente
planteado, fa duracion y el costo. Aun cuando algunas actividades pueden ser

finalizadas después de lo previsto, puede haber otras que finalicen antes.

Comparar: se deben reproducir reportes adicionales de la herramienta de control de
proyectos, para ayudar a determinar la forma en que el proyecto estad progresando;
observe la distribucion de recursos; el proyecto puede estar finalizando de acuerdo al
plan debido a que uno de los miembros del equipo esta trabajando 80 horas a la
semana. Con la linea base del plan de trabajo, puede generar reportes para comparar

el plan actual contra la linea base para ver las variaciones.

Seguimiento al presupuesto: se pueden ir registrando todos los gastos y generar un
reporte que en donde se comparen los gastos reales contra los gastos planificados. Es
importante actualizar la herramienta para que muestre todos los gastos incurridos a la
fecha, incluyendo los relacionados con mano de obra, equipo y materiales. Entonces se
debera comparar los nimeros contra el presupuesto. Existen diversos elementos a

considerar en esta comparacion:
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a)

b)

d)

Algunos gastos pueden estar incluidos en el presupuesto, pero para ser
gjercidos en otro periodo.

Se puede no estar por arriba del presupuesto si a la vez se esta adelantado en
el programa de trabajo.

El avance del proyecto puede estar de acuerdo al calendaric pero por arriba del
presupuesto debido a que algunas actividades estan requiriende mas esfuerzo
def que se estimd inicialmente. Esto puede causar que se necesite tiempo extra
no planificado ¢ incorporar mas recursos de los que se estimé. En este caso, si
la tendencia continda, el presupuesto del proyecto puede estar en peligro. Esto
debe ser levantado como un riesgo presupuestal a menos que existan factores
de mitigacién que permitan que la tendencia se revierta.

Las actividades pfioritarias y los gastos del proyecto se hayan pasado por alto
cuando las estimaciones originales se integraron en el plan de trabajo. Si el
trabajo o el gasto es requerido, pero se omitié en el proceso de estimacion, en
este caso, debe levantarse un riesgo presupuestal a menos que existan
factores de mitigacién que permitan recuperar los costos adicionales a través

de ahorros en algunos otros conceptos.

Actividades fuera del alcance, este tipo de actividades deberan detenerse hasta
que se pueda iniciar el proceso de Administracién de Cambios del Alcance. Aun
si la desviacién presupuestal puede ser recuperada en algln otro rubro del
proyecto mediante ahorros, se debe evitar que los requerimientos de cambios
de alcance impacten al proyecto hasta que éstos sean aprobados, en conjunto
con la revisibn del presupuesto y ajustes derivados en el calendario de

entregables del proyecto, si esto fuera necesario.

Detectar sefiales: se deben buscar indicios de que el proyecto pueda tener problemas
en el presupuesto o bien a estar detras del programa, habitualmente se piensa que
estas “ligeras” desviaciones se podran recuperar posteriormente, sin embargo, esto es

un sintoma de que se agudizaran los problemas a medida que avance el tiempo.

Evaluar la ruta critica del proyecto: La ruta critica es la secuencia de actividades que

debe ser completada a tiempo para que el proyecto completo termine de acuerdo al
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calendario. Si la fecha final se ha “desplazado” con respecto al plan orginal, esto se
debe a que por lo menos una actividad de la ruta critica no fue finalizada
oportunamente. Es importante entender la secuencia de la ruta critica para saber que
actividades necesitan ser aceleradas para que el proyecto completo concluya de
acuerdo al plan onginal o antes. Colocar recursos adicionales en tareas no criticas no
tendrad como consecuencia que el proyecto finalice antes de tiempo. También es muy
posible que la ruta critica cambie durante el proyecto. Nuevamente, se puede estar
tratando de acelerar tareas que estuvieron en la ruta critica, pero si ésta ha cambiado,

esto no tendra el resultado esperado.

2.4.3 Administracion del Alcance

El alcance es la forma en que se describen las fronteras de! proyecto. Define lo que el
prayecto entregara y también Ic que no entregara. Para proyectos muy grandes, puede
incluir las organizaciones que se veran afectadas, las transacciones afectadas y el tipo
de informacidn incluida.

Entre las razones por las que un proyecto falla se encuentran dos importantes: el
equipo no dedicé el tiempo suficiente a definir el proyecto y/o el proceso de manejo de
alcance no se llevé a cabo. Aun si el Administrador del Proyecto hizo un buen trabajo al
definir el alcance, la parte dificii viene al tener que dirigir el proyecto hacia dicho

alcance.

El propdsito de la administracion de cambios de alcance es proteger la viabilidad de la
Definicion de Proyectc aprobada. En el proceso de definicién del proyecto, se hacen
suposiciones respecto a lo que este produciria. Esto queda asentado en la seccion
Alcance acordado, entonces si los entregables cambian durante el proyecto (y
habitualmente esto se refiere a que el cliente quiere elementos adicionales), entonces
las estimaciones de costo, esfuerzo y duracién pueden no ser validas. Sin embargo, si
el cliente estad de acuerdo en incluir las actividades adicionales dentro del alcance del
proyecto, entonces el Administrador del Proyecto tiene derecho a esperar que el costo,
horas de esfuerzo y/o ia duracién seran modificados (normalmente a la alza) de tal
forma que reflejen el trabajo adicional. En ese momento, estos nuevos parametros

(costo, esfuerzo y duracion), se convierten en el objetivo aprobado.
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Algunos proyectos pueden anticipar todos los requerimientos durante ei proceso de
analisis. En consecuencia, existe la necesidad de incorporar cambios durante el ciclo de
vida. Estos cambios pueden ser muy necesarios para la solucién, y pueden existir
razones poderosas de negocio por las que deberian incorporarse. El Administrador del
Proyecto y el equipo de trabajo, deben reconocer el momento en que los cambios son
requeridos. Entonces se debera seguir un proceso predefinido de gestion del alcance.
Este proceso, eventualmente, proporcionara informacion para que el cliente tome las

decisiones pertinentes.

2.4.4 Administracion de la comunicacion

La comunicaciébn en un proyecto es un factor critico de éxito para manejar las
expectativas de los clientes y participantes de un proyecto. Si a las personas no se les
mantiene bien informadas del avance del proyecto, hay un riesgo mayor de problemas y
dificultades derivadas de diferentes niveles de expectativas; en muchos casos cuando
aparecen los conflictos no es por el problema en si mismo, sino por que el cliente o el
administrador fueron sorprendidos.

En todos los proyectos se debe comunicar el estatus. Esto comprende que el equipo de
trabajo le reporte al lider del proyecto y que el lider del proyecto le reporte a los clientes
y participantes. Dos foros tipicos para comunicar el estatus son las juntas de revision y
los reportes de estatus. Los proyectos grandes requieren mayor sofisticacion en
comunicar dependiendo de la audiencia. Este enfoque multifacético se define en un

Plan de comunicacion.

2.4.5 Administracién de Riesgos

Riesgo se refiere a condiciones o circunstancias futuras que existen fuera del control
del equipo de proyecto y que tendran un impacto adverso en el proyecto si se llegan a
presentar, una incidencia es un problema que debe ser solventado, un riesgo s un

problema potencial que no se ha presentado aun.

Cuando se esta definiendo el proyecto, se debe desarrollar una evaluacion completa de
los riesgos del proyecto y asignar un nivel de riesgo a cada riesgo identificado. Este
nivel puede ser alto, mediano o bajo, dependiendo de la severidad del impacto y la

probabilidad de que el evento de riesgo ocurra. Los factores de alto impacto / alta
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probabilidad, son por ende un riesgo de nivel allo. Si se tiene un evento cuya
probabilidad de ocurrencia es muy baja, pero el impacto es alto significa que si llegara a
ocurrir es devastador (por ejemplo, alguien podria perder la vida), entonces se debe
considerar un evento de alto riesgo e integrar un plan de riesgo acorde a esta situacion.
El Administrador del Proyecto debe dar seguimiento a los planes de riesgo, para
asegurar gue estan siendo ejecutados de forma exitosa. Si en apariencia el nesgo no
esta siendo mitigado de forma satisfactoria, se deberan de agregar nuevas actividades
de riesgo al plan; también debe evaluar los riesgos de forma periddica a lo largo del
proyecto con respecto a las circunstancias actuales. Eventualmente, pueden aparecer
nuevos riesgos en la medida en que el proyecto va avanzando y éstos no hayan sido
previstos durante la etapa de definicién y si en dias o semanas posteriores. Esta
evaluacion continua del riesgo, deberd ser desempefiada de manera regular, por

ejemplo mensualmente, y/o bien al término de los hitos mayores del proyecto.

2.4.6 Control de Calidad

El control de calidad se refiere a las actividades asociadas con la creacion de los
entregables del proyecto. Es utilizada para verificar que los entregables sean de calidad
aceptable y que cumplan con los criterios de terminacion y exactitud definidos durante
el proceso de planificacion de la calidad. El Control de Calidad es conducido
continuamente a lo largo del proyecto y es responsabilidad de los miembros del equipo
de trabajo y del Gerente de Proyecto.

Aseguramiento de Calidad no se refiere directamente a entregables especificos. Se
refiere al proceso usado para crear los entregables. En general, las actividades de
aseguramiento de calidad se enfocan en los procesos usados para manejar y entregar

fa solucién y, pueden ser desarrollados por un gerente, un cliente o un revisor externo.

El Plan de Calidad permite entender cuando el entregable sera completado, asi como la
forma de comprobar que este correcto. Asimismo es el lugar en donde pensar acerca
de que procesos seran implementados para asegurar que se estan produciendo

entregables de calidad.
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2.5 Estructura de la empresa de Proyectos IPC a evaluar.

En la figura 2.3 se muestra La estructura de puestos de trabajo que hay en la empresa
IPC,; su estructura horizontal esta formada por 5 direcciones que reportan a la direccién
general, dos de ellas son direcciones funcionales y estan iluminadas en gris; las cuatro

restantes son direcciones de proyecto las cuales representan cada unidad de negocio.

De la combinacién de las direcciones funcionales y las de proyectos se obtiene como

resultado una organizacién matricial.

La estructura funcional provee a los proyectos insumos necesarios para la ejecucion
adecuada de los mismos; esta formada por la direccion de operaciones v la direccidn de
desarrollo de negocios; la primera tiene como funcién suministrar los recursos humanos
calificados, tecnologia y procedimientos de trabajo eficaces y la conforman 8 gerencias
funcionales; la segunda es la encargada de promover los servicios de la empresa para
cumplir con los objetivos de venta de la empresa y el posicionamiento en el mercado,

esta se conforma por 6 areas.

La estructura de proyectos esta compuesta por 4 direcciones de proyecto, direccion de
proyectos de energia, direccion de proyectos de petréleo, gas, quimica y petroquimica,
direcciébn de proyectos de manufactura y telecomunicaciones y la direccidn de

proyectos de plataformas.
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A la organizacion de cada proyecto se conoce come “fuerza de trabajo”, esto significa
que las personas trabajan tiempo completo sobre un proyecto, en oficina matriz se
reanen bajo la direccién la direccidn inmediata del gerente de proyecto. Este método
promueve la eficacia por centralizar la fuerza de trabajo mientras se tiene la experiencia
de la empresa para aplicarla a problemas individuales y permite la comunicacién rapida
y provee al Gerente de Proyecto el control requerido para ejercer la responsabilidad del
proyecto. Un proyecto se compone de diferentes grupos de “fuerza de trabajo” para
crear un servicio Unico y cuando se concluye el proyecto, el personal es asignado a un

nuevo proyecto.

Figura 2.4 Organizacion matricial de una empresa que realiza proyectos IPC

Proyectos Gerencias Funcionaleso
Ingenieria Procuracién Control de Administracion | Construccion
Proyectos
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3

Fuente: Elaboracién propia, basado en informacién teérica de organizacién matricial.

A continuacién se mencionan los grupos de fuerza de trabajo que conforman la
organizacidon de un proyecto IPC y una breve descripcién de sus funciones, en el
capitulo cuatro se incluyen las actividades que realizan cada una de las direcciones del

organigrama asi como las funciones de la organizacion en proyectos.

Ingenieria: Tiene como lider al Ingeniero de Proyecto; ingenieria ejecuta el alcance de
ingenieria, los ingenieros son asighados por cada una de las disciplinas de ingenieria, y
son responsables por la realizacion total de los trabajos de ingenieria ejecutados bajo
sU supervision, para eficientar la ejecucidn de este trabajo, se utilizan programas de
computadora para ingenieria para proporcionar calculos, disefio tridimensional de la

planta, y dibujos e isométricos en dos dimensiones.

Procuracion: En el organigrama estd representada por el Superintendente de

Procuracion. La funcién de Procuracion incluye compra, expeditacion, vigilancia de la

-33 -




calidad del proveedor (inspeccion), logistica (servicios de trafico) y compras de campo.
El personal de procuracion emite requisiciones para cotizacidén y subsecuentemente

ordenes de compra.

Control de proyectos: En el organigrama representado por el Superintendente de
Control de Proyectos. Este grupo es responsable de todos los aspectos de estimados,

programacion y todas las emisiones financieras durante la ejecucidn del proyecto.

Administracion: El lider de este grupo es el Jefe Administrativo; este grupo provee
cuentas por cobrar y cuentas de gastos generales pagables, asi como la contabilidad
general, reporte de utilidad de proyecto y consulta y servicios de reporte de gastos

generales.

Construccion: es responsable ante el Gerente de Proyecto por la ejecucion de los

trabajos de construccidn en concordancia con el acuerdo contractual.

El intervalo de control que es utilizado en esta empresa es bajo a nivel funcional pero
alto a nivel proyecto, ya que mientras los grupos de fuerza de fuerza de trabajo
asignados por las funcionales a la organizacion de proyecto tienen un grado de
especializacion alto, ef control como organizacion de proyecto es muy necesana por los

requerimientos de costo y programa de los clientes.

La delegacion de autoridad es alta ya que esta basada en una departamentalizacion de

proyectos lo cual implica unidades autosuficientes



Capitulo 11l Metodologia

Definicidn del problema: ; Cdmo se puede evitar el desfasamiento de programa y costos
fuera de presupuesto durante las fases de Ingenieria y Procuracion en un Proyecto
IPC?

Objetivo: “Desarrollar una propuesta para la optimizacién de los procesos laborales
para evitar los problemas de desfasamiento de programa y costos fuera de presupuesto

durante la ejecucién de un Proyecto IPC, en las fases de Ingenieria y Procuracion”.
Objetivos especificos:

Objetivo 1. Observar y analizar la relacion y el funcionamiento Gerencias Funcionales y

la Gerencia de Proyecto (organizacion matricial).

Objetivo 2. Observar y analizar el desempefio laboral en el proceso de compra de

equipos y materiales en |la fase de Ingenieria y Procuracion en un proyecto IPC.

Objetivo 3. Describir las causas y el impacto de los atrasos y costos fuera de

presupuesto en un proyecto IPC
Objetivo 4. Desarrollo de Propuesta para la optimizacion de los procesos de trabajo.

Para evaluar las causas que ocasionan el retraso en programa y los costos fuera de
presupuesto y de acuerdo a la organizacion que tiene la empresa estudiada se

analizaran las dos causas detectadas:

- EI desfasamiento de programa y costo de presupuesto se debe a que la
organizacion funcional no provee del personal calificado a los proyectos.

- El desfasamiento de programa y costo de presupuesto se debe a que la
organizacion del proyecto no es la adecuada para determinar un programa de

ejecucion adecuado,



La metodologia que se seguira es la siguiente:

Se realizard una descripcion de la forma de trabajo actual entre la organizacion
funcional y la de proyecto revisando los procedimientos de trabajo que hay en la
empresa

Se revisaran los objetivos y actividades de la direccidon general;, posteriormente se
revisaran los organigramas de las dos direcciones funcionales, la direccién de
desarrollo de negocios y la direccion de operaciones de igual modo se describiran sus

objetivos en la empresa y que actividades lievan a cabo las mismas.

En la organizacion de proyecto se revisara el organigrama tipico que se utiliza en los
Proyectos IPC (ingenieria, procuracidén y construccion) y el cuat esta integrado por una
gerencia de proyecto y cinco grupos de trabajo, ingenieria, procuracion, control de
proyectos, contabilidad y construccion Para cada uno de se describiran sus objetivos y

actividades dentro del proyecto.

Una vez definida la organizacion de proyecto se revisaran los perfiles del personal que
se deberia asignar a cada uno de los grupos de trabajo en un proyecto, incluyendo el
gerente del mismo; primero se enunciara en forma de tablas los perfiles de puesto
(escolaridad, afios de experiencia y nivel de inglés) que deben cubrir el personal por
procedimiento de la empresa, es decir, el personal que la organizacion funcional provea
a los proyectos |IPC debe cumplir con las caracteristicas indicadas para la correcta
ejecucion del mismo, la forma en que se reportaran las tablas es de acuerdo a la figura
3.1.

Tabla 3.1 Ejemplo de tabla para reportar el perfil de puestos requerido en los Grupos de

Fuerza de Trabajo para un proyecto IPC

" Gerencia Grupo de tarea en el Proyecto Perfil de Puestos:
Funcional iPC ) .
Direccion de | Gerencia de Proyecto Gerente de Proyecto: Ingenieria  Quimica,
Proyectos Mecanica, Eléctrica, Civil, Industrial; Maestria en

Administracion de Proyectos;, Dominio del Inglés;
15-25 afios de experiencia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con la informacion anterior es posible evaluar al personal asignado a un proyecto en

desarrollo.

El proyecto IPC a evaluar se llama "Terminal de almacenamiento de Gas Natural

abreviado "TAG” y se comenzara por una breve descripcion del mismo. Posteriormente

se evaluara la organizacién del proyecto en dos fases:

Evaluacion del personal asignado al proyecto, en la cual se compararan las
caracteristicas del personal contra su perfil requerido por el puesto de acuerdo al
procedimiento de la empresa y se calificara en porcentaje de cumplimiento de 0 a
100% por persona, por disciplina o grupo de trabajo y por caracteristica del perfil.
Con estd evaluacién sera posible determinar si el personal cumple con los
requerimientos técnicos para la ejecucion adecuada del proyecto.

La comparativa se llevara a cabe en tablas que constaran de tres columnas, como

se muestra en la figura 3.2.

Figura 3.2 Ejemplo de reporte para comparativa de perfiles.

Grupo.XX
- Puestos Perfil Actual Comparativa cen Perfil
2l e _ | Requerido.
Escolaridad: % de cumplimiento
Puesto 1 Experiencia: % de cumplimiento
Nivel de Inglés: % de cumplimiento

Fuente: Elaboracién propla.

Evaluacién de la etapa de ingenieria—procuracion en el proyecto; en este punto se
evaluaran las nueve etapas del proceso de compra de equipos y materiales de tres
ordenes de compra en tiempo, horas hombre (HH) consumidas y se compararan
contra el estandar de horas indicado en el procedimiento de la empresa.

Posteriormente se revisaran las nueve etapas que se requieren llevar a cabo para
las ordenes de compra y se haran las observaciones que se detecten sean
causantes de las posibles fallas, tiempos muertos y falta de comunicacién en el

proceso.

Esta comparativa se reportara de acuerdo a la figura 3.3
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Figura 3.3 Ejemplo de reporte para comparativa de contra estandar del tiempo

requerido en ef proceso de las ordenes de compra.

Equipo No. X
Etapa Problema detectado Tiempo Tiempo real
programado
A Al revisar la solicitud de cotizacion, el Cliente | 5 semanas 6 semanas

detectd que no se emitid con base a las
especificaciones. Se regreso a ingenieria y
corregir el error (re-trabajo)

Fuente: Elaboracién propia.

En funcion a los resultados que se obtengan de la evaluacion de los dos puntos
mencionados se realizara una propuesta para la optimizacion de los procesos de
trabajo en la fase Ingenieria-Procuracion para la emision y seguimiento de las ordenes

de compra y se reportaran conclusiones.
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Capitulo IV Descripcion de la forma de trabajo e interaccién actual

entre la organizacion funcionai y la de proyecto.

El ejecutar un proyecto de Ingenieria, Procuracion y Construccion requiere una
organizacion matricial la cual se desglosa en dos organizaciones: una organizacion
funcional y una organizacion de proyecto. La funcional estd representada por la
Direccion General, la Direccidn de Operaciones, la Direccidén de Desarrollo de Negocios
y la Direccion de Proyectos; y la de proyecto esta representada por la gerencia del
proyecto.

Figura 4.1 Organizacién de una empresa que realiza proyectos IPC

Organizacién de una Empresa que realiza Proyectos IPC

4| Direccién General f
L 4 Y
| Direccién Proyectos Direccidn de Direcddn de Desarrollo de
Energia Operaciones Negocios
o ~-Ingenieria -Ventas
Direccién Proyectos -Proceso -Servicios de Mercadotecnia
| Petroleo, Gas, Quimica -Construccion -Investigacion de Mercado
> y Petroguimica -Procuracion -nga] o
-Control de Proyectos -Financiamiento de Proyectos
-Contabilidad y Finanzas -Comunicacion Corporativa
Direccion Proyectos ‘Rczcl%rsgs Humanos y
> Manufactura v -<llida
Telecomunicaciones -Sistemas
.| Direcddn Proyectos
" Plataformas

Fuente: Intranet Ingenieros Civiles Asociados-Fluor.

4.1 Organizacién Funcional.

La organizacion funcional tiene como responsabilidad proveer a los proyectos insumos
tales como personal calificado, capacitacién, material de trabajo, software y hardware,
lugares de trabajo y herramientas de control. Esta formada por cuatro direcciones

incluyendo la direccion general, en la figura 4.2 se puede observar el organigrama.
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Figura 4.2 Organigrama Funcional de la Empresa

Direccion General

P ] o

Direccion \ Direccion
‘ Desarrollo de Negocios ‘ Proyectos

Direccién
Desamolo de Negocios

Fuente: Elaboracién propia con Informaclén de la empresa

A continuacién se describen los objetivos y funciones para cada una de las direcciones

de acuerdo al plan de calidad y procedimientos de la empresa.

4.1.1 Direccion General.

Su objetivo es establecer las estrategias clave de la empresa para promover y

garantizar su desarrollo, obtener la satisfaccion de sus clientes, empleados y

accionistas y garantizar su permanencia, vigencia y crecimiento en el mercado, sus

responsabilidades se listan a continuacion.

Crear la mision, vision de la empresa y promover la generacion de estrategias.
Establecer los objetivos de corto, mediano y largo plazo en relacion con el
crecimiento, rentabilidad, mercados y participacién para la definicion del plan de
negocios anual y del plan estratégico, asi mismo dar seguimiento ali
cumplimento de metas y objetivos.

Establecer parametros para efectuar alianzas estratégicas con los clientes, ya
sea proyecto a proyecto o0 proyectos permanentes, para complementar
capacidades y lograr mayor competitividad.

Implantar un sistema de analisis y administracién de riesgos para proteger el
patrimonio de la empresa.

Formar la imagen de la empresa y mantener relaciones efectivas con clientes
actuales y potenciales, asi como funcionarios gubernamentales y de
instituciones educativas.

Institucionalizar la organizacién de la empresa para garantizar su permanencia.
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- Impuisar el desarrolio de la empresa.
- Difundir el compromiso directivo de implantar y mantener un Sistema de Calidad

y Medio Ambiente en la empresa.

4.1.2 Direccion de Desarrollo de Negocios.

Promueve los servicios de la empresa con el propdsito de cumplir con las estrategias de
crecimiento y los objetivos de venta de los proyectos, buscando el posicionamiento en

el mercado siendo la mejor opcion del cliente; sus responsabilidades clave son:

- Desarrollar y mantener bases de datos en torno a las condiciones de mercado,
competencia, prospectos, andlisis de tendencias y establecimientc de
estrategias de ventas.

- Planear, organizar y disefiar actividades, presentaciones y eventos que
promuevan las ventas.

- Analizar las oportunidades de negocio en el mercado y evaluar la factibilidad de
participacion de la empresa en prospectos especificos.

- Dirigir la elaboracion de propuestas competitivas, estableciendo estrategias
ganadoras, integrar las propuestas, analizar riesgos y su mitigacion y proponer
las condiciones de venta a la Direccién General para su aprobacion.

- Presentar a los clientes propuestas competitivas y dar seguimiento hasta la
obtencién del contrato.

- Desarrollar y mantener relaciones efectivas con los clientes actuales y

potenciales.

4.1.3 Direccidén de Operaciones.

Esta direccion suministra oportunamente a los proyectos recursos humanos calificados,
tecnologia y procedimientos de trabajo eficaces, para garantizar la ejecucion confiable y

consistente de los proyectos.

La direccion de operaciones esta integrada por 8 gerencias funcionales, como se puede
observar en la figura 4.3.
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Figura 4.3 Organigrama de la direccion de operaciones.

f_Direc:ciém Operaciones
b B 4 N
F Ingenieria Proceso Procuracion | Construction
! H i
—_— | = L
Contrel de Proyectos Sistemas Contabilidad y Calidad y Recursos
Finanzas Humanos

Fuente: Efaboracién propia con informacién de la empresa.

Las responsabilidades clave de la direccion de operaciones son las siguientes:

Suministrar los recursos humanos, tecnolégicos y materiales para desempenar
en forma efectiva los proyectos y servicios.

Promover el uso eficaz de herramientas y tecnologia de punta.

Promover la implantaciéon de sistemas efectivos de trabajo para asegurar la
mejora continua de la productividad, calidad y cumplimiento de compromisos
con los clientes.

Establecer objetivos operativos a corto y mediano plazo para lograr las metas
establecidas por la direccion de la empresa.

Implantar iniciativas de reduccion de costos.

Promover la excelencia técnica.

Liderar la formacion de cultura de calidad, sequridad y medio ambiente.

Dirigir el cumplimiento de compromisos de las gerencias funcionales con los
proyectos.

Establecer un reporte directivo para monitorear el cumplimiento de aspectos
relevantes relacionados con la calidad, la seguridad y el cumplimiento con la

legistacion ambiental en los proyectos de la empresa.
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4.1.4 Direccidn de Proyectos

Actualmente hay cuatro direcciones de proyectos dependiendo del sector de negocio,
proyectos de energia, proyectos de gas, gquimica y petroquimica, proyectos de
manufactura y telecomunicaciones y proyectos de plataformas marinas. El objetivo de
estas direcciones es dirigir la ejecucion de los proyectos del sector industrial asignado
de acuerdo con los requisitos de calidad, plazo y costo contratados con los clientes,
enfocandose a lograr la satisfaccién del cliente y la rentabilidad presupuestada del

proyecto; sus responsabilidades son:

- Establecer los objetivos y metas de los proyectos en ejecucion de acuerdo con
las condiciones contratadas con los clientes.

- Implantar estrategias para optimizar la ejecucibn de proyectos en costos,
calidad, seguridad y cumplimiento de programas.

- ldentificar oportunidades de negocios adicionales con los clientes actuales y
darles seguimiento hasta su contratacién.

- Liderar junto con la Direccién de Desarrollo de Negocios la elaboracion de
propuestas ganadoras, identificando las necesidades del cliente y agregando
ventajas que la competencia no pueda igualar.

- Promover el desarrollo de los Gerentes de Proyecto con enfoque empresarial en
mercados internacionales.

- Dar seguimiento al cumplimiento de los compromisos con los clientes y la
rentabilidad del proyecto.

- Impulsar los programas de calidad y seguridad y medio ambiente para lograr
estandares intermacionales.

- Implantar procedimientos generales que garanticen que el proyecto se
mantenga bajo control durante su ejecucion y que la comunicacion con el cliente
sea efectiva.

- Fomentar el uso de herramientas avanzadas para garantizar la productividad del
proyecto.

- Impulsar el desarrollo de la empresa promoviendo el desarrollo de los Recursos

Humanos.
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4.2 Organizacion de un proyecto de ingenieria, procuracion y construccion.

Todos los proyectos que se adjudican a esta empresa son asignados a una direcciéon de
proyecto y se organizan bajo la direccion de un gerente de proyecto; este ultimo es la
persona clave en el cumplimiento de las obligaciones de la empresa ante el cliente. Es
responsable que todo el trabajo ejecutado en el transcurso del mismo sea hecho de una
manera eficaz y oportuna. Es responsable por el control de costos, programa de

ejecucién y buenas relaciones con el Cliente.
Los proyectos se ejecutan bajo el concepto de “fuerza de trabajo”; esto significa que las
personas trabajan tiempo completo sobre un proyecto; y se organizan bajo la direccién

inmediata del gerente de proyecto.

Figura 4.4: Organizacion de un Proyecto IPC

Direccion de
Proyectos

(Gerencia de
Proyecto

\
[ I [ ; I \

o Geren(;ia de
Sitio

Ingenieria de | | Procuracion Control de Administracion
Proyecto Froyectos

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa.

4.2.1 Gerencia de Proyecto.

La gerencia del proyecto tiene la responsabilidad global de la ejecucion eficaz y exitosa
del trabajo a desarrollar y tiene la autoridad requerida para tal ejecucién. Todo el
personal asignado a un proyecto particular, asi como un miembro de la fuerza de
trabajo o como un miembro de un grupo de servicio asignado temporalmente en una
funcién requerida por ese proyecto, estd sujeto a su autoridad durante sus

asignaciones.
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La autoridad del Gerente de Proyecto es administrativa para costos, programas vy

resultados globales. La autoridad administrativa y técnica queda con la cabeza del

departamento invelucrado.

El objetivo general de la gerencia del proyecto es planear, organizar, dirigir y controlar

la ejecucion del proyecto IPC, con el objetivo de cumplir la calidad con el plazo y costo

contratados en el cliente, asi como poder implantar los sistemas de seguridad, calidad y

medic ambiente, ademas de establecer y mantener relacién con el cliente.

Sus funciones principales son:

Planeacion del proyecto: Elaboracion del alcance detallado del proyecto en cada
una de las etapas de ingenieria, procuracion y construccion; definicion del WBS
del proyecto para el control del programa y costo; elaboracion del programa de
asignacion de recursos fisicos y humanos; elaboracion del programa de pagos y
pro-forma del flujo de efectivo.

Organizacion del proyecto: Elaborar el organigrama del proyecto y conseguir la
asignacion oportuna del personal calificado; implantar el manual de
procedimientos del proyecto; implantacion del sistema de control de cambios del
proyecto; implantacion del procedimiento de cierre del proyecto y entrega al
cliente.

Direccion del proyecto: Integracion del equipo de trabajo, definicion de roles y
responsabilidades del personal; integracion de las interfases IPC; elaboracion y
seguimiento del plan de revision del proyecto; seguimiento al plan de juntas con
el cliente; supervision de la ejecucion del proyecto en el cumplimiento de
requerimientos del cliente, programas, costos, aspectos legales, productividad y
rentabilidad.

Control del Proyecto: Difusion y administracion del contrato con el cliente;
elaboracion de estimado de costos, de presupuestos de ingenieria, procuracion,
construccion y puesta en servicio, establecer y mantener el control de costos y
productividad; estado de resultados del proyecto; elaborar reporte de avance del
proyecto para el cliente; llevar control de pagos para mantener el flujo de

efectivo positivo, control de la adquisicion de equipo y materiales; control de
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trabajos subcontratados; control del riesgo del proyecto; control de calidad de

los trabajos realizados.

4.2.2 Ingenieria de proyecto

Es el grupo de trabajo responsable de la ejecucidn del alcance de ingenieria del
proyecto,; el ingeniero de proyecto planea, organiza, dirige y controla le ejecucion del
mismo de acuerdo con el alcance, el presupuesto, el programa y requerimientos
establecidos por el cliente, asi como los planes y procedimientos aplicables para
garantizar la confiabilidad y consistencia de los documentos de Ingenieria requeridos
para la correcta y oportuna procuracion y construccion de la planta e instalaciones

comproretidas con el cliente.

Tiene a su cargo tiene 7 supervisores de disciplina que son los que llevan a cabo la
ingenieria y dependiendo del tamano del proyecto sera el numero de personas que

conforman cada grupo de disciplina o trabajo.

Figura 4.5 Organigrama de Ingenierfa de proyecto

| Gerente de Proyecto_‘

| Ingeniero de Prdectow

Supervisor Supervisor
Civil Proceso
Supervisor Supervisor
Tuberias Eléctrico
Supervisor Supervisor
Instrumentacion Mecanico
Supervisor | |
Control Doctos

Fuente: Realizacion propia con informacién de proyectos.

Sus funciones son:
- Planeacién: Dominar y difundir los requisitos contractuales del proyecto al

equipo de ingenierfa y asegurar la comprensién de l0s objetivos financieros
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basicos del proyecto; definir el alcance detallado de actividades del proyecto
para cada una de las disciplinas de ingenierta a nivel documentos
entregables al cliente con base en el contrato; elaborar e implementar el plan
de ejecucion de ingenieria del proyecto y la seccidn de ingenieria del manual
de procedimientos del proyecto; definir y dar seguimiento al programa de
ingenieria integral en colaboracion con las disciplinas de Ingenieria, Control
de Proyectos, Procuracién, Construccién y Gerencia del Proyecto; elaborar y
controlar los presupuestos de horas hombre y costos para todas las
actividades de ingenieria, asi como implantar el sistema de reporte de
avance del disefio y elaborar estimados.

Organizacién: Definir el proceso especifico de control de documentos
requerido por el proyecto, asi como la matriz de distribucion de documentos,
coordinar la asignacién de recursos al equipo de ingenieria como areas de
trabajo, equipo de computo, equipos de comunicacion, papeleria; planear y
dar seguimiento a los programas de personal requeridos en cada una de las
disciplinas asegurandose que sean congruentes con el avance y programa
de ingenieria; asegurarse gque el personal asignado al proyecto cumpla con
los conocimientos y experiencia requeridos para las actividades que
realizara.

Direccion: Identificar y aprobar los cambios de disefio requeridos y conciliar
el impacto que generen las disciplinas IPC; identificar, supervisar y dar
seguimiento a la elaboraciéon de los documentos entregables del proyecto y
coordinar a las disciplinas de ingenieria involucradas para su correcta
ejecucion; mantener comunicacién directa y buenas relaciones con el cliente;
establecer las bases de disefio, criterios de disefio y especificaciones
técnicas para asegurar que los documentos de ingenieria cumplan con los
requisitos del cliente y la normatividad aplicable; obtener la aprobacion del
cliente de los entregables, principalmente de los documentos clave;
establecer y asegurar que se documente por escrito toda la comunicacion
técnica y decisiones con el cliente y las disciplinas de ingenieria; determinar
y resolver impactos en la ejecucion de ingenieria de cada disciplina y alertar
al gerente de proyecto, al gerente de ingenieria de dichos impactos; otorgar

apoyo a construccidn para clarificar aspectos técnicos y prevenir re trabajos;
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seleccionar las soluciones técnicas de ingenieria mas convenientes desde el
punto de vista técnico y econdmico en la ejecucion del proyecto.

- Control: implantar el proceso de chequeo cruzado™ y monitorear su
ejecucion adecuada y oportuna; establecer y coordinar las revisiones del
diseno interdisciplinario IPC y con el cliente; asegurar la documentacion de
los acuerdos obtenidos durante las revisiones y su seguimiento; implantar y
dar seguimiento a la lista de necesidades del proyecto de forma semanal;
definir e implantar un sistema para la administracion y control de cambios de
alcance, asi como su oportuna notificacidon al Gerente de Proyecto y a
Control de Proyectos para obtener la autorizacidon del cliente, su
procesamiento, ajuste de programas y presupuestos; supervisar los registros
de horas hombre, verificar avances y productividad de cada disciplina con
respecto a los programas de trabajo y las requeridas para la reprogramaciéon
y cumplimiento de fechas clave; participar en la planeacion e implantacion
del proceso de cierre administrativo del proyecto; revisar y aprobar las
requisiciones y ordenes de compra de equipos y materiales para asegurar
que estén técnicamente completas y correctas, dar seguimiento
monitoreando el proceso de procuracion y aprobacion de planos de

proveedores.

4.2.3 Procuracion,

La funcion procuracion es coordinar, dirigir, ejecutar y controlar la compra y la
expeditacion de equipos, materiales y servicios para que se cumpla con las
especificaciones técnicas del proyecto, con las mejores condiciones comerciales y

plazos de entrega dentro de los limites de calidad y precio contratado con el cliente.

Sus funciones basicas son:
- Administrar y mantener la responsabilidad de maximizar y aumentar las

ganancias de la empresa.

" Chequeo cruzado: Revision de un documento técnico donde intervienen cada una de las
discipiinas involucradas.

- 48 -



Desarrollar, ejecutar y monitorear el alcance de trabajo de los materiales a
compra, planes de ejecuciéon, matrices de responsabilidad, presupuestos y
programa con enfoque a la construccion.

Establecer y/o revisar los planes de control de compras en oficina matriz y o
procedimientos.

Establecer y/fo revisar procedimientos de planeacidon de materiales y
estrategias las cuales soporten los objetivos del programa de ejecuciédn.
Establecer planes de inspeccidn apropiados.

Establecer planes de procuracién, procedimientos y fuentes de materiales.
Establecer plan de logistica y estrategias en conjunto con el gerente de
logistica.

Establecer los planes de administracion del material en sitio y
procedimientos incluyendo control de materiales y el almacén en conjunto
con sitio.

Asegurar que el sistema de administracion de materiales se esta
implementando adecuadamente y se estd proporcionando capacitacién
suficiente al equipo de trabajo.

Asegurar que las estrategias se desarrollan adecuadamente para alcanzar

los objetivos del trabajo.

4.24 Control de Proyectos.

Es responsable de definir, desarrollar, entrenar, implementar y revisar los métodos,

técnicas, normas, procedimientos y herramientas para mantener un nivel adecuado de

informacidn que facilite la visibilidad del alcance de proyecto, asi como su gestion y

control.

Sus funciones son:
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Desarrollar el WBS™ al nivel de codigo de cuentas de acuerdo al tipo de
proyeclo y asegurarse de que todo el personal del proyecto estan
adoctrinados para la correcta utilizacion del WBS vy de la codificacidn
correcta de sus areas de trabajo.

Integrar el presupuesto de control que incluya todos los insumos, costos
directos e indirectos que son parte del alcance del proyecto.

Obtener la ruta critica del proyecto y dar seguimiento al avance con relacion
con el programa del proyecto para asegurarse que el trabajo se esta
desarrollando en el tiempo comprometido.

Revisar y analizar los costos reales y prondsticos del proyecto para
identificar oportunamente desviaciones; estas se deben analizar para ver su
efecto en tiempo y costo y se debe emitir un reporte del estatus del proyecto
a fa gerencia del proyecto.

Informar al gerente de proyectc el estado del proyecto revisando
conjuntamente los costos, programa, productividades, pronésticos, avance,
utilidad, facturacion, cobranza, ordenes de cambio, cuenta de clientes vy
analisis de riesgo para detectar las desviaciones y tomar acciones

preventivas y correctivas oportunamente y evitar que se repitan.

4.2.5 Administracion.

Revisa que la informacién contable de los proyectos sea correcta y se transfiera al

sistema utilizado asi como elaborar el resumen financiero con los datos del proyecto.

Sus funciones son:

Registrar las cuentas de Balance y de resultados en el sistema.
Elaborar resumen financierc mensualmente para integrarlo a resumen

financiero de la empresa.

" WBS: Work Break Down Structure, significa estructura de desglose de trabajos; se utiliza para

organizar los proyectos, para el registro de la informacién relativa a presupuestos, costos y

avances.
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- Revisar y analizar mensualmente las provisiones de cada proyecto para
reportarlas a Finanzas y este a a su vez envie esta informacion a las
Direcciones de la empresa.

- Integrar el IVA acreditable en el proyecto y enviarse al area fiscal para que
se realicen los pagos de dicho impuesto.

- Revisar la balanza del proyecto,

- Solicitar a la Gerencia {funcional) de Contabilidad y Finanzas el tipo de

cambio de moneda extranjera para el cierre mensual.

4.2.6 Gerencia de Sitio

Es la gerencia responsable de planear, organizar, dirigir y controlar ta construccion y
puesta en servicio de la planta para garantizar la ejecucion del proyecto en sitio acorde
con los sistemas de segundad, calidad y gestion ambiental de la empresa y cumpliendo
con los requerimientos del cliente, el presupuesto y programa establecido en el

contrato.

Sus funciones son:

- Planeacion: Implantar el plan de negocios del proyecto en la etapa de
construccion y tomar accion para mitigar los riesgos del proyecto; difundir el
contrato al equipo del proyecto asignado en sitio e implantar sistema de
control de cambios; implementar y administrar el proceso de
constructabilidad'® desde la fase de ingenieria; implantar el plan de
construccion y puesta en servicio y dar seguimiento al cumplimiento de
compromisos; desarrollar el plan de servicios a subcontratar en coordinacion
con los supervisores del departamento y la gerencia de construccion del
cliente; desarrollar e implantar sistemas de administracion, planeacion y
control de costos consistentes, con los requisitos del contrato y las politicas
de ICAFD.

1 . . . " . N .
*Uso optimo de la experiencia en construccién en la planeacion, disefic y operaciones en
campo para lograr todos los objetivos del proyeclo.
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Organizacién: Establecer la organizacion y funciones del proyecto en campo,
desde el inicio hasta la terminacion de la fase de construccién, apoyando la
puesta en marcha; desarrollar e implementar un programa de seguridad en
sitio, asi como establecer procedimientos para monitorear el programa global
de seguridad, evaluar los requisitos del proyecto e implementar un plan de
calidad y gestion ambiental de acuerdo a los principios y requisitos de
calidad establecidos; solicitar a sus gerentes funcionales la asignacion de su
equipo de trabajo.

Direccion: Implementar y mantener un programa de relaciones |aborales;
asegurar el flujo de informaciébn detallada y oportuna de acuerdo al
procedimiento de! proyecto; optimizar las operaciones del equipo de
proyecto, asi como el plan de operacion; desarrollar y mantener una relacion
armoniosa con ia comunidad local como un representante de la empresa.
Control: Asegurar que el proyecto sea ejecutado de acuerdo a las politicas
del contrato y los procedimientos de la empresa; Identificar [as variaciones
en el programa y en costos para dar solucién oportuna a los problemas,; dar
seguimiento a las necesidades del cliente para asegurar una optima relacién
de trabajo a lo largo del proyecto; informar al gerente del proyecto sobre los
eventos gue pudieran impactar la utilidad; elaborar con control de proyectos
el reporte mensual de avance de construccién; dar seguimiento al suministro
de equipos y materiales de acuerdo con el programa maestro del proyecto;
dar seguimiento a los trabajos subcontratados en alcance, calidad, costo y

plazo.
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4.3 Interaccion entre la organizacién funcional y la crganizacion de proyecto.

La relacion entre ambas organizaciones, la funcional y la de proyecto se puede

observar en la figura 4.6

Figura 4.6 Matriz Desarrollada del Proyecto

_————-

Direccion |

Proyectos |

Gerendia Control
Proyectos

Gerencla )
Ingenleria |

Gerencia :
Procuracién

.
Gerencia !

Matriz Desarrollada

Gerente de
Proyecto

L

Y

+

¥

Controf de
Proyectos

Ingeniero
de Proyecto

Lider de
Procuracion

Jefe
Administrativo

Gerente de
Construccion

1
'
1
]
]
'

CONEABIIRAD ¥~ L m m oo mmm oo oo H

Finanzas 1

Gerencia :

Construccion  +

Fuente: Intranet Ingenieros Civiles Asoclados-Fluor, informacion de Ia organizacion.

La direccion de operacicones tiene a su cargo las gerencias funcionales que son las que

asignaran al personal necesario a cada grupo de la fuerza de trabajo del proyecto.

Las gerencias funcionales tienen personal de diferentes niveles de acuerdo a su

experiencia en afos y proyectos en los que han participado y dependiendo el proyecto

es al personal que asignaran.

- /3 -




A continuacibn se presenta la Tabla 4.1, en la que se puede observar el equipo y

caracteristicas que se requieren para cada grupo de la fuerza de trabajo de un proyecto

tipico y que es proporcionada por cada gerencia funcional.

Tabla 4.1 Grupos de Fuerza de Trabajo requeridos en un proyecto IPC

Gerencia Grupo de tarea en el Proyecto Perfii de Puestos:

Funcional iPC

Direccion de | Gerente de Proyecto Gerente _de _Proyecto: Ingenieria  Quimica,

Proyectos Mecanica, Eléctrica, Civil, industrial, Maestria en
Administracion de Proyectos; Dominio del Inglés;
15-25 afos de experiencia.

Gerencia de | Superintendente de Control de Superintendente CP: Ingenieria Quimica, Mecanica,

Control de Proyectos Eléctrica, Civil; inglés avanzado; 12-15 afios de

Proyectos - Supervisor de CP experiencia.

{CP) - Jefe de grupo de CP Supervisor de CP: Ingenieria Quimica, Mecanica,

- Ingeniero de CP Eléctrica, Civil; inglés intermedio, 6-10 afios de

experiencia.
Jefe de arupo de CP: Ingenieria Quimica,
Mecanica, Eléctrica, Civil; inglés intermedio; 3-6
afios de experiencia.
Ingeniero _de CP: Ingenieria Quimica, Mecanica,
Eléctrica, Civil; inglés intermedio; 0-3 afos de
experiencia.

Gerencia de | Ingeniero de Proyecto Ingeniero de Proyecto: Ingenieria, Postgrado en

Ingenieria Disciplinas {civil-estructural, Ingenieria de Proyectos o Administracion de

arquitectura, proceso,

tuberias, mecanico, eléctrico,

y sistemas de control).

Supervisor para cada

disciplina de ingenieria.

- Especialista para cada
disciplina de ingenieria.

- Jefe de grupo para cada
disciplina de ingenieria.

- Ingenieros / Arquitectos

Control de Documentos

(CDT):

- Supervisor de CDT

- Técnico de CDT

- Auxiliar de CDT

afos de
industriales,

Proyectos; Inglés avanzado, 8-16
experiencia en disefo de plantas
planeacién y Control de Proyectos
Supervisor: ingenieria en su area; ingles avanzado;
6-12 afios en administracion y planificacion de
proyectos asi como disefio de plantas industriales,
Especialista: Ingenieria en el area desempefiada;
inglés avanzado;10-18 afios de experiencia en
disefio, construccion y operacion de proyeclos de
instalaciones y plantas industriales; software
especifico en su area. ‘

Jefe de Grupo: Ingenieria en su area o Arquitectura,
inglés intermedio, 4-8 afios de experiencia en
disefio de equipos, materiales, instalaciones vy
edificaciones de proyectos de plantas industriales;
software especifico en su area.

Ingeniero / Arquitecto: Ingenieria en su area o
arquitectura; ingles intermedio; 0-8 afios de
experiencia en Calculo y disefio de equipos del area
especifica.

Dibujante: Dibujo Técnico, inglés basico, 2-4 afios
de experiencia en proyectos de plantas industriales.
Supervisor_de CDT: Certificacion de CDT,; inglés
interredio; 5 afios de experiencia area.

Técnico de CDT: Carrera técnica o bachillerato;
inglés elemental; 3 afios de experiencia en el area.




Auxiliar en CDT: Carrera técnica o bachillerato;
inglés elemental; 0-1 afios de experiencia en el
area.

Gerencia de | Lider Procuracion Superintendente  de  Procuracion:  Ingenieria
Procuracion | {superintendente}) Mecanico, Eléctrico y de Quimico; inglés avanzado;

- Supervisor de compras. 5 afos de experiencia.

- Jefe de Grupo de Supervisores: Ingenieria; ingles avanzado, 4 anos

compras. de experiencia.

- Comprador Jefe de grupo de Compras: Ingenieria; inglés

- Jefe de trafico y logistica. | avanzado; 3 afios de experiencia.

- Supervisor de Comprador: Ingenieria; inglés intermedio; 1-2 afos

subcontratos de experiencia.

- Auxiliar de procuracion Auxilia_r de _Procuracién: Técnico co‘mputacién,

(compras y subcontratos) capturls'fa; inglés elemental, experiencia no
: necesaria.

. i?:atizrﬁlsrgacen Jefe de Almacén: Técnico contable, preparateria o
equivalente; inglés elemental;, 3 afos de
experiencia.

Almacenista: Secundaria; 2 anos de experiencia.
Gerencia de | Jefe Administrativo Jefe Administrativo: Licenciatura en Contabilidad
Contabilidad - Contador General e impuestos; inglés avanzado; 8-10 afios
y Finanzas - Auxiliar contable de como contador en el area contable y fiscal.
proyectos Contador: Licenciatura en Contabilidad General;

- Jefe de Servicios inglés intermedio; 2-4 afios de experiencia.

- Jefe de Personal Auxiliar _contable de proyectos: Técnico en

- Supervisor de Personal Contabilidad, inglés basico, 2 anos en el rea de
contabilidad de proyectos.

Jefe de Servicios: Técnico en cualquier area; inglés
basico; 5 anos de experiencia en servicios
generales.
Jefe de Perscnal: Licenciatura en Administracion de
Empresas o Contaduria; inglés avanzado; 5 afios
de experiencia.
Supervisor de  Personal:  Licenciatura  en
Administracion, inglés intermedio, 2 afios de
experiencia.
Gerencia de | Gerente de Sitio Gerente de Sitio: Ingeniero Civil, Mecénico,
Construccion - Jefe de disciplina de Eléctrico o a fin, Postgrado en Administracién de

construceion.

Jefe de area
Topografo.

Jefe de Frente
Sobrestante
Coordinador de Centrol
de Calidad

Jefe de Control de
Caiidad
Coordinador de
Seguridad

Médico

Proyecto; Dominic del Inglés; 12-18 anos en el &rea
de construccion de proyectos de instalaciones y
plantas industriales.

Jefe de Disciplina: Licenciatura en la discipiina de
su especialidad; inglés intermedio; 8-10 afios en el
area de construccion,

Jefe de Area: Ingenieria o Arquitectura; inglés
intermedio; 6-9 afios en el area de construccion.
Topografo: Topografia; inglés intermedio; 2-4 anos
de experiencia.

Jefe de Frente: Ingenierla de acuerdo a su
disciplina; inglés basico; 0-4 afios de experiencia.
Sobrestante: Técnico; 5-10 afos de experiencia.
Coordinador de Control de Calidad: Ingenieria;
inglés avanzado; 10-13 aflos de experiencia.

Coordinador __de_ Sequridad: Licenciatura en
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cualquier rama de la ingenieria; inglés avanzado; 10
anos de experiencia en el sector seguridad.

- Médico: Licenciatura en  Medicina;,  inglés

intermedio, 5 afos de experiencia en medicina
clinica.
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Capitulo V Analisis de un Proyecto Actual.

9.1 Descripcidn del Proyecto IPC “Terminal de Almacenamiento de Gas natural”.

El proyecto IPC “Terminal de Almacenamiento de Gas Natural (TAG)" consisle en
realizar la Ingenieria, Procuracidén y Construccion de una terminal de almacenamiento
de gas natural que recibird gas natural licuado de barcos contenedores provenientes de
paises africanos y caribefios; se almacenara en tanques de hasta 110 000 m® para
posteriormente vaporizarlo y enviarlo a través de un ducto de aproximadamente 10 Km.
a una interconexion propiedad de PEMEX; el volumen manejado sera de 3 millones de
toneladas por afo; la terminal TAG estara ubicada en la zona norte del Golfo de

México.

El proyecto "“TAG” esta asigrniado a la Direccidén de Proyectos de Energia, es un contrato
a precic fijo y el alcance comienza desde la Ingenieria de detalle hasta la puesta en

servicio.

9.2 Evaluacion de la Organizacion del Proyecto IPC “TAG”.

La evaluacion de la organizacidén del proyecto se hara en dos fases; er la primera se
determinara si el personal asignadc al proyecto cumple con el perfil requerido:
escolaridad, experiencia e inglés, y la segunda para evaluar la interaccién en el
proceso de trabajo entre las fuerzas de trabajo de Ingenieria y Procuracién,
representados en la figura 5.2 como grupo 2 y grupo 3.

Figura 5.2 Organigrama del proyecto TAG.

Direccidn de

Proyectos
Gerente de
Proyecto
Grupo 1 [
L I |
— I I . e il ——— — —— 1 =
Ingeniero de Superintendente | Caontrol de Jefe Gerente de |
! Proyecto | | de Procuracion | Praoyectos Administrativo Sitio
: Grupo 2 | | Grupo 3 Grupo 4 | Grupo 5 | Grupo € | |

Fuente: Elaboracitn propia con informacién de la organizacién del proyecto.
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5.2.1 Evaluacion del personal asignado al proyecto.

La organizacion del proyecto “TAG" es la tipica que se utiliza en la empresa, el

organigrama se muestra en la figura 5.2.

Para analizar las caracleristicas del personal que conforman la fuerza de tarea de cada

grupo se comenzara por el Gerente del Proyecto y postenormente cada uno de los

grupos que le reportan identificandolos por el namero de grupo indicado en el

organigrama; el perfil se revisara de acuerdo al capitulo 4 seccion 4.2 de este trabajo y

se evaluara de acuerdo a los siguientes parametros:
Escolaridad: 50%
Experiencia: 40%

Inglés: 10%

Grupo 1: Gerencia de Proyecto

Tabla 1. Evaluacion de perfiles de la Gerencia de Proyecto

Inglés Intermedio

Grupo 1
Puestos =~ Perfil- Actual Comparativa = con  Perfil
St : : Requerido. - .
Gerente de Proyecto Ingeniero Civil, Maestria en | No cumple con Ingles
Administracién de | avanzado.
proyectos, 17 anos de | 90%
experiencia

Fuente: Elaboracién propia con informacién Intranet ICAF.

El gerente de proyecto cumple con el 90% del perfil
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Grupo 2: Ingenieria

Este grupo esta representado por el ingeniero de proyecto y tiene a su cargo 4

disciplinas o subgrupos: civil, proceso, tuberias, mecanico, eléctrico, instrumentacion y

control de documentos; la figura 5.3 muestra el organigrama de Ingenieria.

Figura 5.3 Organigrama de Ingenieria

— . 1
|
P, ESRSITP, T ST 1 | : P
Supervisor | | Supervisor Supervisor | Supervisor Supervisor Supervsor | Supervisor |
Ciwl | | Pmoceso Tuberias | | Mecanico | | Elctrico Instumentacidn | | Control COT |
Jefe de Grupo | | Espedialista | | Jdefe de Grupa | | Especatista | | tete de Gupo Ingeniem {3) Tecnico | |
Cil || FProeso [ Tubedas | | Mocinico || Ekearim Instrumantagién | CDT ,
e = I ] ] !
ingenlera (2) Jefe de Grupo | ‘ Ingeniero Dibujante (4) | |Jefe de Grupa| © Ingenieno (2) i
Civil Procaso 1 Tuberias Tuberlas | | Mecinico Electricn :
RSy uCSR 1_ :
[Ingenier (3)] Ingenier (3) |
Procaso Mecanlco i
— ;

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la organizacion del proyecto.

Tabla 2. Evaluacion de perfiles del grupo de Ingenieria.

Grupo 2

Puestos

: Perfil Actual

Comparativa con Perfi
Requerido. (%
cumplimiento)

Ingeniero de Proyecto ingeniero Civil No cumple con inglés
4 afios de experiencia en el | avanzado
puesto 90%
Inglés Intermedio

Supervisor Civil Ingeniero Civil Arquitecto No cumple con inglés
5 afios de experencia en  avanzado
su area. No cumple con fa
Inglés intermedio experiencia requerida (6

anos en planificacion)
50%

Jefe de Grupo Civil ingeniero Civil trunco, & | No termino la licenciatura
anos de experiencia en su | en ingenieria
area, Inglés intermedio. 50%

Ingeniero Civil (2) 1)Ingeniero Civil, 0 aflos de | Cumple con et perfil
experiencia, inglés | requerido
intermedio 100%

2)Arquitecto, 3 afos de
experiencia, inglés
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intermedio.

Supervisor Proceso Ingeniero Quimico, 8 afios | Cumple con el perfil
de experiencia en su area, | requerido
Inglés intermedio 100%

Especialista Proceso Ingeniero Quimico, 12 arfios | Cumple con el  perfil
de experiencia en su area, | requerido
Inglés avanzado 100%

Jefe de Grupo Proceso Ingeniero Quimico, 4 afios | Cumple con el  perfil
de experiencia en su area, | requendo
Inglés intermedio 100%

Ingenieros Proceso (3) Los tres son ingenieros | Cumplen con el perfil

guimicos recién egresados,
dos con inglés intermedio y
uno con inglés basico

requeridc a excepcion de
un ingeniero que tliene
inglés basico y requiere
intermedio

290%

Supervisor Tuberias

ingeniero  Mecanico, 10
afios de experiencia en su
area, Inglés intermedio

Cumple con el perfi
requerido, no cumple con
inglés avanzado

90%

Jefe de Grupo Tuberias

12 afios de experiencia,
inglés basico

No cumple con titulo en
Ingenieria, no cumple con
inglés intermedio

40%
Ingeniero Tuberias Ingeniero quimico, 2 afios | No cumple con inglés
de experiencia, Inglés | intermedio
basico. 0%
Dibujante Tuberias (4) 1)Técnico en dibujo, 1 afo | Dos dibujantes no tienen
de  experiencia, inglés | inglés
intermedio 380%
2)Dibujante, 7 afios de
experiencia, inglés basico
3)Dibujante, 2 afos de
experiencia
4)Dibujante, 5 afios de
experiencia
Supervisor Mecanico Ingeniero Mecanico, 8 afios | No cumple con ingles
de experiencia en su area, | avanzado
Inglés intermedio 80%
Especialista Mecanico Ingeniero Quimico, 10 afios | Cumple  con el perfil
de experiencia en su area, | requerido
Inglés avanzado 100% ]
Jefe de Grupo Mecanico Ingeniero Mecénico, 3 anos | Le falta un ano de

de experiencia

experiencia en el area y no
tienen conocimientos de
inglés

50%

Ingeniero Mecanico (3)

1)ingeniero  Mecéanico, 2

Cumplen con el perfil
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anos de experiencia, inglés
avanzado

requerido, a excepcion de
un ingeniero gque no tiene

2) Pasante Ingeniero | inglés intermedio
Mecanico, 4 afos de | 290%
experiencia, Inglés
intermedio
3) Ingeniero Mecanica, 12
anos de experiencia, Inglés
basico o
Supervisor Eléctrico Ingeniero Mecanico- | No cumple con inglés
Electrico, 6 aflos de | avanzado
experiencia en su area, | 90%
Inglés intermedio
Jefe de Grupo Eléctrico Pasante Ingeniero | No cumple  con la
Eléctrico, 2 afos de | experencia requerida, no
experiencia en su area, | cumple con fitulo de
Inglés intermedio ingeniero
10%
Ingeniero Eléctrico Ingeniero Eléctrico, 2 afics | No  cumple con inglés
de experiencia en su area, | intermedio
o Inglés basico 90%
Supervisor Instrumentacion | Ingeniero en Sistemas de | No cumple con inglés
Control, 8 afnos de | avanzado
experiencia en su area, | 90%
Inglés intermedio
Ingeniero Instrumentacion | 1)ingeniero  eléctrico, 4 | Cumple con el peffil a
(3) anos de experiencia, ingiés | excepcion dei 3er.
intermedio ingeniero instrumentista
2)Ingeniero trunca sistemas | que es pasante
de control, 3 anos de | 200%
experiencia, ingles
intermedio
3)Pasante ingenieria, 1 ano
de experiencia, inglés
intermedios
Supervisor CDT Bachillerato, 7 afics de | No cumple con inglés
experiencia, inglés basico intermedio
90%
Técnico CDT Bachillerato trunce, 1 afo | No concluyo el bachillerato

de  experiencia,
basico

inglés

50%

Fuente: Elaboracién propia con informacion Intranet ICAF.

Promedio de Ingenieria en cumplimiento del perfil: 79%
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Grupo 3: Procuracion

Al grupo de procuracion lo representa el superintendente de procuracién y tiene a su

cargo 4 subgrupos, la figura 5.4 muestra el organigrama de Procuracion.

Figura 5.4. Organigrama de Procuracién

|

[ ] [ l
| Supervisor Jefe de Traficoy| | Supervisior de Jefe de
Compra de Logistica Subcontratos Almaceén
| Equipos ,
| EJefe de Grupo Jefe de Grupo | Almacenista
i Compra de Subceontratos '
Equipos | J
! |r Comprador ‘ Auxiliar de
i I . Procuracion
; i | Subcontratos

I

| Auxiliar de

Procuracion

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la organizacién del proyecto.

Tabla 3. Evaluacion de perfiles del grupo de Procuracion

[T e R PP e o s R v ST SN T8 A - ORI
SR G 5 [PerilActual | Comparativa - con = Perfil

! BicE: g T e IS S S e Requendc- ; '":"-'_.':!f:.'f_-_'-'_‘;'=
Superintendente de Ingeniero Civil, Maestria en | Es  Ingeniero  Civil, sin

Procuraciéon

Administracion de
proyectos; 12 afcs de
experiencia

Inglés avanzado

embargo ef perfil para este
puesto menciona Ingeniero
Quimico, Mecanico o
Eléctrico.

Cumple con las otras dos
caracteristicas.

100%
Supervisor de Compras de | Ingeniero Quimico, 5 afos | Cumple con el perfil
Equipos de experiencia, Ingiés | requerido
avarnzado 100%
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Jefe de Grupo Compra de

Ingeniero Mecanico, 3 anos

Le falta un afo de

Equipos de experiencia, Inglés | expenencia para cumplir
avanzado con el perfil
_ _ 60% —
Comprador Ingeniero Quimico, 1 ano | Cumple con el perfil
de experiencia, Inglés | requerido
- avanzado 100%
Auxiliar de Procuracion Estudiando Ingenieria | Excede el perfil.
eléctrica, inglés intermedio | 100% -
Jefe de Trafico y Logistica | Licenciatura en relaciones | Cumple con el  perfil
internacionales, 4 afos de | requerido
experiencia, Inglés | 100%
avanzado
Supervisor de Subconiratos | Ingeniero Civil, 8 afios de | No cumple con Inglés
experiencia, Inglés | avanzado
intermedio 90%
Jefe de grupo de Ingeniero Civil, 4 afios de | Cumple con el perfil
Subcontralos experiencia, Inglés | requerido
avanzado B 100% ]
Auxiliar de Procuracion Carrera técnica en | No cumple con inglés
Subcontratos compultacion, 1 ano de | basico
experiencia 90%
Jefe de Aimacén Preparatoria, 20 anos de | Cumple con el perfil
experiencia, inglés basico requerido
100%

Almacenista

Cursando preparaloria_
abierta, 1 ano de
expenencia

Falla 1 afno de experiencg
para cumplir con el perfil

requerido
| 60%

Fuente: Elaboracion propia con informacion Infranet ICAF.

Promedio de Procuracién en cumplimiento del perfil: 91%
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Grupo 4: Control de Proyectos

Este grupo esta representado por superintendente de control de proyectos y tiene a su

cargo 2 subgrupos, la figura 5.5 muestra el organigrama de Control de Proyectos.

Figura 5.5. Organigrama de Control de Proyectos.

Supervisor CP R Silpervisior CP
Costos ‘ Programa
Jefe de Grupo CP | Ingeniero CP
Costos Programa

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la organizacion del proyecto.

Tabla 4. Evaluacion de Perfiles del grupo Control de Proyectos:

Grupo 4

Puestos

Perfil Actual

Comparativa Perfil

Requerido.

con

Superintendente de Control

Ingeniero Civil, 10 afios de

No cumple con el perfil, se

de Proyectos (CP) experiencia, Inglés | requieren 12 afios de
avanzado experiencia
60%
Supervisor CP Costos Ingeniero Civil, 8 anos de | Cumple con el perfil
experiencia, Inglés | reguerido
avanzado 100%
Jefe de Grupo CP Costos Ingeniero Quimico Trunco, | Cumple con el perdil
6 afios de experiencia, | requerido
Inglés intermedio 50%
Supervisor CP Programa Ingeniero Civil, 9 afios de | No cumple con inglés
experiencia, Inglés | avanzado
intermedio 1 90% ]
Ingeniero CP Programa Ingeniero Mecanico, 1 afo ! Cumple con el perfil
de experiencia, Inglés | requerido
intermedio 100%

" Fuente: Elaboracion propia con informacion Intranet ICAF.

Promedio de Contro! de Proyectos en cumplimiento del perfil: 80%



Grupo 5: Contabilidad del Proyecto

Este grupo esta representado por el Jefe de Administracion de proyecte y tiene a su

cargo 3 subgrupos, la figura 5.6 muestra el organigrama de contabilidad del Proyecto.

Figura 5.6. Organigrama de Administracion

Contador Jefe de Jefe de
Servicios Personal

Auxiliar Supervisor de
Contable Personal

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la organizacién del proyecto.

Tabla 5. Evaluacian de periiles del grupo de Contabilidad de Proyecto

Grupo 4
Puestos Periil Actual Comparativa. con  Perfil.
Requerido.
Jefe de Administracién Licenciatura Contabilidad, | No cumple con Inglés
Inglés intermedio, 6 afios | intermedio
de experiencia No cumple con 8 afios de
experiencia
50%

Contador

Técnico en Contabilidad,
Inglés intermedio, 2 anos

No cumple con licenciatura
en Administracién

de experiencia 50%
Auxiliar Contable Técnico en Contabilidad, | Cumple con el perfil
Inglés basico, 4 anos de | requerido
experiencia 100%
Jefe de Servicios Preparatoria, 10 anos de | No cumple con Inglés
experiencia basico
90%
Jefe de Personal Licenciatura Administraciéon | Cumple con el perfil
de empresas, requerido
7 afics de experiencia, | 100%

inglés intermedio
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Supervisor de Personat Licenciatura Administracion
de empresas,

3 afos de experiencia,
inglés avanzado

Cumple con el
requerido
100%

perfil

Fuente: Elaboracion propia con informacion Intranet ICAF.

Promedio de Contabilidad de Proyecto en cumplimiente del perfil: 82%
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Grupo 6: Coanstruccién

El sexto grupo estad representado por el Gerente de Sitio y tiene a su cargo 3

subgrupos, la figura 5.7 muestra el organigrama de Construccion de Proyecto.

Figura 5.7, Organigrama de la Gerencia de Sitio

- [ [ | _
Jefe de Disciplina (3)‘ Coordinador de | | Coordinador de
Control de Calidad | Segundad
Jefe de Area (3) Médico

Jefe de Frente (3)_

[

|

| Topografo (3) i | Sobrestante (6) |

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la organizacién del proyecto.

Tabla 6. Evaluacién de perfiles del grupo de la Gerencia de Sitio

Grupo 6 ;
Puestos Perfil Actual Comparativa con  Perfil
; Requerido. '
Gerente de Sitio Ingeniero Civil, 14 afios de | No cumple con Inglés
experiencia, avanzado
Inglés intermedio 90%
Jefe de Disciplina (3) 1}Ingeniero Civil, 10 afos | Cumplen con el perfil
de experiencia, requerido
Inglés intermedio 280%

2)Ingeniero Mecanico-
Eléctrico, 7 anos de
experiencia,

Inglés intermedio
3)Ingeniero  Sistemas de

Control, 12 anos de
experiencia,

Jefe de Area (3) 1)Ingeniero Civil, 11 afos | 2 Cumplen con el perfil
de  experiencia, inglés’| requerido y a un jefe de
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basico

2)Ingeniero Eléctrico
trunco, 6 anos de
experiencia, inglés
intermedio

3) Ingeniero Quimico, 8

afos de experiencia, inglés
intermedio

area no cumple con inglés
intermedio.
210%

Jefe de Frente (3)

1)Ingeniero Civil, 6 afos de
experiencia, inglés basico
2}Ingeniero  Mecanico, 4
afios de experiencia, inglés
basico

3) Ingeniero Mecanico, 3
anos de experiencia, inglés
basico

Los tres no cumplen con
Inglés intermedio
270%

Topografo (3) NTopografo, 11 afos de | No cumple un topoégrafo
experiencia, inglés basico con inglés basico
2)Topégrafo, 2 anos de |2 cumplen con el perfil
experiencia requerido
3)Topégrafo, 5 anos de | 290%

L _experiencia, inglés basico

| Sobrestante (6) ‘Los 6 tienen experiencia | Cumplen con el perfil
i entre 7y 14 anos requerido

100%

Coordinador de Control de | Ingenieria  Mecanica, 8 | No cumple con inglés

Calidad anos de experiencia, inglés | avanzado
intermedio No cumple con 10 aiios de

experiencia
50%

Coordinador de Seguridad | Ingenieria Civil trunco, 14 | No cumple con inglés
anos de experiencia, inglés | avanzado
intermedio 40%

Medico Medicina General, 16 afios | No cumple con inglés
de experiencia, inglés | avanzado
intermedio 90%

Fuente: Elaboracion propia con informacién intranet ICAF.

Promedio de Construccion en cumplimiento del perfil: 65%
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Los resultados por cada disciplina se muestran a continuacién:

Tabla 6. Evaluacion de perfiles del proyecto TAG.

Disciplina

% Perfil

Gerencia de Ingenieria
Ingenieria

Procuracion

Control de Proyecto
Contabilidad de Proyecto

Construccion

90%

79%

91%

80%

82%

65%

Premedioc Proyecto

81%

Fuente: Elaboracion propia con informacion Intranet ICAF.

La distnbucion del 81% del promedio de cumplimiento del perfil en proyecto se

encuentra distribuido del siguiente modo:

Escolaridad: El 89% de los integrantes del proyecto cumplen con la escolaridad

requerida por el perfil de cuerdo a su nivel.

Experiencia: El 83 % de los integrantes tienen la experiencia requerida por su nivel.

Inglés: El 52% de los integrantes cumplen con los conocimientos que requiere su nivel.
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5.2.2 Evaluacion de la etapa Ingenieria-procuracion (IP) en el proyecto.

En la etapa Ingenieria-Procuracion en un proyecto IPC se lleva a cabo la Ingenieria
requerida para la compra de equipo y construccion de la planta; la productlividad de
ingenieria y procuracion se mide en horas hombre y dependiendo de esta se tendra un
ahorro o exceso de costo y una terminacion de acuerdo al programa en esta etapa del

proyecto,

En el caso del proyecto “TAG" se analizo el proceso de Ingenieria Procuracion {IP) de la
compra de tres equipos especificos. Para comenzar con el anélisis primero se definira
el presupuesto en horas y costo para cada uno de los grupos a analizar, € programa de

trabajo y las etapas que sigue una orden de compra.

+ El proyecto “TAG" tiene una duracidén programada de 40 semanas, en la figura 5.8
se muestra el programa de avance plan.

+ En la tabla 6 se muestra presupuesto en horas y duracion de cada fase durante el
proyecto; esta (ltima de acuerdo al plan de avance vista anteriormente:

Tabla 7. Presupuesto y duracién del proyecto “TAG" desglosado por fases.

Disciplina Horas Duracion etapa
| Ingenieria 20,835 | 30 semanas |
Procuracion 5535 | 30 semanas |

Construccion 18,810 | 18 semanas
Total 45,180 | 40 semanas

Fuente: Elaboracion propia con informacion del proyecto TAG.

2.2.2.1 Etapas comunes en el proceso de orden de compra de equipo 0 materiales.

A continuacion se listan y se definen las actividades para ingenieria y para procuracion:

Etapa A: Emision de solicitud de cotizacion de materiales y equipos.
Tiempo requerido: 6 semanas
Ingenieria: emite la solicitud de cotizacion.
Procuracion: Recibe de ingenieria la solicitud de cotizacion y revisa que la

documentacidn este completa.
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Etapa b: Solicitud de cotizacion.
Tiempo requerido: 2 semanas
Ingenieria: sin actividad.
Procuracién: enlrega solicitud a proveedores autorizados y recibe las
cotizaciones
Etapa c: Evaluacion de ofertas técnico comerciales.
Tiempo requerido: 3 semanas
Ingenieria: EvalGa la oferta técnicamente mediante una tabla comparativa,
listado de preguntas al proveedor y lista de recomendaciones.
Procuracion: Evalua la oferta comercialmente mediante una tabla comparativa,
listado de preguntas y lista de recomendaciones.
Etapa d: Proceso de negociacién con proveedores.
Tiempo requerido: 2 semanas
Ingenieria; Definicidn y acuerdo de documentos a entregar por parte del
proveedor y fechas de entrega de los mismos.
Procuracién: Realiza la negociacién comercial.- precio, términos de pago,
penalizaciones, tiempo de entrega, programa de actividades.
Etapa e: Colocacion de orden de compra,
Tiempo requerido: 1 semana
Ingenieria: Emite solicitud de compra incluyendo acuerdos de los puntos C y D.
Procuracion: Emite fa orden de compra incluyendo acuerdos de los puntos Cy D
para firma y compromiso del proveedor.
Etapa f: Distnibucién y control de la orden de compra.
Tiempo requendo; 0.5 semanas
Ingenieria: Recibe copia de la orden de compra firma del proveedor.
Procuracion: Entrega copia a los siguientes grupos de trabajo.- ingenieria,
control de proyectos, contabilidad y control de documentos.
Etapa g: Seguimiento de los documentos del proveedor solicitados en la orden de
compra. Tiempo requerido: dependiendo del equipo.
Ingenieria: Control de documentos da seguimiento y cumplimiento al programa
de fechas de entrega de documentos por parte del proveedor.
Procuracién: Apoyo a ingenieria en el seguimiento y cumplimiento del programa.

H) Seguimiento de la fabricacién de los equipos.
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Tiempo requerido: dependiendo del equipo.
Ingenieria: Sin actividad.
Procuracion. Inspeccion de la fabricacion de los equipos de acuerdo a las
especificaciones de la orden de compra.

Etapa i; Cierre de la orden de compra:

Tiempo requerido: dependiendo del equipo.
Ingenieria: Verifica que estén entregados todos los documentos en su ultima
revision, tal como quedo fabricado el equipo.
Procuracion: Verifica que estén entregados todos los documentos en su Gltima
revision, verifica el funcionamiento del equipo y que cumpla con todas las
especificaciones, finiquita al proveedor y emite certificado de no adeudo por

parte de la empresa al proveedor.

5.2.2.2 Andlisis de las ordenes de compra:

Se analizo el proceso de compra de 3 equipos del proyecto “TAG” (mismo en el que se
analizé el personal en la secciéon 5.2.1 de este capitulo) para detectar las afectaciones
en tiempo en el proceso de ingenieria y procuracion.

Los equipos son los siguientes:

Generador Diesel de Emergencia: equipo que se utiliza para suministrar energia
electrica a la planta en caso de interrupcidn de la corriente eléctrica en la planta.
Valvulas de Acero Inoxidable: dispositivo para regular el flujo de gas natural en el
proceso.

Compresor de Aire de Instrumentos: Equipo para suministrar aire a los instrumentos de

medicién de la planta.
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Tabla 8. Andlisis del equipo Generador Diesel de Emergencia

Generador Diesel de Emergencia

Problema delectado

| Al revisar la solicitud de cotizacidn, el Cliente

detectd que ne se emitib con base a las
especificaciones. Se regreso a ingenieria y
corregir el error {re-trabajo)

Tiempo

programado |

5 semanas

Tiempo real

6 semanas

Procuracion no mandd la informacion al
Cliente de los posibles proveedores del
equipc para su evaluacién y aprobacién. Se
retuvo la solicitud de cotizacion hasta que el
Cliente recibiera la informacion, la evaluara y
emitiera su recomendacion.

2 semana

2.5 semanas

Ingenieria descalifica a uno de los
proveedores por no cumplir con algunos de
las especificaciones, sin embargo
Procuracion detecta que dichos
incumplimientos no  son motivo para
descalificacion; aunado a que ese proveedor
representa la opcidbn mas econdmica. La
Gerencia pide se lleve a cabo la junta de
alineacion tecnica con 10s dos proveedores
cuya oferta técnico-econdmica resulta mas
atractiva.

3 semanas

5 semanas

Sin problema

2 semanas

2 semanas

Sin problemas

1 semana

1 semana

Sin problemas

0.5 semanas

0.5 semanas

Qmim|o

Debido a que el personal de ingenieria esta
asignado a dos proyectos, no tienen tiempo
para expeditar la informacion de proveedor,
llevandose mas tiempo para concluir dicha
tarea.

4 semanas

6 semanas

Sin problemas

20 semanas

20 semanas

2 semanas

2 semanas

Sin problemas
L TOTAL TIEMPO:

39.5

45
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Tabla 9. Analisis de las Valvulas de Acero

Valvulas de Acero Inoxidable 316

Problema detectado

Sin problemas

Tiempo

programado
6 semanas

Tiempo real

. 6 semanas

Sin problemas

2 semana

]-2 semanas

Ingenieria realizd mal la cuantificacion del
numero de valvulas, por lo que Procuracion
debe enviar el faltante de valvulas, los
proveedores deben de recotizar.

3 semanas

7 semanas

El proveedor pre-seleccionado confirma que
no puede suministrar el total de las valvulas.
Ingenieria y  procuracion deben de
seleccionar otro proveedor que pueda
suministrarlas, se deben realizar las fases B
y C.

El nuevo proveedor no acepta los términos y
condiciones de la Orden de Compra, por lo
que tiene que consultarlo con su
departamento legal para su autorizacion,
finalmente se aceptan los términos vy
condiciones del proveedor.

2 semanas

7 semanas

Sin problemas

1 semana

| 1 semana

m|m

Procuraciéon no distribuyglé orden de compra
a Ingenieria.

0.5 semanas

| 0.5 semanas

Falta de expeditacidn de la documentacion
de proveedor.

3 semanas

5 semanas

I @

El praoveedor informa que hay escasez del
material 316, por lo que solicita se cambie el
material a 317. Se tiene que enviar una
solicitud de cambio al Cliente para ser
aceptada, se consulta con los especialistas
en metalurgia de ambos lados y finalmente el
Cliente, acepta el 317 por ser de mejor
calidad.

10 semanas

18 semanas

Sin problemas

2 semanas

2 semanas

TOTAL TIEMPO: 29.5

48.50 .-

Fuente: Elaboracion propia con informacién del proyecto TAG.
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Tabla 10.Anélisis del Compresor de Aire para Instrumentos

Compresor de Aire para Instrumentos

Etapa

Problema detectado

Tiempo
programado

A

Sin problemas

6 semanas

Tiempo real

6 semanas

B

Tres de los cinco proveedores a los que se invitd a
cotizar declinan al no poder cumplir con las
especificaciones de ingenieria, Procuracién tiene
gue buscar a un nuevo proveedor, para que
coticen tres por procedimiento y que sea calificado.

2 semana

3 semanas

Ingenieria informa que se requieren mas valvulas
neumaticas (requieren suministro de aire) de las
que se habian considerado inicialmente, por lo que
el tamafio del compresor aumenta. Se envian los
nuevos requerimientos a los proveedores, uno de
los cuales declina a seguir concursando debido
que ninguno de sus equipos cumple con los
nuevos requermientos.

Se suspende el proceso de evaluacidon debido a
que siguen surgiendo nuevos requerimientos de
valvulas neumaticas y se reanuda hasta que se ha
define el nimero final de valvulas.

3 semanas

5 semanas

El proveedor confirma que no puede suministrar
todos los certificados de calidad que se le estan
solicitando, por lo que ingenierta le pide que
confirme que documentos puede proporcionar.

2 semanas

3 semanas

Ingenieria solicita al proveedor un listado con
fodas las desviaciones a las especificaciones, por
lo que el proveedor debe volver a revisarlas y
enviar el listado conftrmando si hay desviaciones.

1 semana

3 semana

Procuracion no distribuyo la orden de compra a
Ingenieria.

.5 semanas

.5 semanas

El proveedor no emite los documentos a tiempo
por lo que ingenieria, pide apoyo a Procuracidn
para presionar al proveedor para que envie la
informacion. Al no recibir la respuesta esperada,
ingenieria junto con procuracion y el proveedor
deben realizar una Junta para fijar nuevas fechas.

3 semanas

5 semanas

Sin problemas

15 semanas

15 semanas

El equipo no cumple con especificaciones
acordadas en la Orden de Compra, no se le puede
Iiberar el equipo. El proveedor debe regresar el
equipo a sus Instalaciones, componer ios
desperfectos y volver a enviarlo al sitio de la obra.

2 semanas

11 semanas

e L S OTAETENEOS

34.5

51.50-~ - -

Fuente: Elaboracion pmp:a con informacion del proyecto TAG.
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Como se puede observar para cada equipo hay una desviacion de semanas importante
de acuerdo al plan de avance, para el Generador Diesel 10 semanas de diferencia, para

las Valvulas 18 semanas y para el Compresor de Aire 16 semanas.

En la tabla 11 se muestra el resumen de afectaciones por el retraso en las ordenes de

compra:

Tabla 11. Resumen de retrasos por orden de compra analizada.

& qw M*-
Ordens« e‘h'éi'édar&uqmm Gmmﬁmr
Sompra | “Diesel | Valvulas | de Aire.
A 1 0 0
B 0 0 0
C 0.5 0 1
D 2 4 2
E 0 5 1
F 0 0 2
G 0 0 0
H 2 0 2
| 45 9 8
Semanas
| Retraso 10 18 16

Fuente: Efaboracién propia con los resultados del analisis de ordenes de compra.
El retraso en las ordenes de compra ocasiona retrasos y desfasamientos para las fases

IPC, en la siguiente tabla se muestran las diferencias con respecto al plan originat.

Tabla 12. Desfasamiento entre presupuesto y duracion plan vs. real.

Disciplina Horas Horas Diferencia Duracién | Duracion | Diferencia
Plan Reales de Horas Programa | Real Semanas
Semanas | Semanas
Ingenieria 20,835 22,185 1,350 30 34 4
Procuracion 5,535 6,570 1,035 30 44 14
Construccion | 18,810 21,870 23,310 18 26 18
Total 45,180 50,625 3,060 40 51 11
% 100% 112% 12% 100% 128% 28%

Fuente: Elaboracion propia con los resuffados del anélisis de ordenes de compra.

En el programa de avance con estas afectaciones se muestra en la figura 5.8.
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5.2.3 Observaciones realizadas durante la evaluacién al proceso de ordenes de

compra de equipos y materiales.

- Desconocimiento de las especificaciones técnicas de los equipos por parte del
grupo de trabajo de ingenieria, cuando la requisicion de compra era revisada por
cliente, no aprobaba por no cumplir con sus requerimientos; como resultado,
ingenieria tenia re-trabajos y procuracion no podia comenzar con la invitacion para
cotizacién a los proveedores,

- Los supervisores de ingenieria no cuentan con la suficiente experiencia
administrativa razdn por la cual subestiman el programa de ejecucion del proyecto.

- Los supervisores de ingenieria no informan su fuerza de trabajo del programa de
ejecucion del proyecto, ni de las implicaciones que ocasionan los retrasos.

- Ingenieria entrega la requisicion de compra sin incluir toda la documentacion que
especifica necesita conocer el proveedor.

- Procuracion no revisa que en la orden de compra este toda la informacion técnica
especificada por ingenieria y requerida por el proveedor ocasionando retrasos para
el proveedor y para el proyecto.

- Los proveedores entregan su cotizacion en diferentes formatos, no utilizan el de la
empresa, razén por la cual se hace mas laboriosa la evaluacién de proveedores.

- En la fase de evaluacion de cotizaciones de proveedores, el personal de ingenieria
no tiene la suficiente experiencia para la evaluacion de ias cotizaciones, se busca
personal con experiencia dentro de la organizacidn funcional para que de soporte y
poder seleccionar la mejor opcién técnica.

- Nivel de inglés bajo-intermedic, esto complica el proceso ya que el idioma que se
maneja en la documentacion que entrega el cliente y viceversa es el Inglés.

- Ingenieria no conoce la informacion comercial de la cotizacion, razén por la cual en
la evaluacién técnica puede descalificar una opcion de compra favorable para la
utilidad del proyecto razén por la cual procuracion solicita que se revise nuevamente
la evaluacion.

- Una vez que se ha seleccionado la orden de compra {(OC), se debe comenzar con
el proceso de expeditacién de documentos; control de documentos debe entregar

copia a todos los involucrados en la OC; se detecto que ingenieria no tenia copia de
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la misma ocasionando desconocimiento del programa de entrega de documentacion
y equipo a la empresa.

A pesar de conocer que se requiere una junta de alineacion entre Ingenieria,
Procuracion y el proveedor, nc se planean fechas especificas para las mismas,
llevandose en ocasiones a fuera de tiempo y retrasando el programa.

No esta definido que tipo de informacién a proveedor debe solicitar ingenieria y que
tipo de informacién procuracién; se llega a solicitar documentacion innecesaria al
proveedor ocasionando trabajo extra las tres partes del proceso: ingenieria,
procuracion y proveedor.

Burocracia en el proceso de autorizacion de solicitud de cotizacién; busqueda de
firmas innecesarias aln y cuando sea personal clave dentro del proyecto.

Cuando el proveedor entrega documentacion para revision por ingenieria, no se
cumplen con los plazos en tiempo de revision ocasionando retrasos en el programa
de entrega del proveedor y del programa de terminacién del proyecto.

Personal asignado a dos proyectos, razén por la cual no dan la prioridad necesana
a la revisibn de documentos entregados por el proveedor para aprobacién por
ingenieria.

Ingenieria toma decisiones de cambios que avisa al proveedor pero no a
procuracion, esto es critico sobre todo si esto involucra costos extras.

Falta de comunicacion entre ingenieria y procuracion.

Desconocimiento del contrato con el cliente por parte de los supervisores de
ingenieria.

Falta de comunicacién clara con el cliente.

Procuracién no programa visitas de inspeccion lo que ocasiona en trabajos de mala
calidad o fuera de especificacion por el proveedor

El retraso de alguna orden de compra ocasiona el retraso de flujo de informacion
para otras compras, ya que se requiere informacion técnica de los mismos.

No se tiene una responsabilidad compartida: ingenieria delega a procuracion y

viceversa.

ESIS NO SALE

= T A
| i:(ﬁi-ﬁﬂ-'w A

-
4
|

r\__'l
'__j
i

-79- OE

g
el
)
=
[~
e



Capitulo VI Propuesta para la optimizacién del proceso laboral para
evitar desfasamiento de programa y costos fuera de presupuesto en la

interfase Ingenieria - Procuracién.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la evaluacion del proceso de Ingenieria y
Procuracién se propone una modificacion a las etapas que se aplican en la empresa
durante el proceso de compra de equipos y materiales.

En esta propuesta se especifican con delalle las actividades que se deben de realizar
para cada etapa y por cada grupo de trabajo, asi como los tiempos que se requieran
para cada una de ellas. El propdsito es evitar los retrasos por desinformacion vy
desconocimiento de las actividades clave que en caso de no llevarse a cabo son las
principales causas detectadas para ocasionar un desfasamiento en el programa.

Es importante sefialar que ademas de implantar un proceso claro de compra de equipos
y materiales, el personal que integra cada fuerza de trabajo debe de cumplir con el perfil
requerido para el puesto, escolaridad, afios de experiencia y nivel de idioma inglés,
porque aun cuando no es la causa principal de! desfasamiento de programa y costos
fuera de presupuesto es una causa de baja productividad y la toma de decisiones no

adecuadas.

Etapa a: Junta de Alineacién Gerencia de Proyecto- Ingenieria - Procuracion

Tiempo requerido: 1 semana. _

- Leer y revisar el contrato del proyecto para conocer claramente el objetivo del
proyecto, el alcance, su programa y las especificaciones del cliente.

- Definir alcances y estrategias de compra.

- Definir ruta critica en la compra de equipos o materiales, considerando tiempos de
entrega e informacion que se requiriere para comprar otros equipos.

- Elaborar matriz de responsabilidades para ingenieria y procuracion.
Etapa b: Emision de la solicitud de cotizacion (SC) de materiales y equipos.

Tiempo requerido: 6 semanas.

- Laemisién de la SC sera responsabilidad de Ingenieria.
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Los supervisores de ingenieria deberan asegurarse de que su equipo de trabajo
conozca las especificaciones que aplicaran y las que no para la compra de equipos
Ingenieria y procuracidon deberan conocer el alcance de trabajo del proyecto, para
detectar cualquier cambio de alcance aplicables en tiempo y costo al cliente.
Implementar procedimiento de aulorizacién de SC y de solicilud de ordenes de
compra; en las SC sclo sera necesario que autorice mediante firma, Control de
Proyectos, Ingenieria y Procuracion. En la solicitud de ordenes de compra tendran
que estar firmadas por Control de Proyectos, Procuracion, Ingenieria y la Gerencia
del Proyecto; con este procedimiento se ahorrara tiempo por la bisqueda de firmas
innecesarias.

Ingenieria entrega SC a Procuracion.

Etapa c: Solicitud de Cotizacién,

Tiempo requendo; 6-10 semanas.

Procuracion debera revisar que la SC que le entrega ingenieria este completa y que
incluya todos los anexos de los cuales se hace mencion.
Procuracion entregara SC a proveedores notificando un plazo para la entrega de la
cotizaciéon y una fecha para sesién de preguntas y respuestas.
Dependiendo de la complejidad el equipo o material a cotizar sera el tiempo que se
otorgue al proveedor para la preparacion de su oferta. (Anexo 2)
Procuracién debera cerciorarse de que el proveedor cumpla con los siguientes
puntos:
v Entregara su cotizacion en los formatos estandar del proyecto.(Anexo 3)
v Entrega de cotizacion comercial y cotizacion técnica
v Listado de desviaciones de cumplimiento a las especificaciones vy

condiciones comerciales.

Procuracion deberad tener comunicacion constante con el proveedor para
asegurarse de que no tienen ninguna duda y que la cotizacién la entregaran en
tiempo.

Procuracién recibira las cotizaciones técnica y comercial.
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Procuracion debera entregar cotizacion técnica a Ingenieria para comenzar con el

proceso de evaluacion técnica.

Etapa d: Evaluacion de oferias técnico — comerciales.

Tiempo requerido: 2 semanas.

Ingenieria debera establecer un criteric valido de seleccidn y descalificacion de
proveedores referidos a rangos de aceptacion basado en las especificaciones de los
equipos a matenales a comprar.

Ingenieria debera soportar tecnicamente las razones por las cuales se descalificara
a los proveedores.

Ingenieria realizara la tabla técnica comparativa en el formato estandar establecido
en el proyecto. (Anexo 4)

Procuraciébn debera realizar la evaluacion comercial en el formato estandar
establecido en el proyecto. (Anexo 5)

Realizar Junta de Evaluacion técnica-comercial entre procuracidn e ingenieria para
revisar entre ambas grupos de trabajo las tablas comparativas técnica y comercial y
definir cual es la mejor opcion de compra.

Procuracién debera enviar notificacion al proveedor ganador para comenzar con la

etapa de negociacién.

Etapa e: Proceso de negociacién con el proveedor.

Tiempo requerido; 2 semanas.

Procuracidn debera realizar su plan de negociacion con el proveedor para
confirmar, mejorar o definir condiciones de compra, tiempo de entrega, acordar
precio final, almacenaje, garantias, politicas de cancelacion, términos de pago e
instalacion.

Realizar junta de alineacion técnica entre proveedor-ingenieria—procuracion para
verificar el cumplimiento del alcance del equipo o material a comprar; se tomara
minuta de acuerdos que deberan estar incluidos en la orden de compra. (Anexo 6)
Junta Comercial, esta se llevara a cabo entre procuracion y proveedor, procuracion
aplicara su plan de negociacion. Se deberad tomar minuta de acuerdos que se

deberan integrar a la orden de compra. (Anexo 6)
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Etapa f. Colocacion de la Orden de Compra (OC)

Tiempo requerido: 1 dia.

Ingenieria emite solicitud de orden de compra y entrega a procuracion; debera ir
firmada por control de proyectos, procuracion, ingenieria y la gerencia de proyecto.
Procuracion integrara solicitud de orden de compra de ingenieria a la OC que se le
entrega al proveedor.

Procuracion entrega OC al proveedor; debera ir firmada por procuracion y

proveedor.

Etapa g:Distribucién y control de la Crden de Compra

Tiempo requerido: 1 dia.

Procuracion entregara copia a los siguientes grupos de trabajo.- ingenieria, controi

de proyectos, contabilidad y control de documentos.

Etapa h: Seguimiento de los documentos del proveedor solicitados en la orden de

compra. Tiempo requerido: Dependiendo del equipo o material.

Ingenieria deberd entregar a control de documentos listado y programa de
documentos de acuerdo a programa de la OC.

ingenieria debera dar seguimiento a la entrega de documentos de proveedor de
acuerdo a programa.

Control de documentos debe dar seguimiento al programa de fechas de entrega de
documentos por parte del proveedor, en caso de que el proveedor no cumpla con el
programa de entrega, control de documentos debera enviar un aviso al proveedor
con copia a ingenieria y procuracion para pedir la reprogramacion de documentos y
en caso necesario aplicar penalizaciones.

Procuracion deberd dar apoyo a ingenieria en el seguimiento y cumplimiento del

programa.

Etapa i: Seguimiento de la fabricacion de los equipos.

Tiempo requerido: Dependiendo del equipo o material.
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Procuracién deberd realizar un plan de inspecciones de la fabricacion de los
equipos para verificar que estén fabricandose de acuerdo a las especificaciones de
la crden de compra.

Procuracion debera pedir un reporte semanal de las actividades gue esta llevando a
cabo el proveedor; el reporte deberd ser verificado por procuracidbn mediante las

inspecciones programadas.

Etapa ] Cierre de la orden de compra:

Tiempo requerido: 2 semanas.

Ingenieria y control de documentos deberan verificar que esten entregados todos
los documentos en su Ultima revision, tal como quedo fabricado el equipo y
notificard a procuracion.

Procuracion debera verificar que el equipo funciona de acuerdo a las
especificaciones.

Se debera realizar una comprobacion final del equipo antes de embarcarlo a su
lugar de destino.

Procuracidn debera verificar que estén entregados todos los documentos en su
ultima revision, el funcionamiento del equipo y que cumpla con todas las
especificaciones, finiquita al proveedor y emite certificado de no adeudo por parte

de la empresa al proveedor.



Conclusiones

De la evaluacion del personal asignado a proyecto, seccion 5.2.1, se obtuvo que el
promedio en el cumplimiento del perfil requerido es del 81%, con lo cual se concluye
que la organizacion funcional esta asignando personal que no es el adecuado para la
ejecuciéon del proyecto ya sea por falta de experiencia (89% de cumplimiento),
escolaridad {83% de cumplimiento) ¢ nivel requerido del idioma inglés {52% de

cumplimiento) siendo este Gitimo el mas bajo en cumplimiento.

Considerando el punto anterior se puede concluir que el personal se contrata con
determinado nivel sin que cumpla con el perfil de puesto y que las nivelaciones de los
empleados existentes no se hacen de acuerdo a los perfiles que tiene la empresa y que
se estan tomando en consideracién ofros aspectos o se tiene un procedimiento de

evaluacion de desempeno poco confiable.

En la empresa es necesario hacer una revision de los perfiles laborales al personal
actual para cada gerencia funcional para determinar el nivel real que se tiene a nivel

empresa.

Para la ejecucién de los proyectos IPC el gerente del mismo asi como los tideres de
cada uno de los grupos de trabajo deberan pedir el perfil de cada uno de las personas
que integrara el personal del proyecto para asegurar que es el adecuado y que cumple
con las caracteristicas necesarias para el buen desarrollo del mismo. Con esta accién
se obligara a las gerencias funcionales a nivelar a cada empieado de acuerdo a su perfil
e identificar acciones como cursos de capacitacién en areas respectivas, cursos de
ingles, motivar a los empleados a obtener la escolaridad que necesitan; para poder

cumplir con los perfiles de personas mal niveladas.

A continuacion se mencionan 4 estrategias para el manejo de personal.’®
v “Si se tiene duda sobre ta contratacion de una persona, siga buscando. No debe de

contratar a una persona si no esta seguro de que se trata del mejor individuo para el

'® Estratégia de Negocios, (Diciembre 2003), Revista Alto Nivel. Publicacion mensual, Pag. 90.
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puesto. Es mejor tener una vacante que despedir a alguien po haber hecho una
mala contratacion”

» “Cuando se tenga que hacer un cambio de personal, actué. No es justo que la
persona capaz tenga que compensar las ineficiencias de otros”. Vea si en cada
puesto tiene al personal responsable.”

» “La gente animosa no necesita ser controlada, de otra forma habra hecho una mala
contratacion. Una cosa es guiar y dirigir y otra cosa es controlar.”

v “Coloque a la mejor gente en donde estan las mayores oportunidades; no en donde
se encuentran los mayores problemas. Si un empleado sabe manejar los problemas
es bueno, pero si explota las oportunidades es sobresaliente.”

+ “Reclute a los mejores en todos los niveles de |la organizacion. No se trata de tener
a un lider brillante y mil ayudantes. Un equipo de trabajo centrado en un genio y

varios colaboradores mediocres no podra subsistir cuando el lider se vaya.”

En la evaluacion de la etapa ingenieria, procuracion en el proceso de ordenes de
compra se obtuvo como resultado (tabla 12) un 12% mas de horas hombre consumidas,
aproximadamente un 12% en costo fuera de presupuesto; dividiendo el nimero de
horas presupuestadas entre el numero de horas gastadas se obtiene un factor de
productividad de 0.89 ocasionando un desfasamiento en el programa por 15 meses
equivalente a un 28% mas en tiempo; dando como resultado costos fuera de
presupuesto por exceso de horas hombre consumidas y en ocasiones se involucran

penalizaciones por parte del cliente a la empresa afectando Ia utilidad programada.

El proceso de ordenes de compra entre ingenieria y procuracion es deficiente, en el
analisis al proyecto TAG se detecto un 12% mas de horas hombre gastadas en la
ejecucion del proceso de Ingenieria-Procuracion ocasionando un 12% mas de costo
directo y 28% mas en tiempo de lo programado que significa 11 semanas de

desfasamiento al programa original de ejecucion.
Para la optimizacion de los procesos de trabajo es necesario modificar el proceso de de

ordenes de compra. En este trabajo se presenta una propuesta para fa optimizacion del

proceso laboral para evitar desfasamiento de programa y costos fuera de presupuesto y
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dependiendo del proyecto y los equipos y materiales a comprar se podra disminuir el

tiempo de ejecucién en el programa.
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Anexo 1:

Solicitud de Cotizacion
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PROCUREMENT ACTION REQUEST

Project Name Project Number

Referance Numbar (RFQY

Cost Code Number Date

MASTER DESCRIPTION

Request for Quotation (RFQ)

ISBUING OFFICE (CIRCLE ONE) — [FD Max f IFD Sha / Houglon !
Irvine —FURCHASING OFFICE (CIRCLE OME) —IFD Wex / IFD SHe/
Housten / Irvine

Purchase Order (PO}

] Rebid

Issue Original RFQY ] Issue Addendum

[ 1ssue Original PO []1ssue Change Order

Sollelt Quotations From: [ List of Bidders || Attached List

1.-
2.-
3.-
4.-

[] Tech Eval N/A.
C MD NC

uog

Eval. Supp [JAttached Tech Tab No. _ N/A
{In preferential order)

1.-

2. ogag
3.- ogog
a- ooag

O Sole Source  Justity: Issue date schedule of RFQ (DD F MM/ YY )

REV

Technical Specifications

DRAWINGS

Issue date schedule of PO (DD / MM/ YY ) C | Complies

MC | Minor Deviations

Specification Data Sheets REV

Other

Compulsory Attachments
Bill of Material (BOM) Attachment “A”
Drawing and Data commitment form

K] Criticality Rating

@ £ngineering
noles (Aftachment “C™)

X
X

] No

Inspection in supplier's facilities required? E Yes
Juslify
In arder to verify fulfilment of ICAF requirements

FIELD SERVICES {QUOT

L—_l It is recommended that the supplier performs installation of goods.
E It is recommended supplier's supervision during installation
In__ 2 Visils U] Permanent (30 Days})
|:| Fietd testing is required (By performance guarantee)
E Supplier lo perform pre-commissioning testing and commissioning
SPARE PARTS (QUOTE
@ Commissioning Spare parts are required ( list of spare parts)

Criticality Rating
Reguired Attachments
& List of Applicable Norms
D BY SEPARATE ITEMS)
[] Special Tools are required for installation and testing

@ List of inspection points

Others (Specify) NIA

) BY SEPARATE ITEMS)

@ Spare parts for years of operation and overhaul are required ( list)
Vendor must provide initial spare parts and operation spare parts.

E Start up Spare parls are required ( list of spare parts)

The goods have special handling considerations
handling instructions by supplier

Acquisition Budge! Field Services budget Spare pars Budget DATES (MWDO/YY)
RAS StartInsl | Finish Inst Start C. Finish C SPdivy
RUTEC SEC SIGN DATE RUTEO SEC SIGN DATE
Received BEn Received | sent

PROJECT CONTROLS INFORMATION

E The goods have special storage conditions
{ handling instructions by supplier

” _Fi_equeslor Engineer

Project Engineer

Procuration Leader




Anexo 2

Tiempo para enirega de cotizacion segin equipo o material.
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PROCUREMENT ACTION REQUEST

Project Name Project Numbar Reference Number PO Cost Code Numbar Date

MASTER DESCRIPTION 155UING OFFIGE (GIRCLE ONE) — JFD Max { IFD She [ Houston
Irvine —PURCHASING OFFICE {CHRCLE ONE)} —~iFD Max I IFD Sha/
Houwton 7 Irvine

ACTION
Request for Quotation (RFQ) Purchase Order (PO)
[ 1ssue Cniginal RFG [ 1ssue Addendum ] Rebid [ Issue Onglnal PO [[] 1ssue Change Order
Solicit Quotations From: P List of Bidders [] attached List Eval. Supp [_|Attached Tech Tab No. __ N/A [ Tech Eval A,
{In preferential order) C MD NC

1. 1. 000
2. 2- 000
3- 3. OO0
4 4. 000

0O Sole Source  Justify: Issus date schedule of RFQ (DD / MM/ YY) Issue date schedule of PO (DD/MM/YY ) C | Complies
MD | Minor Deviations

Boes not Compl

ATTAC
Technical Specifications REV Specification Data Sheets REV
DRAWINGS REV
Other

Compulsory Attachments

B Bill of Malerial (BOM) Attachment “A” B  Griticality Rating
[l Drawing and Dala commilment form X Engineering
notes {Attachment *C7)

tnspection in supplier's facilities required? [X) Yes [ ] No Criticality Rating
Justify Required Attachments
In order 1o verify fulfilment of ICAF requitements B List of Applicable Norms B List of Inspection points
|:] It is recommended that the supplier performs inslallation of goods. |:] Special Taols are required for installation and testing
E It is recommended suppller's supervislon during installaticn
In__ 2 \isits ] Permanent {30 Oays) Others (Specify) N/A

[:] Field testing is required {By performance guarantee}
@ Supplier to perform pre-commissioning lesling and commissioning

SPARE PARTS (QUOTE

E] Commissioning Spare parts are required ( list of spare paris} E Spare parts for ____ years of operaticn and overhaul are required { list)
E Start up Spare parts are required ( list of spare parts) Vendor must provide initial spare parts and operation spare parts.
AND AND ORA
E The goods have special handling considerations @ The goods have special storage conditions
handling instructions by supplier { handling instructions by supplier
PR U e UK A &
Acquisition Budget Field Servicas budget Spare parls Budget DATES (MWDD/YY)
RAS Star Inst Finish Inst Slant C. Finish C S P divy
AND DA
RUTEQ SEC SIGN DATE RUTEQ SEC SIGN DATE
Recgived senl Receved | sent

Preject Control

Procurement Leader

Requestor Engineer

Project Engineer

Project Manager




Anexo 3

Formato estandar para entrega de cotizacion por el

proveedor.
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By.

rov by.
ATTACHMENT "A” Rav. No.
ITEMS TO BE PURCHASED Page
{BILL OF MATERIAL)
RFQ{ RFP No.;
DESCRIPTION:
JOB/LOG:
DATE:
IMTEM TAG. DESCRIPTION QTY. UNIT OF UNIT EXTENDED

NO, HO. MEASURE PRICE PRICE

anexol



SELLER'S DRAWINGS
& DATA COMMITMENT

CLIENT: REVISICON:

PROJECT: PRINT DATE:

PRO.JECT Mo.: INOUIRY NUMBER:

TAG NUMBER: PURCHASE ORDER:

SERVICE : SUPPLIER:

BUYER'S DRAWING & DATA REQUIREMENT SUPPLIER'S COMMITMENT
1 I 1 v v vl Vil
REF EDR PRI- TYPE PROMISED | DATE DUE AT
® DESCRIPTION CODE | ORITY AND SUBMITTAL BUYER'S
Qry (WEEKS) OFFICE
INSTRUCTIONS: COMMITMENT START DATE:

1. BUYER completes the Drawing & Data Requirement Cofumns | thru V with the following:

(I} BUYER's Drawing/Data Requiremenl Relerence Number.

(I} Descriplion of BUYER's Requirements for SUPPLIER Drawing/Data.

(I} BUYER's Engineering Data Requiremant Code.

{IV) Priority Code: Priority 1 = Crilical for BUYER's plant design ta mainiain a cost optimized production schedule. HIGHEST PRIORITY DATA)
Priority 2 = Required 1o verify comptiance with specifications and authonzatlon 1o proceed with SUPPLIER's fabrication.
Pricrity 3 = Required for field installation, operation and maintenance plant data books.

V) Type and Quaniity = Type and number of copies of data requlred. R = Reproducible P = Print E = Elecironic

2. SUPPLIER enlers in Column VL {If not speclfied by BUYER) the PROMISED SUBMITTAL time in weeks after award of Purchase Order.

SUPPLIER must retum the completed fomm to BUYER with his QUOTATION. SUPPLIER's authorized signaltura is required to certify his binding commitment.

3. The Due Date AT BUYER's OFFICE (Cofumn VII) will be entered by the BUYER at the time the P.Q. is Issued. The Due Date will be based on the Promised
Submilzal Time provided by SUPPLIER with his quotation {Column V1) and the Commitment Stan Date. Aftes P.O. award. the SUPPLIER must provide the BUYER
the Drawings and Oata specified on or before The Due Date.

4. SUPPLIER's Transmitial Leller shall include the PROIECT NAME, CONTRACT NUMBER, PURCHASE ORDER NUMBER. BUYER's REFERENCE NUMBER (1)
canesponding to SUPPLIER's drawing and data submitad (11).

5. 1 origlnal & 4 copies for first submittal. 1 original & 2 coples from second submittal untll drawing's approval. Electronlc Files shall be

sent after approval. Vendor shall consider 4P + 1E for "Certiflcated Drawings”.
6 Additional Instructions to suppller:
-All drawings must be done scaled in Autocad 2000 verslon and thelr size must be 900 X 500 mm {36 X 22"} as a mInlmum,
-Metric system units shall be used as main units. US units shall be indicated in parentheses.
Vendor must provide 1 hard copy in Spanish and 1 hard copy in English of Installation, operation and Maintenance Manual, additionally
7. it must be provided 4 CD's with electronic files of IOM manual In Spanlsh and English language

1 CERTIFIED DIMENSIQNAL OUTLINE DRAWING - COMPOSITE COO 1 Note 5,6 | §alier PO 15-11-04

Cenifigd Dimensional Qulline Drawing(s) for Generalor Set shall Include:

- Process and mechanical desion data

- Connection list. sizes, ratings, types, finlshes and locations

- Clearance required for disassembly and mainlenance

- Plan [ront elevation and other elavations, If pertinent,

- Matenals of construction and corroston allowance

- Hydrotest pressures

- Namepiate facsimite and location

- Welghts of egch major compenent and tolal weight

- Anchor bolt hole size location and recommended minlmum anchor boll size.

- Surface preparation and painiing requirements

- Center of gravity of equipmenl load and litting points

- Overall dimensions for mainlenance and dismantling clearance

- Required clearances for opening doors and removing breakers

- Direction of rotation of Generalor Se1

- Location and dimensions of instrument Juction box (8s)

- Location and size of all conduits enlrances (top and/or botlom}
for Purchaser's conneclions.

- 1D data coupling, driver and major components.

- Parts Location Diagram

- Locate and identify elecincal dewces including press Swilches

and terminal blocks. indicating atarm and g valuns

- Complete pans fist {Enging componenls)

- Bus bar localion and configuration

- Incorming and outgoing power cable lerminator posilions

- Al re ] block tocations including those for Purchaser's conneciions.

anexa 33
Page: | of 4
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CLIENT:

PROJECT:

PROJECT

SELLER'S DRAWINGS
& DATA COMMITMENT

No.:

TAG NUMBER:

SERVICE :

REVISIOM:
PRINT DATE:

INQUIRY NUMBER:

PURCHASE QRDER:
SUPPLIER:

BUYER'S DRAWING & DATA REQUIREMENT

SUPPLIER'S COMMITMENT

Vi

Vil

REF

DESCRIPTION

EDR
CODE

PRE-
ORITY

TYPE
AND
Qry

PROMISED
SUBMITTAL
[WEEKS)

DATE DUE AT
BUYER'S
OFFICE

- Ground connections.

BILL OF MATERIAL

Bill of Material shallingivde:

- All components' matgriais of construction and quantity

- ASTM, ANSI, NEMA, or cther Malional Standard designations

= Manufaclures name, model No., & size of propristary componants

DATA SHEETS

- Mechanical equipment data sheets- "As-buiit'

- Molor oif data sheel(s)

- ISA Instrument Data Sheets {Complete data sheets with supporting calculalions,

maka, model, set poim, range, eltc.)
The informatior may be in labular (spreadshest ) form

- Compleled Lube Data Sheets £-1153 ASB

- Technical insulation data for exhaust Mufler {Thermal)

SOUND PRESSURE LEVEL CERTIFICATE

PRESSURE, TEMPERATURE, OIL LEVEL, INSTRUMENTS, etc

RECOMMENDED SPARE PARTS LIST

- List wilh unit prices for commissioning spare parts. initial spare pans and
operalion spare paas

PI&D's

PI&D shall Include:

- Alarms and sel poinls

- Instrument LIst

TEST PROCEDURES

CERTIFIED ENGINE DRIVER RUNNING TEST REPORT

CERTIFIED ENGINE DRIVER PERFORMANCE AND VIBRATION TEST DATA

CERTIFIED GENERATOR DRIVER 25. 50, 75, 100 % AND
CVERLOAD 110 % FULL LOAD TEST

CERTIFIED NOYSE TEST

INSTALLATIQN, OPERATION AND MAINTENANCE MANUALS

In=tallaton, Opearation and Maimenance Manual shall inch

Sestom descripbon

- Storage, Installation and slan-up orocedures, and dismaniling clearances

- Operation guidiines including stan-up check. shuldown, eperation
Lrnls, succassive starts hmits. iube cil recommendaifons

- L.ubg oil recommengalions

- Irouble shooling guides for all furnished equipment

- Complete pans lisl with model and pan numbers

CERTIFIED

ByEL COMPANY:
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SELLER'S DRAWINGS
& DATA COMMITMENT

CLIENT: REVISION:
PROJECT: PRINT DATE:
PROJECT No.: INQUIRY NUMBER:
TAG NUMBER: PURCHASE ORDER:
SERVICE : SUPPLIER:
BUYER'S DRAWING & DATA REQUIREMENT SUPPLIER'S COMMITMENT
[ 1 1] v \i Vi Vil
REF EDR PRi- TYPE PROMJSED | DATE DUE AT
# DESCRIPTION CODE | ORITY AND SUBMITTAL BUYER'S
QryY [WEEKS) OFFICE
- Cenlified equipment data, diagrams and drawings required for
mainlenance of equipment
- IOM of all major components with cross sectional drawing
- Ship one copy 10 1he site with equipment. remaining copies 10 1ICA-F
{6 in Spanish & & in English}
10 WELD REPAIR PROCEDURES FOR DAY TANK {IF APPLY)
Weld Repair procedures (for all pressure conlaining pans) shall include.
- Welding and/or brazing procedure spegifications and
procadure qualilicalion recards to ASME Section IX
- Weld map
- Weld procedure summary sheet
- PWHT procedure
- Welderfoperator qualifications (if raq'd)
- Welding Radiography
11 QONE-LINE DIAGRAMS:
One-line diagrams shall uulize ANS| device numiers Lhraughout
and shall indicate all of the follawing items:
- Inslruments translomers
- Ralays
- Meless and meter switches
- Other perinent gevices
12 ELEMENTARY WIRING DIAGRAMS:
- Elememary diagrams shall be fumished for each different electrically
operaled breaker conirol scheme.
- Elemantary diagrams shall show all related control devices and devica contacis,
aach of which shall be labeled with ils proper ANSI device lunclion numbar.
- Terminals of all devices and terminal blocks shall be numbered.
Gonaection Diagrams:
- Connection diagrams shall indicate the approximale physical
Iocation of all Hams in each unit.
- Cornection diagrams shall indicate all wiring within @ach umit and
all Interconnecling wiring between assemblies,
- Connection diagrams shall identify all terminals, terminal blocks and wires.
13 GENERAL LAYOUT FOR INSTALLATION ROOM {IF APPLY)
- Racommended layoul wilh dimensions for air entrance (combuslion ang heat removal)
- Location far day fuci tan
- Recominanded separation for duplex arangement of Generalor Sely
14 MANUFACTURER's DATA BOOK
Manufaciurer Data fack shall mclude:
- Cadified drawings
- M test repons and cenified materials
- Hydrotest cermficates repons and chan
- Cerlified performance test gurves
- "As-huill” Data Sheets & Drawings
- NDE Reports: RT. PT. MT, UT_ hardness. elc, {as applicable)
- Name plales facsimile (photagraph or rubbing)
anexo Ja
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SELLER'S DRAWINGS
& DATA COMMITMENT

CLIENT: REVISION:
PROJECT: PRINT DATE:
PROJECT No.: INQUIRY NUMBER:
TAG NUMBER: PURCHASE ORDER:
SERVICE : SUPPLIER:
BUYER'S DRAWING & DATA REQUIREMENT SUPPLIER'S COMMITMENT
f 1l I v v VI Vil
REF EDR PRI- TYPE PROMISED | DATE DUE AT
) DESCRIPTION CODE | ORITY AND SUBMITTAL BUYER'S
aTty (WEEKS} OFFICE
- ICA-F or third party inspector's "Retease for shipment” gocument
- Completed Inspection, Test Repaorts & Test Plan (as applicable for the system)
15 VIBRATION AND LATERAL ANALYSIS REPORT
16 MONTHLY PROGRESS REPORT
17 EXPORT PACKING (More than 6 months)
18 MASTER LIST INCLUDING ALL DOCUMENTS TO BE SUBMITTED BY SUPPLIER
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Anexo 4

Formato para evaluacion técnica comparativa.
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Anexo 5

Formato para evaluacién comercial comparativa.
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Anexo 6

Formato para minuta.
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_Meeting Minutes

Ref No.:

Date of Meeting: Ref. File;

Place: Author:

Subject: Captured:

Project: Issue Date:

Distribution

Attendees Attendees Attendees Attendees

Company Consortium Others
Company Consortium
Subject [ Discussions Action by Requirement

Date

No,
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