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RESUMEN EJECUTIVO

Por medio del presente Trabajo de Suficiencia Profesional, en la Empresa PETREX SA
Sucursal Argentina, se ha aplicado la Metodologia de los 07 Pasos para la solucion de un problema,
el cual ha sido identificado para atender la solucion de este.

El problema entonces, los sobrecostos en la fase de la emision de los Contratos Marco
como parte los objetivos planteados para el Departamento de Procurement (Compras & Servicios),
del cual soy responsable, fue elegido para mitigar su impacto negativo econémicamente hablando.

La reduccion en los sobrecostos que se generan dentro del proceso de licitacion de todos
los Contratos Marco sera importante puesto que permitira obtener una mejor y mayor eficiencia
en los procesos, asi como también la optimizacion de los tiempos en la fase de licitacion, y
permitira, a su vez, reducir la carga laboral de los compradores que conforman el Departamento.

Asimismo, los compradores pueden realizar diversas funciones, tales como la busqueda de
nuevos proveedores generando mas competencia y por ende, mejores precios, mejor calidad,
actualizacion de nuevas tecnologias, mas tiempo para monitorear los contratos que estén por
vencer, decidir si re negociarlos o iniciar nuevas licitaciones, pues al reducir la carga laboral
producto de la emision de Contratos Marco, debera existir este enfoque que como se explica, el
impacto es significativamente importante.

La carga laboral de un Buyer (Comprador) esta constituida por la asignacion de la cantidad
de PR (Purchase Request — Requerimiento de Compra), las cuales deben atenderse con Lead Time
establecidos por los indicadores de gestion (KPI) del Departamento. Las PR tienen una

complejidad baja, media y alta, y al tener Contratos Marco por periodos determinados



(Generalmente de 02 afios), la cantidad de las PR que se emitirian dentro de ese periodo para
requerimientos del rubro ya cubierto por dichos Contratos Marco, se reducirian significativamente,
ahi radica la importancia sobre el impacto de esta gestion.

Por ultimo, y no menos importante, los compradores crecen profesionalmente y, por ende,

el recurso se perfecciona aplicando la mejora continua de acuerdo a lo indicado lineas arriba.



INTRODUCCION

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional, determina la aplicacion de la Metodologia
de los 07 pasos, lo cual busca la implementacion de la mejora continua en los procesos de la
Empresa. Sin embargo, existen un conjunto de acciones que deben aplicarse previamente para que
dicha implementacidon tenga lugar a realizarse con éxito.

La eficiencia y eficacia en la productividad de los procesos de la Empresa como parte
fundamental en las tareas cotidianas de los recursos también se ven beneficiadas cuando esta
metodologia se implementa, puesto que lo que se busca es siempre la mejora continua, pero no
solo la implementacion como tal, sino mas bien, generar una cultura interna laboral que
constantemente se aplique ello.

Entonces, de acuerdo a lo sefialado lineas arriba, esta implementacion se dara en el
Departamento de Procurement (Compras y Servicios) de la Empresa, materia del presente Trabajo
de Suficiencia Profesional.

Como parte primordial se identifica un problema, el cual debe resolverse. Este problema
genera un impacto negativo en la Empresa producto de una serie de factores que conllevan a dicho
contexto. Los recursos (Compradores) del Departamento de Procurement sufren una constante
carga laboral que impide que puedan desarrollar sus tareas de manera mas analitica, prudente,
responsable, generando valor agregado como parte del aporte profesional, del crecimiento que la
Empresa ofrece, y, por ende, del mismo crecimiento del cual, cada Comprador anhela en el interno
de la Empra.

Sin embargo, situaciones exdgenas a los procesos, como también, factores internos en el

Departamento de Procurement, hacen que incurramos constantemente en el retraso, en el



incumplimiento de los objetivos y metas, y que por ultimo, y al margen de todos estos factores, se
genera un impacto econémicamente negativo.

En consecuencia con lo expuesto, es evidente que existe una necesidad de cambio, de
mejora, de solucion, la misma que explicaremos paso a paso como parte de la metodologia a
aplicar, y que por supuesto, no debera llevar a generar esta cultura de la mejora continua en los
procesos del Departamento de Procurement, que luego podré ser replicado en el resto de los
diferentes departamentos de la Empresa, siempre y cuando, claro esta, se puedan identificar los

problemas y continuar con los analisis que este trabajo mostrara.



LINEA BASE DEL PROYECTO (ESTADO DEL ARTE)

Reduccion de sobrecostos

Sobrecosto

La palabra sobre costo o simplemente sobrecosto, se refiere a conceptos que contrastan
entre si segun quién los use, 0 segun el contexto de uso y cudl es la finalidad de ser usados 0 como
se piensan incluir. Solo para iniciar y hacer mas sencilla la descripcion de su aplicacion o
explicacion, iniciaremos por analizar al significado de la Real Academia Espafiola. En su
Diccionario de la lengua espafiola (2020) no figura el vocablo sobrecoste, ni sobrecosto, es una
expresion compuesta dos palabras: sobre y costo. Esto nos lleva a definir los dos términos
anteriores

— Costo: es una “cantidad que se da o se paga por algo”.

— Coste: es un “gasto realizado para la obtencion o adquisicion de una cosa o servicio”.

— Sobre: en este caso, “indica superposicion o adicion, intensificacion o exceso, repeticion.

— Sobrecosto: por deduccidn seria, la adicion o exceso de un gasto realizado para la obtencion

0 adquisicion de una cosa o servicio.

De lo expresado en el parrafo anterior, es facil entender porque en muchos contextos
economicos, laborales o empresariales, es posible asociar el término sobrecosto a una connotacion
con caracter negativo, como si de una conducta fraudulenta se tratara. Ademas del origen que se
ha sefialado, existen otros terminos que también sugieren practicas ilegitimas y tiene que ver con
la utilizacion gque se hace generalmente de otras dos palabras, a saber: precio y costo. No obstante,

para el contratista, el costo de ejecutar una obra no tiene necesariamente que concordar con el



precio que percibe por ella, de hecho, es posible que no la ejecute, a causa de diferentes razones:

competencia, mercado, corrupcion entre otras.

Costo, precio, beneficio

La teoria economica ofrece una definicion exacta de costo y precio. Los costos estan
formados por: pagos en compras de insumos, remuneracion de salarios, pagos a los diferentes
factores productivos (trabajo y capital). En particular, la utilidad al capital esta incluida en los
costos de la empresa, se considera también el valor normal tomando en cuenta el nivel de riesgo
de la actividad. Sin embargo, el precio ofertado por la constructora o empresa puede no coincidir
con el costo de ejecucion. La propuesta de la teoria econdmica es que el costo y el precio coincidan
si las condiciones del mercado son competitivas, pero si los contratistas tienen poder sobre el
mercado, el precio ofertado sera superior al costo de produccion (mercados oligopolicos o
monopolicos).

Cuando el precio ofertado se aproxima al costo de produccidn, la perspectiva economica
falla, y el beneficio de las empresas contratantes serd casi nulo. Lo cual no implica que las
contratistas no obtengan beneficios, sino que sus beneficios serd una ganancia moderada para el
nivel de riesgo enfrentado. El beneficio econdmico en este caso se refiere a las ganancias extras, o
superiores en condiciones normales. Asi, cuando las contratistas tienen poder sobre el mercado,

obtienen beneficios positivos.

Sobreestimacion de costos (Sobrecostos)
Generalmente, los proyectos sufren de sobreestimacion de sus beneficios o subestimacion

de sus costos. Esto ocurre fundamentalmente en todas las areas, y las estimaciones de costos no se



han perfeccionado con el mejoramiento de las técnicas de estimacion, ni con la capacidad de
calculo que se ha desarrollado en las Gltimas décadas.

Hay dos explicaciones sobre el fendmeno de los sobrecostos sistematicos que resisten a la
evidencia empirica. La primera, se basa en los trabajos del Premio Nobel de Economia Daniel
Kanneman, y sostiene que los proyectistas tienen un sesgo cognitivo, por el cual tienden a ser
optimistas en sus estimaciones. Segun esta explicacion, existe un error involuntario de la maquina
humana al analizar el proyecto. Aunque sea dificil de creer Monteverde y Pereira (2019) dicen:

Hay estudios o explicaciones proveniente del campo de la ingenieria, que explica la

existencia y validez de los sobrecostos: “los proyectos no tienen suficientes estudios

previos, y eso lleva a que no se considera todos los costos, ya que el nivel de indefinicion
no permite al constructor privado negociar en condiciones ventajosas durante la

construccion” (p.439).

Flyvbjerg (2010) plantea otra explicacion para la aparicion o manejo del sobrecosto, dentro
de las que sobresalen dos, que Ilamaremos sesgo cognitivo y sobrecosto endogeno. “EXiste un
sesgo cognitivo a subestimar los costos y sobreestimar los beneficios” (p.35)

Kahneman y Lovallo (1993) plantean que existe un sesgo optimista en los planificadores
de proyecto. Aun cuando se dispone de la informacion referencial de proyectos anteriores y
similares en referencias al rendimiento de maquinaria, mano de obra, costos de insumos,
ocurrencia de imprevistos, contingencias geoldgicas o climaticas, etc., se observa que los
disefiadores, generalmente, creen que en su proyecto estas variables obtendran resultados
favorables, y asi lo plasman en el proyecto y en la estimacion de sus costos. “Sobrecosto endogeno:
las reglas que rigen el proceso de toma de decisiones respecto del proyecto incentivan a la

subestimacién de los costos y la sobrestimacion de los beneficios” (p.35). Con base en lo anterior,



podemos realizar el siguiente analisis: Si el monto de referencia que estamos considerando es el
Costo o y el valor del coeficiente de sobrecosto es Cso tal como lo hemos definido anteriormente
suma de todos los pagos realizados por la administracion

hasta la finalizacion de la obra
CSo=

Costog

Sobrecostos fantasmas
También hay sobrecostos cuya clasificacion puede ser, al menos a priori, objeto de duda:
a) aveces porque, en realidad, no deberia considerar como tales;
b) en otros casos, porque los montos que se pagan no aparecen claramente relacionados
con un motivo establecido previamente en el pliego;
c) porque se producen mucho tiempo después de finalizado el proyecto;
d) porque van por una via judicial y no pueden imputarse directamente al proyecto si los
fondos salen de un titulo presupuestal diferente del asignado a la obra.
En este aparte se analizaran algunos, aun cuando se sospecha que la lista sea méas extensa.
a) Ampliaciones para un proposito diferente al propdsito inicial
Muchas veces, los administradores amplian los contratos que estan en ejecucion con un
propdsito diferente al que inicialmente dio origen a la licitacion.
b) Renegociaciones
Es muy usual que, durante la ejecucion de una obra, o aun antes de la firma del contrato,
algunas veces se renegocian las clausulas que regiran el contrato durante los siguientes
afios. Los motivos que originan estos cambios o renegociacion son diversos, a veces es la

solucion necesaria a situaciones que no se consideraron en el documento de condiciones,



en otras oportunidades se debe a sucesos emergentes que hacen imposible sostener el
disefio o soluciones originales.

c) Reclamaciones
Se entiende por reclamacion una operacion por la cual un contratista decide manejar por la
via legal una negociacion que se ha visto fracasada. Se definen como: situaciones extremas,
que no deben suceder con continuidad; si asi fuera, deberia ser una sefial de alarma por
cuanto estan surgiendo problemas con frecuencia o los mecanismos de resolucion de
conflictos no estan funcionando.

d) Sobrecostos Post mortem
Para entender el siguiente punto se hace necesario aclarar dos conceptos:

1. que con Post mortem nos referimos a circunstancias en que los contratos se han dado por
concluidos y las obras se han recibido por parte de la administracion;

2. que aqui tambiéen en el término sobrecosto se incluyen todos aquellos hechos que tienen
como consecuencia un aumento en el costo original- mente asignada, asi como situaciones
que dan como resultado menores prestaciones, menores beneficios para la sociedad que los

que fueron concebidos o contratados por la administracion

Reduccion de sobrecostos

Diferentes estudios muestran que el Modelado de Informacion de Construccion (BIM)
contribuye con la reduccion de los sobrecostos de proyectos durante sus diferentes ejecuciones.
Como ejemplo estd el andlisis realizado por el Centro para la Ingenieria Integrada de

Infraestructura de la Universidad de Stanford en el afio 2007, en el cual se analizaron 32 proyectos



grandes, y se encontrd que la implementacion del BIM ayudo6 a reducir hasta en un 40% los
sobrecostos que no se tenian contemplados en el presupuesto inicial.

Adicionalmente, (Chien, 2014) se encontré que las estimaciones de costos y los
presupuestos consumian un 80% menos tiempo y un ahorro de hasta el 10% en el costo total del
contrato utilizando herramientas para encontrar inconsistencias y colisiones de disefio. Siguiendo
la metodologia utilizada por el BIM y lo sugerido por el PMBOK, se requiere ejercitar la:

a) Gestion de la integracion

b) Gestion de alcances

c) Gestion del tiempo

d) Gestion de los costos

e) Gestion de la calidad

f) Gestion de los recursos humanos

g) Gestion de las comunicaciones

h) Gestion de los riesgos

i) Gestion de las adquisiciones

Con el ejercicio de las diferentes gestiones y algo muy importante la honestidad se puede lograr

reducir los sobrecostos en las contrataciones.

5.2. Los Contratos Marco

Definicion
En la actualidad se han desarrollado un gran nimero de modelos de contratos segun cada

necesidad, tal es el caso del Contrato Marco, segun Aguilar (2017, p. 5) quien menciona que: “



El Contrato Marco es definido como un acuerdo en el cual intervienen varios sujetos, entre
proveedores y compradores, quienes establecen convenios que llevaran al contrato,
determinado el tiempo o periodo, respetando el precio convenido. Este tipo de contrato
puede ser muy especifico para denotar todos los aspectos necesarios para lograr lo que se
necesita.

En este mismo orden de ideas se brinda otros aspectos importantes que Bernal (2018)
expone:

Se constituye una herramienta importante por considerarse flexible en las relaciones a largo
plazo, permitiendo especificar detalles a futuro que se ven en un acuerdo, esto simplificay
flexibiliza a los negociantes para resguardar acontecimientos que puedan ocurrir tanto del

ambito econémico como juridico.

Ventajas de Contrato Marco

Ya se ha mencionado que los contratos marco son convenios que se realizan entre uno o

varios ofertantes y uno o varios compradores que acuerdan los términos en los cuales se establecera

el contrato, dentro de cierto periodo de tiempo, de forma particular en referencia al precio y cuando

es necesario, a la cantidad acordada. También se pueden acordar otras condiciones que se conozcan

previamente, como la ubicacion de entrega. Ademas, se les denomina contratos marco de solicitud

de pedidos y contratos de compra general. Estos se usan para mejorar el tiempo y los precios en el

proceso de entrega de un bien o servicio, ya que normaliza las condiciones y no es necesario repetir

la contratacion. Para Aguilar (2017) las ventajas de realizar un Contrato Marco son:

— Ahorro de tiempo por cuanto solo se realizard un proceso de licitacion comun para la

prestacion de un mismo servicio o bien repetidas veces



— Ahorro en la gestion.
— Mejorar el proceso de compra.
— Disminuir costo, cuando un contrato incluya mayores cantidades en la compra permite

que los proveedores ofrezcan precios mas competitivos (p.5)

Tipos de contrato Marco
En referencia a los Contratos utilizados tenemos los:
a) Contrato normativo

La doctrina se ha acercado de diferentes formas a las definiciones de contrato marco y el
contrato normativo. Para algunos autores, el Contrato Normativo es una nocién general, pues trata
de una accion que contempla la conclusion eventual y futura de actos judiciales de cualquier clase.
En el derecho italiano, se hace diferencia del “contrato normativo” del “contrato cuadro” (o0 marco)
usando otros criterios. Se ha llamado “contrato normativo” al contrato que por su autonomia
privada se negocian algunos términos de un futuro contrato, pero sin obligar a las partes a
celebrarlo, diferenciando el contrato normativo interno y el contrato normativo externo (Pasquale
Fava, 2012).

Al contrato interno se le ha designado como “contrato marco”, ya que su objetivo es
garantizar un contenido uniforme en una cantidad de contratos sucesivos en el contexto de una
relacion econémica a largo plazo. No existe obligacion de celebrar contratos futuros. Por otro lado,
el contrato externo controla las condiciones de los contratos futuros, entre las partes y los terceros,
como aplica en el contrato de franquicia. EI incumplimiento del contrato produce responsabilidad

entre las partes, pero no influye en la eficacia del contrato celebrado con terceros.



b) Contratos preliminares

Para Diez Picazo (2007), los contratos normativos se distinguen de los preliminares en que
los preliminares obligan a firmar el contrato futuro mientras que los contratos normativos solo
obligan a cumplir con lo acordado de forma previa, en caso de celebrar contratos futuros.

En este sentido, se deduce que en tanto los contratos preliminares producen una obligacion
de contratar, los contratos normativos no la generan, sino que, en caso de refrendarse un contrato
posterior, este deberé realizarse dentro de un marco. Otro elemento distintivo entre estas consiste
en el contrato preliminar limita su existencia al cumplirse el contrato previsto, el normativo o
marco continla prevaleciendo para normar los futuros contratos que efectlen las partes.

c) Contratos tipo

Los contratos estandar o tipo, son aquellos cuyo formato basico ha sido preestablecido en
formas escritas que han sido redactados por quienes lo aplican con ocasion de un contrato o con
relacion a los contratantes. Los contratos tipo igualan las relaciones del trato juridico actual
agilizando dicho proceso y garantizando informacion y trato igualitaria a todos sus participantes.
El contrato tipo puede ser aplicado como uno marco, cuando el tipo se remita a un trato que quien

lo ordene haya suscrito con anterioridad con otro (Diez Picazo, 2007).

Efectos del contrato marco entre las partes

Tomando en consideracion que de un contrato se derivan obligaciones para las partes.
Ahora bien, los contratantes en cualquier momento pueden, de comun acuerdo, modificar la forma
0 el contenido o de los contratos futuros. El contrato marco, sin constituirse en una sociedad, es
un contrato de colaboracion pues media un interés comun que se expresa en la aplicacion de ciertas

reglas en la celebracion de contratos futuros.



La obligacion del contrato marco puede estudiarse desde los diversos puntos de vista. Asi, la
obligatoriedad se entiende como la necesidad de las partes de ajustarse a lo convenido en el
contrato marco en la oportunidad de celebrar a futuro contratos de aplicacion.

Entonces se tiene que la primera aproximacion resulta clara, lo convenido en el contrato
marco, las lineas generales que convienen las partes para normar sus contratos deben cumplirse
salvo que las partes de comun acuerdo quieran cambiarlas. Por otro lado, la segunda aproximacion,

la obligacion de las partes de contratar o no, no es un asunto sencillo.

Efectos de contrato marco entre terceros
Los efectos del contrato marco pueden afectar a terceros, si las partes asi lo convienen y
los otros deben seguir las normas acordadas. Sin embargo, es discutible si los efectos de los
contratos marco pueden ser imponibles a terceros u obligar a terceros a adoptar lo acordado en el
contrato base. Sobre esta cuestion, Soro (2015) afirma que en” caso de celebrarse un contrato de
aplicacion entre una de las partes del contrato marco con un tercero, si este conocia la existencia y
efectos del contrato marco las condiciones del contrato marco se incorporarian al contrato de
ejecucion- (p.403).
Otros autores como Gatsi (1996) consideran que:
[...] ese pacto es vinculante para quien acepta seguir esa pauta, mas no para los terceros,
de modo que si aquel incumple, el tercero permanecera indemne, sujeto a los términos de
su contrato y no del ajeno. El ejemplo mas socorrido es el del distribuidor, p.ej., de
vehiculos, que al contratar con el productor se obliga a utilizar un modelo de contrato en

los contratos de venta a sus clientes (p.156).



Efectos de nulidad del contrato marco

Aun cuando existe independencia entre el contrato marco y los contratos de aplicacién
existen diferentes argumentos acerca de las consecuencias de la declaracion de nulidad del contrato
marco en los contratos de aplicacion. La Jurisprudencia francesa expresa que la nulidad procede
si se desconoce el contenido del contrato o hay clausulas abusivas, en todo caso trata a los contratos
con contratos coligados. Al explicar los contratos coligados, la jurisprudencia colombiana ha
considerado que los contratantes o el ordenamiento juridico pueden establecer un “nexo de
interdependencia, subordinacion o sujecion prestacional o negocial con caracter genético,
estructural, funcional, reciproco o unilateral, generatriz” como sucede en los contratos normativos
y los de aplicacion.

La Corte aclara que, en los contratos coligados, aunque cuando contrato preserva su
identidad e individualidad, su eficacia puede presentar en menor 0 mayor medida una condicion
reciproca. Los contratos marco y los especificos de desarrollo son vinculados, pues las incidencias
del primero pueden afectar la eficacia de los contratos especificos. Se ha de tomar en cuenta el
principio de conservacion de los contratos, para aplicar la nulidad sin afectar la totalidad del

negocio sino solamente las disposiciones que afecten la clausula abusiva.



6. Aplicacion y descripcion de cada paso de la metodologia

6.1. Paso 01: Seleccion de la Oportunidad de Mejora

La seleccion de la Oportunidad de Mejora se identifico sobre la base del establecimiento
del proceso SIPOC — Supply / Imput / Process / Output / Customer, en donde tenemos figurado
todo el proceso logistico del abastecimiento de las necesidades de los clientes internos, en
consecuencia, podemos detallar lo siguiente:

Supply: Para iniciar los procesos de licitacion, de debe contar con proveedores calificados
en el sistema, lo cual es la principal fuente en donde se abocara la licitacién, por cuanto, este
proceso es externo y debera ser una funcion primordial del Comprador para la identificacion de
estos.

Imput: Este proceso esta dado basicamente por el cliente interno, en donde debera entregar
los SOW - Scope of Work y/o Alcance del Servicio, acompafiados con andlisis de consumo
proyectados por el periodo que requieren la durabilidad del Contrato Marco, indicando también
las fechas en las que se requiere que el servicio y/o suministro de materiales inicien, entre otras
caracteristicas y/o responsabilidades del cliente interno, principalmente en el establecimiento de
las criticidades de los rubros que necesitan el suministro.

Process: Este proceso es netamente responsabilidad del Departamento de Procurement, y
por ende, del Comprador asignado a las licitaciones que llevara a cabo durante el periodo
establecido. Por cuanto, sera determinante, el seguimiento del antes y durante el proceso,
evaluaciones técnico / comerciales, procesos de negociacion previos a la adjudicacion,
renegociaciones, entre otras caracteristicas propias que involucran directamente al Comprador,
todo con el fin del cumplimiento de las fechas del cronograma de licitacion, siendo este Gltimo

criterio, materia del presente Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP).



Output: Importante el periodo que el Contrato tendra vigencia, pudiendo empezar por 01
afio, y estratégicamente en fase de negociacion previo a la adjudicacion, podria plantearse 02 afios,
y de esa forma puede darle una mayor seguridad al proveedor y, en consecuencia, un mayor poder
de negociacidn, puesto que a mayor el plazo, mejores tarifas en la lista de precios fijos durante un
mayor periodo.

Customer: En una Empresa que se dedica al Drilling On Shore / Perforacion de pozos
petroleros y de gas, el dinamismo es constante y diario, en donde todo lo planificado puede cambiar
de un momento a otro, pues todo depende de los resultados que van sucediendo operativamente
hablando en la perforacion, donde existen cambios de planes repentinos. Nuestro cliente interno,
entiéndase todos los departamentos de la compafiia, tales como Operaciones, Mantenimiento,
RRHH, HSE, Calidad, entre otros, tiene necesidades constantes, en donde, los tiempos son
fundamentales para el cumplimiento de las labores, principalmente en Operaciones y
mantenimiento, siendo el Core Bussiness principal de la Compafiia. Este Output debera ser el que

cierre el ciclo del correcto suministro en tiempo y forma de las necesidades requeridas.

6.2. Paso 02: Clarificar, Cuantificar, Subdividir la Oportunidad de Mejora.

Se ha analizado a través de un CHECK LIST de los principales problemas que se extrajeron
del SIPOC. Todos los problemas asociados al desarrollo de los procesos de licitacion, tanto en la
fase del Supply, y también del Input, principalmente nos llevan a la conclusion que tenemos 02
problemas basicos, los cuales son: Sobrecostos en la re asignacion de recursos para el
cumplimiento del cronograma de licitaciones y Sobrecostos en la re programacion del cronograma

de licitaciones planteados al inicio de cada afio, de cada proceso como parte de un Procurement



Plan para Blanket Orders & Frame Agreements, vale decir, Contratos Marco, los cuales se

establecen por cumplimiento por trimestre.

Tabla 1:

Check list de seleccion de problemas - Orientado al SIPOC

Oportunidad de Mejora Redaccion Correcta SI NO

Establecer procesos exactos

Lento Proceso de calificacion de para considerarse dentro del

proveedores proceso como inicio del X
mismo.

Falta de datos técnicos en los Poco  conocimiento  en

Alcance de Servicios y/o Analisisde realizar los Alcances por

consumo de materiales parte de los clientes internos X

Priorizacion de las criticidades del Falta de comunicacién entre

suministro por parte del Cliente Departamentos responsables

Interno / usuarios para la X
determinacion de la
criticidad

Los procesos de calificacion de proveedores son sumamente lentos y no dependen de la
Oficina de Compras / Departamento de Procurement de la Sucursal, sino mas bien del area de
Governance de Lima — Peru para calificaciones de baja complejidad. Sin embargo, los procesos
de mediana y alta complejidad son administrados por las oficinas de Governance desde India y/o

Milan — Italia, esto genera mucho tiempo de evaluacion, puesto que los proveedores son sometidos



a una serie de analisis de riesgos economico / financiero, estructurales y demas filtros que deberan
ser sustentados con la documentacion de soporte.

Por otro lado, cuando se trata de la falta de datos técnicos en los Alcances de Servicio y/o
en las proyecciones de consumo, tanto para servicios como materiales respectivamente, se vuelve
el proceso de licitacion mas lento dado que los proveedores no cumplen muchas veces con lo
solicitado, ofreciendo a su criterio lo que consideran que es lo que se esta pidiendo, muchos otros
realizan preguntas durante el proceso por no tener claro qué es lo que se esta pidiendo en dichos
alcances y/o proyecciones, por lo que al final, resulta tiempo perdido y valioso para los fines del
cumplimiento.

Por ultimo, acerca de la priorizacion de las criticidades del suministro por parte del area
requirente, es muy importante que se establezca cudl sera el orden en el que se requiere que los
contratos marco estén activos. Por ejemplo y por lo general, se priorizan todos aquellos que por
sus caracteristicas son criticos, vale decir, los relacionados a operaciones y mantenimiento, pues
tienen una injerencia directa en las operaciones diarias de perforacion.

Sin embargo, los deméas departamentos también tienen criticidades dado el sistema de
gestion que tenemos, por cuanto sus necesidades deben ser también atendidas en tiempo y forma,
y esto finalmente nos lleva a una conclusién importante, el poder tener una programacion trimestral
del cumplimiento de todas las licitaciones por el periodo determinado, estableciendo entonces un
equilibrio sobre el cumplimiento de las necesidades y, por ende, la satisfaccion del cliente interno.

Por consiguiente, luego de lo indicado, se ha realizado una Matriz de Identificacion en
donde finalmente se establecen los problemas principales, para lo cual, también se ha trabajado en
una puntuacion para determinar el problema principal, el cual sera el que despuées se desprenda de

ello todas las causas / raiz dicho problema.



Tabla 2:

Matriz de identificacion de problemas

PROBLEMAS U Impacto en Ahorro en uso Factibilidad Analisis y
OPORTUNIADES Calidad de de recursos de solucién PUNTAJE
# DE MEJORA Servicio (35%) (25%) implantacion depende de su TOTAL
de la solucion area (20%0)
(20%)
Sobrecosto de
recursos por
extension del
01 proceso de 150 900 900 300 517,50

licitacion
(Reasignacion de
MA4s recursos)
Sobrecosto por
reprogramacion del
02 300 900 900 100 530

cronograma de

licitacion

De acuerdo con la tabla adjunta, se determina que quien tiene el mayor puntaje es el
Sobrecosto por reprogramacion del cronograma de licitacion.

Dicho esto, tenemos sobre costo dado que el personal (Buyers — Compradores) que es
asignado para el cumplimiento del cronograma de licitacion no termina cumpliendo el total de los
contratos marco propuestos por los OBMET (Objetivos y Metas) del Departamento de
Procurement.

Al tener personal asignado para esta labor, y al no cumplir con lo trazado, el salario seguira
siendo pagado durante el periodo anual en el que debe cumplirse el objetivo. En consecuencia, se
realizaran todas las acciones necesarias dentro de la metodologia de 07 pasos para atacar el

problema, el cual, sera al 50% del mismo, siendo el objetivo a reducir por el alto sobrecosto en el



que incurrimos por el incumplimiento. En los siguientes puntos detallaremos las causas / raiz que
seran analizadas para la correcta aplicacion de metodologia para la solucién del principal problema
ya identificado.

A partir de aqui, se realiza la cuantificacion del problema en términos de impacto negativo
economicamente hablando. Dado esto, se establece el siguiente analisis.
Los recursos asignados para este proyecto son:

02 Buyers Junior + 01 Buyer Senior. El costo mensual total de Empresa por los 03 recursos
es de USD 18,600.00, lo cual da un monto total al afio (12 meses) del USD 223,200.00.
Si dividimos USD 223,200.00 entre la cantidad de contratos esperados en el cumplimiento del
programa, vale decir, 40 contratos marco, tenemos que el costo termina siendo de USD 5,580.00
por cada contrato.

Al cumplir sélo con el 50% de los mismos, vale decir, con 20 contratos al afio, tenemos el
50% restante de sobrecosto, siendo el problema principal identificado, el cual, es la mitad del costo
asignado para este proyecto USD 111,600.00.

Este problema tiene un impacto negativo en materia de la gestion de la Empresa, dado que
Se generan reprocesos por no tener a tiempo los contratos marco y que las necesidades sean
atendidas a traves del contrato de manera automatica. Una de las bondades de tener esta clase de
contratos, es el cliente interno quien actua como comprador directo producto del contrato marco,
el cual tiene una tarifa ya pactada, el mismo que al tener esta configuracion, ya el Departamento
de Procurement no atiende ningun requerimiento de este rubro en especifico, reduciendo la carga
laboral de los mismos.

Sin embargo, cuando esto no ocurre, la carga laboral se incrementa, se deberan emitir PR

por parte del cliente interno de manera spot por cada vez que se necesite el suministro, generando



también la molestia de algo que se tendra que atender ahora de manera urgente, generandose
también un cuello de botella en el suministro de las necesidades de los clientes internos, y, en
consecuencia, los tiempos en la entrega no son cumplidos como lo solicitado.

Cuando el suministro no llega a tiempo, en términos de operaciones y mantenimiento, la
injerencia puede generar NPT (Non Productive Time - Tiempos No Productivos) que hacen que
las operaciones se detengan por indicaciones de la Operadora (Cliente Externo) afectando
directamente a la tarifa operativa de nuestras operaciones, y esto tiene un impacto negativo
economico importantisimo, lo cual también serd materia de analisis como parte de la mejora
continua.

Por otro lado, para no desviar la atencion en lo que ocurre en materia de nuestras
operaciones, el no atender una compra, pongamos un ejemplo, suministro de overoles para el
personal operativo, los mismos no tendran la autorizacion para poder operar en la locacion en
donde se realizan las operaciones de perforacion, si el personal no tiene la autorizacion, en
consecuencia, la operacion tampoco se inicia, puesto que el turno (La cuadrilla de personal) que
se encarga de ello, es la responsable de llevar a cabo las operaciones de perforacion y por ende, de
operar el equipo.

Como dato importante, en el periodo 2019, s6lo se emitieron 20 contratos marco, siendo
propuesto nuevamente en el 2020 la cantidad total de 40 contratos marco, sin embargo, al término
del tercer trimestre, solo se han emitido 20 contratos marco. La solucion del problema nos lleva a
emitir 10 contratos maés, terminando el periodo en el cuarto trimestre con 30 contratos marco
emitidos, lo cual representa solucionar el 50% del problema identificado, reduciendo los

sobrecostos producto de este problema.



Por altimo, no se ha aplicado la subdivision en esta metodologia, puesto que el problema
finalmente lo estamos enfocando en la cantidad de los contratos que no se logran cumplir en el

periodo determinado, por lo cual, lo que se genera son los sobrecostos de este no cumplimiento.

6.3. Paso 03: Analisis Causa — Raiz / Diagrama de Ishikawa

Se ha realizado el diagrama de Ishikawa como parte del tercer paso de la aplicacion de la

metodologia de los 07 pasos dentro de la solucion del problema, el cual, a continuacion, se
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Figura 1: Identificacion de Causa/Raices mediante las 04 M’S diagramas causa/efecto

Mano de Obra: Representa el 55% del total del problema, en el cual se ha identificado como
puntos principales, la excesiva carga laboral de los compradores y el incumplimiento del

cronograma de licitacion como parte de las causas asociadas a esta M — Indicador.



Como mencionado anteriormente, la excesiva carga laboral hace perder el norte de lo que
significa la planificacion, y por ende, la organizacion incluso del propio buyer que debera
establecer un rol de prioridades, sin embargo, cuando existe una excesiva carga laboral, luego se
forma el cuello de botella, y por ende también, todo se vuelve critico de atencion inmediata, por
cuanto, todo aquello que estaba planificado, deja de estarlo por atender las urgencias, luego de esta
atencion, pasa un tiempo, y lo que no era urgente se volvio urgente, por lo que podemos decir que
nos lleva a circulo vicioso en donde practicamente todo es un desorden y contribuye a que nada
llegue a tiempo.

Material: Sobre este indicador como parte del analisis de las causas del problema, tenemos
que se cuenta con poca informacion sobre qué es lo que se requiere, qué necesidad realmente es
aquella que se tiene que suministrar, puesto que el pliego de licitacién de un Buyer (Comprador)
uno de los principales documentos en materia de dicho legajo es el Alcance de Servicio — SOW
Scope of Work en su denominacion interna.

Para ello, el cliente interno debe detallar todo aspecto posible en términos de tiempo del
suministro, el mayor detalle técnico posible, caracteristicas particulares, y demas informacion que
se considere relevante, pues de esta forma, los proveedores reciben la informacion en el pliego de
la licitacion de la manera mas clara posible, por ende, serd mas facil para los proveedores poder
presentar una propuesta técnica acorde con lo que se esta solicitando.

Por otro lado, mientras las propuestas técnicas son enviadas por los proveedores y dentro
del proceso de la evaluacion técnica que es atendida por los clientes internos segun sea cada caso,
cuando estas propuestas no estan en coherencia con lo que se requiere, el cliente interno puede
pedir un alineamiento técnico a las propuestas de los proveedores, pero eso puede significar que

tenga incluso un impacto economico en la propuesta comercial del proveedor, por no haber



considerado las caracteristicas técnicas que en su momento debieron ser claras. No obstante, se
entiende que esta responsabilidad estara siempre a cargo del cliente interno como parte del
suministro de informacion mas detallada posible que se plantea incluso en el SIPOC como parte
del Input inicial.

Método: En este sentido, se identificaron las causas como el proceso de calificacion de
proveedores lento, lo cual ya ha sido explicado en parrafos anteriores, pero importante sumar a
este criterio que la busqueda de los potenciales proveedores que formaran parte de la Lista de
Proveedores — Bidder List a invitar para cada uno de los procesos es también determinante, y el
comprador debe tener una Bidder List coherente con lo que en adelante podran cotizar los
proveedores.

El proveedor debera tener la capacidad para suministrar el servicio y/o material que se
requiere, para ello, podemos sustentar la inclusion de un nuevo proveedor por las referencias
comerciales, tiempo en el mercado, principales clientes, montos que facturan en el afio,
evaluaciones financieras, proyecciones, estructura, y demas filtros importantes que determinan el
poder estimar un buen performance tanto en el proceso de licitacion, como también en una eventual
adjudicacion.

Sin embargo, factores exdgenos, como el poco conocimiento de los proveedores sobre los
procesos de calificacion, hace que el proceso también sea lento, pues al enviar la documentacion
para iniciar el proceso, no lo envian por completo, hacen preguntas sobre la serie de requisitos que
se les solicita, y dicho proceso se dilata.

Producto del establecimiento de la causa — efecto, analisis del Diagrama Ishikawa, se

establece en consecuencia un Diagrama de Pareto, que a continuacion se presenta.



Tabla 3:

Diagrama de Pareto

3 C 2 3 E 2 S :
5 2 3 2 2 < = S
x T g s ) & 2
Proceso de calificacion de
proveedores lento 9 9 27% 9 81 ALTA
Incumplimiento en el
cronograma de licitacion 9 18 55% 9 81 ALTA
Excesiva carga laboral de los
buyers 9 27 82% 3 27 MEDIA
Falta de comunicacién por
identificar prioridades 3 30 91% 9 27 MEDIA
Poca informacion en los
Alcances del Area Solicitante 3 33 100% 9 27 MEDIA

Dado el andlisis de Pareto a continuacion se presenta la grafica del mismo.
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Figura 2: Grafica de Pareto



Por ultimo, este analisis nos lleva entonces a establecer la meta que se propone en el
presente trabajo. En donde lo primero que hay que hacer es el calculo de la meta, y para ello, se
realizan las puntuaciones de las causas, las cuales deberan ser atacadas de acuerdo con la
frecuencia en la que se presentan, siendo mas criticas en el nivel alto, mientras que las que no, en
el nivel medio.

Sin embargo, este andlisis / puntuacion se establece el periodo en el cual deberan ser
atacadas todas las causas del problema principal.

El incumplimiento en el cronograma de licitacion mas la excesiva carga laboral son
aquellas causas que deberan ser atacadas en el primer mes, mientras que, en el segundo mes, seran
el proceso de calificacion de proveedores lento, la falta de comunicacion por identificar
prioridades, por ultimo, la poca informacion en los alcances de servicio por parte del area

solicitante.

Calculo de la Meta
En consecuencia, el calculo de la meta durante el periodo en donde debe atacarse, esta

detallado de la siguiente tabla:



Tabla 4:

Calculo de la meta por periodo

3m atacadas valor PLAZO

Listado de Causas Mano de Obra  Material Método (SI/NO) Criticidad 1 MES 2 MESES
Falta de comunicacidn por identificar prioidades X Sl 27 X
Poca informacién en los Alcances del Area Solicitante X Sl 27 X
Proceso de calificacion de proveedores lento X Sl 27 X
Incumplimiento en el cronograma de licitacion X SI 81 X
Excesiva carga laboral de los buyers X Sl 81 X

CALCULO DE LA MEJORA 1ER MES META
% DE ESTRATO A1 60% 34%
PESO DE CADAM 55% 25%‘ 20%
% PONDERADO FACTIBLE 100% 0% 0%
% A MEJORAR PORM 33% 0% 0%
% A MEJORAR DEL ESTRATO 33%

CALCULO DE LA MEJORA 2DO MES META
% DE ESTRATO Al 40% 24%
PESO DE CADAM 55% 25% 20%
% PONDERADO FACTIBLE 0% 100% 100%
% A MEJORAR PORM 0% 15% 12%
% A MEJORAR DEL ESTRATO 27%
PLANTEAR SOLUCIONES EJECUCION DE DECISIONES

Para el célculo de la meta durante el primer mes, se debe entender que es aplicado al 50% del
problema a atacar, en cuanto, es finalmente resultando el 33% de los problemas, termina resultando el 34%

del monto total como sobrecosto a atacar.
Por otro lado, el calculo del segundo mes, se debe entender que el resultado del 27% aplicandole al

resultado del primer mes. El resultado de manera gréfica esta estblecido por lo siguiente:
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Figura 3: Calculo de la meta

Tenemos entonces que el calculo de la meta esta establecido sobre la base del valor actual del
problema, que representaria el 100% del mismo. Sin embargo, el monto a atacar, que es USD 111,600.00
sera al 50% estableciendo los célculos de las causas a atacar por los periodos de acuerdo a cada causa.

En el primer mes, atancando las 02 causas de mas alta criticidad, tenemos que el resultado del 33%
de ataque, da como resultado USD 37,944.00 de reduccién sobre el monto base, asi entonces representa el
34% de resultado final.

En el segundo mes, podemos observar que el 27% del ataque de las causas del problema, representa
el 24% del total del monto que se ataca, siendo entonces un monto de USD 17,677,44, lo cual representa
un porcentaje sobre el monto atacado de 24%. Entiéndase que para el segundo mes, el calculo se realiza
sobre el primer monto resultante del calculo del prinmer mes.

La reduccion de los montos que se presentan como resultado del ataque de las causas del problema
son significativos en materia de la solucién del problema, por cuanto, luego se haran las recomendaciones

a seguir como parte del analisis de los siguientes pasos de la metodologia aplicada.



6.4. Paso 04 Establecer el nivel exigido

El nivel exigido para este proceso establecido por la reduccion del 50% de los sobrecostos que
acarrean actualmente la metddica y funcionamiento del Departamento, dado entonces que sobre la base de
USD 111,6000.00 de sobre costo en el afio, el 100% de ello constituye el 50% del objetivo a cumplir, lo

cual se resume em USD 55,800.00 al afio.

Posterior a ello, se acataradn nuevas medidas en materia de mejora continua de los procesos a fin de
establecer el correcto funcionamiento de las tareas asignadas a fin de poder cumplir con un monitoreo de
lo ya planteado eimplementado. Como parte de las decisiones finales del presente proyecto, sera dicha
implementacion y monitoreo de seguimiento, que permita reducir el restante 50% del sobre costo de estos
procesos. De esta manera, y en materia de cultivar la cultira de mejora continua, podremos seguir avanzando

en aquello que resulte un benefico del costo evitado y/o sobrecosto, materia del presente TSP.

6.5. Paso 05 Disefio y programacion de soluciones

Para este quinto paso, se ha determinado el plan a seguir como parte de las soluciones a todas las
causas del problema en cuestion.

Realizar una induccion del proceso de licitacion: Este punto es importante, puesto que permitira a
todos los cientes internos conocer como funciona el proceso y sensibilizarse en dichos procesos, tendra un
mayor entendimiento, y por ende, esta sensibilizacion hara que la planificacion sea mejor considerada en
los procesos previos.

Sensibilizar el impacto negativo/positivo del cumplimiento del programa: De esta manera, se
entiende que la pérdida econdmica es importante para la Empresa, y que cada cliete interno, asi como la
responsabilidad de los buyers, la supervision y las Gerencias involucradas podran poner mas atencion a esta

accion.



Orientar el cumplimiento sobre la base de los indicadores de gestion / OBMET: Como parte del
cumplimiento de los OBMET, los buyers estaran motivados cuando dicho cumplimiento tenga un
reconocimiento importante, tanto desde el punto de vista econdmico, como la gestién propia de las
actividades que realizan, asi como también las posibilidades de futuras promociones a las que pudieran
acceder dependiendo del nivel de cumplimiento de ello.

Asignacion de cantidad de PR's acorde con los Lead Time de cada proceso: Debe ser de
responsabilidad de la Jefatura del Departamento de Procurement & POSE la asignacién coherente de la
carga laboral adicional a la que esta asignada, producto del cumplimiento que deben realizar los Buyers por
este proyecto. Dada las explicaciones que se han brindado sobre la excesiva carga laboral como parte del
analisis de las causas del problema, los Buyers tendran entonces un equilibrio en dicha asignacion de las
tareas propias de sus funciones.

Monitoreo del avance semanal en los procesos de licitacion por buyer: Aqui sera importante que el
Buyer involucre a los clientes internos involucrados en sus procesos de licitacién, contra ello, se realiza un
seguimiento puntual de las principales criticidades / amezanas que hacen que el proceso de licitacion pueda
sufrir retrasos, y deberan tomar acciones preventivas para que lo programado pueda continuar de acuerdo
a lo establecido.

Implementacion del cumplimiento semanal y cierre de procesos de licitacion: Esto sera un paso
previo a las reuniones que cada Buyer tendra con cada cliente interno involucrado en todos los procesos,
pues esto sera directamente con la Jefatura del Departamento de Procurement & POSE.

Realizar reunién con cada cliente interno, documentar la reunion: Para ello, el Buyer deberd minutar
las reuniones con el cliente interno, de esta forma, se realiza dicho seguimiento y establece
responsabilidades y mantiene la comunicacion de una manera clara y directa sobre las licitaciones.

Realizar el Proyecto con 03 meses antes de la puesta en marcha para el sigueinte afio: Este paso es
muy importante, pues es la planificacion previa a lo que significara las acciones a seguir para el siguiente
afio, de esta forma, se anticipa mucha informacidn, estableciendo por ejemplo un draft — borrador de las

principales criticidades y/o nuevas necesidades que surgen por parte de los clientes internos, esto también



se asocia como mejora continua y los clientes internos sienten que existe una colaboracion responsable de
lo que significa la atencion de las necesidades que generen.

Se deberd realizar filtros previos al requerimiento sobre la base de scouting de proveedores: Los
filtros a los que se refiere, son todos aquellos que por la naturaleza de los requerimientos podamos establecer
bien a qué proveedores buscar, a quienes solicitarles Expresiones de Interés sobre nuevos procesos
licitatorios, de esta forma, se anticipa si un proveedor estara en una capacidad de participar en nuestros
procesos, y de esa forma, dentro del plan de calificacion de los proveedores, se sabra si el proveedor debera
o0 no ser calificado cuando el proceso esté en su etapa previa.

Establecer correctamente la informacion precisa en el alcance para mejor entendimiento: Aqui el
cliente interno tiene absoluta responsabilidad, sin embargo, puede tambien recibir el apoyo de los Buyers,
quienes son los que siempre estan en contacto directo con los proveedores y entienden las preguntas y/o la
problematica generalizada a lo que conlleva los procesos como tal.

Recopilar toda la documentacion del proveedor necesaria para ingresarla al sistema sin demora:
Esto es importante, puesto que no generara demoras cuando se realice como parte de una anticipacion a lo
que se entiende que se debe hacer. Si el Buyer cuenta previamente con toda la documentacion de soporte
para los efectos de inicio del proceso de calificacion, entonces serd mas rapido la carga en el sistema, y en
consecuencia, se solicitara al area de Governance (Segun corresponda) el seguimiento correspondiente a la
calificacion.

Establecer tiempos fijos en el cumplimiento de la calificacién del proveedor de acuerdo a la
criticidad: Como ultimo paso y no menos importante, al poder saber los tiempos que se toman las areas de
Governance (Segun corresponda) desde el momento que cuentan con toda la documentacién requerida,
podremos también determinar los Lead Times asociados a los procesos de calificacion, como parte de la

solucion del problema.



6.6. Paso 06: Implantacion de Soluciones

Como sexto paso de la aplicacion de la metodologia, tenemos el resultado de la solucién, la cual,
al aplicar los paso anteriores, principalemnte el paso como el calculo de la meta, asi como también todas
las soluciones asociadas a las causas del problema, podemos determinar que dichas soluciones nos llevaron
a la emision de 10 contratos marco en el cuarto y Gltimo trimestre del 2020, lo que significa que se redujo
en un 50% del problema, por cuanto se puede determinar que se ha cumplido con el objetivo de la solucién
del mismo.

A continuacion, las figuras establece la comparacion con el afio anterior, en donde se solicitd

también la misma cantidad de emision de contratos marco.

2
i L)
) 3000

Cantidad de emision de Contratos Marco Periodo 2019 versus 2020 Cantidad de emisién de Contratos Marco Periodo 2019 versus 2020 ’qj-

Figura 4: Evolucion de la emision de contratos 2019/2020

Se puede notar la diferencia en el periodo 2019 que la emisién total de los Contratos Marco fue de
20, mientras que lo que se busca en el 2020 es llegar a la emision de 30, solucionando el problema en el
50% planteado de acuerdo a la metodologia de los 07 pasos aplicada, en donde se establece que el
OBJETIVO principal es reducir el problema en el 50%, lo cual generara un impacto positivo en el costo

evitado / ahorro.



De esta forma, es de suma importante la aplicacion de la metodologia, y por ende, el resultado que
se muestra, pudiendo tener de aqui en adelante que la metodologia funciona y puede establecerse como

parte de la mejora continua de nuestros procesos.

Paso 07: Establecer acciones de garantia

° Serd imperativo que el responsable del Departamento de Procurement (Compras y
Servicios) realice un monitoreo constante, 01 vez por mes de manera periddica, mientras que
estableciendo una periodicidad adecuada de manera tal que se supervise el cumplimiento de las
acciones que derivan la implementacion de los procesos de mejora continua, vale decir, el proceso de
metodologia de los 07 pasos.

° Por otro lado, se establecera como parte de los Objetivos y Metas del Departamento de
Procurement (Compras y Servicios) que todos los procesos de licitacion de Framework Agreements
tengan como base fundamental, la aplicacidn de los procesos de la metodologia de los 07 pasos, toda
vez que se haya identificado la potencialidad de la aplicacion del mismo. Sin embargo, al tratarse de
una renegociacion de un contrato marco, serd imperativo realizarlo.

. Por ultimo, dentro de los procedimientos internos de Procurement, se notificard a la casa
matriz (SAIPEM Italia Headquaters) que dicho proceso sera incluido dentro de los procesos
corporativos regionales de la Empresa, lo cual, establecerd una garantia imperativa de cumplimiento
sobre dicho proceso. Lo cual, como evidencia, resulta un resultado mas que importante en la aplicacion

de este.



RESULTADOS ALCANZADOS

La implementacién de la metodologia de los 07 pasos como mejora continua en el proceso
de licitacion para contratos marco serd llevada a cabo en el Departamento de Procurement. Sin
embargo, serd mas que importante el compromiso de los Buyer (Comprador) en el cumplimiento
de esta metodologia, la cual debera ser siempre monitoreada por el responsable del Departamento.

Por consiguiente, se inicia con la seleccion de la oportunidad de mejora, la misma que
deberd ser siempre aquella que pueda luego mejorarse constantemente aplicando una nueva cultura
organizacional. Esta oportunidad de mejora debera empezar por identificar el problema el cual
gueremos atacar, estableciendo la reduccion del impacto econdmico negativo. Para ello, se ha
establecido una reduccion del 50% del monto total anual de USD 111,600.00, vale decir USD
55,800.00 en el periodo de 02 meses de ejecucion de la metodologia.

Por otro lado, sabemos que tenemos que clarificar, cuantificar y subdividir la oportunidad
de mejora nos permitira orientarnos mas a como podremos atacar dicho problema, ponderando los
criterios principales que determinen finalmente cual problema atacar primero.

Esto nos lleva a desarrollar el Diagrama de Ishikawa, el cual a través de las 3M’s
identificadas para este proceso, el analisis de la causa — efecto de cada una de ellas nos ayuda a
extraerlas para un siguiente analisis que realizamos con el Diagrama de Pareto, que también nos
ayuda a graficar que el 80% de los problemas principales esta representado por el 20% de sus
causas. A partir de ahi, entonces se realiza el calculo de la meta, por cuanto, la meta en términos
porcentuales, lo cual queda establecido por cada meta. En consecuencia, la primera meta alcanzada
representa el 34% de reduccion del monto del sobrecosto, materia del problema en términos
econdémicos. Por tanto, este 34% estd dado del porcentaje de mejora de cada estrato, el cual fue
extraido del analisis de causa — efecto Ishikawa y Diagrama de Pareto, en donde estos criterios que

se atacan en el primer mes resulta el 33% de mejora total.



Por otro lado, la segunda meta alcanzada est& dada por el 24% del 34% que es representado
por atacar las 02M’s restantes (Material & Método) durante el segundo mes de ejecucion.

En consecuencia, sumando las 02 metas, el nivel exigido cumple con las expectativas de lo
planteado, llegando al 50% de la reduccidn del sobrecosto, materia del presente trabajo.

Luego de estos pasos, el establecimiento de la programacion de la solucion de cada una de
las causas sobre la base de los 02 meses planteados, se atacaran el 80% de las causas, vale decir,
02 causas en el primer mes y 03 causas en el segundo, a los cuales se establecen también criterios
por cada una de las causas, las mismas que también se hara seguimiento semanal, 04 en cada mes.

Dentro del planteo de soluciones, sera importante que se inicie con la verdadera
sensibilizacion de todo el equipo de compradores, y no solo eso, sino también, del resto de
departamentos que interactlan. Sin embargo, estas soluciones deberan ser siempre monitoreadas,
controladas y aplicadas constantemente, de manera que se asegure el cumplimiento del objetivo

planteado.

8. Recomendaciones de sostenibilidad y conclusiones

» Establecer un monitoreo constante en la ejecucion de los procesos de licitacion para los contratos
marco.

* Realizar reuniones semanales para una fluida comunicacion entre el Cliente Interno y el
Departamento de Procurement, la cual deber& minutarse y establecer los puntos criticos que podrian
afectar el cronograma de licitacion en curso y/o por iniciar.

e Hacer énfasis en cada semana sobre los puntos criticos tocados en reuniones previas para que
posibles alteraciones al proceso, sean mitigadas.

e Comunicar los avances de los procesos licitatorios semana a semana.



Se propondra al Departamento de Calidad la emision de una Work Instruction — Instruccion de
Trabajo para que forme parte de los procesos internos del Departamento de Procurement como
parte de la mejora continua en dicho proceso de licitacion.

Al reducir la carga laboral de los Buyers (Compradores), los mismos podran realizar otras tareas
dentro de las funciones establecidas en su perfil, tales como busqueda de nuevos proveedores,
generacion de competencia en calidad y precio, obteniendo beneficios para la Empresa asi como el
propio crecimiento del perfil del Buyer — Comprador.

La aplicacidon de esta metodologia ya establecida dentro de una Work Instruction permitira seguir
con la mejora continua asi como también reducir los problemas presentados en los procesos
licitatorios, con el fin de optimizar el costo de los mismos y el tiempo en el suministro de las
necesidades del cliente interno.

El cliente interno también se sensibiliza en el conocimiento de los procesos de Procurement, por
cuanto, adopta una mayor responsabilidad sobre la base de la planificacion en las solicitudes
emitidas hacia el Departamento de Procurement.

Implementacion de Bonos por Desempefio, basados en el cumplimiento de los OBMET — Objetivos
y Metas, para lo cual, el Buyer que llegue a la meta de los Contratos Marco en términos de cantidad,
se le pagara un Bono equivalente a 01 sueldo. Esto deberéa quedar establecido en el tiempo.

Si el OBMET es pasado y llega a niveles de FAR EXCEED él bono sera de 1,5 suelos, mientras
que en los niveles del Outstandig, se propondré a la Gerencia, dentro de su proceso de evaluacion
de desempefio, una siguiente promocion en el nivel jerarquico y/o escala salarial, segln

correspondan los procesos de RRHH.
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ANEXOS

Descripcion de la Empresa

Cap. 0 Aspectos Generales

Razon Social: PETREX SA Sucursal Argentina
CUIT: 30715233599

Pagina web: http://www.petrex.com.pe/

Email del jefe inmediato: andres.bortolussi@petrex.com.pe
Nombre & cargo del empleador: Gerente de Procurement & Post Order
Cantidad de trabajadores: 125 (Solo Sucursal Argentina)
Régimen Tributario de la Empresa: Oil & Gas

Cap. 01 Introduccion a la Empresa

Datos Generales de la Empresa
Petrex S.A. es una compafiia 100% del grupo Saipem www.saipem.com que opera en

Sudamérica desde el afio 1983. Actualmente, nos encontramos operativos en Sudamérica con una
flota de méas de setenta equipos entre Perforacion (Oil&Gas y Geotermia), Workover y Pulling
distribuidos en Peru, Venezuela, Colombia, Ecuador, Bolivia, Chile y Argentina. Un gran nimero
de Equipos y una larga experiencia en Sudameérica, junto con el apoyo de la oficina corporativa de
Saipem en ltalia, nos proporcionan una experiencia unica y la flexibilidad para satisfacer de la

mejor manera las necesidades de nuestros clientes.

Nuestra compafiia Petrex S.A. brinda Servicios de Ingenieria y Construccion Onshore y
Offshore, y cuenta con todas las capacidades necesarias para realizacion de obras EPC de amplio
tamafio. Todos los analisis técnicos, preparacion de disefios y propuestas de alternativas técnicas

se hacen internamente en nuestra oficina central de Lima (Pert), lo que nos permite control directo


http://www.petrex.com.pe/
mailto:andres.bortolussi@petrex.com.pe
http://www.saipem.com/

sobre todas las etapas del proyecto. Adicionalmente, como compafia del grupo SAIPEM,
contamos con todo el soporte e infraestructura basada en nuestra casa Matriz ubicada en Milan
(Italia), como lo avala nuestra vasta experiencia, consolidandonos como lideres a nivel mundial en

esta extensiva unidad de negocio.

Somos uno de los lideres globales en proveer servicios de perforacidn, ingenieria, procura,
construccién e instalacién de tuberias y proyectos complejos en tierra y mar abierto
(Onshore/Offshore), en el mercado de petroleo y gas. Nosotros tenemos distintas competencias en
operaciones en climas agrestes, remotas areas y profundidades submarinas. Nosotros proveemos
un rango muy variado de servicios con contratos en proyectos EPC&EPCI (llave en mano) y
también tenemos distintas capacidades y con unicos activos de alta tecnologia.

Mision
Somos una organizacion dedicada a la prestacién de servicios de perforacion,

mantenimiento de los pozos de petrdleo y desarrollo de proyectos EPC Onshore y Offshore.

Vision
Para ser lideres en la prestacion de servicios en los ambitos de la perforacion, y pulling de

los trabajos en la industria del petréleo y el aumento del mercado nacional e internacional, entrando

en los diferentes mercados de las actividades que llevamos a cabo tanto en tierra como en mar.

Principios
Somos una compafiia que trabaja continuamente en la busqueda de la satisfaccion de

nuestros clientes, integrando en nuestra vision de negocios la proteccién del medio ambiente, el

bienestar de nuestros colaboradores y la generacién de valor para nuestros accionistas.



Valores
Liderazgo Habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos, inspirando

valores de accion, confianza. Motivando al grupo hacia el cumplimiento de objetivos.

Buen Ejemplo: Practicar lo que se predica. Es la forma como el lider transmite sus valores

y principios.

Trabajo en Equipo: Asociacion de esfuerzos. Los miembros del equipo comparten los
objetivos planes, estrategias y oportunidades de mejora, haciendo que los objetivos del conjunto

prevalezcan sobre los objetivos individuales.

Medio Ambiente: Respetandolo y actuando en armonia con el entorno ecoldgico,
promoviendo la conservacion de la naturaleza, requerimiento béasico para lograr dptimas

condiciones de vida en el futuro.

Moralidad en los Actos: Actuar respetando la ley, sin incurrir en actos deshonestos o de
dudosa negociacion. Es respetar el derecho de los demas, evitando sacar ventaja de nuestra

posicion empresarial.

Calidad: Cumpliendo con el conjunto de caracteristicas diferenciadoras que tenemos como
compafiia y con los requerimientos de nuestros clientes con el objetivo de brindarles un servicio

que satisfaga sus necesidades y expectativas.
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Sistemas de calidad, certificaciones

Petrex S.A. hadesarrollado un Sistema de Gestion de la Calidad, para todas sus operaciones
a nivel Sudamérica. El cual se encuentra certificado en 1ISO 9001, por TUV NORD con alcance a

las sedes de Peru, Colombia, Bolivia y Argentina.

El Sistema de Gestion de la Calidad de Petrex S.A. es un instrumento clave, para la gestion
eficaz de los procesos de Petrex S.A. y nos sirve para garantizar la satisfaccion de nuestros clientes

y atender los requisitos pertinentes de las partes interesadas.

La Politica de la Calidad de Petrex S.A. es aprobada por el Managing Director y es revisada

siempre que sea necesario a fin de garantizar su idoneidad.



Descripcion de la actividad de la Empresa

Somos una contratista internacional de perforacion, que opera en los mas hostiles
ambientes en tierra y costa afuera; actualmente trabajando para las mas importantes Compafiias
Petroleras en el mundo. Petrex es lider regional en operaciones de Perforacion, Workover, Pulling

de pozos de Petrdleo y Geotermia (Onshore-offshore).

Gracias a nuestra amplia gama de equipos (69 equipos entre perforacion, workover y
pulling) podemos cumplir con las mas altas exigencias y estandares operativos requeridos por

nuestros clientes.

A lo largo de los afios, nos hemos consolidado como una compaiiia lider en las operaciones
de perforacién con equipos Helitransportables, logrando acceder a espacios geograficos con acceso
hostil y condiciones dificiles, logrando obtener siempre los mejores resultados operativos para

satisfaccion de nuestros clientes.

En la Actualidad contamos con operaciones en Peru, Ecuador, Venezuela, Colombia,

Bolivia, Chile y Argentina.

Por ultimo, detallando las actividades vinculadas a la Carrera Profesional de
Administracion de negocios Internacionales, cabe destacar que como Jefe del Departamento de
Procurement & Post Order tengo la responsabilidad de toda la Cadena de Suministros o también
Ilamada Supply Chain para todas las operaciones en la Sucursal en Argentina, para lo cual, se
realizan todas los procesos de compra locales e internacionales, asumiendo también la entrega final

de los materiales y servicios, involucrando procesos logisticos como transportes internacionales,



aduanas, importaciones, exportaciones, entre otros, para la final satisfaccion de los clientes

internos como parte de los pedidos iniciales que nos solicitan.

Cap. 02 Datos del entorno

El entorno en el que se desarrolla el TSP — Trabajo de Suficiencia Profesional es en el
Departamento de Procurement & Post Order de la Empresa, por cuanto el motivo para que haya
sido seleccionado es dado que a que los objetivos planteados por la gerencia no fueron cumplidos
en su totalidad en el periodo 2019. Dado este entorno, se ha decidido por la identificacion de los
problemas principales, su causa/efecto y sobre ello, poder plantear una estrategia que permita

mejorar el indicador de gestion (KPI) sobre la base final de los resultados.

La tarea encomendada es realizar un total de 40 Contratos Marco durante el periodo 2020,
denominados Frame Agreement & Blanket Order, lo cuales deberdn ser monitoreados

trimestralmente.

Por otro lado, particularmente, el mercado argentino es complicado dado el contexto
economico que atraviesa, y mas aun, tratandose de la actividad del Oil & Gas, en donde, desde que
surgio la pandemia COVI 19, la actividad se vio afectada paralizando todas las actividades de

perforacion de pozos petroleros y de gas.



Cap. 03 Justificacion y propuesta de valor

Actualmente el Departamento de Procurement & Post Order esta compuesto por 05 Buyers
(Compradores) y 02 Pose Officer (Logistica), por lo que se busca mejorar es la carga laboral del
Departamento y obtener una mejor eficiencia en las funciones, materia de la atencion de las

necesidades de nuestros clientes internos.

Es importante para el Departamento tener una eficiencia adecuada, puesto que es
sumamente sensible dada la criticidad en la que se desarrolla, pues nos encargamos de toda la
cadena de suministros, desde que se generan los pedidos por los clientes internos, hasta su entrega

final en el punto acordado, en los tiempos solicitados, esto lo convierte en critico.

Desde la apertura de la Sucursal en Argentina, se han tenido problemas de todo aspecto
relacionado directamente a Procurement, entregas tardias, compras tardias, compras mal hechas,
siendo esta ultima también por los pedidos mal realizados, sobrecostos en los procesos por no

cumplir con los tiempos establecidos, entre otros.

Araiz de la implementacion y el énfasis en los procesos de licitacion para Contratos Marco
se ha venido mejorando, pero se requiere continuar con la mejora, esperando mejores beneficios

en términos economicos y de gestion, los cuales han sido indicados en el Resumen Ejecutivo.

El alcance del presente Trabajo de Suficiencia Profesional se medira con la obtencion del
objetivo planteado que sera reducir el impacto negativo econdémico sobre la base de los sobrecostos
que se generan en los procesos de emision de los Contratos Marco, pues se cuantificara la

reduccion de éste.

La data que se ha obtenido es del periodo 2018-2019, el presupuesto para la aplicacién del

mismo esta dada por la Gerencia Pais y la Gerencia de Procurement & Post Order



11. Validacién de uso de datos y confidencialidad

Aseguramiento

Por medio de la presente nota, dejamos constancia que los datos indicados en el presente
Trabajo de Suficiencia Profesional del colaborador ALAN FERNANDEZ OLORTEGUI, son
validos y han sido extraidos dentro de la informacion de la Empresa, por cuanto el mencionado
colaborador cuenta con autorizacion para dicho fin. No obstante, cabe mencionar que el
colaborador se desempefia como jefe de Procurement & Post Order en nuestra Sucursal en la
Ciudad de Neuquén, Argentina, por cuanto también, al corresponder una gestion de mejora dentro
de nuestros procesos de compra, sera implementado como tal en concordancia con los lineamientos

corporativos y en funcion de las acciones pertinentes por parte de Departamento de Calidad.

Se emite la presente a los 10 dias del mes de diciembre del afio 2021,

Atentamente,
GAETANO ALFINITO ALAN FERNANDEZ
BRANCH MANAGER JEFE DE PROCUREMENT & POSE

PETREX Sucursal Argentina SA PETREX Sucursal Argentina SA



