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Resumen

Este estudio se lo ha realizado con el objeto de analizar los tiempos que conlleva
las diferentes actividades existentes dentro de un proceso de compra que se
realiza en la Unidad de Abastecimientos de Petroindustrial Quito, para el
respectivo aprovisionamiento de materiales, suministros, partes y piezas,
repuestos y equipos para los usuarios de Quito y de las 3 refinerias a cargo de
Petroindustrial, filial de Petroecuador.

Asi en el Capitulo 1, realizamos una breve resefia de la institucién en estudio, en
este caso Petroindustrial, filial del Sistema Petroecuador, empresa encargada del
desarrollo hidrocarburifero del pais, su historia, sus objetivos, su estructura y sus

componentes.

En el Capitulo 2, se realiza un estudio general del significado de la gestion
empresarial, proponiendo técnicas de ayuda para mejorar la eficiencia
organizacional, analizamos la funcionalidad directiva en Petroindustrial, en base a
su estructura organizacional y la burocracia como concepto y realizamos la

aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la institucion.

En el Capitulo 3, describimos la situacidon actual del procedimiento de compras en
Petroindustrial, explicando cada uno de los pasos de acuerdo al monto de los
ordenadores de gasto (montos minimos y maximos que cada Jefe de Unidad o
Area puede autorizar), pero enfocado especificamente a la Unidad o
Departamento en estudio, que es la Unidad de Abastecimientos, proponemos la
utilizacion del sistema “workflow” y, realizamos un resumen de los materiales mas
representativos comprados en Quito y refinerias durante los ultimos 5 afos, para
establecer posteriormente los materiales, repuestos, etc, mas utilizados, se

muestra también los Flujogramas actuales del proceso de compra.
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En el ultimo Capitulo 4, nos enfocamos exclusivamente en nuestro tema de
estudio, analizamos métodos de inventarios y determinamos el método mas
idéneo para aplicarlo como parte de la reestructuracién del procedimientos de
compras dentro de Petroindustrial, analizamos también las clases de compra
existentes y la efectividad de las cadenas de abastecimientos. Por ultimo
proponemos flujos de trabajos en base a tiempos de ejecucion, utilizando la
Técnica Pert, para determinar tiempos optimos de realizacién de las diferentes
actividades para el mejoramiento del proceso de compra de la Unidad de
Abastecimientos de Petroindustrial Quito y asi poder entregar los suministros,
partes y piezas, materiales repuestos y equipos solicitados por especialmente por
las refinerias en el menor tiempo posible, permitiendo la operatividad de estas

plantas industriales.
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1 CAPITULO

LA ACTIVIDAD PETROLERA EN EL ECUADOR, CASO
PETROINDUSTRIAL

1.1 EL PETROLEO EN EL ECUADOR

1.1.1  FORMACION DEL PETROLEO'

La historia del petréleo comenz6 hace 200 millones de afios en una lejana era de
la tierra, llamada Paleozoico. Los cataclismos de los periodos carboniferos,
Jurasico y Cretaceo enterraron materia organica, que se transformé por la presion
y el calor en cadenas de hidrocarburos (carbon e hidrégeno). La tierra era muy
inestable, y estuvo poblada por dinosaurios, plantas y arboles gigantes, que
fueron sepultados y esta materia organica con la presién y el tiempo se

transformaron en cadenas de hidrocarburos.

El petréleo y el gas que se formaron por las altas presiones a la que estuvo sujeta
esa materia organica, una vez conformados los hidrocarburos como liquidos,
migraron a pequefios espacios o poros de ciertas clases de rocas como las
areniscas y calizas. El petroleo fue entrampado como el agua en una esponja, en
algunos lugares de la tierra, pequefas cantidades de aceite emergieron a la

superficie a través de grietas en las rocas, dando a conocer su existencia.

" El Petroleo en Ecuador, su historia y su importancia, PETROECUADOR, Junio 2004, Pag. 12



Cantidades de carbon e hidrogeno son los componentes basicos para la
formacion del petréleo, porque contiene hidrogeno y carbono, y en menor
cantidad, azufre, hierro, oxigeno y nitrégeno; esto depende de su procedencia.

Los primeros homo-sapiens conocieron el petréleo y lo usaron. El interés humano
llevd a buscar su utilidad y se conoce que en los paises del Medio Oriente y en el
Asia, lo emplearon para la guerra y para curar enfermedades.

1.1.2  HISTORIA DEL PETROLEO

Comienza desde que el hombre aparecid en la tierra. Tres mil afos AC, se uso en
la antigua Babilonia, lamparas, que quemaban petrdleo, al que llamaron aceite
mineral, mas tarde descubrieron la mecha.

En la Edad Media, el conocimiento del petréleo se mantuvo en esta época a los
sabios del Asia que culminaron con el desarrollo de la destilacion y refinacion. La
civilizacion China obtenia petréleo perforando pozos y lo emplearon para
alimentar sus lamparas y obtener calor, el recorrido del petréleo desde los pozos,

lo hacian mediante canales construidos con cafia de Bambu?.

En la Modernidad, a comienzos del siglo XIX el ser humano tenia urgencia por
obtener sal y agua, por lo que los colonos norteamericanos comenzaron a
perforar pozos en busca de estos elementos vitales. Es asi que en 1859 Edwin
Drake perforé un pozo en Pensylvania y encontré petréleo a una profundidad de
20m. Este fue el primer pozo comercial en Estados Unidos. Alli se comenzo el
transporte de petrdleo en barriles de madera y luego se inicié la explotacion

técnica.

? Dinastia Shu Han, S II, D.C.



1.1.3  ;QUE ES EL PETROLEO?

El significado de petréleo se forma de dos palabras latinas: petra que significa
roca y oleum aceite. Al inicio de la época industrial, el petréleo fue frecuentemente
llamado rock oil (aceite de piedra), este nhombre se origina porque las primeras
afloraciones del petréleo salian de las grietas de las rocas.

En su estado natural, el petroleo es de color claro blanquecino que se va
transformando en un color castafio o verdoso, hasta llegar a un material asfaltico

pesado, casi sélido o duro de color negro, de acuerdo a su densidad.

1.1.4 HISTORIA DEL PETROLEO EN EL ECUADOR

A mediados del siglo XIX (1858) se conocen datos sobre la existencia del petroleo
en nuestro pais, hecho que coincide con los del ambito mundial cuando en 1859
brota petréleo en Pensylvania (EEUU). Las primeras actividades Hidrocarburiferas
se desarrollan en la Peninsula de Santa Elena, provincia del Guayas y en 1921 en

la amazonia ecuatoriana.

1.2 PETROECUADOR Y SUS EMPRESAS FILIALES, UNA BREVE
HISTORIA

1.2.1 RESENA HISTORICA

Antecedentes®

El 23 de Junio de 1972 se crea la Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana
(CEPE) entidad encargada de desarrollar actividades asignadas por la Ley de
Hidrocarburos; explorar, industrializar y comercializar otros productos necesarios

de la actividad petrolera y petroquimica.

3 El Petroleo en Ecuador, su historia y su importancia, PETROECUADOR, Junio 2004, Pag. 23



CEPE inicia sus actividades en exploracion, es decir en la busqueda de nuevos

yacimientos; en comercializacion, transporte de hidrocarburos y derivados.

El 17 de agosto de 1972, se realiza la primera exportacion de 308.238 barriles de
crudo. Ese mismo ano CEPE asume el control del poliducto Duran-Quito, unica
arteria de transporte moderno de combustibles. En noviembre de 1973, el
Ecuador ingresé a la Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo, OPEP,
en calidad de miembro titular. Desde 1974, en forma parcial y, desde 1976, en
forma toral, CEPE asume la actividad de comercializacion interna, que hasta
entonces era responsabilidad de las empresas Anglo y Gulf. Para desalojar la
produccion de crudo y derivados se construyeron terminales maritimos terrestres
de Esmeraldas y poliducto Esmeraldas-Quito. Posteriormente, se amplio los
sistemas de almacenamiento en Guayaquil y Quito, y se instalaron los terminales
gaseros y envasadoras de gas. En marzo de 1974 se adjudico la construccion de
la Refineria Esmeraldas al consorcio japonés Sumitomo Chiyoda por un monto de
160 millones de ddlares. Hoy es la planta industrial de procesamiento de crudo
mas grande del pais. La planta inicié sus operaciones en el afio 1977; ha tenido
dos ampliaciones, su capacidad de procesamiento total es de 110 mil barriles
diarios y actualmente se encuentra en proyecto la ampliacion para la
rehabilitacion de esta planta industrial. En junio de 1975 finaliza con éxito la
primera perforacién exploratoria de CEPE en el oriente, en el pozo 18-B Fanny,
luego de un mes de pruebas arroj6 una produccién diaria de 2.066 barriles. En
septiembre del mismo afio, CEPE asume la comercializacién del gas licuado de
petroleo procesado por las compaiiias Cautivo y Anglo.

En enero de 1977 control6 el 100% de las operaciones de abastecimiento de los
combustibles, en marzo se inaugura la Refineria Estatal de Esmeraldas con
capacidad para procesar 55.000 barriles de petréleo por dia, en junio entran en
operacion los terminales de almacenamiento de combustible de Quito y Ambato v,
en noviembre del mismo afio se inaugura el Terminal de almacenamiento de

combustibles y encasado de gas licuado de petroleo, denominado El Beaterio.



En enero de 1981, el gobierno de Jaime Roldds inaugurd la Planta de Gas
Shushufindi con capacidad para procesar 25 millones de pies cubicos de gas
natural. En 1987 se inauguré la Refineria Amazonas en Shushufindi, con una
capacidad para procesar 10000 barriles diarios de crudo.

En septiembre de 1989 se cre6 PETROECUADOR en reemplazo de CEPE y se
conformdé un “Holding” es decir, una matriz y tres filiales: Petroproduccion,
Petroindustrial y Petrocomercial.

En enero de 1993, el Ecuador se retira de la OPEP, esta decision obedecio a la
crisis econdmica que atravesaba el pais, lo que impidi6 cumplir con sus
obligaciones. En junio del mismo afio PETROPRODUCCION descubre un nuevo
eje estructural en el centro-sur de la region amazodnica, compuesto por los
campos Tiputini, Ishpingo y Tambocoha. En agosto de 1995, se expidio el
Reglamento Ambiental para las Operaciones Hidrocarburiferas en el Ecuador,
destinado a regular las fases de la industria petrolera susceptibles de causar dafio
al medio ambiente. En mayo de 1977, entra en operacién la planta modular de
gas en el campo Secoya con una produccion de 60 toneladas métricas de gas
licuado de petrdleo, que se destinan al consumo interno. En febrero de 1999 se
firma un decreto ejecutivo, por el cual mas de un millon de hectareas en los
parques nacionales de Cuyabeno y Yasuni quedan protegidas de cualquier

actividad petrolera, maderera, minera y de colonizacion.

El 16 de abril de 2000, la companiia EDC instal6 la plataforma para la perforacion
en el Golfo de Guayaquil, la que perforé cuatro pozos direccionales: Amistad 4, 5,
6, y 7 a una profundidad aproximada de 9 mil pies.

A finales de 2002 y una vez concluida la construccion de un gasoducto submarino
desde la plataforma hasta Bajo Alto, cerca de la ciudad de Machala, donde se
instalaron dos turbinas para generacion eléctrica con ese combustible, se inici6 la

explotacion de gas, generandose 200 megavatios de electricidad.



1.2.2 PETROECUADOR

Figura 1.1

La Empresa Estatal Petroleos del Ecuador, PETROECUADOR, es una empresa
con personeria juridica, patrimonio propio, autonomia administrativa, econdémica,
financiera y operativa con domicilio principal en la ciudad de Quito, integrada con
sus filiales PETROPRODUCCION, PETROINDUSTRIAL y, PETROCOMERCIAL
de acuerdo con la ley, con facultades para cubrir sus costos empresariales,
entregar al fisco el 90% de sus ganancias e invertir el 10% restante en el

robustecimiento institucional, especialmente en el area de explotacion.

Su gestion empresarial esta sujeta a su Ley Constitutiva, a la Ley de
Hidrocarburos, reglamentos dictados por el Presidente de la Republica, asi como

a las normas emitidas por los érganos de control.

Mision:
Realizar la explotacion de los hidrocarburos de manera sustentable, en armonia

con los recursos socio ambientales para contribuir al desarrollo econémico y al

progreso social del Ecuador.



Vision:
Mantener y proyectar nuestro liderazgo en el pais como la primera empresa de
exploracion y explotacion de hidrocarburos y posicionarnos entre las cinco

primeras empresas petroleras estatales de Latinoamérica.

Objetivos:

v Planificar y coordinar las actividades propias y de sus filiales, y controlar
que las mismas sean ejecutadas de manera regular y eficiente.

v" Administrar, fiscalizar, y controlar los contratos de prestacion de servicios y
explotacion de hidrocarburos celebrados por compafias internacionales,

v Comercializar el crudo y sus derivados en el mercado interno y externo.

v" Normar y controlar que las filiales preserven el equilibrio ecolégico, asi
como evitar que sus actividades afecten negativamente la organizacion

social de las poblaciones asentadas en las zonas donde ellas operan.

Fases:

Las fases de la industria generalmente se dividen en:

1. La exploracion: consiste en la busqueda de yacimientos de hidrocarburos
con métodos geoldgicos y sismicos.

2. La explotacion: es la extraccion del petréleo y gas del subsuelo, mediante
perforaciones de pozos y construccidon de la infraestructura para su
transporte y almacenamiento en los campos petroleros.

3. Almacenamiento y transporte de crudo y derivados: constituyen los
sistemas de oleoductos, tanques y poliductos, que sirven para transporte y
almacenamiento de crudo y derivados, del lugar de produccion a otro
consumo.

4. Refinacion: es la fase donde las refinerias transforman el crudo, en
combustibles dandoles valor agregado y satisfaciendo las necesidades
internas de energéticos.

5. Comercializacion: es el proceso de venta externa de petréleo al mercado

internacional y la comercializacion interna de combustibles.



La Empresa Estatal Petroleos del Ecuador, PETROECUADOR, se creé en
reemplazo de CEPE, el 26 de septiembre de 1989, mediante la Ley Especial No.
45, con el objeto de explorar y explotar los yacimientos hidrocarburiferos que se
encuentren en el territorio nacional, incluido el mar territorial, de acuerdo a la Ley

de Hidrocarburos vigente.

El Estado explota los yacimientos en forma directa a través de su empresa
PETROECUADOR vy sus filiales o celebrando contratos de asociacion,
participacion o prestacidon de servicios.

La Empresa Estatal puede constituir comparias de economia mixta con empresas

nacionales o extranjeras.

Estructura

El holding* empresarial esta formado de acuerdo al siguiente grafico:

PETROPRODUCCION PETROINDUSTRIAL

PETROCOMERCIAL

Grafico 1.1

PETROECUADOR® es la matriz ejecutiva de un grupo formado por tres
empresas filiales, especializadas en exploracién y explotacion; industrializacion;

comercializacion y transporte de hidrocarburos.

* Empresa que mantiene en cartera acciones de un cierto ntiimero de filiales corporativa,
espanol.netxclient.com/universal_spanish/invest_glosry CnCo.htm
> El Petroleo en Ecuador, su historia y su importancia, PETROECUADOR, Junio 2004, Pag. 38




Las empresas filiales son:

» PETROPRODUCCION encargada de la exploraciéon y explotaciéon de
hidrocarburos.

» PETROINDUSTRIAL cuyo objetivo es efectuar los procesos de refinacion.

» PETROCOMERCIAL dedicada al transporte y comercializacion de los

productos refinados, para el mercado interno.

Principales Funciones

La principal funcion de PETROECUADOR es planificar sus actividades en
cumplimiento de la politica determinada por el Presidente de la Republica y
ejecutada por el Ministro de Energia y Minas, que se basa en:

v" Optimizar el aprovechamiento de los recursos hidrocarburiferos.

v' Conservar y amplificar las reservas. Elaborar bases de contratacion.
Comercializacion Internacional de hidrocarburos. Inversion de utilidades de
los contratistas. Régimen Monetario relacionado a los hidrocarburos.

v" Coordinar y supervisar las actividades de las filiales. Celebrar los contratos
de exploracion y explotacidon petrolera con empresas nacionales e
internacionales. Ejecutar la consolidacion presupuestaria del Sistema.

v' Ejecutar auditorias internas. Capacitar a su personal y desarrollar
investigacion tecnoldgica. Emitir y controlar normas para preservar el

equilibrio ecoldgico.
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1.23 PETROPRODUCCION

Figura 1.2

PETROPRODUCCION es la Empresa Estatal de Exploracién y Produccién de
Petréleos del Ecuador, filial de PETROECUADOR, encargada de explotar las
cuencas sedimentarias del pais. Opera los campos hidrocarburiferos asignados a
PETROECUADOR vy transporta el petroleo crudo y gas hasta centros de
almacenamiento, donde las otras filiales se hacen cargo.

Mision:
Explorar y explotar los hidrocarburos de manera sustentable, armonia con los

recursos socio-ambientales, para contribuir al desarrollo econémico y el progreso

social del Ecuador.
Visién:
Mantener y proyectar nuestro liderazgo en el pais como la primera empresa de

exploracion y explotacion de hidrocarburos y posicionarnos entre las cinco
primeras empresas petroleras estatales de Latinoamérica.

PETROPRODUCCION cuenta con infraestructura operativa y de investigacion,
explota recursos estratégicos, tiene volumenes importantes de reservas de
hidrocarburos, mantiene costos competitivos de produccion y posee la mayor
informacion técnica, geoldgica-petrolera del pais.



11

Objetivos:
v' Explorar y explotar las cuencas sedimentarias o0 yacimientos
hidrocarburiferos que tiene a su cargo la empresa estatal.
v" Mantener la produccion de crudo en las metas establecidas dentro del
presupuesto general del Estado.
v' Desarrollar nuevos campos de produccién para incrementar las reservas

hidrocarburiferas y elevar los niveles de produccion.

En su organigrama tiene adscritas dos areas operativas:

» Gerencia de Comercio

» Gerencia de Oleoducto

Areas de Produccién®:

Petroproduccion mantiene 5 areas de produccion, definidas como conjuntos de

campos:

Lago Agrio: localizado en la provincia de Sucumbios, comprende los campos:
Bermejo Sur, Bermejo Norte, Charapa, Dureno, Guanta y Lago Agrio.

Libertador: se localiza en la provincia de Sucumbios, mantiene los campos:
Atacapi, Frontera, Parahuacu, Pichincha, Secoya, Shuara, Shushuqui, Tapi,
Tetete, Chanangue, Cuyabeno, Singe, Sansahuari, Victor Hugo Ruales, Pefa

Blanca y Ocano.

Sacha: Ubicado en la provincia de Orellana, posee los campos: Paraiso, Pucana,

Sacha, Pacay, Biguno, Guachito, coca, Payamino, Mauro Davalos Cordero.

Shushufindi: Ubicado en la provincia de Sucumbios, posee los campos:
Shushufindi, Aguarico y Limoncocha.

8 El Petroleo en Ecuador, su historia y su importancia, PETROECUADOR, Junio 2004, Pag. 38
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Auca: localizado en las provincias de Napo, Orellana y Pastaza, posee los
campos: Auca, Auca sur, Anaconda, Auca-este, Cononaco, Conga, Culebra,
Palanda, Pindo, Puma, Tiguino, Yuca, Yuca-sur, Yulebra, Rumiyacu, Conga-sur y
Amarillo.

Exploracion y Produccion

Entre 1965 y 2000, PETROPRODUCCION, ha registrado alrededor de 41.500
kilbmetros de lineas sismicas en el Litoral y la Amazonia y ha perforado 62 pozos
exploratorios, 46 de los cuales corresponden a la Region Amazonica.

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

En la actualidad tiene una tasa de produccion de 250 mil barriles diarios de
petroleo.

Opera 44 campos petroleros de la Amazonia. Se encuentran en produccion 425
pozos de los que se extrae el crudo. Ha emprendido importantes procesos de
modernizacion con el fin de incrementar la produccion de crudo liviano en
aproximadamente 25.000 BPD.

Almacenamiento y Transporte

La capacidad de almacenamiento nacional de petrdleo es de 6'924.200 barriles.
En el distrito Amazonico llega a 4'782.591 barriles, mientras que en Balao estan
10 tanques con capacidad de 320.000 barriles cada uno.

La red de tuberias conocida como oleoductos secundarios proviene desde el area
norte y sur de los campos petroleros amazénicos que se conectan desde los
pozos al centro de fiscalizacion y transporta el petroleo hasta Lago Agrio. El
Ministerio de Energia y Minas, mediante acuerdo No. 051, del 7 de junio del 2000,
fijo las tarifas para el transporte de crudo para la Red de Oleoductos de propiedad
de PETROPRODUCCION en la regién amazonica, filial que cred la seccién de
Oleoducto para el efecto.
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Medio Ambiente

La seguridad, el respeto a la naturaleza, la integracion con las comunidades
indigenas y de colonos, asi como la conservacion ambiental son los fundamentos
de la actividad de la filial, conforme a las politicas de medio ambiente y seguridad
industrial que fueron promulgadas en julio de 1999. Ademas, opera bajo el
"Reglamento Ambiental para las Operaciones Hidrocarburiferas en el Ecuador",
aprobadas mediante decreto ejecutivo No. 292, publicado en agosto de 1995.

A través de 38 equipos de bombeo, 9 sistemas cerrados, 20 pozos inyectores
distribuidos en la region amazonica y con una inversion superior a los 25 millones
de ddlares, PETROPRODUCCION reinyectd un total de 174'379.231 barriles de
agua de formacion en los propios yacimientos desde donde explota el petrdleo,
con el afan de proteger los entornos socio ambientales de las zonas en las que
desarrolla su operacion; en una primera etapa, el programa cubre las provincias

de Sucumbios y Napo.

124 PETROCOMERCIAL

Figura 1.3

PETROCOMERCIAL es la filial de PETROECUADOR, responsable del transporte,
almacenamiento y comercializacion de derivados de petroleo en el territorio

nacional. Fundada el 26 de septiembre de 1989.
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Mision
Abastecer de combustibles al pais, dentro de un mercado de libre competencia y

administrar la infraestructura de almacenamiento y transporte de combustibles del
Estado.

Almacenamiento de Derivados

PETROCOMERCIAL, en 11 afios de vida institucional, ampli6 la infraestructura de
transporte y almacenamiento de derivados a nivel nacional, incrementando la
capacidad de acopio de derivados de 384 mil barriles en 1974, a los 2'6 millones

de barriles en el 2000.

PETROCOMERCIAL dispone de una capacidad operativa de almacenamiento de
2'681.441 barriles.

Transporte

El Estado revertio los ingresos de la exportacion petrolera en la construccion e
instalacion de 1.245 kildbmetros de poliductos que unen los centros de refinacién
con los principales puntos de distribucion en el territorio nacional, a través de los
cuales moviliza un promedio de 149.000 barriles dia, (6'3 millones de galones) de
diferentes productos.

En la década del 60, Ecuador disponia de un solo ducto para el transporte de
derivados, denominado Duran-Quito, en la actualidad posee una red de
poliductos, que integran Costa, Sierra y Oriente.

e Esmeraldas - Santo Domingo
e Santo Domingo - El Beaterio
e El Beaterio - Ambato

e Shushufindi - Quito

e Santo Domingo - Pascuales

e Libertad - Pascuales
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e Libertad - Manta
e Tres Bocas - Pascuales
e Tres Bocas - Salitral

e Tres Bocas - Fuel Oil

Inversiones Privadas

Las reformas a la Ley de Hidrocarburos, de noviembre de 1993, orientadas a
fomentar la inversidén privada en el sector petrolero, desde 1994, pusieron en
vigencia un nuevo marco legal que regula las actividades de almacenamiento,
transporte, comercializacion y venta de los derivados de petréleo producidos en el

pais o importados.

Con este objetivo, se conformaron las comercializadoras de derivados de petroleo
que, para desarrollar sus actividades, deben suscribir un contrato con
PETROCOMERCIAL Abastecedora, responsable de entregar los productos bajo
las normas de calidad y volumen establecidas en el Instituto de Normalizacion
INEN.

La distribucion y venta de derivados al consumidor final, la realizan las
comercializadoras bajo su marca y responsabilidad y a través de una moderna red
de distribuidores ubicadas a lo largo del territorio nacional.

Modernos Mecanismos

Para lograr agilidad y dinamismo de la nueva modalidad de comercializacién de
derivados de petrdleo en el pais, PETROCOMERCIAL implanté el Sistema de
Facturaciéon de Derivados, a través de la banca privada que tiene cobertura
nacional y se conecta con el sistema de teleproceso de la filial.

El 29 de enero de 1995, PETROCOMERCIAL obtuvo la -calificacion de

comercializadora independiente.
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Funciona con tres estaciones de servicio propias y 51 estaciones de servicio
afiliadas, en 16 provincias del pais, que mantienen contratos de comercializacién
y en su mayoria estan ubicadas en sitios marginales con una modesta
infraestructura, razon por la que no resultan atractivas para las comercializadoras

privadas, que prefieren ubicarse en las ciudades de Guayaquil y Quito.

Consumo de Combustibles

Los productos para el mercado interno se clasifican en derivados basicos o de
consumo masivo: Gasolina, diesel, gas licuado de petréleo y residuo; y, derivados
especiales o de consumo dirigido: combustibles de aviacidn, asfaltos, solventes

industriales, spray oil y azufre.

Los productos basicos, al igual que los especiales con excepcion de la gasolina
de aviacion, se obtienen de las refinerias nacionales. La produccién de gas de
uso doméstico, GLP, diesel y naftas no abastecen la demanda nacional y
PETROECUADOR tiene que importar mas del 60% del volumen para cubrir el
déficit.

Precios

Desde el 26 de mayo del 2000, el gobierno puso en practica una politica de
precios reales para los derivados de hidrocarburos en el mercado interno.
Incremento los precios de las gasolinas y el diesel y retird el subsidio a los precios
de los combustibles especiales, sin embargo el Estado, debido a la devaluacién
monetaria del 2000, recibi6é dicho afio USD 882'6 millones por concepto de venta
de combustibles, equivalentes a las tres cuartas partes del promedio recaudado
en el ultimo quinquenio que fue de USD 1.200 millones anuales.
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1.3 PETROINDUSTRIAL Y SUS REFINERIAS’

Figura 1.4

PETROINDUSTRIAL es la filial de PETROECUADOR con personalidad juridica,
patrimonio propio, autonomia administrativa y operativa, encargada de
transformar los hidrocarburos mediante procesos de refinacion para producir

derivados que satisfagan la demanda interna.

Esta sujeta a la ley de PETROECUADOR vy sus filiales, ley de hidrocarburos, al
propio y otros reglamentos dictados por el Presidente de la Republica vy las
demas normas politicas expedidas por el directorio de PETROECUADOR 'y por el

Directorio de la Empresa.

Mision

Cumplir las normas nacionales e internacionales para la produccion de las
refinerias bajo estrictos controles de calidad y dentro de los estandares
internacionales a fin de garantizar las exigencias del consumidor y proteger el

ambiente.

" El Petroleo en Ecuador, su historia y su importancia, PETROECUADOR, Junio 2004,
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Optimizar los procesos, con miras a satisfacer totalmente la demanda nacional de

combustibles sin importaciones adicionales

Objetivos:

v Industrializar los hidrocarburos, con la mayor eficiencia empresarial,

previniendo la contaminacién ambiental.

v" Abastecer la demanda de los combustibles del pais.

COMPLEJOS INDUSTRIALES

En el siguiente mapa se encuentran ubicadas tres refinerias mas importantes del

pais:
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Infraestructura de Refinacion

PETROINDUSTRIAL cuenta con tres centros de Producciéon de derivados:

1.3.1 REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS (REE)

Figura 1.6

Esta situada en la provincia de Esmeraldas, en el sector noroccidental del pais, a

3,8 Km de distancia del Océano Pacifico.

La REE fue disefiada y construida entre 1975 y 1977 para procesar 55.000
barriles por dia (BPD). Su primera ampliacién, a 90.000 BPD se produjo en 1987.
En 1997 se inici6 su ampliacion a 110.000 BDP, adaptandose para procesar
crudos mas pesados y de menor calidad e incorporando nuevas unidades para
mejorar la calidad de los combustibles y minimizar el impacto ambiental.

Esta planta inicidé su operacién en 1978, con una capacidad de 55.600 barriles
diarios. Su primera ampliacién, a 90 mil barriles diarios, se produjo en 1989. A
comienzos de 1995, se inicid su segunda ampliacion a 110 mil barriles diarios.

La planta esta en capacidad de producir gasolinas sin plomo y de cumplir lo
estipulado en la “Ley de Regulacion de la Produccion y la Comercializacién de
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Combustibles del Ecuador”, expedida en octubre de 1995, en donde se prohibe la
utilizacion de tetraetilo de plomo en la preparacion de las gasolinas a partir de
junio de 1998.

Productos
La produccion de la refineria esta orientada a satisfacer la demanda de

combustibles del pais, con el consiguiente ahorro de divisas, y la exportacion de

ciertos productos.

Principales productos:

e Gas licuado de Petroleo
e Gasolinas

e Diesel

o Jetfuel

e Fuel oil®

e Asfalto

e Azufre peletizado

Movimiento de Productos

Para movimiento de productos se ocupa la siguiente infraestructura:

e El oleoducto transecuatoriano, que tiene una capacidad de 330.000 barriles

por dia de operacion para transportar crudo desde los campos de
explotacion en el oriente.

e El Poliducto Esmeraldas - Quito para distribucién de gasolinas, diesel y jet

fuel al centro del pais.

e El Terminal Maritimo para exportacion o importacion de crudo y productos

¥ El Fuel oil es el principal producto de exportacion por el terminal maritimo.
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e El patio de llenaderas para despacho de: gas licuado de petréleo,

gasolinas, jet fuel, diesel, fuel oil, asfaltos, en auto tanques.

1.3.2 REFINERIA LA LIBERTAD (RLL)

Figura 1.7

El 30 de noviembre de 1989 se revertieron al Estado Ecuatoriano las instalaciones
de la refineria Anglo Ecuadorian Qilfields Ltda. y en agosto de 1990 las de la
refineria Repetrol (ex Gulf), al concluir los contratos de operaciéon con estas
companias. Las instalaciones estan ubicadas en la peninsula de Santa Elena.

Su capacidad de produccion diaria es de 45.000 barriles.

Este complejo industrial opera actualmente con tres unidades de destilacion
primaria, las mismas que en la ultima década fueron sometidas a mantenimiento y

sistematizacion de sus equipos e instalaciones:

» Planta Parsons con capacidad de 26.000 BPD
» Planta Universal con capacidad de 9.500 BPD
» Planta Cautivo con capacidad de 9.500 BPD

De las 3 plantas de refinacion con las que cuenta la refineria, la Planta Cautivo es

la mas versatil y compacta. Al igual que las otras tiene su propio sistema de
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almacenamiento de petrdéleo crudo y derivados. También dispone de sistemas de
despacho de productos por via terrestre y maritima. No posee un suministro
independiente de materia prima, el petroleo lo recibe del sistema de plantas de La
Libertad. Actualmente procesa 9.000 barriles diarios de petréleo.

El objetivo de la modernizacion de la refineria La Libertad, desde 1989 fue
incrementar la produccion de combustible, en especial de gas licuado de petrdleo
(GLP), mediante el proceso de crudo reducido en unidades de alta conversion
catalitica, para alcanzar la maxima recuperacion de productos livianos, asi como
la instalacion de procesos e infraestructura modernos para incrementar la

eficiencia y disminuir la contaminacion.

Esta refineria procesa un crudo de 28,5 grados API, del cual se obtiene los
siguientes productos: LPG, gasolina base, diesel oil 2, diesel 1, trubo fuel base,
rubbert solvent, solvente No. 1, mineral turpentine, spray oil, absorver oil y fuel
oil4. Los productos derivados del petroleo obtenidos de esta refineria (excepto
gasolina extra) cubren la mayor parte de la demanda de las provincias de:

Guayas, El Oro, Manabi, Cafar, Morona Santiago, Azuay, Galapagos y Loja.

Otras instalaciones complementan el funcionamiento de las plantas y cierran un
circuito completo de actividades del centro refinador mas antiguo del Ecuador, con
60 afos de operacion en la Peninsula de Santa Elena y ahora el segundo en el

pais por su capacidad de produccion.

Lineas Submarinas

La linea del Terminal de La Libertad tiene una extension de 4390 metros mar
adentro y un diametro de 14 pulgadas. Inicialmente fue construida solo para
recibir varios tipos de petroleo importado y exportar el crudo peninsular,
posteriormente, se utilizdé para recibir el crudo procedente desde Balao o Tumaco,
transportado por buques de cabotaje hasta La Libertad.

Ahora esta adecuada para operaciones multiples: provision de productos
importados y exportacion de derivados de petréleo que procesan las plantas.
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Actualmente se construye una nueva linea submarina de 207, con Terminal
Maritimo y Estacién de Bombeo, independientes para petroleo crudo. La actual de
14” quedara para productos terminados.

Para descargar petréleo se opera con dos estaciones de bombeo a una rata de
4.200 barriles por hora, capacidad que puede subir si se incrementa la presion de
descarga en el barco.

Para la exportacién de residuo se utiliza una de las estaciones de bombeo, la cual
opera a una capacidad de 6.300 barriles por hora y para el despacho de
derivados a 5.600 barriles por hora.

La planta Cautivo, localizada a un kildmetro de las otras dos plantas, también
cuenta con dos lineas submarinas para la evacuacion del bunker (residuo) y
diesel con una capacidad aproximada de 1.429 barriles por hora. Estos
combustibles sirven para los sectores eléctricos e industrial del pais y para la
operacion de buques de mayor capacidad.

Las dos lineas movilizan un promedio mensual de 1°470.000 barriles de crudo y
160.000 barriles de gasolina base, entre los principales derivados, a través de 50

operaciones promedio en el mismo periodo.

Unidades de Destilacion Atmosférica

El area de procesos de la Refineria La Libertad comprende basicamente tres
Unidades de Destilacion Atmosférica: Las Unidades Parsons y Universal que
estan localizadas en La Libertad y la Unidad Cautivo que esta localizada a tres
kilbmetros del area donde estan ubicadas las anteriores.

Unidad Fecha de Disefiador Capacidad Actual | Capacidad Inicial
Construccién /Constructor de Operacién de Operacién
BPDO BPDO
Parsons | 1968 Parsons/Parsons | 26000 20000
Universal | 1958 UOP/PROCON | 10000 5000
Cautivo | 1968 Gulf/Howe Baker | 9000 5000

BPDO: Barriles Procesados por Dia de Operacién
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Actualmente la Refineria La Libertad procesa un petrdleo Crudo Oriente
segregado entre 27,5 y 28 API que se transporta por el Oleoducto Trans-Andino
(OTA) y ademas tiene un suministro de 46000 barriles/mes en promedio de un
petroleo liviano de 34 a 35 API de los campos de la Peninsula de Santa Elena.

Los Rendimientos promedio de la Refineria La Libertad, con la carga actual son:

e LPG y Gasolina 18,0 %V
e Productos Intermedios 28,0 %V
¢ Residuos (Fondos) 53,5 %V
e Perdidas en Proceso 0,5 %V

Capacidad de Despacho

Figura 1.8

Evacuacion Maritima

La Refineria La Libertad cuenta con dos Terminales Maritimos: Cautivo y La
Libertad. Este ultimo se compone de un Muelle y un Terminal de Boyas

Internacionales.
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instalaciones

CAUTIVO LA LIBERTAD LINEA SUBMAR. (BOYAS
(MUELLE) INTERNACION.)

DWT 4500 TON. 4500 TON. 40000 TON.
ESCOLA 348,8 PIES 348.8 PIES 670 PIES
MANGA 54 PIES 54 PIES 82 PIES
CALADO MAX 20 PIES 19 PIES 34,6 PIES
RATA DE 1200 GPM 1250 GLM 4000 BARRILES/HORA
BOMBEO PROMEDIO PROMEDIO RECEPCION DE CRUDO

A través de la Linea Submarina de La Libertad, se puede cargar o descargar

buques con una capacidad maxima de carga de 250.000 barriles.

Evacuacion Terrestre

Para despacho por via terrestre Refineria La Libertad, cuenta con un Patio de

Despacho que comprende 5 islas de carga.

CAPACIDADES DE BOMBEO

CAPACIDAD DE BOMBEO

PRODUCTOS
GASOLINA EXTRA 340
DIESEL OIL 340
SPRAY OIL 340
JP1 320
RUBBER SOLVENT (SOLVENTE # 2) 320
SOLVENTE # 1 320
MINERAL TURPENTINE 200
FUEL OIL 500

GPM
GPM
GPM
GPM
GPM
GPM
GPM
GPM

Fuente Unidad de Produccion, Petroindustrial-2006
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CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTO?

PRODUCTOS CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTO

PETROLEO (CRUDO) 979.773 BARRILES

GASOLINA 345.926 BARRILES

DESTILADO # 1 16.992 BARRILES

JP1 52.818 BARRILES

DIESEL OIL 179.689 BARRILES

MINERAL TURPENTINE 3.780 BARRILES

RUBBER SOLVENT 5.002 BARRILES

SOLVENTE # 1 2.542 BARRILES

FUELOIL#6 351.553 BARRILES

Fuente Unidad de Produccion, Petroindustrial-2006

1.3.3 COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI (CIS)

Figura 1.9

En Shushufindi, provincia de Sucumbios, en la region Oriental del pais, se
encuentra el principal centro de industrializacion de petréleo de esta region. Se
obtienen los siguientes derivados: GLP, gasolina, Kerosene, jet fuel, y residuo.

? Fuente: PETROECUADOR, 2006
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Esta formado por:

> Refineria Amazonas
> Planta de Gas de Shushufindi

Refineria Amazonas

Este proyecto industrial, se concibié en 1977, como una solucién a la creciente
demanda interna de combustible y la presencia de un numero mayor de empresas
internacionales contratadas para las actividades de exploracion y explotacion

petrolera en la region amazonica.

En 1985, se inicia la construccion de esta refineria con capacidad para 10 mil
barriles diarios. Su capacidad se duplicé a 20 mil barriles diarios de crudo de 28°
API, en mayo de 1995. Esta refineria dispone de dos plantas de destilacion

primaria

Planta de Gas Shushufindi

Se localiza en la provincia de Sucumbios, en el principal campo de petroleo del
pais, de donde se extrae, ademas, gas natural asociado. Se construyd con
capacidad para procesar 25 millones de pies cubicos de gas; su operacion se
inicio en febrero de 1984, fue instalada para procesar el gas asociado que se
guemaba en las teas de los campos de produccion de petrdleo.

La materia prima es captada en las diferentes estaciones de produccién de
petroleo del campo Shushufindi-Aguarico, Limoncocha y Libertador de
Petroproduccién.

La planta se someti¢ a dos ampliaciones:

La primera comprendio el montaje de compresores de alta potencia en la Estacion
Secoya y la construccion de gasoductos, en una extension de 42 Km., para captar



28

y transportar el gas y los licuables que se producen en Secoya Yy enviarlos a la

planta de Shushufindi para su procesamiento.

Esta etapa entr6 en operacién en julio de 1990 y las obras permitieron el
incremento de la produccion de gas licuado de petroleo, hasta alcanzar las 220

toneladas métricas diarias.

La segunda etapa entré en operacion en marzo de 1992 y contempld la
ampliacion de la planta de gas para procesar 500 toneladas métricas diarias de
gas domeéstico, utilizando como materia prima el gas natural de los campos
petroleros Libertador, Secoya y Shushufindi.

El gas producido se transporta a través del Poliducto Shushufindi — Quito, de
donde se lo distribuye para su consumo como combustible doméstico o industrial.

Planta de Gas Secoya

Para mejorar la captacion de liquidos y gas de los campos Libertador y
Limoncocha, en el oriente ecuatoriano, se conté con la implementacién de una
nueva planta de tratamiento del gas y aprovechar la capacidad instalada de la
planta Shushufindi e incrementar la produccion.

Esta planta esta conformada por los siguientes componentes:

Compresor para la captacion de gas

Sistema de separacion de CO2 por membranas
Sistema de refrigeracion por propano

Unidad de proceso

Sistema de calentamiento

YV V V V VYV V

Sistemas auxiliares y generador eléctrico.

La planta esta formada por diecinueve moédulos construidos en fabrica y

ensamblados en el sitio, lo que permitira su reubicacién en caso de requerirlo en
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el futuro. Es la unica planta de tipo medular, con moderna tecnologia lo que
permite que todos los procesos sean programados a través de un sistema
informatico, de tal forma que sus operadores apenas son tres personas. Su
capacidad de procesamiento es de 5 millones de pies cubicos de gas asociado y
se recupera aproximadamente 42 gpm. de liquidos.

Infraestructura de almacenamiento de Petroindustrial

Petroindustrial tiene en sus refinerias la infraestructura adecuada de

almacenamiento para:

» Recepcion de crudo
» Almacenamiento de productos intermedios
» Almacenamiento de productos terminados

Refineria Esmeraldas:

v' Tiene 6 tanques de crudo con un volumen operativo de 180.000 barriles
cada uno

v 15 esferas para almacenamiento de GLP

v' Total: 51 tanques de almacenamiento

Refineria La Libertad:

v' Cuenta con 10 tanques de crudo con una capacidad operativa total de
850.995 barriles
v' 4 esferas para GLP

v' Total: 107 tanques para recepcién y almacenamiento

Complejo Industrial Shushufindi:
v' Posee 4 tanques de crudo con 128.262 barriles de capacidad operativa
total
v' 5 esferas para GLP con 31.940 barriles de capacidad operativa total
v' Total: 20 tanques para recepcion y almacenamiento.



Capacidades de la Refinerias:

CUADRO No.1
CAPACIDAD NOMINAL DE LAS UNIDADES
DE LAS REFINERIAS DE PETROINDUSTRIAL
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COMPLEJO INDUSTRIAL

REFINERIA ESMERALDAS REFINERIA LA LIBERTAD
SHUSHUFINDI
CAPACIDAD CAPACIDAD CAPACIDAD

HHIBAD. HOMINAL Bls/D MR HOMINAL BlsD HAIENA HOMINAL BlsD
CRUDD 1 55.000 |PaRSONS 26,000 [AMAZOMNAS 1 10000
CRUDG 2 55.000 [UNVERSAL 5,500 [aMazOMAS 2 10,000
VACIO 1 29,400 [CaUTIVG 5,500 [PLANTA DE GAS
VACIO 2 15,900 |[ESTARILIZADORA £.000 [3A5 (MMPCD) 25
VISEREAKING 1 15,750 LIQUIDOS (5FMD) 150
VISEREAKING 2 15,750 ESTACIONES
FoG 18.000 DE COMPRESION
HYDIPLATF. 2780
HOT 13.000 MORTE (1,2,3) 5 Gl
CCR 10.000 CENTRO (1,2,3) 5 G
HDS 24,500 SUR(1,2,3) 5l
MEROX JET FUEL 15,000 SECOYA (1,2,3) 5 ol
MERDY GASOLINA 11.000 SURESTE (1)
MEROY LPG 5524 LIMONGOHA (1,2) 1,2 G
PLANTA DE AZUFRE V. (S) (TONDY) 13 AGUARICD 1 1.4
PLANTA DE AZUFRE M. (S1) (TOMD) 50 ATACAPI 1 1.4
TRATAMIENTO GAS COMBUSTIBLE 1 (L) 4379 PARAHUACG 1 14
TRATAMIENTO GAS COMBUSTIBLE 2 (U1 1.459
TRATAMIENTO AGUAS AMARGAS 1 (Z1) U, RECIFERACION
TRATAMIENTO AGUAS AMARGAS 2 (Z2) DE YAPCRES (5)
PLANTA DE TRATAMIENTO DE MaCh { 5C)
TRATAMIENTO DE 5054 GASTADA 453 SUR OESTE SHUSHU

SUR SHUSHUF

Reservas'’:

Reservas Probadas:

son

Fuente: Unidad de Produccian - 2006

los volumenes de hidrocarburos a condiciones

normalizadas que pueden ser extraidos como resultado de la produccién

econdmica, a partir de las condiciones originales del yacimiento hasta las de

abandono, considerando las técnicos disponibles en el momento en que se realiza

la evaluacion.

' PETROPRODUCCION, Relaciones Institucionales, PETROECUADOR 2001.
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Reservas Probables: son los volumenes de hidrocarburos medidos a
condiciones normalizadas, que de acuerdo con los estudios geologicos en los
yacimientos, podrian estimarse como recuperables a la luz de las condiciones
econdmicas y tecnologicas prevalecientes en el momento de realizar la

estimacion.

Reservas Remanentes: son los volumenes de hidrocarburos recuperables a
cualquier fecha posterior al inicio de la produccién comercial que todavia

permanecen en el yacimiento

MAPA BLOQUES PETROLEROS

Bloques Concesionados
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2 CAPITULO

LA GESTION EMPRESARIAL

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular
sus acciones y recursos en funcion de su supervivencia como individuo o grupo
social organizado. En cualquier caso, existio en primer momento, un instinto de
conservacion y con el posterior desarrollo bio-psico-social'!, una conciencia de
organizacion que les permitié administrar sus recursos. Surgié asi un proceso de

regulacion y definicion de actividades que garantizaba:

e Orientarse hacia una idea o necesidad determinada, guiados generalmente
por un lider.

e Contar con alimentos, herramientas, tierra y hasta lugares para la pesca en
determinado periodo del aino.

e Conocer exactamente, quién o quiénes eran responsables de una u otra
labor.

e Detectar alguna falta y las posibles causas.

e Actuar ante una situacién que atentara en contra de lo que se encontraba

previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose
gradualmente y con el tiempo evolucioné a modelos que reforzarian su caracter
racional y por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de

funcionamiento y formas de ejecucion, hasta convertirse en sistemas que,

" Biopsicosocial, relaciéon del hombre con la sociedad que lo rodea y su adaptacion socioldgica a la misma.
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adaptados a caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte

elemental y punto de atencidén de cualquier organizacion.

Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccion influenciados
por el desarrollo cientifico técnico y las revoluciones industriales, la forma de
enfrentar situaciones objetivas ha exigido una mayor profundidad de analisis y
conceptos para asumir funciones o desempefar papeles determinados vy
mantener al menos un nivel de competencia que permita sobrevivir. Derivados de
este proceso surgen ideas y términos como la gestién y todo lo que ella

representa.

Gestion
La gestién esta caracterizada por una vision mas amplia de las posibilidades

reales de una organizacion para resolver determinada situacién o arribar a un fin

determinado.

Puede asumirse, como la "disposicion y organizacion de los recursos de un
individuo o grupo para obtener los resultados esperados” . Pudiera generalizarse
como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin

determinado.

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido
adoptando, asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido

modificando la manera en que incide sobre las organizaciones.

A continuacién presentamos una técnica gerencial muy aplicable en nuestras

organizaciones.
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2.1 TECNICA DEL G.E.O. PARA UNA EFICIENTE GESTION
EMPRESARIAL

211 (QUEESLAG.E.O.?

La gestion estratégica organizacional es una técnica gerencial cuyo proceso
permite a la organizacion ser proactiva en la formulacion de su futuro. Esta

gestion estratégica'? se divide en tres etapas, seguin Grafica 2.1:

PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

ETAPAS OBJETIVOS

-Formulacidn de estrategias
(planeacidn)

Proceso - .

L -Implementacidn de estrateqgias ;
Gestion fejecucian) Atencidn oportuna
Estratégica uguarios (clientes)

-Evaluacion de estrategias
(ewaluacidn)

ﬂ

ORGANIZACION PROACTIVA

Gréfica 2.1

Jerarquia de los planes:
e Vision
e Mision (propdsito)
e Objetivos (qué)
e Estrategias (como)

e Metas

"2 La Gestién Estratégica Organizacional, Jorge Eliécer Prieto Herrera, Pags. 22-26



e Politicas

e Procedimientos (reglas)
e Programas

e Presupuestosy

e Proyectos

2.1.2

LAS CINCO C DE LA G.E.O.
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En la siguiente Grafica se da a conocer los pasos para la elaboracion de una

técnica gerencial.

PASOE PARA UNA G.E.O.
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Modelo de Gestidén Estratégica Organizacional

Este modelo (Grafica 2.3) nos permite identificar las actividades relevantes en

base a los objetivos de la organizacion, analizar su entorno y evaluar resultados.

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL
S T T
4 ™
& -~ -
f‘”d“‘:.l‘:; i LL.”,T Fijar esrateng as
IDENTIFICAR vicder il car A ACTIVIDADES
Y1300 ,z"' i L 52rarcia
hi=itn e - Hiinara
Yalores B R SEICID
Eslrzl=pia Carta ¢ Asignar \‘:l b Fireane 4~
Qajetivas estratégica o eeurses 4 Prodacciar Cvalizr
PrincCipos e S In2stigazion o [,
D=firir Eslruclora DEE?_rm”E
(Idetificar =/ Blor-enen
- e 2azia
“w‘ Porizss
///\
_ _ MPLEMZNTACICH CE
ZORMLACION DE ZSTRATESIAS ES T RA RGNS
-4 - 4 -
T - J JIG":'H
T A EVI&L
Griéfica 2.3
2.1.3 BENEFICIOS DE LA G.E.O.
v Sirve de base para asignar recursos
v' Conocer el entorno de la empresa
v' Permite que la organizacién sea proactiva
v Facilita la prevenciéon de problemas
v Brinda disciplina a la administracion de la compaiia
v Aporta un marco para la comunicacién organizacional
v' Fomenta una actitud positiva hacia el cambio
v Delimita las responsabilidades individuales
v Mejora las relaciones interpersonales
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Da una vision objetiva de los problemas administrativos

Ayuda en el manejo efectivo del tiempo

Aprovecha oportunidades, minimiza amenazas, utiliza fortalezas y vence
debilidades

Colabora en la toma de decisiones importantes relacionadas con la

estrategia.

Taxomania ' de las estrategias

Cuando necesitamos definir una estrategia se debe tener en cuenta que tipo se va

a establecer, para ello existe la siguiente clasificacion:

Estrategias Intensivas:

Penetracion en el mercado: buscan mayor participacion en el mercado,
para productos anuales y mercados actuales, mediante mayores esfuerzos
de mercadeo.

Desarrollo de mercado: buscan introducir productos actuales en nuevas
zonas de influencia

Desarrollo del producto: buscan mayores ventas, mejorando o modificando

el producto actual

Estrategias Integrativas:

Integracion hacia delante: buscan mayor control sobre los canales de
distribucion.
Integracion hacia atras: buscan mayor control sobre los proveedores

Integracion horizontal: buscan mayor control sobre los competidores

" Parte de las historia natural que trata de la clasificacion de los seres, Diccionario General Ilustrado de la
Lengua Espaiiola, Pag. 1506
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Estrategias Diversificadas:

Diversificacion concéntrica: buscan afadir productos relacionados

Diversificacion por conglomerados: buscan afadir productos no

relacionados.
Diversificacion horizontal: buscan anadir productos no relacionados para

clientes actuales

Estrategias varias:

Estrategias de asociacidon: la empresa se une con otra para un proyecto
especifico

Estrategias de reduccion: la empresa se reestructura mediante disminucion
de costos

Estrategias de desposeimiento: la empresa que vende parte de su
organizacion.

Estrategias de liquidacion: la empresa que vende todos sus activos
Estrategias de combinacion: la empresa que utiliza dos 0 mas estrategias

de manera simultanea.

Proceso de Gestion Estratégica Organizacional

éAPAS

OEIJETIVOA

N

Retroalimentar

ACTIVIDADES TECHNICAS
Formmulacion Inwvestigacion Ciagnostico Selecoionar
la
Estratégica Analisis Matricial Estrategico estrateqia
(EE)
Implementacian Determminaciaon Liderazgo Ejecutarla
Estratégica de objetivos v M otivacian estrateqia
(EE3 paliticas Capacitacion

Comunicacion

Asignarlos recursos Empoderamiento

Disponibles Crganizacion
Evaluacion Analisis factorial Medician Mejarar la
Estrategica Medir resultados Indicadores gestion posician
(EE. Tomar carrectivos Evaluacion estrategica
de

Mejoramienta

la cumpaﬁfy

Grafica 2.4



39

2.2 LAFORMULACION ESTRATEGICA

22.1 EL SISTEMAI.C.E.

Constituye una ayuda para la formulacion estratégica el mismo que se enmarca

en las siguientes actividades:

Identificacion: consiste en ubicar detalladamente las fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades de la organizacion.

FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE FORTALEZAS (MEF)

MUY ALTA
ALTA

IMPORTANCIA
PARA LA MEDIA

EMPRESA

BAJA

BAJO MEDIO ALTA MUY ALTO

MAGNITUD O IMPORTANCIA DE LA FORTALEZA

Fuente: La Gestion Estratégica Organizacional, de Jorge Prieto

La Matriz de Evaluaciéon de Fortalezas (MEF) es un instrumento de analisis
interno que identifica las fortalezas de una empresa, como por ejemplo: aspectos
gerenciales, ventas, financieros, administrativos, desarrollo tecnoldgico,

produccion, desarrollo, estrategias y servicio al cliente.

Comparacién: permite comparar las debilidades y fortalezas (internas) con las

amenazas y oportunidades (externas), teniendo como herramienta el manejo de

las matrices de analisis estratégico.
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FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE DEBILIDADES (MED)

MUY ALTA

ALTA

IMPORTANCIA PARA LA
EMPRESA

MEDIA

BAJA

MUY
BAJO MEDIO ALTA  ALTO

MAGNITUD O IMPORTANCIA DE LA DEBILIDAD

Fuente: La Gestion Estratégica Organizacional, de Jorge Prieto

La Matriz de Evaluacion de la Debilidades (MED) es igualmente es un
instrumento interno que identifica las debilidades de una empresa, que incluye
aspectos de gerencia, ventas, financieros, administrativos, desarrollo tecnoldgico,
produccion, desarrollo, estrategias y servicio al cliente.

Es resultado de estas matrices definiran prioridades para la organizacion y

permitira establecer planes de accién con estrategias alternativas.

Escoger: es la actividad de mas riesgo en la formulacién porque es donde el
estratega se decide por una o varias estrategias para posicionar la empresa en el

mercado.

2.2.2 GUIA PARA EL ANALISIS DE LAS AREAS FUNCIONALES

Area de Produccion:

¢, Qué tipo de tecnologia utiliza la empresa?

2. ¢Qué concepto se tiene del uso de alta tecnologia para enfrentar la
competencia?
¢ Es importante la tecnologia para | tipo de industria?

¢ En qué nivel tecnolégico se encuentra la organizacion?
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¢La empresa se diferencia de las demas empresas de su género, por su
tecnologia?

¢La empresa es competitiva, por su diferenciacién en productos?

¢La empresa es competitiva por su diferenciacion en costos?

¢, Como afecta la tecnologia el proceso productivo de la compafia?

¢, Como afecta la satisfaccion del cliente el nivel de tecnologia?

10.¢,Cual es el grado de obsolescencia de la maquinaria?

11. ¢ Cuanto ha invertido la empresa en los ultimos cinco afios en tecnologia?

12.¢ Cuales son las prioridades de inversion?

13.¢,Por qué la empresa no ha implementado la tecnologia la disponible para

su tipo?

14. ¢ Cual es el nivel tecnolégico de la competencia?

15. ¢ Cuales son las barreras de tipo tecnoldgico para su adquisicion?

Puesto que este estudio se centra en la falta de prontitud para la entrega de

materiales, repuestos, equipos, etc.; se hace necesario y hasta indispensable la

contestacion a estas preguntas, ya que la demora en la entrega del material

ocasiona muchos problemas en la produccion como los items antes descritos.

Sin embargo es interesante también que una empresa grande como es

PETROINDUSTRIAL, se realice las preguntas que siguen:

Area de Personal:

1.

N o g bk~ e

¢, Se han establecido normas y métodos para medir el desempefio de los
empleados?

¢, Se conoce el récord de la labor de cada uno de los empleados para medir
su productividad?

¢ Funciona en la empresa el departamento de Personal?

¢ Existe un proceso de seleccion e induccion de personal?

¢ Se mantiene la cultura de motivacion y reconocimiento del personal?

¢, Se ofrece capacidad para el mejor desempefio?

¢ La cultura organizacional es altamente gratificante?
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8. ¢Son bajas las tasas de ausentismo del personal?

9. ¢Son bajas las tasas de accidentalidad?

10. ¢ Hay promocion de personal en todo los niveles?

11.¢,Son adecuadas las condiciones fisicas para el desempefio de sus
funciones?

12.Se han establecido politicas disciplinarias?

13. ¢ Las relaciones con el sindicato son buenas?

Area de Finanzas:

1. ¢Se ha definido una metodologia para hacer diagnostico financiero de la
empresa”?

¢, Se ha definido una metodologia para hacer planeacion financiera?

¢ La compaiiia utiliza el enfoque de planeacion estratégica?

¢ Los estados financieros y el control estan auditados internamente?

¢ La empresa analiza las necesidades de los clientes?

¢, Se hacen estudios de la competencia, su capacidad y estrategias?

N o o bk~ w b

¢,Se ha definido un sistema de control de gestion?

Area de Gerencia:

¢ Es clara la estructura organizacional de la empresa?
¢, Todo el personal conoce los procedimientos y responsabilidades?

¢ La administracion facilita la iniciativa personal?

1

2

3

4. ¢La administracion motiva el mejoramiento continua?

5. ¢ Existen sistemas de autoridad y delegacion de funciones?

6. ¢Los jefes de departamento tienen la autonomia para lograr los objetivos?
7

¢, Se motiva a los empleados para que participen en la planeacion?

Sin duda el realizar este tipo de consultas y utilizando instrumentos de analisis
como las matrices antes descritas, permitira a la organizacion identificar aspectos
sobre los cuales se tenga que realizar acciones, planes a fin de mejorar el

desarrollo de la misma.
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2.3 LAIMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Los pasos son:

1.

Fijacion de objetivos a corto plazo (Actividades). Fijar prioridades
organizacionales, manejar relaciones politicas, segmentar el mercado,
adquirir capital, efectuar suministros, adaptar estructura organica, apoyar la
investigacion y el desarrollo tecnolégico, canalizar esfuerzos, disefar
normas de rendimiento y capacitar al personal.

Fijar objetivos a largo plazo: (Politicas). Permitir saber lo que espera,
establecer control gerencial, fijar limites administrativos, disefar
mecanismos de coordinacion, fomentar la delegaciéon en la toma de
decisiones.

Asignar recursos. Efectuar inventarios de recursos totales y por
dependencia, asignar en forma apropiada a cada area y aplicar la sinergia

en el consumo.

Las 4 P de la Estrategia:

Proyeccion: es la prolongacién en el futuro de una evolucidon pasada y conlleva a

una probabilidad

Prevision: es la apreciacion provista de cierto grado de confianza en un

horizonte dado, cifrado en datos e hipotesis del pasado

Prospectiva: es un panorama de los futuros posibles teniendo en cuenta el

pasado y sus actores

Planeacion: es la forma de idear un futuro deseado y los medios para llegar a él.
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2.3.1 LA EVALUACION ESTRATEGICA

Actividades de la evaluacion estratégica

Pasos:

1. Analisis de factores internos basicos de las estrategias: Conclusiones

obtenidas en la formulacion de estrategias mediante el examen de las
acciones efectuadas en la implementacion de las mismas.

Medicion del desempefio organizacional: Comparacién de los resultados
logrados frente a los proyectados

Relacion de acciones correctivas: Efectuar los cambios necesarios para el

control de las operaciones.

2.3.2 INDICADORES DE GESTION

Se refiere a la expresién cuantitativa del comportamiento de una empresa

comparado con un nivel de referencia.

Elementos:

Definicién: es la expresion matematica que cuantifica el estado de la
caracteristica que queremos controlar o medir. Ej: porcentaje de defectos
por unidad, cantidad diaria de materiales consumidos, nivel de rotacion de
inventarios, errores diarios por informes, etc.

Objetivo: debe expresar el para qué queremos el indicador seleccionado.
Ej. Maximizar, minimizar, eliminar, etc.

Nivel de referencia: aquello contra lo cual vamos a medir el desempefio
de una empresa. El nivel puede ser histérico, estandar, tedrico,
competitivo, politico.

Responsabilidad: nos referimos a la necesidad de explicar claramente a

quiénes les corresponde actuar en cada momento y en cada nivel de la
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organizacion frente a la informacion y desviacion que nos esta
suministrando el indicador.

e Procedimiento: se debe establecer con claridad la manera de obtener con
precision, oportunidad y confiabilidad las medidas que hagamos. Es decir
como se logran los datos, en que sitio, los instrumentos, quines lo hacen,
los procedimientos.

e Periodicidad: determinar cuando se hace la medicién lo cual esta
relacionado con la naturaleza del proceso a medir para evitar distorsiones
en las tendencias.

o Sistemas de informacion: este elemento del indicador debe garantizar
que los datos obtenidos se presenten adecuadamente en el momento de
tomar las decisiones.

e Sinergia: es importante que cada indicador cuente con su diagrama de
causa efecto donde se observen con suficiente descripcion las

interrelaciones con otras indicadores de la organizacion.

2.3.3 INDICADORES DE GESTION EMPRESARIAL DE GLOBAL

Rentabilidad total de la empresa

indice de crecimiento empresarial
indice de supervivencia en el mercado
indice de satisfaccién del cliente interno

indice de competitividad

AN N N N NN

indice de calidad en el servicio

2.3.3.1indices de Gestién por Areas Funcionales

Produccion:

Indicadores de gestidon de eficiencia

v Avance del proyecto especifico
v' Demoras en el proceso de produccion



v' Desperdicios en la produccién

Indicadores de gestion de efectividad

v" Cumplimiento programa de produccion
v" Concordancia con la calidad del producto

v" Cumplimiento con las entregas

Indicadores de gestidon de eficacia

v’ Satisfaccion cliente interno y externo
v Mejora en la precision de los procesos
v Porcentaje de reduccion de costos

Recursos Humanos:

Indicadores de gestidon de eficiencia

v Nivel de burocracia
v Nivel de operatividad
v Reajuste de servicios

Indicadores de gestion de efectividad

v" Cumplimiento en cantidad
v" Cumplimiento en calidad
v" Cumplimiento en la entrega

Indicadores de gestidon de eficacia

v' Satisfaccion cliente interno y externo
v" Impacto moral de la gente
v Ausentismo y rotacién del personal

46
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234 CONTROL DE GESTION

El control ha ido reforzando una serie de etapas que lo caracterizan como un
proceso en el cual las organizaciones deben definir la informacion y hacerla fluir e

interpretarla acorde con sus necesidades para tomar decisiones.

El proceso de control clasico consta de una serie de elementos que son:

e "Establecimiento de los criterios de medicién, tanto de la actuacion real
como de lo deseado. Esto pasa por la fijacion de cuales son los objetivos y
cuantificarlos; por determinar las areas criticas de la actividad de la
organizacion relacionadas con las acciones necesarias para la consecucion
de los objetivos y por el establecimiento de criterios cuantitativos de
evaluacion de las acciones en tales areas y sus repercusiones en los
objetivos marcados

e Fijacion de los procedimientos de comparacion de los resultados
alcanzados con respecto a los deseados.

e Analisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de

acciones correctoras."

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacion (a posteriori), por el hecho
de no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible
desviacion. Ademas presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las
necesidades concretas de la organizacion, que requieren un analisis mas
detallado, en cuanto a su relacion con el entorno, caracteristicas de la
organizacion, caracter sistémico y valoracion de aspectos cualitativos los cuales

se denominaran en lo adelante factores no formales del control.

Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control como
proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se disefie con un enfoque
sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a él

asociados.
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Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, visto esto como un
conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcidn de un fin, que forman
un todo unico y que posee caracteristicas nuevas que no estan presentes en cada

uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcion especifica bien
definida y la obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto
funcionamiento y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una

organizacion, solamente esto le permitira sobrevivir.

Luego de esto podemos entonces hablar de un Sistema de Control, como un
conjunto de acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante
su interaccion, conocer la situacion de un aspecto o funcion de la organizacion en

un momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control'™ deben cumplir con una serie de requisitos para su

funcionamiento eficiente:

e Ser entendibles.

e Seguir la forma de organizacion.
e Rapidos.

e Flexibles.

e Econdmicos.

Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada a una
estructura que le permita fluir y obtener de cada una la informacion necesaria para
el posterior analisis con vistas a influir en el comportamiento de la organizacion.

Habria que agregar a la definicion brindada dos factores importantes.

El proceso de control debe contar con una definicion clara de cada centro de

informacion (centro de responsabilidad).

'* Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.
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Debe tener bien definido qué informacion es la necesaria y como se recogera,

procesara y llevara a la direccion para la toma de decisiones.

24 ORGANIGRAMAS ESTRUCTURALES: PETROECUADOR,
PETROPRODUCCION, PETROCOMERCIAL,
PETROINDUSTRIAL Y SUS REFINERIAS

241 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PETROECUADOR
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PETROECUADOR tiene tres érganos principales para sus decisiones ejecutivas,
ademas de las dependencias técnicas y administrativas necesarias para la
gestion.

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

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

administrativo, operacional y financiero.

EL CONSEJO DE ADMINISTRACION es un o6rgano de decision y esta
conformado por el Presidente Ejecutivo de la Empresa que lo preside y cuatro
miembros designados por el DIRECTORIO.

El responsable legal y ejecutivo de la empresa es su PRESIDENTE quien es
designado por el Directorio. Tiene bajo su responsabilidad directa, la gestidon

técnica, financiera y administrativa del sistema.

A la matriz le pertenecen:

Las Gerencias de Comercio Internacional, Oleoducto, Administracion, Economia y
Finanzas, y de Medio Ambiente.

Las Unidades Coordinadoras de las Rondas de Licitacion Petrolera y la Unidad de
Administracion de Contratos.
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Cirl. de Gestion
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Relac. Industriales

Servicios Generales

Coord.Contratos

Contraloria DA,

Finanzas Peninsula

Sup. Gral. Operaciones

Sup.0_ Amazorndo

Sup.0 Peninsula
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VICEPRESIDENCIA PCO

Relaciones Publicas

B

_| Control de Gestion

Programacion

Planificacion y Finanzas

GERENCIA REGIONAL GERENCIA REGIONAL
NO RIS SUR
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2.5 FUNCIONALIDAD DIRECTIVA EN PETROINDUSTRIAL

2.5.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: DOS DEFINICIONES

Strategor: (1988) es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo
de comunicacion entre cada unidad.

Mintzberg: (1984) es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas.

La estructura organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona

asume un papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

2.52 ORGANIZACION DE PETROINDUSTRIAL

La estructura basica de PETROINDUSTRIAL comprende dos érganos:

» Los érganos de Gestion Empresarial, y

» Los 6rganos Técnico-Funcionales

Los organos de gestion empresarial son el Consejo de Administracion de
PETROECUADOR vy la Vicepresidencia de PETROINDUSTRIAL.

El Consejo de Administracion de Petroecuador es el érgano de Planificacion y
Coordinacién de PETROECUADOR y sus empresas filiales.

El Vicepresidente de PETROINDUSTRIAL es nombrado por el Consejo de
Administracion (CAD) de Petroecuador a propuesta del Presidente Ejecutivo,
ejerce la representacion legal de la Empresa y es el responsable directo de su
gestion técnica, financiera y administrativa.

Dentro de la Organizacion Basica de Petroecuador se tiene el Directorio, al cual le
corresponde establecer las politicas empresariales de PETROECUADOR vy sus

empresas filiales, aprobar los 6rganos funcionales, las politicas salariales, los
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planes y presupuestos, evaluar su ejecucion y las demas funciones de direccion

que establezcan los reglamentos.

Los o6rganos técnicos funcionales son subordinados al Vicepresidente de
PETROINDUSTRIAL y actuan en la programacién, ejecucion, seguimiento y

control de las actividades empresariales y son los siguientes:

= Subgerencia de Operaciones

= Subgerencia de Proyectos

» Proteccion Ambiental y Seguridad Industrial
= Administracién

» Finanzas

= Abastecimientos

= Produccién

= Legal Sistemas

= Control de Gestion

= Coordinacion de Contratos

» Refineria Estatal de Esmeraldas
» Refineria La Libertad

=  Complejo Industrial Shushufindi

2.5.3 LA UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS, SU MISION Y OBJETIVOS

Misién
Mantener la continuidad operativa de las Refinerias de PETROINDUSTRIAL a

través de la provision adecuada y oportuna de bienes, materiales, insumos,

equipos y repuestos.

Objetivo General:

Tramitar todas y cada una de las solicitudes de compra, generadas por los
distritos usuarios: Refineria Estatal de Esmeraldas REE, Refineria La Libertad
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RLL, Complejo Industrial Shushufindi CIS y Quito, en base a lo establecido por la
normatividad vigente y disposiciones emitidas por la Gerencia de Petroindustrial.

Objetivos Especificos:

v" Apoyar la continuidad operativa de Refinerias.

v" Reduccién de tiempos incurridos en el proceso de compras.
v Apoyar programas de mantenimiento y Proyectos de Refinerias.
v Alcanzar una adecuada Ejecucion Ppresupuestaria anual.
v/ Transparencia en el proceso de compras
2.5.3.1 Organigrama Estructural de la Unidad de Abastecimientos
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA
UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS
JEFE UNIDAD
DE ABASTECIMIENTOS
JEFE AREA JEFE AREA JEFE AREA
PREVISIOM ¥ CONTROL IMPORTACIOMES COMPRAS LOCALES

JEFE AREA DE
BODEGA -

El Area de Previsién y Control tiene como objetivos y actividades los siguientes:

= Registrar, controlar y hacer seguimiento de las s/c ingresadas (bitacora,

main-tracker).
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= Realizar los concursos de ofertas en coordinaciéon con las comisiones de

compras.

= Elaborar informes ejecutivos.

= Apoyar en forma directa ala gestion del jefe de abs.

El Area de Importaciones tiene como objetivos y actividades:

= Tramitar las 6rdenes de compra via importacion.

v

AN N N N NN

Analisis de:

Validez de la oferta adjudicada
Pais de origen, tipo de moneda
Valores: ex-works, fob, cfr
Forma de pago.

Tiempo de entrega del material

Via de importacion: maritima, aérea o terrestre

= Apertura cartas de crédito.

v

AN N N N N

Tramitar autorizacion de gasto.

Transmitir autorizacién/compra al proveedor o fabricante.

Tramitar suscripcion del contrato con empresas locales (U. Legal).
Elaborar nota de pedido y D.U.I.

Tramitar autorizacion previa: CEBCA, MICIP y otros.

Tramitar seguro de transporte.

Tramitar aprobacion del D.U.I. (banco).

Tramitar 6rdenes de pago para c/c.

= Coordinar embarques y nacionalizar mercaderias.

v" Verificar documentacién de la importacion.

v

Efectuar seguimiento a plazos de entrega.

= Nacionalizar mercaderias

v

Definir tipo de desaduanamiento.

v' Obtener documentos de embarque del banco emisor.

v' Complementar documentos de embarque.
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Desaduanizar mercaderias

= Entregar materiales en los distritos.

v

AN N N NN

Contratar transporte terrestre.

Retirar mercaderias de aduanas.

Enviar mercaderias a los distritos.

Coordinar recepcion de mercaderias.

Receptar documento de recepcion de mercaderias.
Efectuar reclamos a aseguradora.

Liquidacion de importacion

El Area de Compras Locales tiene como objetivos y actividades:

= Realizar concursos de ofertas.

v

v
v
v
v

Analisis de los expedientes.

Preparar documentacion de las invitaciones.

Recepcion de ofertas.

Coordinacién apertura de sobres con la Comision Distrital.

Coordinacion obtencion de criterios técnicos.

= Colocar 6rdenes de compra.

v

v

<

Las recomendaciones de adjudicacién aprobadas por la gerencia
se reciben por dos vias:
o La comision de evaluacion
o La comisién de compras
En los dos casos se procede asi:
o Analizar el tramite
o Procesar la orden de compra en el main tracker
Imprimir y revisar la orden de compra
Enviar la orden de compra a finanzas (presupuesto)
Una vez aprobado el presupuesto se adjunta los documentos de
respaldo y se envia la orden de compra a las firmas
correspondientes
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= Coordinar la suscripcion de contratos.

v Si el monto es superior al 0.005% del PCP (USD $183.597,00)" se
elabora un proyecto de contrato.

v En base a un contrato tipo, se consignan los datos de valores,
plazos, etc., y se adecuan las condiciones a la adquisicion.

v' El proyecto de contrato se envia a la unidad legal, con un
memorando de cobertura, adjuntando los antecedentes DEL
TRAMITE.

= Coordinar la entrega de invitaciones y recepcion de ofertas de la Comision
Distrital de Shushufindi.

v' Debido a cuestiones logisticas el CIS no puede entregar las
invitaciones a cotizar ni receptar las ofertas por lo que compras
locales colabora con este distrito para realizar éstas labores.

v' Recibidas las ofertas se remiten en sobre cerrado al CIS para su

tramite.

» Realizar el seguimiento de los tramites y control de entrega de los bienes

v' Se crean pantallas para cada orden de compra generada.

v' Se actualiza las pantallas de las érdenes de compra cada vez que
se cambia el estado de las mismas.

v' Se imprime la pantalla respectiva y se archiva en el expediente para
control visual del tramite.

v' Se obtienen reportes del main tracker para realizar las
actualizaciones y se realiza los reclamos a los proveedores por

retraso en las entregas de las mercaderias.
El Area de Bodega tiene como objetivos:

= Generar solicitudes de compra para matriz.

= Elaborar érdenes de pago (col).

'S Manual de Aprobaciones de Petroindustrial, Nivel de Ordenadores de Gasto, 06-01-06.
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v" Revisar que documentacioén esté completa con o/c, facturas,
ingresos, aceptacion usuarios, actas, contratos.

v Calcular plazos y multas

v Registrar facturas en contraloria

v Elaborar o/p para firmas de acuerdo al ordenador de gastos

» Realizar recepcion-transferencia de mercaderias para los distritos.

= Coordinar transporte y seguros internos.

= Despachar materiales para unidades usuarias (quito).

=  Control de inventarios.

= Cierre contable mensual de ingresos-egresos, stock, ajustes, bajas.

= Recibir materiales, repuestos y equipos con especificaciones y términos de
la o/c o contrato.

= Ingresar cantidades y facturas al sistema main traker

» Transferir mercaderias en transito a los distritos.

= Egresar a usuarios los materiales a consumo o como activos

2.5.3.2 Diagnéstico FODA PETROINDUSTRIAL

A continuacion se describe a través de la herramienta FODA el entorno
organizacional de PETROINDUSTRIAL.
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y
administracion
(organigrama
y estilo de
direccion)
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direccion
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Valores

Actitudes
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FODA PETROINDUSTRIAL

FORTALEZAS

Ley Especial de
Petroecuador

Estructura corporativa
Infraestructura Unica en el
Pais.

Contratacion colectiva

Personal Comprometido
con los objetivos de la
empresa.

Actividad que genera altos
ingresos para el Estado.
Cobertura de un alto % de
la demanda del mercado
con combustibles con
calidad INEN.
Reasignacion de partidas
presupuestarias.

Talento humano
altamente capacitado y
con experiencia.
Actividad que genera
fuentes de trabajo y
beneficios sociales.

Etica profesional.
Trabajo en equipo.
Cumplimiento de las
leyes, normas y
reglamentos.

Predisposicion ara

mantener operativas las
Refinerias

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

Estructura piramidal de
mandos con limitado poder de
decision.

Organizacion por funciones
No por procesos.

Plan de carrera no se ajusta a
la realidad del personal de la
empresa.

Sistemas de control y
procedimientos ineficientes y
escasos.

Procesos burocraticos
€ngorrosos

No existe un sistema de
ingresos y egresos de
personal

Infraestructura de refinacién
insuficiente para satisfacer la
demanda nacional en calidad
y en cantidad

Mala distribucion de
responsabilidades operativas
y administrativas

No existe capacitacién y
especializacion por parte de la
empresa.

Inestabilidad de autoridades
en las jefaturas
Descapitalizacion de la
empresa.

Incumplimiento de los planes
de mantenimiento.
Centralizacion en
Petroecuador de sistemas
administrativos y financieros.
Flujo de pagos demorado.
Personal insuficiente por
renuncias.

Personal desmotivado
Procesos de reclutamiento,
seleccién y contratacién de
personal con ingerencia
politica

Corrupcion politica
Sobreproteccion sindical
Inestabilidad del personal por
intereses politicos
Capacitacion deficiente en la
preparacion para el cambio.

AMENAZAS



Competidores
Sustituto
Entrantes
Proveedores
Clientes
Econémico
Social
Tecnoldgico
Politico

No existen competidores
Mejorar la calidad de los
derivados

Coparticipar en el
proyecto ITT como socio
para aumentar la
capacidad de

industrializacién
Mejoramiento continuo de
los procesos

Alianzas con empresas
interesadas en invertir en
refinerias en condiciones
ventajosas para el Pais.
Realizar contrataciones de
gobierno a gobierno y con
fabricantes

Aplicacion de nuevas
tecnologias para mejorar
los procesos de
produccion.

Monopolio

Proveedores unicos
Mejorar la imagen de la
empresa frente a la
sociedad

Desarrollo de proyectos
de apoyo comunitario.
Capacitaciéon continua del
personal en ultima
tecnologia.

Reducir el porcentaje de
residuos.

Aplicaciéon de estandares
superiores en la calidad
de productos.
Transformar al Pais en
exportador de derivados.

No existe competidores

Uso de Energias alternativas:
Solar, Edlica, Eléctrica
Potenciales inversiones para
construir nuevas refinerias
privadas

Empresas interesadas en
invertir y administrar nuevas
refinerias en  condiciones
desventajosas para PIN.
Legislacibn con  procesos
caoticos, politizados,
burocraticos y repetitivos
Deterioro de la calidad de

crudos entregados a las
Refinerias como materia
prima.

Paro de distribuidores,
poblacién, desastres
naturales.

Mal manipuleo del producto
por parte de los distribuidores
Desconocimiento de
estandares basicos de calidad
Criterios politicos y medios de
comunicaciéon  negativos e
interesados en dafar la
imagen de la empresa.
Chantajes de la poblacién en
areas donde se desarrollan
proyectos.

Recortes presupuestarios
inconsultos no acorde a las
necesidades de la empresa.
Restricciones de las
operaciones: por regulaciones
ambientales. Asentamiento de
la poblacion, invasiones y
urbanizacion en  sectores
aledafos a las instalaciones.
Instalacion de otras plantas
privadas con tecnologia de
punta.

Gerenciar la empresa en
obedecia a fines politicos.
Privatizacion politizada vy
corrupta.

Inestabilidad politica del pais.
Modificacién continua de

leyes.

Ingerencia externa en la
administracion del
presupuesto

Paralizacién inminente de la
operacion por falta de recursos
financieros
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2.6 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PETROINDUSTRIAL Y SUS

DISTRITOS



2.6.1 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PETROINDUSTRIAL

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

VICEPRESIDENCIA

PETROINDUSTRIAL
FILIAL DE PETROECUADOR

LEGAL

SISTEMAS

CONTROL DE GESTION |

| COORDINACION CONTRATOS

PROTECCION AMBIENTAL Y
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-Personal
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ABASTECIMIENTOS
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-Contabilidad y Costos
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- Compras Locales
- Previsién y Control
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SUBGERENCIA DE
OPERACIONES

—| PRODUCCION
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2.6.2 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL REFINER{A ESMERALDAS

SUPERINTENDENCIA GENERAL

LEGAL CONTROL DE GESTION
PROTECCION AMBIENTAL
Y SFGIIRIDAD ngEQILNAAr(ggN
SISTEMAS
ADMINISTRACION FINANZAS ABASTECIMIENTOS
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2.6.3

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL REFI NERIA LA LIBERTAD

SUPERINTENDENCIA

GENERAL
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SEGURIDAD INDUSTRIAL
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CONTRATOS
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2.64 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI
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2.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PETROINDUSTRIAL

2.7.1  DEFINICION ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Es el conjunto de las funciones y de las relaciones que determinan formalmente
las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo de comunicacién entre

cada unidad®.

La estructura organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona

asume un papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

PETROECUADOR y a su vez PETROINDUSTRIAL, pertenecen a una estructura

organizativa formal:

1.  Tamafo: empresa grande:
+ Complejidad
+ Burocracia / estructura organizativa mas compleja.
+ Especializacion

2. Tecnologia: la tecnologia condiciona el comportamiento humano como la
propia estructura organizativa.

3. Entorno sectorial y social: no es lo mismo una empresa que esta en el
sector agrario que en el industrial, si la empresa esta en un sector mas

simple la estructura es mas simple.

2.7.2 AREAS DE MANDO

Un Jefe debe tener un numero limitado de subordinados, no puede tener muchos
subordinados por que sino no puede realizar bien su trabajo, debe tener

unicamente los subordinados que pueda gestionar eficientemente. En cada una

1 Strategor: (1988)
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de las unidades con las que trabaja PETROINDUSTRIAL existe un numero
limitado de funcionarios (subordinados), lo que permite que las actividades estén
definidas para cada colaborador. EI exceso de niveles es costoso y puede
obstaculizar a la planificacion y al control.

¢, Cuales son las variables basicas y como determinamos el area de mando?

Similitud de funciones.
Proximidad geografica.
Complejidad de las funciones.
Tipo de direccion y control.

o & 0N =

Coordinacion que debe tener con otras areas de mando

Teorema de Graicunas: calcula el numero de relaciones que hay en una
empresa dependiendo del numero de subordinados.

Factores que determinan que un area de mando sea eficiente.

Hay que disminuir el numero de relaciones y reducir el tiempo de duracion de las

relaciones.

Ventajas e inconvenientes de las areas de mando reducidas.

Ventajas:

v' La supervision es mas estrecha.
v Se puede ejercer un control mayor.
v' Rapidez de la comunicacion.

Inconvenientes:

v" Puede haber una mayor ingerencia por parte del director.
v' Mayores costes

v" Aumenta la burocracia puesto que hay mas niveles.

v Perdida de la informacion.
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Ventajas e inconvenientes de las areas de mando amplias

Ventajas:

v Los superiores tienen que delegar.
v Las politicas tienen que estar formuladas claramente.

v Los subordinados tienen que estar mas capacitados.

Inconvenientes:

v" Se forman cuellos de botella en las comunicaciones.
v' Se produce una pérdida de control

v' Se requieren unos directores de gran calidad.

En PETROINDUSTRIAL el area de mando existente es amplia, de ahi que se
producen los cuellos de botella en los diferentes procesos y actividades que
desarrollan las areas, todos tienen definidas sus actividades pero no todos
comprenden que la eliminacidn de pasos es necesaria en algunas areas, esto a
su vez se origina por el exceso de personal y delegacion de funciones, de ahi que
se preferirian niveles de mando reducidos, pero en una institucion publica del
tamafio de PETROINDUSTRIAL llevaria mucho tiempo y demasiados conflictos
un proceso de reduccidn de personal, del tipo de estas organizaciones del estado

es complejo pero necesario.

273 PODER Y AUTORIDAD

Poder: capacidad de influir en las acciones de otras personas.

Autoridad: poder que se tiene para ocupar una posicion determinada y a través
de esa posicién el poder que tiene una persona para tomar decisiones que
afectan a otro. La autoridad es un tipo de poder. Se puede tener autoridad sin
tener poder.
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Autoridad de linea

Son los responsables directos de la realizacion de los objetivos, mientras que las
funciones de Staff son las que ayudan a las de linea para lograr los objetivos
eficientemente.

Se llama autoridad de linea porque a un superior se le concede una linea de
autoridad entre sus subordinados. De aqui surge el Principio escalar: cuanto
mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto gerencial, mas alta sera la
linea de autoridad hasta todos los puestos subordinados y mas clara sera la
responsabilidad por la toma de decisiones.

Precisamente en PETROINDUSTRIAL, se clasifica los puestos de acuerdo a este
principio, se escala puesto y nivel salarial en base al Plan de Carrera con el que

se rige la organizacion.

Diferencias entre linea y staff

Vienen dadas por la naturaleza de las relaciones que se mantienen en la
organizacion.
Linea: la naturaleza de sus relaciones es de autoridad.

Staff: la naturaleza de sus relaciones es de poder.

Ventajas e inconvenientes del staff

Beneficios:

v' Asesora en temas complejos.

v' Permite pensar en lugar de ir dia a dia.

Inconvenientes:

v" Puede socavar a la autoridad de linea.
v Falta de responsabilidad: el staff sbélo recomienda, no tiene
responsabilidad.
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v Puede caer en “pensar en vacio” puesto que el staff no conoce la
personalidad de la empresa y toda la informacion.
v' Crea problemas administrativos, se pierde la unidad de mando. Puede

provocar problemas sobre quien ejerce el liderazgo.

Actualmente en la empresa se viene desarrollando planes, actividades y
proyectos que desembocan de estas reuniones de staff que son llevadas a cabo
todas las semanas, en las que asiste la maxima autoridad de la empresa
(Vicepresidente) y sus colaboradores a nivel directivo (Subgerentes y Jefes de
Unidad).

Factores para que el staff sea eficiente:

v Atender primero a la autoridad de linea.

v La linea debe escuchar al staff.

v" Comprender que el staff no critica, sino que sugiere ayudas y resuelve los
problemas.

v’ El staff debe mantenerse informado del dia a dia.

v’ El staff debe ser anénimo y altruista.

Delegacion de la autoridad.

Es la cesion y transferencia de la autoridad por parte de quien la posee hacia
otras personas con el fin de tomar decisiones y emitir instrucciones. Se delega el
trabajo y la autoridad, pero nunca se delega la responsabilidad final respecto a los
resultados. La distribucion de la autoridad entre los diferentes niveles dentro de la
organizacion es lo que se llama sistemas de direccion. Si no hay delegacion de
autoridad se habla de sistema de direccién centralizado.

274  TIPOS DE CENTRALIZACION

» Centralizacion del desempefio: nos referimos a que hay concentracion

geografica.
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» Centralizacion departamental: concentramos actividades especializadas

generalmente en un departamento.

Definimos la centralizacion como un aspecto de la administracion, como la
tendencia a restringir la delegacion en la toma de decisiones, en la que se

mantiene un alto grado de autoridad en los niveles superiores.
Factores que determinan el grado de centralizacion de una empresa:

1. El coste de las decisiones.
2. Por el tamafio de la empresa: a mayor tamafio, mayor
descentralizacion.
3. Por la historia y cultura de la empresa: si la empresa ha sido estable,
la empresa sera centralizada.
4. Disponibilidad de buenos directores: cuanto mejores sean los
directores., mayor es la centralizacion.
5. Técnicas de control utilizadas: si son apropiadas es mas facil delegar
la autoridad.
6. Dinamica empresarial: el cambio que se pueda producir en el entorno.
(A mayor dinamismo mas centralizacion (igual que en el punto 3)
7. Influencias ambientales:

v' impuestos: a mas impuestos, mas centralizacion.

v" monopolio. A mas monopolio, mas centralizacion.

v' regularizacién precios: mayor regularizaciéon, mas centralizacion.

v poder sindical: a mayor poder, mayor centralizacion empresarial.
8. Filosofia empresarial respecto a la toma de decisiones: si el director
es un déspota, la empresa esta centralizada. En el caso contrario, la
empresa esta mas descentralizada.
9. Uniformidad de las politicas: a mayor uniformidad, mayor
descentralizacion.

10. Deseos de independencia: a mayores deseos, mayor descentralizacion.



73

2.7.5 PROCESO DE DELEGACION

En PETROINDUSTRIAL se delega funciones y responsabilidades a cada puesto y
un delegado asume las mismas obligaciones del titular (generalmente a nivel de
jefaturas tanto de Unidad como para una Area), la delegacién en la empresa
puede darse por situaciones sea de trabajo y/o personales, dicha delegacion se la
realiza de acuerdo al nivel jerarquico antiguedad y/o experiencia que ocupa el

subordinado en la organizacion.

Arte de delegar

Actitudes personales:

e Debe haber receptividad, se debe dar una oportunidad a las ideas de los
demas. Se debe aceptar con agrado las decisiones que el subordinado
haya tomado.

e Voluntad de dejar hacer. Surge la ley de la ventaja administrativa
comparativa (tenemos que dejar que nuestros subordinados tomen
decisiones). Hay ocasiones en que no se cumple por que la persona que
ocupaba el puesto sigue entrometiéndose.

e Hay que admitir los errores ajenos, el supervisor observa los errores y si es
pequeio no dice nada para que el otro aprenda.

e Se debe tener confianza en los empleados. Un supervisor cuando delega la
autoridad a alguien tiene que hacerlo confiando en ese subordinado.

e Retroalimentacion: el que delega la autoridad debe asegurarse de que el
subordinado esta usando esa autoridad para cumplir las metas y los
objetivos.

e Guias para evitar una mala delegacion

e Se deben definir cuales son las tareas y delegar la autoridad segun los
resultados esperados.

e Se deben escoger a las personas idoneas para cada tarea y que se

integren con el resto del personal de la empresa.
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e Se deben mantener abiertas las lineas de informacion, ya que no se delega
toda la autoridad y tampoco se delega toda la informacion.

e Se deben establecer controles apropiados, lo mejor es establecer unos
controles amplios y mas que interferir es mejor sefialar cuales son las
desviaciones.

e Premiar a las personas que deleguen bien, tanto a las que delegan la

autoridad tanto como a las que aceptan la autoridad.

2.7.5.1 Principios de la delegacion de autoridad

1. Principio de autoridad y de responsabilidad: la autoridad delegada debe ser
proporcional a la autoridad que se asigna.

2. Principio de definicion funcional: cuanto mas claramente se definan los
resultados previstos, las actividades, los limites, los canales de
informacion. Mayor sera la posibilidad de que se cumpla la Mision del
director.

3. Principio escalar: cuanto mas clara sea la linea de autoridad, mas eficaz
sera la toma de decisiones.

4. Principio de nivel de autoridad: las decisiones que sean de la competencia
de un director debe tomarlas él y no referirlas a un superior.

5. Principio de unidad de mando: cuanto mas completa sea la dependencia
de un empleado a un solo superior sera mejor.

6. Principio de la responsabilidad total: la responsabilidad de una persona
ante su superior es total y ningun superior puede eludir su responsabilidad
por la actuacion de sus empleados.

7. Principio de delegacion por los resultados esperados: la autoridad
delegada debe ser adecuada para asegurar la capacidad de obtener los
resultados esperados.

De acuerdo a los puntos senalados podriamos decir que en PETROINDUSTRIAL
existe de hecho descentralizacion del poder, por su tamafio, uniformidad y por la

autonomia de gestion que hasta hace poco la regia. Pero a su vez existe
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centralizacion de actividades y roles que desempefian algunos directivos vy

funcionarios antiguos.

2776 DEPARTAMENTALIZACION

Departamento

Es una rama diferenciada dentro de la empresa, con un supervisor que tiene
autoridad sobre la realizacion de ciertas actividades especificas que realiza un

grupo de personas:

Director general => empresa
Vicepresidente => division
Director => departamento/ diferentes cargos dentro de una empresa

Gerente => sucursal

AN N NN

Jefe => seccion

La departamentalizacion es la especializacion dentro de la empresa y se rige por
el principio de homogeneidad.

La departamentalizacién puede ser vertical u horizontal.

» Departamentalizaciéon Vertical (proceso escalar): aumenta la calidad en
la direccion, para ello se crean mas niveles jerarquicos.

» Departamentalizacién horizontal: lo normal en una empresa es que se
den las dos departamentalizaciones a la vez, aumentando la calidad del
trabajo y de la direccion y seguimos especializando se dispara el costo.

Hay que buscar el equilibrio l6gico.

Departamentalizacién por funciones: consiste en hacer departamentos de
acuerdo a las funciones basicas de una empresa. Depende del sector en el que

esté situada la empresa para ver cuantos departamentos hay que crear.
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Ventajas:

v
v
v

es el reflejo I6gico de las funciones que se desarrollan en la empresa.

se mantiene el poder de las funciones principales.

sigue el principio de especializacidn ocupacional. Facilita la eficiencia de la
ocupacion del personal.

facilita la formacion y la capacitacion ya que al ser las funciones basicas las
que se encuentran cerca de los niveles superiores , estos tienen la
responsabilidad sobre los resultados finales.

permite un control estricto desde la cima.

Inconvenientes:

v

AN N NN

se resta importancia a los resultados globales.
exagera la especializacion.

se reduce la coordinacién entre funciones.

toda la responsabilidad final reside en la alta direccion.
lenta adaptacion a los cambios.

se dificulta la formacion de directores generales.

La departamentalizacion por funciones se utiliza en empresas que trabajan en

condiciones estables y que tengan pocos productos o servicios y que sus tareas

sean rutinarias.

Departamentalizacién por zonas geograficas: Agrupamos dependiendo de la

zona donde se localice la actividad que realice la empresa.

Ventajas:

v

v
v
v

la responsabilidad se coloca en niveles superiores.
aprovecha los mercado locales
mejora la coordinacion regional.

proporciona una ocasion para la formacién de directores generales.
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Inconvenientes:

v requiere personal de mas alto nivel.
v dificulta la centralizacion de las funciones.

v’ se dificulta el control de la empresa.

Esta departamentalizacién depende del area de mercado, produccion y operacion
pero no de las Finanzas. Aumentan los problemas de control y se utiliza para dar
cobertura efectiva a un mercado de consumidores. Lo que se hace es

descentralizar la produccion.

Departamentalizacion por productos: Se da en las empresas que estaban
departamentalizadas por funciones y que debido a la cantidad de productos o
servicios que oferta la empresa, la departamentalizacion se queda pequefa.
También se utiliza para poder dar la misma importancia a distintos productos.

Ventajas:

v' focaliza la accion sobre el producto.

facilita la especializacion por producto.

mejora la coordinacién de las funciones.

coloca a menor nivel la responsabilidad financiera.
proporciona formacion para los futuros directores.

coloca a menor nivel la responsabilidad financiera.

AN N N N NN

aumenta la diversificacion de la empresa.

Inconvenientes:

v requiere mas empleados de alta direccion.
v dificulta la centralizacién de las funciones econémicas.

v problemas de control para la direcciéon general.

Se recomienda en circunstancias ambientales inestables, aumenta Ia

coordinacion entre los técnicos para un mismo producto.
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Departamentalizacién por clientes: Agrupa las actividades que reflejan un

interés especial por los clientes.

Ventajas:

v estimula la especializacién
v’ el cliente tiene la impresion de ser el Unico.

v’ facilita el conocimiento de cada tipo de cliente.

Inconvenientes:

v’ dificil coordinaciéon de demandas opuestas de un mismo cliente.
v’ requiere un staff muy especializado.
v’ es dificil orientar la agrupacién por clientes dentro de una empresa.

Estd orientada al exterior de la empresa al contrario que las otras
especializaciones. Se utiliza cuando se tienen varios productos o servicios pero el

cliente es lo mas importante.

2.8 LA BUROCRACIA COMO CONCEPTO ORGANIZACIONAL

En el ambito internacional, la burocracia como modo de organizacion hace su
aparicion formal con el nacimiento del capitalismo. Estuvo precedida por
innumerables factores: la economia de tipo monetario; el mercado de mano de
obra; el inicio del Estado-nacién centralizado etc., sin desconocer que los
primeros origenes datan de la era victoriana. “El modelo burocratico de
organizacion surgio como una reaccion contra la crueldad y nepotismo, y contra
los juicios tendenciosos y parcializados, tipicos de las practicas administrativas,
inhumanas e injustas del inicio de la Revolucion Industrial’45 Max Weber desea
mostrar hasta qué punto la organizacion burocratica es una solucién racional a las

complejidades de los problemas modernos.
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En la teoria de las organizaciones, han tenido tres vertientes claramente definidas
que entrecruzan sus aportes y explicaciones con los conceptos de burocracia,
dado que comparten la organizacién como objeto comun de estudio. Estas son la
proveniente de la sociologia con los desarrollos tedricos de Max Weber que
anotabamos en parrafos anteriores, y algunos aportes puntuales de Karl Marx; la
Administracion cuyos legados son de Frederick Taylor y Henry Fayol entre otros, y
la Psicologia Social cuyo origen parte de las investigaciones de Elton Mayo, Kurt
Lewin y Douglas McGregor. Es debido a esta diversidad de fuentes, que (aunque
los nuevos avances surgen a partir de la critica e intento de superacion de los
postulados de las escuelas precedentes) las escuelas clasica, de Relaciones
Humanas y alternativa socioldgica perviven a pesar de las criticas y de las
pretendidas superaciones de sus logros (RODRIGUEZ Dario, 1996; 28-32).

2.8.1 LA EFECTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones podemos verlas como sistemas sociales, si se desea lograr la
maxima efectividad de una empresa debemos en primer término conocer y
comprender a fondo su funcionamiento. Las organizaciones combinan ciencia y
personas, tecnologia y humanidad.

Para entender el comportamiento organizacion, debemos estudiar la manera en

que las personas actuan dentro de las organizaciones.

Los elementos clave en el comportamiento organizacional son las personas, la
estructura, la tecnologia y el ambiente exterior y el equilibrio que se logre entre

todos estos elementos, ver Grafica 2.5
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Elementos del comportamiento organizacional

Personas

Orgaruzacion

Estructura ¢ Tecnologia

Ambiente

Figura 1 Elementos clave del comportamiento organizacional (K. Davis)17
Gréfica 2.5

Las personas constituyen el sistema social de las empresas, estas se organizan
ya sea por individuos o grupos de diversa naturaleza y tamafio. Existen grupos
que no son formales ni oficiales y otros que si lo son. Los grupos son dinamicos
pues se constituyen, cambian y se dispersan.

Para que los sistemas sociales de las organizaciones funcionen es necesario que
tengan una estructura. La estructura define la forma en que interactuan las
personas en el interior de las organizaciones. Se necesitan diferentes roles de
trabajo para ejecutar todas las actividades de una organizacion.

La tecnologia, son los recursos con que cuentan las personas para realizar el
trabajo que desempefian y mucho del comportamiento del personal se asocia a la

disponibilidad de las herramientas de trabajo suficientes.

' Fuente. Comportamiento humano en el trabajo. Ed. Mc Graw Hill. Enero 1996
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2.8.2 CONCEPTO DE EFECTIVIDAD

No existe una formula definida para que una empresa logre la efectividad. El
concepto efectividad se refiere al logro de objetivos: la relacion entre el resultado
y la expectativa (H, Urrutia).

Por lo tanto para el logro de la efectividad, cada empresa debe buscar el equilibrio
entre el logro de sus objetivos, su funcionamiento, la obtencion de sus recursos y
la satisfaccion personal de sus constituyentes, siendo estos los cuatro criterios
genéricos de la efectividad organizacional (A. Kinicki 2003).

Cuatro dimensiones de la efectividad organizacional

QUL $o530 Uy

Satistaccibn del sisterma

@

Fuente: Adaptado del libro A. Kinicki. Comportamiento Organizacional. 1
Gréfica 2.6

2.8.3 BUSQUEDA DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Con el fin de mejorar su efectividad, las empresas estan modificando sus
estructuras organizativas y sistemas de trabajo para dotar de mayor autonomia a

sus trabajadores en la toma de decisiones y resolucion de problemas que les

'8 Ed. Mc Graw Hill. Mayo 2003 Pp. 383-389
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afectan (Lawyer, Mohnram y Ledford, 1995). Una de las formas de llevar esto a

cabo es la implantacion de formas de trabajo colaborativo.

Ninguno de los criterios de efectividad anteriormente mencionados, por si solo
logra la efectividad en una empresa, “En las organizaciones bien administradas,
se mezclan y adaptan los criterios de efectividad a los requisitos especificos de la
situacion” '

Para el logro de esto es necesario un cambio en el comportamiento
organizacional, para lo cual es necesario tomar en cuenta tres puntos medulares

de cada organizacion:

1.- La naturaleza de la persona
2.- La naturaleza de los grupos internos

2.- La naturaleza de las organizaciones

La naturaleza de la persona nos habla de las diferencias individuales de una
conducta motivada y el cuidado de la dignidad humana.
La naturaleza de los grupos, es la forma en que las personas interactuan entre si

en cada organizacion y la forma en que comparten normas y objetivos.

La naturaleza de las organizaciones, es la forma mediante la cual en una empresa
se administra a las personas durante su trabajo.
De acuerdo a lo anterior, podemos ver que el funcionamiento organizacional tiene

mucho que ver con las pautas de conducta de la gente que la compone.
Conducta Individual necesaria para el logro de la Efectividad Organizacional
e Unirse al sistema y permanecer en él

e Conducta confiable

e Conducta innovadora y espontanea

¥ A. Kinicki, Mayo 2003
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Haciendo un analisis de estas pautas necesarias para la efectividad

organizacional encontramos lo siguiente:

e Unirse al sistema y permanecer en él, nos habla de la forma en que una
empresa recluta a sus empleados y el modo en que los integra al
funcionamiento normal de la empresa, también debe lograrse bajo
ausentismo y poca rotacion de personal.

e Cuando el empleado se incorpora a una organizacion (reclutamiento) se
establece un contrato psicolégico de palabra, dicho contrato define las
condiciones del compromiso psicoldgico del empleado con el sistema.

e Los empleados aceptan conceder una cantidad determinada de trabajo y
lealtad, pero a su vez requieren algo mas que recompensas economicas
del sistema. Buscan seguridad, trato humano, relaciones interpersonales

gratificantes y apoyo para la realizacion de sus metas personales.

Si la organizacion cumple el contrato econdmico solamente pero no el psicolégico,
los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor satisfaccion en el
empleo. Por el contrario, si éstas se cumplen tanto econdmicas como
psicologicamente, los trabajadores se sienten satisfechos, permanecen en la
organizacion y estan dispuestos a trabajar muchas horas y trataran de
desempenarse cada dia mejor. (Davis, K, Newstrom,J.1996)

El compromiso organizacional es el nivel en que un empleado se identifica con la
empresa y desea seguir participan activamente en ella., Los trabajadores
comprometidos con la organizacion generalmente tendran un buen historial de
asistencia, y apoyaran al logro de la mision y visidén de la organizacién asi como al
cumplimiento de las politicas de la companiia lograndose asi indices mas bajos de
rotacion de personal.

Por otra parte, los empleados que sienten menos satisfaccién en el empleo,
tienden a faltar con mayor frecuencia. Otra manera en la que los empleados

expresan su insatisfaccion con las condiciones de empleo es mediante los
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retardos. Un retardo puede impedir la realizacion oportuna del trabajo y bloquear

las relaciones productivas con sus companeros.

Conducta confiable es la forma en que el trabajador ejecuta el papel que se le
tiene asignado en el sistema, hacer lo que se tenga que hacer y hacerlo lo mejor
posible es una de las normas conductuales mas importantes dentro de cualquier
empresa.

El papel (rol) es un patron de conducta esperada de una persona al desarrollar
actividades relacionas con otros, el papel refleja la posicion de una persona en el
sistema jerarquico, con todos sus derechos y obligaciones, su poder y su
responsabilidad.

Con el objeto de estar en posibilidad de interactuar entre si, las personas
necesitan anticipar de alguna manera el comportamiento de los demas. El rol
desempena esta funcion en el sistema social. Los empleados tienden a sentirse
mas satisfechos en su trabajo cuando sus papeles estan perfectamente definidos

Para finalizar, la conducta innovadora y espontanea podemos entenderla como el
grado en que un trabajador desempefia su trabajo con un rendimiento superior al

requerido por su funcidn para lograr las metas organizacionales.

Lo anterior se logra mediante el trabajo en equipo, conducta motivada y la buena
comunicacion dentro de la empresa. La motivacién de personal es un punto

primordial para el logro de la efectividad de las organizaciones.

La motivacion es esencial para el funcionamiento de las organizaciones. Sea cual
sea la cantidad de maquinaria y equipo con que cuenta una organizacion, estos
elementos no se pueden utilizar sino hasta que se pongan en marcha y sean
manejados por personas que se sientan motivadas.

Los miembros del grupo contribuiran al funcionamiento del mismo ayudando a
crear un clima favorable en la organizacion. Es mas efectiva la organizacion que
acepta las sugerencias constructivas de su personal, es necesario que la empresa

estimule a sus trabajadores a participar.
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La comunicacion es la transferencia de informacion y la comprensidon entre dos
personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos,
sentimientos y valores de los demas. Es un puente de significado entre los

hombres que les permite compartir lo que sienten y conocen.

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Si ésta no existe, los
empleados no pueden saber lo que estan haciendo sus comparfieros de trabajo.
Los administradores no pueden recibir informacion y los supervisores no pueden
dar instrucciones. La coordinacion del trabajo es imposible y la organizacion no

puede subsistir sin ella.

Cuando la comunicacién es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y
promueve la satisfaccion en el trabajo. Los empleados conocen mejor su trabajo y

se sienten mas comprometidos con él.

En sintesis la efectividad de una empresa no se puede lograr sencillamente
siguiendo una receta especifica, es necesario implementar acciones muy diversas
para alcanzarla, en el resumen anterior se describieron algunas de las acciones
mas comunes que han sido puestas en practica por gerentes de empresas a nivel

mundial, cada uno alcanzando diversos grados de efectividad en sus empresas.

Por otra parte la aplicacién de estas técnicas debe depender de la naturaleza y
necesidades de cada asociaciéon productiva. Lo que todos los administradores
deben contemplar a final de cuentas es el logro de sus metas de forma eficiente y
al costo mas bajo posible y que para lograrlo deben conocer y comprender a
fondo la naturaleza del engranaje mas importante de toda Empresa, EL FACTOR
HUMANO.
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2.9 APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS DE PETROINDUSTRIAL-
QUITO.

La mayoria de las organizaciones estan inquietas, los mercados y los
competidores cambian, la competitividad es cada vez mayor, en algunos casos
los resultados empeoran sin tener muy claro si es debido a problemas
estructurales o coyunturales. Asi pues todas las empresas quieran o no, compiten
no solo por sus mercados, sino ademas por las materias primas o insumos que le
son necesarias. Ante esta situacion, las organizaciones estan en un momento de
busqueda de soluciones. La estrategia y el uso del Cuadro de Mando Integral

pueden ayudarnos en estos momentos.

29.1 QUE ES EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral, CMI, es la traduccion al espafol que se da a
"Balanced Scorecard," sistema originalmente desarrollado para la medicién de
procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema Integral
de Administracion de la Eficiencia o del Desempeno. La aportacion de los
creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra sobre la
estructuracién de los criterios que se considera como el antecedente del Cuadro
de Mando Integral, al "Tableau de Bord", que por los afios sesenta se utilizd en
Francia. El tablero de mando incorporaba en un documento diversos ratios para el

control financiero de la empresa.

Para Howard REM del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es "un
sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequefa, par alinear la vision y mision con los
requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del
negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear

capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal".
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Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA FINANCIERA

objetivos Indicadores Estandares

PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA

Objetlvos Indicadores Estindares — Objetivos  [ndicadores Estandares

Objethvos Indicadores Estandares

Gréfica 2.7

Perspectiva Financiera
La necesidad de los objetivos financieros es indiscutible y primaria en toda

actividad comercial.

Perspectiva del cliente

El punto mas frecuente en los enfoques modernos de la gestion es la importancia
de la orientacion al cliente y la satisfaccidon de sus requerimientos (concepto
central del marketing).

Perspectiva interna

Este enfoque se refiere a los procesos de negocios internos. Los objetivos y las
métricas basadas en esta perspectiva permiten a los ejecutivos saber como esta
funcionando su negocio, y si sus productos o servicios estan cumpliendo con los

requerimientos del cliente.

Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento.

Esta perspectiva incluye la capacitacion laboral y el desarrollo de cultura
organizacional fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo. En

una organizacion basada en el conocimiento, la gente, depositaria basica del
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conocimiento, es un recurso fundamental en el actual ambiente de rapidos
cambios tecnoldgicos, y en el que se ha hecho prioritario que los trabajadores del

conocimiento se concentren en el aprendizaje continuo.

En pocas palabras, el CMI permite a la organizacion medir los resultados
financieros, satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion
para producir y ser competitiva

Kaplan y Norton, proponen la eleccion de una serie de indicadores numéricos,
que reflejen adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo
conjunto constituira el Cuadro de Mando Integral.

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de organizacion. Este cuadro es utilizado actualmente como un

sistema de gestion estratégica, de gestion decisiva para:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

0N~

Aumentar el feedbacky formacion estratégica.

29.2 APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
PETROINDUSTRIAL

29.2.1 Mapas Estratégicos:

A continuacion se muestra (Grafica 2.8 y 2.9) las estrategias propuestas en
PETROINDUSTRIAL en pro del mejoramiento de la eficiencia organizacional y
sobre todo en perspectiva a las actividades de compra.
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MAPA ESTRATEGICO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE PETROINDUSTRIAL

MEJORAR EL PROCESO DE COMPRA DE LA UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS DE PETROINDUSTRIAL

Perspec?iva Estrategia disminucion de Estrategia ahorro disminucion
Productiva tiempos de entrega del material de costos innecesarios
Analizar los materiales mas Identificar los tramites de Nuevos sistemas informaticos de Operatividad de las plantas con
solicitados en los ultimos compra con mas demora datos en la gestion de compra Solicitudes de compra a tiempo

@ej orar estructura de invemarioD @ej orar base de datos estadistiC(D Q/Iej orar flujos de infOI‘maci(')D CMejOrar la productivida(D

Perspectiva . ey . ..
del Cliente Proposicion de valor agregado usuarios-abastecimientos
(msnario)
Visualizar compra Relacion Imagen
Ofertas OBS- | Ofertas OBS{ Ofertas OBS- Ofertas OBS- | Ofertas OBS- Ofertas OBS-
precios precios precios precios precios precios
/\ /\
Q Satisfaccion ||del cliente )
Perspectiva Estructuracion nuevos Incrementar valor Alcanzar eficiencia Crear imagen positiva de
interna Procesos gestion de Agregado para los operativa en tramites las compras en ABS-
compra-ABS Usuarios de ABS de procesos de compra PIN
Perspectiva Nuevas herramientas de Estructuracién de mision, vision, Crecimiento organizacional
de aprendizaje trabajo - TECNOLOGIA ObjetiVOS - ABS

y crecimiento

Gréfica 2.8



MAPA ESTRATEGICO UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS

“ Abastecimiento

Materiales y repuestos Disminucion nivel Mejora del flujo Logro metas

Oportuno de calidad de burocracia de informacién organizacionales Temas
Estraté
gicos
Perspectiv Entrega Lista Concursos Mayor manejo Promover planes Satisfac
a cliente rapida de actualizada menos presupuestario a accién inmediata a cién
(usuario) materiales, proveedores €ngorrosos través de necesidades urgentes cliente
etc. ordenadores de aasto de materiales. etc. interno
Perspectiva Mejor manfejo Af:lecue}ga Aumento ngorarniento Mejora fnglices
Financiera de inventarios ejecucion costo - utilizacion de de crecimiento
- stock presupuestaria beneficio recursos empresarial
Perspectiva Simplificac Disminucién demoras Mejoramient Cumplimiento Avance de
de:nﬁgzr‘:gso i6n de aprovisionamiento de odela programas de proyectos
tramites material operatividad en calidad de produccion especificos de
de compra refinerias servicio mantenimiento
Perspectiva
de aprendizaje Intensificar la Implementar Lograr Incrementar
y crecimiento gestion de procesos atmosferas de productividad
informacion dinamicos y trabajo positivas operacional de las
flexibles plantas

Gréfica 2.9
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El reconocimiento explicito de esta cadena causativa, tan simple en si misma, y la
fijacidn de una serie de objetivos para cada uno de los niveles es lo que da lugar a

una estrategia empresarial definida.

La diferencia entre un CMI y uno convencional es la relacion causa-efecto entre
los indicadores que lo componen, ya que esta orientada al beneficio, unico criterio

de éxito empresarial.
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3 CAPITULO

SITUACION ACTUAL DEL PROCEDIMIENTO DE
COMPRAS EN PETROINDUSTRIAL

En este capitulo se describira las diferentes actividades que cumplen actualmente
las Unidades de Abastecimientos tanto de Quito como de distritos, los formularios
y programas utilizados para registrar los pedidos de los materiales, la
normatividad existente, asi como el funcionamiento de las comisiones que forman

parte de este procedimiento de compras a nivel de PETROINDUSTRIAL.

3.1 ACTUALES PROCEDIMIENTOS PARA EL ABASTECIMIENTO
DE LAS BODEGAS DE QUITO (UIO), REFINERfA ESTATAL
ESMERALDAS (REE), REFINERfA LA LIBERTAD (RLL) Y
COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI (CIS).

Los diferentes procedimientos que se dan para una compra estan identificados de

la siguiente forma??;

* Manual de Adquisiciones de Bienes, PETROINDUSTRIAL 2004.
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3.1.1 REQUISICION DE MATERIALES (R/M)

Es el documento generado en el sistema Main Tracker?’ con el fin de verificar el
stock, descripciones, unidades de medida de los materiales requeridos. Se lo
identificara con el Formato No. 01-ABS. (Anexo No. 1).

Se exceptuan de este requisito los materiales nuevos, para lo cual se utilizara el
formulario preimpreso de Solicitud de Materiales y Equipos, Formulario No. 02-
ABS, (Anexo No. 1) es manejado por la Unidad de Abastecimientos.

La Requisicion de Materiales es realizada por los usuarios con el proposito de:

v Retirar materiales de las Bodegas, o
v' Adquisicion de materiales, debidamente aprobados que no existan en

Bodega.

La R/M debera contener toda la informacidn requerida para cada uno de los items
o partes. Sera elaborada por personal calificado de la Unidad, Seccién, Area, o
Proyecto para el cual se requiere el material. El usuario debe especificar
claramente en la R/M, el equipo donde se utilizara la parte o repuesto,
completando la informacién: marca, modelo, numero de serie, hojas con datos y
dibujos técnicos. De ser necesario a fin de aclarar las especificaciones del
material solicitado, debe adjuntarse la informacién técnica correspondiente; lo cual

evitara consultas al usuario para aclaraciones.

La R/M debidamente aprobada debe ser entregada a la Unidad de
Abastecimientos, para el despacho de materiales de bodega o para elaborar la
Solicitud de Compra, por las Areas respectivas. Si ésta requiere un tratamiento

especial, obligatoriamente tendra que adjuntarse los justificativos necesarios.

*! Sistema informatico utilizado en todas las 4reas para registrar los tramites de compras, seguimiento de
contratos, contabilizar transacciones, etc.



95

La R/M para reposicion de stock de bodega, debera realizarse en la Unidad de
Abastecimientos, en coordinacion con el usuario, considerando la rotacion del
inventario y la importancia de este en la Planta. Su generacién de acuerdo a las
facilidades existentes en cada Distrito sera delegada a las Areas de Bodega,
Materiales o Prevision y Control, y debera contar con las aprobaciones del Jefe de
la Unidad de Abastecimientos, de la maxima autoridad del Distrito y/ o del

Vicepresidente.

La R/M generada para retiro de los materiales existentes en Bodega, debera ser
legalizada por el Jefe del Area usuaria y tener la aprobacion del Jefe de la Unidad
respectiva; siempre debera existir la firma de al menos dos funcionarios, de tal
manera que no pueda ser aprobada por el solicitante.

Las Areas usuarias, previo a la generacién de la R/M debera verificar el stock de
bodega a través del Sistema Main Tracker y en el caso de requerir material

adicional al existente justificara su pedido documentadamente.

Toda R/M que especifique la provisidon de equipos o suministros nuevos, o de
reposicion de materiales de stock, debera ser justificada por el usuario o Area
respectiva y aprobada por la maxima autoridad del Distrito y/ o el Vicepresidente.
En los dos casos el usuario debera adjuntar el detalle del presupuesto referencial,
para lo cual ademas de los datos disponibles en el Main Tracker realizara la

investigacion de precios en el mercado y/ o a través del Internet.

Previo a la generacion de la Solicitud de Compra en la Unidad de

Abastecimientos, debera verificarse:

v Si el material consta en el Plan de Adquisiciones.
v El stock de bodega a través del Sistema Main Tracker.

Con el fin de evitar duplicar los pedidos e inflar las existencias de bodega se
verificara que no existan tramites de Requisiciones / Solicitudes de Materiales,
Solicitudes u Ordenes de Compra en proceso para el mismo bien, esta gestién lo
realizara el Area encargada de la generacion de la S/C.
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3.1.2 SOLICITUD DE MATERIALES (S/M)

Documento preimpreso, este es llenado por el usuario directamente y sirve para
solicitar materiales de bodega o iniciar el proceso para la emision de la Solicitud de
Compra, de no existir el material solicitado en bodega. Identificado como el
Formulario No. 02-ABS.

3.1.3  SOLICITUD Y ORDEN DE COMPRA

Solicitud de Compra (S/C).- Es el documento generado en el sistema Main Tracker
e impreso en el Formulario No. 03-ABS, (Anexo No. 1) y que luego de aprobado
sirve de base para iniciar el proceso de compra.

Orden de Compra. (O/C)- Es el documento generado en el Sistema Main Tracker
conservando el mismo numero de la Solicitud de Compra mas el numero de
extension que lo identifica; Formato No. 11-ABS para las compras locales y el
Formato No. 12-ABS (Anexo No. 1) para las compras de importacion.

3.1.4  SISTEMA “MAIN TRACKER”

Sistema Main Tracker (o su equivalente).- Es una aplicacion computacional
vigente (programa), utilizada para el control y manejo de los materiales en
PETROINDUSTRIAL, es manejado por los analistas en cada una de las areas de
la Unidad de Abastecimientos de Matriz (Quito) y de distritos (REE, RLL, CIS).

En este punto se hace necesario mencionar los sistemas Workflow, que ayudaria
a mejorar el flujo de informacion y por ende el proceso de compra de la Unidad de
Abastecimientos.
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3.1.5 SISTEMAS WORKFLOW

El Flujo de trabajo o workflow (en inglés) es el estudio de los aspectos
operacionales de una actividad de trabajo: cdmo se estructuran las tareas, como
se realizan, cual es su orden correlativo, como se sincronizan, como fluye la
informacion que soporta las tareas y cdmo se le hace seguimiento al cumplimiento
de las tareas. Generalmente los problemas de flujo de trabajo se modelan con las

Redes Pert. (que analizaremos mas adelante en el Cap. V).

Si bien el concepto de flujo de trabajo no es especifico a la tecnologia de la
informacion, una parte esencial del software para trabajo colaborativo (groupware)

es justamente el flujo de trabajo.

El propdsito de los sistemas de workflow es acercar personas, procesos y
maquinas, con el objeto de reducir tiempo y acelerar el tiempo de realizacion de
un trabajo. Estos sistemas permiten a los trabajadores, trabajar en equipo desde

diferentes lugares fisicos.
Los sistemas de workflow facilitan la automatizacion de los flujos de trabajo

entre procesos y permiten integrar los procesos de la empresa, redisefiados de

acuerdo con ayuda de nuevas estrategias.

3.1.5.1 Proceso Workflow

La Grafica 3.1 muestra el interrelacion de actividades para un flujo de informacion

adecuado.


http://es.wikipedia.org/wiki/Tecnolog%C3%ADa_de_la_informaci%C3%B3n
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Base datos
compartida

GoOx

Conferencia

electromcea

Entorno desarrollo

Correo electrénico

Comunicacion

Gréfica 3.1

3.1.5.2 Objetivos de un sistema de Work Flow

v Reflejar, mecanizar y automatizar los métodos y organizacion en el sistema
de informacion

v Establecer los mecanismos de control y seguimiento de los procedimientos
organizativos

v Independizar el método y flujo de trabajo de las personas que lo ejecutan

<

Facilitar la movilidad del personal

v Soportar procesos de reingenieria de negocio

Tipos de actividad:

v' Actividades colaborativas: Un conjunto de usuarios trabajan sobre un
mismo repositorio de datos para obtener un resultado comun. Tiene
entidad el trabajo de cada uno de ellos en si mismo.

v Actividades cooperativas: Un conjunto de usuarios trabajan sobre su propio
conjunto particular, estableciendo los mecanismos de cooperacion entre
ellos. No tiene entidad el trabajo de ninguno de ellos si no es visto desde el
punto de vista global del resultado final.
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Actividades de coordinacion

Infraestructura necesaria

v
v

Comunicacion mediante herramientas de mensajeria electronica
Colaboracién en entornos de trabajo con informacion y recursos
compartidos

Coordinacién de ambos entornos de trabajo en una herramienta de trabajo
global

Tecnologias necesarias:

v

AN N N N NN

Contenedor dinamico de objetos

Modelo de acceso y distribucion de la informacion

Infraestructura para el desarrollo de aplicaciones y procesos de negocio:
Integracion de recursos externos

No vinculacién a una sola plataforma

Movilidad

Aplicaciones interempresariales

Elementos S.|. tradicional:

Entidades, Funciones, Flujos de datos, Tablas, Médulos, Columnas, etc.

Elementos S.l. Work Flow:

v

v
v
v
v

Procesos
Rutas
Reglas
Roles

Politicas

3.1.5.3 Fase de anélisis

Lista de unidades de negocio
Lista de roles
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Lista de procesos de negocio
Analisis de procesos de negocio
o Rutas
o Reglas
o Roles implicados
o Politicas

o Eventos

Finalizacion fase de analisis:

<

AN N N N N

AN N N NN

Asociacion de roles con cada uno de los estados del proceso
Relacionar actividades de los procesos con funciones de bajo nivel
Relacionar informacion tratada en los procesos de negocio con los

conjuntos de datos.

3.1.5.4 Fase de disefio

Disefio de datos

Disefio de procesos

Disefo de flujos de trabajo

Seleccidn de plataforma

Desarrollo propio

Adquisicion de un entorno de desarrollo de aplicaciones de Work Flow
Elementos de referencia: Numero de aplicaciones a integrar y tecnologia
sobre las que se sustentan

Disefo de flujos de trabajo

Identificacion de actividades

Modulos que deben lanzar

Acciones automaticas a realizar

Informacion a presentar al usuario

Disefio de pantalla
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v

AN N NN

Identificacion de eventos
Mdédulos que deben originar eventos
Analisis de eventos automaticos
Aspectos de seguridad
Herramientas de control y umbral de escalado
Ficha de proceso
Identificacion del proceso
Objetivos
Responsable
Diagrama de flujo de actividades
Informacion asociada a la instancia del proceso
Elemento de informacidén
Descripcién
Atributo, tabla y base de datos asociada
Acciones asociadas a la instancia del proceso
Ficha de actividad:
o Caddigo de actividad
o Descripcion
o Periodicidad
o Roles que la llevan a cabo

o Informacién a visualizar

Modulos a lanzar:
o Aplicacion
o ldentificacion del médulo
o Meétodo de llamada

o Parametros a pasar

Rutas
identificador de ruta
Tipo de ruta: Automatica, Manual o Escalado

Condicion para enrutamiento automatico

Condicién necesaria para poder enrutar el proceso

101
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v Acciones a ejecutar al enrutar el proceso

v' Estado destinatario

% Diagrama de flujo de procesos

Actividad

TUnidad | Role

Gréfica 3.2

Como podemos apreciar este sistema es sencillo de aplicarlo y mas cuando a
nivel de Petroindustrial y Petroecuador, esta normado el uso de estos sistemas de
retroalimentacion de informacion, como el que actualmente se esta usando que es
el Main Tracker, que debe ser actualizado y optar por sistemas mas completos,
sencillos y sobre todo funcionales, sistema que lo ejemplificaremos mas adelante.

3.1.6  TIPOS DE ADQUISICIONES

= |ocales

= |nternacionales

Las Compras Locales son aquellas que se realizan a fabricantes, empresas,

personas naturales o casas comerciales domiciliadas y radicadas en el pais.

Las Compras Internacionales son aquellas que se realizan a fabricantes o
empresas domiciliadas en el exterior, en base al Instructivo de Importaciones
Corporativo aprobado por el Consejo de Administracion de PETROECUADOR.
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3.2 INSTRUCCIONES GENERALES PARA EL TRAMITE DE LA

SOLICITUD DE COMPRA

La Solicitud de Compra debidamente aprobada sera recibida en la Unidad de

Abastecimientos y el Jefe de la Unidad, en funcion del costo total estimado, el tipo

de material y la urgencia, enviara la misma al Area o Comisién que le corresponda

continuar el tramite, observando los siguientes procedimientos:

Las Solicitudes de Compra se procesaran de acuerdo a su costo total estimado,

de acuerdo con el siguiente detalle:

La S/C que tenga un costo total estimado hasta el 0.00005% del
Presupuesto Consolidado de PETROECUADOR (PCP) sera procesada por
la Unidad de Abastecimientos a través del Area de Compras Locales o de
Adquisiciones en los Distritos.

La S/C que tenga un costo total estimado entre el 0.00005% y el 0.0005%
de PCP, sera procesada por la Unidad de Abastecimientos.

La S/C que tenga un costo total estimado entre el 0.0005% hasta el
0.005% del PCP, sera procesada por las Comisiones Distritales de
Evaluacion tanto en Matriz como en los Distritos.

La S/C que tenga un costo total estimado superior al 0.005% del PCP, asi
como las destinadas a importacion sera procesada por la Comision de
Compras, hasta la recomendacion de adjudicacién, de conformidad con
los montos establecidos en el Art. 2 del Instructivo para el Funcionamiento
de la Comisién de Compras de PETROINDUSTRIAL.

Cotizaciones requeridas en funcion del costo total estimado de la solicitud de

compra®%:

= Hasta el 0.00005% del PCP, al menos una cotizacion.
= Desde 0.00005% hasta el 0.00125% del PCP, al menos dos

cotizaciones.

22 Manual de Aprobaciones, Nivel de Ordenadores de Gasto, 06-01-2006.
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A partir del 0.005% del PCP se requeriran al menos 3 cotizaciones.

En los tramites de compra se precautelaran los intereses de PETROINDUSTRIAL

aplicando los siguientes parametros:

Hasta el 0.0025% del PCP el proveedor adjudicado firmara la
aceptaciéon de las condiciones contractuales sefaladas en la Orden
de Compra. La aceptacion del proveedor podra ser personal, via fax
0 e-mail.

Desde 0.0025% del PCP en adelante, las cotizaciones se presentaran
con garantia de seriedad de oferta, mediante garantia bancaria o
poliza de seguro equivalente al 2% del valor total de la oferta. El
proveedor adjudicado por el monto superior al 0.0025% del PCP
previo a la suscripcion del contrato presentara una garantia de fiel
cumplimiento equivalente al 5% del monto de la Orden de Compra.
Los montos superiores al 0.02% del PCP requeriran de contrato por

escritura publica. (notariado).

Las excepciones a los procedimientos regulares y que deben ser aprobadas por la
Maxima Autoridad de PETROINDUSTRIAL o del Distrito dentro de los montos que

autorizan como ordenadores de gasto, son las siguientes:

Las Invitaciones a Cotizar que se envien a proveedores no inscritos en
el Banco de Proveedores, para lo cual debera existir la explicacion del
funcionario o de la comision respectiva y la aprobacion de la maxima
autoridad del Distrito. Para los montos hasta el 0.0005% del PCP, esta
excepcion sera aprobada por el Jefe de la Unidad de Abastecimientos.
Cuando se reciban menos del numero de cotizaciones establecidas
en los numerales 6.2.2 y 6.2.3.

Cuando no se seleccione a la cotizacion de menor valor total entre
aquellas que cumplen caracteristicas y especificaciones técnicas. En
la cual se debera explicar las razones que la justifiquen (menor tiempo
de entrega, mejor calidad, estandarizacion de marca o stock, etc.).
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= Para las S/C con el caracter de “Urgentes”, "Marca Especifica" no es
necesario que los oferentes estén calificados en el Registro
Corporativo de Proveedores.

3.2.1 REGISTRO Y CONTROL DE LOS TRAMITES DE COMPRA

Con el fin de controlar y registrar el tramite de cada S/C, debe obligatoriamente
registrarse desde su inicio en el Mdédulo de Control de Compras instalado en la
aplicacion computacional Main Tracker (o su equivalente), esta labor la realizara el
Area de Previsién y Control (PYC) en Matriz o en los Distritos. Los datos a
consignarse entre otros son: fecha de ingreso, monto presupuestado, partida

presupuestaria, material, cédigo de urgencia, etc.

El Area de Prevision y Control o su equivalente en cada Distrito creara la pantalla de
ingreso, consignara el monto presupuestado, la partida presupuestaria, la fecha de
ingreso, descripcion del material, afio del presupuesto, etc. y realizara las
actualizaciones en esta pantalla hasta que el tramite se encuentre en las instancias

previas a la colocacion de la Orden de Compra.

Uno de los mayores problemas para obtener estadisticas de los tramites de compra
realizados en los distritos es que precisamente no realizan el registro de todos los
tramites, peor aun que lleven un control de los materiales en stock, esto también fue
palpable en este estudio cuando se quiso obtener el numero de tramites en distritos,
en especial en Refineria Esmeraldas.

Cuando el tramite de la S/C se encuentre en las Comisiones de Compras (CQ) o la
Comisién Distrital de Evaluacion de Bienes (CDE), el Secretario de la Comision

correspondiente sera responsable de su seguimiento y actualizacion.

Una vez recomendada la adjudicacion de la S/C por la Comision respectiva y con
las debidas autorizaciones, éstas deberan remitir el expediente a la Unidad de

Abastecimientos, para continuar con su tramite; el PYC enviara el tramite al Area
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respectiva previo registro (para las adquisiciones locales el Area de Compras
Locales en Matriz o Adquisiciones de los Distritos; para las compras en el exterior al
Area de Importaciones de Matriz). Si la recomendacién estipula adjudicaciones para
importacion obtendra la Certificacion Presupuestaria de la Unidad de Finanzas.
Luego de lo cual remitira el expediente al Area respectiva.

A partir de este momento, la responsabilidad del seguimiento del tramite, y sus
actualizaciones correspondera al Area asignada. El PYC continuard con el
seguimiento del Control Presupuestal y control del avance de los proyectos

especificos.

3.22 MONTO ACTUAL APROBADO ORDENADORES DE GASTO
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NIVEL DE ORDENADORES DE GASTO EN FUNCION DEL PRESUPUESTO
OPERATIVO CONSOLIDADO DE PETROECUADOR 2006

(Cifras en délares)

ORDENADORES DE GASTO NIVELES % DEL MONTO

GASTO PCP MINIMO
Consejo de Administracion, CAD Mayor 0,1% 3.671.930
Comité de Contrataciones 0,5al0,1% 1.835.965

Vicepresidente

Subgerente

Superintendente

Jefe Unidad de Apoyo

ORDENES DE TRABAJO:

Sin cotizaciones

Fondo de Trabajo (Rendir Cuentas)

Orden de Trabajo

Orden de Trabajo, Contrato Simplificado

Contrato Suscripcion

ORDENES DE COMPRA
Fondo de Trabajo

Orden de Compra

Orden de Compra, Contrato Simplificado

Contrato (Suscripcion)

Contrato Notariado

Hasta 0,05%
Hasta 0,025%
0,0003% al 0,005% 11.016

Hasta 0,0003%

Inferior al 0,00005%
Hasta el 0,00005%

Del 0,00005% al 1836
0,00125%

Del 0,00125% al 45.899
0,005%

Mas del 0,005

Hasta el 0,00005%

Del 0,00005% al 1836
0,0025%

Del 0,0025% al 91.798
0,005%

Mas del 0,005%
0.02%

Informe Procuraduria General del Estado (Sin IVA) 0,00002 (PIE)

PRESUPUESTO CONSOLIDADO

PETROECUADOR

3671.930.000

Fuente: Presupuesto, Unidad de Finanzas, Petroindustrial-2006.

MONTO
MAXIMO
En adelante
3.671.930
1.835.965
917.983
183.597
11.016

1.836
1836

45.899

183.597

183.597

1836
91.798

183.597

183.597
734.386
171.284
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3.23 PROCEDIMIENTO PARA COMPRAS LOCALES CON COSTO
TOTAL ESTIMADO INFERIOR AL 0.00005% DEL PCP (PRESUPUESTO
CONSOLIDADO PETROECUADOR)

Las compras hasta por el costo total estimado de 0.00005% del PCP son de
responsabilidad del Area de Compras Locales o Adquisiciones de los Distritos.

En la practica este tipo de compras son para uso inmediato, no para mantenerlas
en stock, es decir el usuario final retirara el material tan pronto como llegue a

Bodega.

El Jefe de la Unidad de Abastecimientos una vez aprobada la S/C, previo su
registro en el PYC, la remitira al Area de Compras Locales en Matriz o a
Adquisiciones en el Distrito.

Una vez obtenidas las cotizaciones, el Jefe de Compras Locales en Matriz o el
Jefe de Adquisiciones en los Distritos (o sus delegados), conjuntamente con el
Jefe de Previsién y Control (Jefe de Bodega donde no exista el PYC) realizaran la
apertura de sobres o conoceran el contenido de las cotizaciones recibidas via fax
o e-mail, evaluaran y recomendaran al Jefe de Abastecimientos la adjudicacion
mas conveniente a los intereses de PETROINDUSTRIAL. En las cotizaciones se
consignara la fecha y las sumillas de los miembros asistentes.

De requerirse la emision de criterio técnico — econdmico el usuario podra emitirla
en la oferta mas conveniente para PETROINDUSTRIAL.

Aprobada la recomendacion por el Jefe de la Unidad de Abastecimientos, el
analista encargado del Area de Compras Locales generara la Orden de Compra,
Formato No. 11-ABS-A, (Anexo No. 1) en el Sistema Main Tracker.

La Orden de Compra se legalizara con las firma del Jefe de Compras Locales en
Matriz o Adquisiciones en los Distritos y sera aprobada por el Jefe de la Unidad de
Abastecimientos mediante su firma en la Orden de Compra.



109

El pago podra realizarse mediante el uso de fondos rotativos debidamente

autorizados por la Vicepresidencia.

Si una vez realizada la evaluacion, se detecta que el monto de la cotizacién o
cotizaciones adjudicatarias supera el 0.00005% del PCP, el tramite se enviara
para conocimiento y resolucién de la Comision que le corresponda conocerlo en
funcién del monto total estimado, la que podra ratificar lo actuado y recomendar

la compra al Ordenador de Gasto, 0 a su vez iniciara un nuevo concurso.

3.24 PROCEDIMIENTO PARA COMPRAS LOCALES CUYO COSTO
TOTAL ESTIMADO ESTE COMPRENDIDO ENTRE EL 0.00005% Y EL
0.0005% DEL PCP.

Las compras comprendidas entre estos montos son responsabilidad de la Unidad
de Abastecimientos.

Luego de recibir las Solicitudes de Compra con las aprobaciones respectivas en la
Unidad de Abastecimientos, se remitiran al Area de Compras Locales o
Adquisiciones, previo su registro en el Area de Previsién y Control Matriz o su

equivalente en los Distritos.

Del proceso de obtencién de Cotizaciones se encargara el Area de Compras
Locales en Matriz o Adquisiciones en los Distritos.

El Jefe de Abastecimientos conjuntamente con el Jefe de Compras Locales, o
Adquisiciones, consignaran las empresas a ser invitadas en el Formato No. 04-
ABS “Empresas a Invitarse”, basandose en el Registro de proveedores de
PETROINDUSTRIAL. El Jefe de Compras Locales designara al analista que se

encargara del proceso de compra.

Los proveedores a ser invitados a cotizar, seran minimo diez (10). Cuando el

numero de proveedores para una clase determinada sea inferior a diez, se invitara a
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todos los calificados. Para determinados materiales, como por ejemplo suministros
de oficina, impresos, u otros podra escogerse solo los proveedores de la zona,
anotando en el Formato No. 04-ABS, (Anexo No.1) las razones para hacerlo.

A los proveedores seleccionados se les remitira la Invitacion a Cotizar, Formato
No. 05-ABS-B, (Anexo No.1) emitido por el Sistema Main Tracker o el Oficio de
Invitacion, Formato No. 06-ABS, (Anexo No.1). El documento sera suscrito por el
Jefe de la Unidad de Abastecimientos.

La Invitaciéon a Cotizar/Oficio de Invitacion debera contener las “Condiciones
Generales de Compra” que deben observarse para la presentacioén de las ofertas,
Formato No. 07-ABS, (Anexo No. 1) la fecha y hora fijadas como plazo maximo
para la recepcion de cotizaciones, el listado de los materiales a adquirirse, y los
adjuntos necesarios como planos, catalogos, etc. Las invitaciones a cotizar
podran ser enviadas a los proveedores por correo, fax, e-mail o ser retiradas

personalmente.

Los Proveedores entregaran las cotizaciones o excusas, hasta la fecha y hora de
cierre del concurso, en el Area de Compras Locales y firmaran en el Formato
“‘Recepcion de Cotizaciones/ Ofertas”, Formato No. 08-ABS (Anexo No.1) No se
aceptaran aquellas presentadas después de la fecha y hora de cierre del
concurso. Las cotizaciones recibidas se depositaran en una anfora o archivador
que tendra las debidas seguridades hasta su apertura final. Podran aceptase
cotizaciones via fax 6 e-mail, siempre y cuando se disponga asi en la invitacion a

cotizar.

Para la apertura de los sobres de las cotizaciones 6 conocer las cotizaciones
recibidas via fax o e-mail y realizar la recomendacion de la compra; se formara
una Comision Interna de Abastecimientos, integrada en Matriz por los Jefes de:
Abastecimientos, Compras Locales; Prevision y Control o sus delegados. En los
Distritos estara integrada por los Jefes de: Abastecimientos, Prevision y Control
(o Bodega en el Distrito donde no exista Previsién y Control) y Adquisiciones o

sus delegados. La delegacion se realizara por escrito. El quérum minimo sera de



111

dos funcionarios, igualmente las decisiones se adoptaran por mayoria simple. En
las cotizaciones se consignara la fecha y las sumillas de los miembros asistentes.
Una vez conocidas las cotizaciones, la Comision Interna de Abastecimientos
podra: Recomendar la adjudicacion directamente, entregar el tramite al analista
para que realice la evaluacién o pedir al Area usuaria que emita el criterio técnico
— econdmico; luego de lo cual podran recomendar o tomar la decision que mas
convenga a PETROINDUSTRIAL.

Si se requiere la emision de criterio técnico econdmico por parte del usuario este
podra emitirse mediante sumilla en la oferta escogida, el Cuadro de Evaluacion
Técnico Econdmica de Ofertas Formulario No. 10-ABS, (Anexo No.1) o en el
formato que prepare el usuario. El criterio técnico econdmico debera emitirse en

un plazo maximo de cinco dias laborables.

Los Proveedores que presenten cotizaciones podran estar presentes en la
apertura de los sobres.
La apertura de sobres como la recomendacion de adjudicacion se asentaran en el

Formato No. 09-ABS, (Anexo No.1) y la suscribiran los miembros asistentes.

Recibida la recomendacion de compra, el Area de Compras Locales o
Adquisiciones en los Distritos generara la Orden de Compra en el Sistema Main
Tracker, Formato No. 11-ABS-B, (Anexo No.1) la misma que constituye un
contrato simplificado, y se elaborara con condiciones contractuales ajustadas a
los requerimientos de PETROINDUSTRIAL.

Para este monto, la Unidad de Finanzas certificara la asignacion de fondos en la
recomendacion de adjudicacion o en el Formulario No. 001-PIN (Anexo No.1) y lo
registrara en el M6dulo MCC instalado en el Sistema Main Tracker.

Recibida la certificacion de fondos aprobada, la Orden de Compra se legalizara
con las firmas del Jefe de Compras Locales o Adquisiciones , el Jefe de la
Unidad de Abastecimientos y el respectivo Ordenador de Gasto.
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Si una vez efectuada la evaluacion se detecta que el monto de la cotizacién o
cotizaciones adjudicatarias superan el 0.0005% del PCP, el tramite se enviara
para conocimiento y resolucion de la Comision de Evaluacion para Adquisicion de
Bienes, la que podra ratificar lo actuado y recomendar la adjudicacion
correspondiente, o a su vez recomendara la declaratoria de desierto del concurso

y reiniciara uno nuevo.

3.2.5 PROCEDIMIENTOS PARA COMPRAS LOCALES CUYO COSTO
TOTAL ESTIMADO ESTE COMPRENDIDO ENTRE EL 0.0005% HASTA
EL 0.005% DEL PCP.

Las adquisiciones que tengan el costo total estimado comprendido entre el
0.0005% hasta el 0.005% del PCP, seran procesadas por la Comision de
Evaluacion para la Adquisicion de Bienes (CDE). Luego de recibir las Solicitudes
de Compra con las aprobaciones respectivas en la Unidad de Abastecimientos,

previo registro en el PYC se enviaran a la CDE.

La CDE estara integrada en Matriz por tres funcionarios designados por el
Vicepresidente de PETROINDUSTRIAL con sus respectivos alternos: Un
funcionario de la Unidad de Produccion, un funcionario de la Unidad de Finanzas
y un funcionario de la Unidad de Abastecimientos. En los Distritos estara
integrada  por  tres funcionarios designados por el Vicepresidente de
PETROINDUSTRIAL, con sus respectivos alternos: Un funcionario del area
Operativa, un funcionario de la Unidad de Finanzas y un funcionario de la Unidad
de Abastecimientos del Directorio de PETROINDUSTRIAL. Actuara como
secretario (sin voto), un funcionario delegado de la Unidad de Coordinacion de
Contratos.

La CDE llevara a cabo su gestion a base del Instructivo para el funcionamiento de
la Comision de Evaluacion de Bienes, expedido mediante Resolucion del
Directorio de PETROINDUSTRIAL No. 010-PIN-99-03-08.
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Los miembros de la Comision designaran al Presidente tomando en cuenta su

experiencia y conocimiento.

La CDE aprobara la lista de las empresas a invitarse, en base al Registro de
Proveedores de PETROINDUSTRIAL. El secretario de la Comision Distrital de
Evaluacion remitira el expediente al Area de Compras Locales en Matriz o
Contratos en los Distritos, para que se elaboren las invitaciones correspondientes.
Para determinados materiales, como por ejemplo suministros de oficina,
impresos, u otros que se considere necesario, podra escogerse solamente los

proveedores de la zona, haciendo constar en el acta las razones para hacerlo.

La Invitacion a Cotizar sera cursada mediante Oficio de Invitacién, Formato No.
06-ABS (Anexo No.1) suscrito por el presidente de la CDE, sefalando la fecha y
hora de cierre del concurso, al que se adjuntaran el listado de bienes a adquirirse,
las Condiciones Generales de Compra, Formato No. 07-ABS (Anexo No.1), que
deberan contener los requisitos a observar para la presentacion de ofertas y los
adjuntos necesarios como planos, catalogos, etc. Las invitaciones podran ser
retiradas personalmente por parte del proveedor, o ser enviadas a los

Proveedores por correo expreso, € mail o fax.

Los Proveedores entregaran las cotizaciones o excusas, hasta la fecha y hora de
cierre del concurso, en el Area de Compras Locales en Matriz 6 en la Unidad de
Contratos de los Distritos, firmaran en el formulario “Recepcion de Cotizaciones/
Ofertas”, Formato No. 08-ABS, (Anexo No.1). No se aceptaran las cotizaciones
presentadas después de la fecha y hora de cierre del concurso. Las cotizaciones
recibidas se depositaran en una anfora o un archivador que tendra las debidas
seguridades hasta su apertura final, bajo la responsabilidad del Jefe de Compras
Locales en Matriz o el Secretario de la CDE en los Distritos.

Vencido el plazo de presentacion de las cotizaciones, Compras Locales remitira
las mismas al Secretario de la CDE, quién pondra en conocimiento de la
Comision, para lo cual conjuntamente con el Presidente convocaran a una sesion

ordinaria o extraordinaria.
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La CDE procedera a la apertura de sobres, y una vez efectuado el analisis de la
ofertas, podra realizar la recomendacion para la adjudicacién a la oferta mas
conveniente a los intereses de PETROINDUSTRIAL o designar a un funcionario o
Subcomisién para que emita el criterio técnico economico, luego de cual la
Comision recomendara la adjudicacion. En las cotizaciones se consignara la

fecha y las sumillas de los miembros asistentes.

El criterio técnico econdmico podra emitirse en el Cuadro de Evaluacion Técnico
Econdmica de Ofertas, Formulario No. 10-ABS, (Anexo No.1) o en el formato que
prepare el usuario, incluyendo un Memorando de cobertura que indique el orden
de prelacidén. La Comision establecera segun el caso el plazo de entrega de las

evaluaciones.

Los Proveedores que presenten cotizaciones podran estar presentes en la
apertura de los sobres.

La CDE podra acoger parcial o totalmente el Criterio técnico — econdmico del
funcionario o Subcomision, 0 a su vez podra tomar la resolucion que mas
convenga a los intereses de PETROINDUSTRIAL.

Todas las resoluciones de la CDE, deberan constar en el Acta de la Sesion
respectiva, la que sera enviada para la aprobacion del Ordenador de Gasto
correspondiente o la maxima autoridad del Distrito.

La CDE conocera para su resolucion, los tramites iniciados por la Unidad de
Abastecimientos, cuyo monto total de adjudicacion supere el 0.0005% del PCP.

Una vez aprobadas las recomendaciones constantes en el acta por el
Vicepresidente de PETROINDUSTRIAL o del Superintendente General del
Distrito, el tramite se remitira a Compras Locales en Matriz o Adquisiciones de los
Distritos para la colocacion de la(s) Orden(es) de Compra.

Si una vez realizada la evaluacion se detecta que el monto de la cotizacidon o
cotizaciones adjudicatarias supera el 0.005% del PCP, el tramite se enviara para

conocimiento y resolucion de la Comision de Compras, la que podra ratificar lo
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actuado y recomendar a la adjudicacion correspondiente, o0 a su vez

recomendara la declaratoria de desierto del concurso y reiniciara uno nuevo.

3.2.6 PROCEDIMIENTOS PARA COMPRAS CON COSTO TOTAL
ESTIMADO SUPERIOR AL 0.005% DEL PCP

El proceso de adquisicion de bienes que tenga un costo total estimado superior al
0.005%, asi como las destinadas a importacion independientemente de su cuantia
referencial, son de responsabilidad de la Comision de Compras (C.Q.), desde su
inicio hasta la recomendacion de adjudicacion. La Unidad de Abastecimientos

enviara el tramite a la C.Q, previo su registro por el PYC.

La C.Q llevara a cabo su gestion a base del “Instructivo para el funcionamiento de
la Comision de Compras de PETROINDUSTRIAL”, expedido mediante Resolucion
de la Vicepresidencia No. 2003076 del 2003-07-18 , (Anexo No. 2).

Los miembros de la Comision designaran al Presidente tomando en cuenta su
experiencia y conocimiento.

La Comision de Compras invitara a todos los proveedores calificados para la
clase de material a adquirir. Luego se devolvera el tramite al Area de Prevision y

Control, para que se elabore las invitaciones correspondientes.

Para los casos en que las adquisiciones requieran de Bases Técnicas, Términos
de Referencia y/o Proyecto de Contrato, las areas usuarias deberan prepararlos y
adjuntarlos a la Solicitud de Compra para el conocimiento y aprobacién de la

Comision.

De acuerdo a los intereses de PETROINDUSTRIAL, la Comision esta facultada
para fijar un costo para las bases del Concurso.

La Comision de Compras debera conocer y resolver los tramites de las
Comisiones de Evaluacién (CDE), cuyo monto total de adjudicacién supere el
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0.005% del PCP y luego del analisis podra ratificar o rectificar lo actuado por la

CDE y recomendar la adjudicacion, o reiniciara el tramite.

La recomendacion de la adjudicacion aprobada por el Ordenador de Gasto
correspondiente a favor de un proveedor, ya sea por compra via importacion y/o
provision en el mercado local sera notificada por el Secretario de la Comisién a la
Unidad de Abastecimientos Matriz, para el tramite correspondiente.

3.3 MANEJO PRESUPUESTAL DE LOS TRAMITES DE COMPRA

Para iniciar el tramite de adquisicién, la S/C debera constar en el Plan Anual de
Adquisiciones aprobado por la Vicepresidencia o en el proyecto respectivo.

De requerirse la compra de cualquier material que no conste en el Plan Anual de
Adquisiciones o proyecto, el usuario debera solicitar la autorizacion respectiva a la
Vicepresidencia o a la maxima autoridad del Distrito. Si se dispone de
presupuesto para imprevistos se tomara de aquella, caso contrario se debera
hacer la reprogramacién presupuestaria, previo conocimiento del Area de
Presupuesto, esta sera aprobada por la maxima autoridad del Distrito. La
reprogramacion sera comunicada al Area de Presupuesto de Matriz.

Toda Solicitud de Compra tendra la aprobacién presupuestaria del Area de
Presupuesto de cada Distrito, que procedera a su registro y control en el Médulo
MCC instalado en el Sistema Main Tracker.

Para continuar con el tramite de adjudicacion, la oferta ganadora podra superar

hasta maximo el 10 % del valor presupuestado de la S/C.

Si luego de la evaluacién de un concurso, la oferta ganadora supera en mas del
10% al monto presupuestado para la S/C, el Presidente de la Comision que maneja

el caso solicitara al Vicepresidente y/o al Superintendente General, la aprobacién del
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incremento presupuestario, previo visto bueno de la Unidad de Finanzas. Para lo

cual podra pedir al usuario los justificativos necesarios.

Cuando los requerimientos valorados de las solicitudes de compra supere el monto
del presupuesto aprobado para el centro de costos, el Superintendente de
considerarlo conveniente autorizara la transferencia de fondos de otro centro de
costos dentro de la misma partida presupuestaria, siempre y cuando disponga de
saldo presupuestario previo informe del Area de Presupuesto. Este proceso debera
ser reportado al Area de Presupuesto Matriz.

Cuando la transferencia de fondos implique transferencia entre partidas, la
Superintendencia solicitara a la Vicepresidencia autorice la transferencia entre
partidas, de conformidad a lo que establece el Manual de Aprobaciones de
PETROINDUSTRIAL.

3.3.1 COLOCACION DE LAS ORDENES DE COMPRA

Una vez aprobadas las recomendaciones para los concursos realizados por la
Unidad de Abastecimientos (hasta el 0.0005% del PCP), el tramite se remitira al
Area de Compras Locales o Adquisiciones en los Distritos para la generacion de

la Orden de Compra.

En los concursos realizados por las Comisiones de Evaluacién o de Compras, una
vez aprobada la recomendacion de la adjudicacion, esta sera notificada por el
Secretario de la Comision a la Unidad de Abastecimientos para el tramite
correspondiente.

El Jefe de la Unidad de Abastecimientos remitira el tramite al Area de Previsién y

Control (PYC), que previo registro la remitira a las areas:

Compras Locales cuando la compra sea en el pais o, Importaciones cuando la

compra sea en el exterior.
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Areas que luego de su andlisis colocaran las ordenes de compra, con la firma de
autorizacion del Ordenador de Gasto respectivo. ElI PYC obtendra la Certificacidon
Presupuestaria (Formulario No. 001-PIN) si el tramite tiene adjudicaciones de

importacion.

La Orden de Compra sera emitida, siempre y cuando, la cotizacién u oferta se
encuentre dentro del tiempo de validez de la misma, caso contrario, se solicitara

al Proveedor su ampliacion.

3.3.1.1 Colocacion de Ordenes de Compra Local

Recibido el tramite con la recomendacién de adjudicacion aprobada en el acta por
el Ordenador de Gasto, el Jefe de Compras Locales en Matriz o Adquisiciones en
los Distritos procedera a asignarlo a uno de los analistas.

Previo a la colocacidon de la Orden de Compra (O/C) el analista procedera a la
revision completa del tramite.
Si no existieran novedades, continuara con el tramite de adjudicacién para lo cual

creara la O/C en el sistema computarizado Main Tracker.

Previo a la colocacién de la O/C, la Unidad de Finanzas debera certificar la
disponibilidad de fondos en el Formulario No. 001-PIN y registrarse en el Modulo
MCC instalado en el Sistema Main Tracker.

La O/C, sera legalizada con las firmas en el casillero correspondiente por el Jefe
de Compras Locales o Adquisiciones en los Distritos y aprobadas por el Jefe de
la Unidad de Abastecimientos y/o el Ordenador de Gasto respectivo.

El proveedor adjudicado, sera notificado via facsimil o via e mail, para que en un
plazo de 5 dias laborables retire la O/C y el representante de la empresa
adjudicataria legalice con su firma la aceptacién. La aceptacién de la O/C podra

ser via Fax o e mail.
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Vencido el plazo de 5 dias laborables, se insistira con una segunda comunicacion
y de no recibir contestacion, aceptando o notificando cualquier novedad sobre la
O/C, se considerara que el Proveedor no acepta. Esta situacion se pondra en
conocimiento de la Comision que recomendd la adjudicacion, quienes podran
recomendar la colocacion de la O/C a la oferta que le sigue en Orden de Prelacion
u ordenar un nuevo concurso. La Empresa que incurra en este hecho sera
eliminada por tres afos del Registro Corporativo de Proveedores. Este proceso
debera ejecutarlo la Unidad Legal respectiva.

Se considerara colocada la Orden de Compra, cuando haya sido aceptada por el
Proveedor.

Para las compras locales, en los valores comprendidos hasta el 0.0025%, la
Orden de Compra, constituye un contrato simplificado por lo que se elaborara con
condiciones contractuales, luego esta se legalizara con la firma del respectivo

Ordenador de Gasto.

Para los valores superiores al 0.0025%, ademas de la Orden de Compra,
Formato No. 11-ABS-C, (Anexo No.1), con la firma del respectivo Ordenador de
Gasto, se suscribira un contrato sobre la base del Contrato tipo de la Unidad
Legal, Formato No. 14-ABS-A, (Anexo No.1).

Vencido el plazo de entrega se realizara el reclamo por escrito y dependiendo de
la urgencia con que se requiera el material, se podra conceder un plazo adicional
maximo de 30 dias calendario para la entrega de los materiales de la Orden de
Compra, sin perjuicio de las multas que para el efecto se establecen. Vencido
este plazo y la Empresa proveedora no ha presentado justificativo alguno
debidamente aceptado por PETROINDUSTRIAL, se podra anular la Orden de
Compra. La empresa que incurra en este hecho, sera eliminada del Registro de
Firmas calificadas y sobre el particular se notificara a PETROECUADOR vy sus
Filiales, y a la Contraloria General del Estado. Este proceso debera ejecutarlo la
Unidad Legal.

El seguimiento y actualizacion del tramite lo realizara el analista asignado.
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3.4 FUNCIONAMIENTO DE LAS COMISIONES DE EVALUACION
PARA ADQUISICION DE BIENES Y PARA LA
CONTRATACION DE OBRAS Y/O SERVICIOS

Cada vez que se realiza una invitacion o ofertar para cualquier tipo de compra, se
nombra una comision la misma que estara encargada de realizar varias
actividades que a continuacion se detalla, las comisiones se nombran
dependiendo del tramite a realizarse, es decir, si es para la adquisicion de un bien
el equipo sera nombrado por personal de la unidad de contratos e incluso con un
representante de la unidad usuaria; si se trata de la contratacion de un bien o
servicio, sera estrictamente las designadas por las autoridad correspondiente
(Vicepresidente).

3.4.1 REALIZACION DE CONCURSOS DE PRECIOS PARA LA
COMISION DISTRITAL DE EVALUACION DE BIENES (CDE)

La Comision Distrital de Evaluacion (CDE) en sesion ordinaria o extraordinaria,
inicia el tramite de la Solicitud de Compra (S/C), verificando si consta con las
respectivas aprobaciones y el presupuesto aprobado, selecciona los proveedores
a invitarse en base al Banco de Proveedores de PIN, de acuerdo al tipo de bien.
El expediente es entregado en la misma sesiéon al delegado de la Unidad
Abastecimientos. Estas novedades se registran en el acta que suscriben sus
miembros y luego es aprobada por el Vicepresidente de PIN.

Obtencién de Cotizaciones:

1) Ingresado el tramite a Compras Locales (COL), el Jefe de Area designa
en forma aleatoria al Analista que se encargara del proceso.

2) El analista registra en el Médulo de Control de Compras instalado en el
sistema computacional Main Tracker, la fecha de ingreso y el estado
del tramite.
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3) El analista prepara el oficio de invitaciéon a cotizar, Modelo 01-ABS,
Anexo No.1), para la firma del Presidente de la Comisién de
Evaluacion, quien lo suscribe.

4) Imprime el listado de los bienes a adquirirse del sistema computacional
Main Tracker, llamado en este INVITACION A COTIZAR / OFERTAR,
Formato 04-ABS, (Anexo 1), imprime las Condiciones Generales de
Compra, Modelo 02-ABS, (Anexo 1) y los adjuntos necesarios para el
concurso. Estos documentos se anexan a los oficios para cada
proveedor y una copia al expediente.

5) La Secretaria de COL envia el oficio al Archivo General para su
numeracion; receptado el oficio numerado y fechado, procede a
elaborar los sobres correspondientes para cada proveedor; y el listado
de sobres para enviar al Archivo General para el despacho de esta
correspondencia por intermedio de la compafia de correo expreso
contratada.

6) La Secretaria de COL prepara el Formato 05-ABS Guia de Recepcion
de Cotizaciones/ Ofertas, en el cual se registran las empresas invitadas.

7) La secretaria de COL, dentro del plazo y hora establecidos recepta las
cotizaciones o excusas, para lo cual los proveedores se registran en el
formulario Guia de Recepcion de Cotizaciones / Ofertas, Formato 05-
ABS, (Anexo 1).

8) Cerrado el Concurso la secretaria de COL consigna el numero de la
Solicitud de Compra y la fecha en el Registro de Entrega de
Expedientes a la CDE y entrega el expediente a la secretaria de la
Comision de Evaluacion, quién procede a firmar la recepcién en el

casillero respectivo.

Envio a Criterio Técnico:

La CDE en sesion ordinaria o extraordinaria, apertura los sobres de las ofertas
para la S/C en concurso, designa al funcionario evaluador y entrega el expediente
al delegado de la Unidad de Abastecimientos. Estas actividades se registran en el
acta que suscriben sus miembros y que luego es aprobada por el Vicepresidente
de PIN.
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1) El Jefe de COL entrega el expediente al Analista asignado.

2) El Analista elabora el Memorando dirigido al funcionario evaluador para la
firma de Presidente de la CDE; cuando el evaluador es de algun Distrito de
PETROINDUSTRIAL (PIN), adjunta copias de las ofertas presentadas y los
anexos que se despacha por medio del Archivo; cuando el evaluador es de
Matriz adjunta el expediente completo.

3) Legalizado el memorando con la firma del Presidente de la CDE, la
Secretaria de COL numera y fecha el Memorando y lo despacha al
funcionario evaluador.

4) El analista, registra en el Modulo de Control de Compras instalado en el
Main Tracker, las actualizaciones y fechas respectivas para cada paso.

342 EMISION Y COLOCACION DE LAS ORDENES DE COMPRA A
LOS PROVEEDORES NACIONALES PARA LOS TRAMITES QUE
REALICEN LA COMISION DE COMPRAS (CQ) A PROVEEDORES
LOCALES Y LA COMISION DISTRITAL DE EVALUACION DE BIENES
(CDE).

Revision del tramite:

1) Ingresado el tramite al Area de Compras Locales (COL) con la
Recomendacién de adjudicacion de la CQ 6 la CDE en el acta
respectiva, debidamente aprobada por el Vicepresidente de PIN, el Jefe
de COL en forma aleatoria designa al Analista que se encargara del
proceso.

2) El Analista, en el Modulo Control de Compras instalado en el Sistema
Main Tracker, actualiza la fecha de ingreso, estado y el numero de
codigo de analista asignado para el.

3) El Analista, revisa integramente el tramite, comprobando que los
procedimientos, cantidades, montos, descripciones, criterio técnico,

especificaciones, etc., sean correctos.
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Generacion de la Orden de Compra:

En Sistema Main Tracker, el analista genera la Orden de Compra con la

respectiva extension; para lo cual ejecuta los siguientes procedimientos:

1)

2)

3)

4)

o)

6)

7)

8)

En el menu PPSP, escoge la opcién: 3 “Crear Orden de Compra”, con la
tecla F10 ingresa para crear la Orden de Compra (O/C), digita el numero
de la Solicitud de Compra (S/C) y la extension correspondiente (001 para la
primera, 002 la segunda, etc. de acuerdo al numero de adjudicaciones que
tenga la S/C).

Verifica en Sistema si el proveedor adjudicatario tiene ya asignado un
numero de codigo de terceros y lo digita. Si no existe registrado el
proveedor, solicita un nimero de cédigo al Area de Contabilidad, y lo crea
con la opcidén “Crear y Modificar Maestros”.

Digita las cantidades, los numeros de partes (ID de parte), ID de control
(identificacion de la parte de acuerdo al material asignado por cada
Distrito), descripcidn de los bienes, precios unitarios y unidades de medida.
Cuando la O/C es con Condiciones Contractuales, Formato 08-ABS-A,
(Anexo No. 1) para montos menores al 0,0025% del Presupuesto
Consolidado de PETROECUADOR (PCP)], selecciona del sistema Main
Tracker el texto preestablecido, lo modifica de acuerdo a la oferta y a
nuestros requerimientos (Pantalla PPS, escoge la Opcion 1 y digita el
numero 12).

Si la O/C es para elaboracion de contrato, Formato-ABS-B, (Mayor al
0,0025% del PCP, Anexo No. 1), selecciona el texto preestablecido para
este caso y lo modifica de acuerdo a la oferta y a nuestros requerimientos.
Luego de la verificacion correspondiente, imprime la Orden de Compra, en
una sola copia para su revision.

Revisa si los datos consignados son los correctos y entrega al Jefe de COL
para su analisis.

El Jefe de COL revisa y realiza las correcciones necesarias, y luego lo
devuelve al Analista.
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El Analista consigna las correcciones en la O/C e imprime dos juegos de

cuatro copias cada uno.

10)El analista prepara la Certificacion Presupuestaria, Formato 001-PIN,

(Anexo No.1) la sumilla, obtiene la sumilla del jefe de COL y envia al Jefe
de la Unidad de ABS para su legalizacion, obtenida la legalizacion de este
documento, la Secretaria de COL envia a la Unidad de Finanzas para su
aprobacion.

11)Recibida la Certificacion Presupuestaria aprobada por la Unidad de

Finanzas, el Analista adjunta las copias de los antecedentes y entrega a la
Secretaria del Area para la numeracién interna segun el orden secuencial
correspondiente en el registro de Ordenes de Compra, al pie de la orden de
compra consigna los nombres de los funcionarios responsables de COL,
ABS y Subgerencia de Operaciones (SOP) o del Vicepresidente de PIN, de

acuerdo con el respectivo monto como ordenadores de gasto.

Aprobacién y colocacion de la Orden de Compra.-

1)
2)

3)

4)

El Jefe de Area de COL, firma en el primer casillero de la O/C.

La Secretaria de COL registra en el libro de despacho de documentos y lo
entrega a la Secretaria de la Jefatura de la Unidad de ABS.

El Jefe de la Unidad de ABS revisa la O/C, si el monto de la adjudicacién
total por la S/C es menor al 0,0003% del PCP aprueba la Compra firmando
como ordenador de gasto en el 3er. Casillero; si es superior firma en la O/C
en el casillero segundo casillero.

La Secretaria de ABS, despacha las O/C de la siguiente forma:

- Si el monto de aprobacién es menor al 0,0003% del PCP
remite a COL para su tramite.

- Si el monto de aprobacion es mayor 0,0003% del PCP,
registra en su libro de control y la envia al SOP para su
firma (3er. Casillero) o sumilla si el monto a adjudicarse es
superior al 0,025% del PCP y lo envia a la firma del
Vicepresidente.
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5) Cuando se recibe la O/C aprobada por el ordenador de gasto; la Secretaria

de COL comunica telefébnicamente al proveedor para que la retire y

paralelamente envia via fax la orden; se realiza el siguiente procedimiento:

a)

b)

- Sila O/C es con condiciones contractuales: se archiva en el

expediente respectivo una copia de la misma, se entrega al
analista para actualizaciéon del tramite, existiendo dos

posibilidades:

Que quien se acerque a retirarla sea la persona autorizada para
legalizar (Gerente o Apoderado), en este caso la suscribe con el
nombre, firma y la fecha en cada uno de los juegos. Se retienen
todas las copias entregando una copia al proveedor (ninguno de los
dos originales), archivandose en el expediente un original y una

copia en el archivo numeérico de O/C.

Que quien se acerque sea una persona no autorizada para
legalizarla, en este caso se le hace recibir el documento en la copia
de la O/C que se archivo en el expediente, se consigna su nombre,
firma y fecha y se le instruye que debe traer los dos juegos
completos debidamente legalizados con la firma del Gerente o
Apoderado, nombre del mismo y la fecha en que legaliza. Una vez
legalizada y devuelta la O/C se entrega una copia al proveedor
(ninguno de los dos originales), se archiva un original en el
expediente y se entrega al analista para la actualizacion; una copia
va al archivo numérico de O/C.

- Cuando la O/C es para la firma de contrato: Se desglosa un

juego de orden de compra de la siguiente manera: original
en el expediente que se entrega al analista para que
actualice y elabore el proyecto del contrato y Memorando a
la Unidad de Coordinacion de Contratos. Dos copias de la
Orden se quedan en la carpeta de pendientes: una para el

proveedor y en la otra el proveedor consigna su nombre,
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a)

b)
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firma y fecha, y luego se archiva en el archivo numérico de

Ordenes de Compra.

Cumplidos los pasos descritos anteriormente, la Secretaria de COL
ejecuta el siguiente procedimiento para el otro juego de la O/C. En el
registro de O/C de acuerdo al numero secuencial del mismo consigna la
fecha de aprobacion del ordenador de gasto, la fecha en que se
despacha a bodega adjuntando los anexos y hace firmar al funcionario
que la recibe.

En cada paso del proceso el analista, registra en el modulo de Control
de Compras instalado en el Main Tracker las actualizaciones
respectivas, las fecha de envio, aprobacion, entrega, etc.

El analista hace el seguimiento de la entrega de los bienes y del pago

de los mismos.

REALIZACION DE PROYECTOS DE CONTRATOS EN BASE A

LOS MONTOS PREVISTOS PARA ENVIARLOS A LA UNIDAD DE
COORDINACION DE CONTRATOS DE PETROINDUSTRIAL.

Elaboraciéon de Proyectos de Contrato:

Una vez realizados los pasos correspondientes a las O/C para los montos

superiores a 0.0025% del PCP se ejecutan los siguiente procedimientos:

1) El Analista de COL elabora el Proyecto de Contrato en base al contrato tipo

2)

existente (Modelo 03-ABS, Anexo No. 1), lo modifica de acuerdo a las

bases del concurso, la oferta, etc. y entrega al Jefe del Area de Compras

Locales (COL) para su revision.

El

Jefe de Area de COL revisa el contrato, realiza las modificaciones

necesarias Yy lo entrega al analista encargado del tramite para que

introduzca las mismas en el proyecto de contrato.
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3) El Analista efectua las modificaciones en el proyecto de contrato y elabora
el Memorando de cobertura para la Unidad de Coordinacion de Contratos
(UcCC).

4) Entrega a la Secretaria de COL: EI Memorando, proyecto de contrato,
adjunta copias de la O/C, certificacidn presupuestaria, acta de la Comision
de Compras o Distrital de Evaluacion donde consta la recomendacién de
adjudicacion, criterio técnico, cotizacion u oferta de la compaiia
adjudicataria y demas documentos necesarios.

5) La Secretaria de COL revisa que estén completos anexos y lo entrega al
Jefe de COL para la que consigne su sumilla en las copias del memorando;
realizado este paso registra el documento en el libro de despacho y lo
entrega a la Secretaria de la Unidad de Abastecimientos (ABS).

6) La secretaria de ABS sumilla la recepcion del documento y lo entrega al Jefe
de Unidad quien procede a la revision y firma del memorando.

7) La Secretaria de ABS numera, fecha y registra el memorando en su libro
de despacho vy lo envia a la Unidad de Coordinacion de Contratos (UCC).

8) Luego de que el contrato es revisado en la UCC, esta remite a la Unidad
Legal que realiza el contrato definitivo y procede con los tramites para su
legalizacion.

9) Legalizado el contrato con las firmas tanto del Representante Legal de la
Contratista, asi como del Vicepresidente de PIN, la Secretaria de
Vicepresidencia lo remite al Area de Archivo General para la numeracion y

fechado del mismo.
Administracién y Control de los Contratos:

1) Numerado y fechado el documento, el Area de Archivo General lo remite a
la Unidad de ABS y esta a su vez a COL.

2) En COL se recepta el contrato y el Jefe del Area dispone a la Secretaria
saque dos copias del documento para el archivo numérico de contratos y
Bodega, el original se archiva en el expediente.

3) La Secretaria de COL entrega el expediente completo al analista para la
actualizacion en el Modulo de Control de Compras instalado en el Main
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Tracker del estado de tramite, numero del contrato, la fecha de entrega de
los bienes,

4) La Secretaria de COL, envia copia del contrato a Bodega, registrando en el
formulario de Control Interno de Documentos la recepcién del mismo.

5) En cada paso del proceso el analista, registra en el modulo de Control de
Compras instalado en el Main Tracker las actualizaciones respectivas, las
fecha de envio, aprobacion, entrega, etc.

6) El analista hace el seguimiento de la entrega de los bienes y del pago de

los mismos.

34.4 SEGUIMIENTO DE LOS TRAMITES DE COMPRAS NACIONALES
REALIZADAS EN MATRIZ Y LA ENTREGA DE LOS BIENES DE LAS
MISMAS

Seguimiento de los Tramites de Compra:

1) En el Médulo de Control de Compras instalado en el Sistema Main Tracker,
el Analista en cada uno de los procesos de Concurso, Ordenes de Compra y
Contratos descritos en los Procedimientos Administrativos Nos. ........... ,
debe realizar el seguimiento del tramite, las actualizaciones e impresion de
las pantallas por cada actualizacién, en concordancia con el listado que se

detalla a continuacion:
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ESTADO DE SOLICITUD DE COMPRA EN EL MODULO DE CONTROL DE

COMPRAS INSTALADO EN EL MAIN TRACKER

75 TRAMITE INGRESO A COMPRAS LOCALES

76 TRAMITE DEVUELTO AL USUARIO

77 TRAMITE DECLARADO DESIERTO

78 EN ACLARACIONES TECNICAS CON EL USUARIO

79 SOLICITANDO COTIZACIONES

80 CONVOCANDO A NUEVO CONCURSO

81 SOLICITANDO CRITERIO TECNICO

82 EXPEDIENTE REMITIDO A COMISION DE COMPRAS

83 ORDEN DE COMPRA EN PROCESO DE ADJUDICACION

84 SOLICITANDO AMPLIACION DE VALIDEZ DE OFERTA

85 TRAMITE ANULADO

87 COLOCADA ORDEN DE COMPRA (ESTADO 25 MAIN TRACKER)
89 EN TRAMITE SUSCRIPCION DEL CONTRATO

90 COLOCADA ORDEN DE COMPRA'Y SUSCRITO EL CONTRATO
91 TRAMITADA ORDEN DE PAGO POR ANTICIPO

92 ENTREGA PARCIAL INGRESO A BODEGA

93 ENTREGA TOTAL INGRESO A BODEGA

94 TRAMITADA ORDEN DE PAGO POR ENTREGA PARCIAL

95 TRAMITADA ORDEN DE PAGO POR ENTREGA TOTAL

96 TRAMITADA ORDEN DE PAGO POR ENTREGA FINAL INCOMPLETA
97 ANTICIPO CANCELADO

98 PAGO PARCIAL CANCELADO

99 PAGO TOTAL CANCELADO

2) Para actualizar los estados el Analista, luego de ingresar al Sistema Main

Tracker con su clave personal, procede de la siguiente manera:

Para los estados del 75 al 87, en el menu IPIN, en la linea de
comandos digita la opcion 1, ingresa el numero de S/C,
consigna los datos correspondientes y con la funcién F2
acepta los cambios realizados de acuerdo al estado real del
tramite

Luego de actualizado el tramite en estado 87 en el proceso
anterior, para actualizar los estados del 87 al 99, en el menu
IPIN en la linea de comandos, digita la opcion 3, crea la
pantalla para cada O/C adjudicada. Consigna los datos de
fechas que le pide el sistema, digita su numero de analista, el
numero de estado de tramite correspondiente y luego de la
verificacion de datos acepta las modificaciones.

Para que consten las modificaciones realizadas en los

numerales 2.2.1 y 2.2.2 en el expediente, con la tecla
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imprimir del teclado el Analista solicita el reporte de pantalla
de cada tramite, lo imprime y archiva en el expediente la
impresion de la pantalla.

Obtenciéon de reportes:
Periddicamente (cada dos o tres dias) el Analista debe verificar los tramites
pendientes. Para ello debe imprimir los reportes correspondientes creados en
coordinacion con la Unidad de Sistemas que le permiten realizar el seguimiento
de cada uno de los tramites y controlar la actualizacion de los estados por cada
S/C u O/C.
1) Para imprimir un reporte se realizan los siguientes pasos:
- Una vez ingresado al sistema en la linea de comandos sé digita la
opcion RPINL.
- Se escoge el reporte deseado, consigna los datos requeridos, y lo

imprime.

Verificacion de la Entrega de los bienes:
A fin de verificar la entrega de los bienes el Analista sobre |la base de los reporte

realiza el seguimiento de la recepcion de la mercaderia.

1) En caso de que un proveedor no ha cumplido en la fecha
prevista con la entrega de los bienes, el Analista prepara el primer
reclamo mediante Fax y el segundo mediante Oficio los dos documentos
los suscribe el Jefe de la Unidad de Abastecimientos (ABS).

2) Si persiste el incumplimiento, el tramite se remite mediante
memorando a la Unidad Legal para que inicie el proceso de rescision
Unilateral de la Orden del Compra o del Contrato. EI memorando es
suscrito por el Jefe de ABS.

Seguimiento del Pago:
Entregados los bienes y cumplidos los procedimientos de recepcion por parte del
usuario, el Area de Bodega emite la Orden de Pago (O/P), anexa la Factura, copias
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de la: O/C, acta de adjudicacion de la Comision respectiva, Criterio Técnico, etc. y

la remite a COL.

1)

2)

3)

4)

o)

La Secretaria de COL saca dos copias de la O/P, la primera adjunta al
expediente y lo entrega al Analista quien actualiza el estado en el Sistema
de Control de Compras y realiza el seguimiento del pago en la Unidad de
Finanzas.

La Secretaria de COL entrega la O/P original a la Secretaria de ABS para su
legalizacion y en la segunda copia se le hace recibir este documento; se
archiva la copia en la carpeta de pendientes para realizar el pedido semanal
de fondos.

La Secretaria de COL los dias jueves de cada semana realiza el memorando
de pedido de fondos dirigido a la Unidad de Finanzas adjuntando copias de
las O/P generadas en ese periodo, y luego de ser sumillado por el Jefe de
COL, se remite a la Unidad de ABS para su legalizacion y despacho.

Para cada actualizacion el Analista debe imprimir la pantalla y archivarla en
el expediente.

El seguimiento concluye cuando el tramite se encuentra en el estado 99

(pago total cancelado).

3.45 OBTENCION DE COTIZACIONES PARA LA COMISION DE

EVALUACION DE BIENES (CDE) DEL COMPLEJO INDUSTRIAL
SHUSHUFINDI Y COORDINACION CON LAS UNIDADES
ADMINISTRATIVAS DE PETROINDUSTRIAL Y LOS PROVEEDORES
NACIONALES.

Entre las principales actividades de coordinacion podemos citar:

Entrega de Invitaciones a Cotizar y Recepcién de Cotizaciones para los

tramites de compra de la CDE del CIS.
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Por razones logisticas COL colabora con la CDE del CIS, coordinando con

Archivo de PIN la entrega de sobres de los concursos y la recepcion de las ofertas

presentadas para los concursos de este Distrito. Para lo cual se realiza el

siguiente proceso:

1)

2)

3)

4)

o)

6)

7)
8)

Recibidos los sobres con los Oficio de Invitacion del CIS, la Secretaria de
COL verifica que los sobres estén completos con la Guia de Recepcion de
Cotizaciones / Ofertas, Formato 05-ABS, Anexo No. 1) preparada en el CIS.
Cumplido este paso, la Secretaria de COL envia los sobres con las Guia de
Recepcion de Cotizaciones / Ofertas, Formato 05-ABS, Anexo No. 2) mas
una copia adicional de este ultimo documento al Archivo General para su
despacho por medio de la compafia de correo expreso contratada. Las
Guias originales regresan al COL.

La secretaria de COL, dentro del plazo y hora establecidos recepta las
cotizaciones o excusas, para lo cual los proveedores se registran en el
formulario Guia de Recepcion de Cotizaciones / Ofertas, Formato 05-ABS,
(Anexo No. 1).

Cerrado el Concurso la secretaria de COL, entrega los sobres y excusas
recibidas al delegado de la CDE del CIS, adjuntando la Guia de Recepcién

de Cotizaciones / Ofertas de cada concurso.

Coordinacion con la Unidad de Sistemas para el mantenimiento,
mejoramiento y creacidon de reportes para optimizar el control de las
compras.

Preparar reportes periodicos de gestion de compras a la Jefatura de la

Unidad de Abastecimiento y a otras dependencias.
Absorber las consultas verbales o escritas de los usuarios.
Coordinar con los Usuarios las consultas realizadas por los Proveedores y

dar respuesta a las mismas.
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3.5 NORMATIVIDAD VIGENTE PARA EL PROCESO DE
COMPRAS, SUMINISTRO DE PARTES Y PIEZAS,
MATERIALES, EQUIPOS Y REPUESTOS.

351 PASOS PARA EL TRAMITE DE LA SOLICITUD DE COMPRA
(S/C).

Cuando el material solicitado se encuentre contemplado en el Plan Anual de
Adquisiciones o en el proyecto respectivo, no exista en bodega, no existan
tramites de compra pendientes del mismo material, se disponga de presupuesto y
el bien sea necesario; se generara la Solicitud de Compra (S/C) (Formulario No.
03-ABS).

La S/C, sera elaborada sobre la base de la Requisicion o Solicitud de Materiales
debidamente aprobada.

De requerirse la compra de material que no conste en el Plan o proyecto, el
usuario debera solicitar la autorizacion respectiva a la Vicepresidencia. Si se
dispone de presupuesto para imprevistos se tomara de aquel, caso contrario se
debera hacer la reprogramacién presupuestaria, previo conocimiento del Area de
Presupuesto, esta sera aprobada por la maxima autoridad del Distrito. La

reprogramacion sera comunicada al Area de Presupuesto de Matriz.

La Unidad de Abastecimientos, en lo posible debera agrupar en una Solicitud de
Compra las Requisiciones de Materiales de la misma naturaleza, con el fin de
simplificar los tramites de adquisicion, optimizar los gastos de ejecucion y evitar la

subdivisiéon de montos.

Luego de emitida y legalizada la Solicitud de Compra (S/C) en la Unidad de
Abastecimientos, previo al inicio del tramite el Jefe de Presupuesto de la Unidad
de Finanzas, certificara la asignacion de fondos en el casillero respectivo de la
Solicitud.
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La S/C debera contener las especificaciones completas, numeros de parte, y demas

especificaciones necesarias para su facil identificacion.

La S/C se emitira en el Formulario No. 03-ABS, y su numeracion estara dada por
el sistema computarizado Main Tracker. Dicha numeracion alfa numérica
comprende: la letra que identifica al distrito, seguida de 4 digitos correspondientes
al ano de emision, luego los 4 digitos que corresponden al numero secuencial, y

por ultimo 3 digitos que corresponden a la extension.

Distritos: ARo de | Numero secuencial | Extension

E: Esmeraldas correspondiente, que

emision
L: Lalibertad para S/C siempre es

Q: Quito cero

Cuando la S/C (solicitud de compra) no tenga la informacion suficiente que
permita identificar con absoluta claridad el material solicitado, el Jefe de la Unidad

de Abastecimientos la devolvera al usuario.

3.6 RESUMEN DE LOS SUMISTROS, PARTES Y PIEZAS,
MATERIALES, EQUIPOS Y REPUESTOS MAS
REPRESENTATIVOS EN PETROINDUSTRIAL MATRIZ Y SUS
REFINERIAS

En la Unidad de Abastecimientos de Quito, se tramitan varias solicitudes de
compra dependiendo del monto, de la partida presupuestaria, tanto para matriz
como para distritos, cuando en éstos ultimos por razones de logistica, monto o por
importacion no lo pueden realizar en su lugar de ubicacion. Asi en el cuadro a
continuacion se muestra el numero de tramites de solicitudes de compra que se
han realizado en Quito y en los tres distritos para la compra y suministro de partes
y piezas, materiales, equipos y repuestos, entre los periodos: 2000-2004.
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NUMERO DE TRAMITES DE SOLICITUDES DE COMPRA

MATRIZY
DISTRITOS

QUITO

2004
2003
2002
2001

2000

COMPLEJO
INDSUTRIAL
SHUSHUFINDI

2004
2003
2002
2001

2000

REFINERIA
ESMERALDAS

2004
2003
2002
2001

2000

REFINERIA LA
LIBERTAD

2004
2003
2002
2001
2000

PERIODO: 2000-2004

PARTIDA 40*

LOCAL | INTERNACIONAL

73 1

62 0

66 0

62 0

46
LOCAL | INTERNACIONAL

12 5

21 4

13 3

27 5

0 0
LOCAL | INTERNACIONAL

29 15

25 5

27 23

42 16

7 14
LOCAL | INTERNACIONAL

25 4

23 1

22 2

24 4

10 5

PARTIDA 41**
LOCAL | INTERNACIONAL
0 0
5 10
LOCAL | INTERNACIONAL
17 17
3 9
15 54
12 39
0 0
LOCAL | INTERNACIONAL
24 29
36 83
42 108
14 61
2 12
LOCAL | INTERNACIONAL
10 8
9 20
10 46
14 35
5 13

Fuente: Datos obtenidos del sistema Main Traker, Unidad de Abastecimientos, PETROINDUSTRIAL

*Quimicos, suministros material y utiles de oficina, suministros de computacion,

uniformes, zapatos, ropa de trabajo, botas de caucho, carteras, llantas vehiculos,

articulos para limpieza, material eléctrico, etc.



136

**Repuestos (para: tuberias, hornos, valvulas, ventiladores, medidores, bombas,
sellos mecanicos, enfriadores, soportes, mangueras, planchas de acero, acoples,
suministros, material y accesorios de seguridad, compresores, turbogenerador,

valvulas de compuerta, tuberia y codos, etc.

Los numeros en negrilla son de aquellas solicitudes de compra que han tenido
mas eventualidad que los demas, el analisis para este tipo de compras y las
alternativas de solucion para las que han tenido mayor demora y/o dificultad, lo

estableceremos en el siguiente capitulo.

3.7 ACTUALES FLUJOGRAMAS DE LAS ACTIVIDADES PARA LA
COMPRA DE MATERIALES, PARTES Y SUMINISTROS.
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FLUOGRARMA 3 TRARMITESZ DEADGUIZIC KN DE COMPRAS
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3.8 RESUMEN DE FLUJOGRAMA DE LAS ACTIVIDADES PARA
LA COMPRA DE SUMINISTROS, PARTES Y PIEZAS,
MATERIALES, EQUIPOS Y REPUESTOS EN
PETROINDUSTRIAL.

FLUJOGRAMA 5: RESUMEN TRAMITES DE COMPRAS

UNIDAD SOLICITUD DE
MATERIALE O BODEGA
REQUISICION |—— A ABS

MATERIALES

»

SOLICITUD
DE COMPRA

APROBACION
(e — PLAN DE
VPIN ADQUISICIONES

REPROGRAMACION —— | PRESUPUESTO
PRESUPUESTARIA 1I-FINIANI7ARQ

J)

S/C COMISION DE
COMPRAS
0.005% P.C.P.

=

S/C ABS S/C APS-COL S/C CDE
ENTRE 0.00005% 0.00005% P.C.P. (M-DISTRITOS)
Y 0.0005% P.C.P. ) ENTRE 0.0005% Y

N NNROL D N D

MODULO CONTROL DE SEGUIMIENTO Y
COMPRAS (Main Tracker) ACTUALIZACION

SFCRFTARIODF | A
INVITACIONES A
OFERTAR O.B.S.

PYC REGISTRO S/C ] | CDE-CQ

FVAI UACION S/C

( TRAMITE cOlI )

ORDEN DE
COMPRA
CERTIFICACIO | |
N DE FONDOS
U-FIN ADJUDICACION ABS ADJUDICACION CDE +

HASQTA N NNNR% P . P N NONNRY,. P P
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4 CAPITULO

REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE COMPRAS EN
LA UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS DE
PETROINDUSTRIAL, QUITO.

El area de administracion de materiales requiere de una gran diversidad de
procedimientos estandarizados de operacion que habran de utilizarse en las
tareas diarias normales. Cinco razones fundamentales para desarrollar un buen
sistema son las siguientes: por una parte la gran cantidad de articulos y el gran
valor monetario de ello y, por otra parte, la necesidad de mantener un control
adecuado, las graves consecuencias derivadas de operaciones no satisfactorias
que redundan en resultados desfavorables, asi como la contribucion potencial de

esta funcién para lograr efectividad en las operaciones corporativas.

El proceso de adquisicion se halla estrechamente ligado a las demas funciones
comprendidas dentro de la organizacion, asi como al medio ambiente externo,
creando la necesidad de sistemas de informacién totales. La introduccion del
procesamiento electronico de datos tuvo un gran impacto sobre el proceso de
adquisicion y su administracion. Se requiere de una gran destreza para garantizar

una continua efectividad.



144

En los distritos: Refineria Esmeraldas, La Libertad y en el Complejo Industrial
Shushufindi, en donde mas se evidencia la falta de sistemas Optimos para el
control de materiales y su provisibon en el momento oportuno y sobre todo

necesario.

4.1 LA NECESIDAD

En términos generales la necesidad se pone de manifiesto cuando alguna de las
fases del proceso productivo primario de la empresa precisa de materiales no

producidos por ella para cumplir sus objetivos.

Fases de la Necesidad

FASE CONOCIMIENTO FASE CONOCIMIENTO
DE LA NECESIDAD DE LAS FUENTES
Descubrir la necesidad Descubrir las fuentes
Definir la necesidad Evaluar las fuentes

Descripcion de la
necesidad y su
transmision de las
fuentes

/FASE OBTENCION DEL\

PLAN DE COMPRA

FASE
Analizar las ofertas CUMPLIMIETO
DEL PLAN DE
Desarrollar planes COMPRA

alternativos de compra

Elegir el plan de compra

N /

Fuente: La Direccién de los procesos de compra, Miguel Angel Gallo, IESE, Pag.26
Gréfica 4.1
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En efecto la necesidad esta formada por la conjuncién de varios elementos: hay
que aprovisionar un producto o un servicio; que debe tener una determinada
calidad; del mismo se precisa una cierta cantidad; el plazo en el que debe ser
conseguido esta a su vez fijado; la empresa que compra puede pagar por él un
precio (dependiendo en nuestro caso de la disponibilidad presupuestaria de la
empresa), lo comprado debe ser completado con ciertos servicios o proporcionar
por el proveedor y existen ademas aspectos complementarios como su transporte

y empaquetado.

Al mismo tiempo estos elementos estan entre si relacionados influyéndose unos a
otros en su fijacion. Por ejemplo: por una mayor calidad se suele tener que pagar
un mayor precio, con una mayor cantidad es posible alcanzar una disminucion del
precio por unidad; un producto no estandarizado suele ser mas aleatorio que si se

trata de un producto estandarizado, etc.

La necesidad debe quedar cubierta en un plazo y las fuentes precisan tiempo para
suministrar; de aqui que cada dia sea mas importante lograr anticiparse en la
percepcion de las necesidades del proceso productivo. Anticipacion que, como
veremos mas adelante, es una potenciacion de la capacidad competitiva de la

empresa.

La necesidad de materiales puede cubrirse con distintas combinaciones de los
elementos precio, calidad, cantidad, etc. (por ejemplo: mejor precio, pero menor
calidad), combinaciones alternativas que quizas lleguen a cubrir todas ellas la
necesidad aceptablemente, pero entre las cuales habra unas que resultaran mas
deseables que otras. La definicion de la necesidad no es completa si no nos
hemos preocupado, en primer lugar, de ampliar el nimero de esas combinaciones

y, en segundo lugar, de descubrir cual de entre ellas es la mas adecuada.
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4.1.1 OPTIMIZACION DE LA NECESIDAD

Los beneficios que se pueden alcanzar optimizando las necesidades, pueden
suponer cifras importantes para la empresa, pero la tarea de optimizar no es
sencilla y la experiencia demuestra que en muchas ocasiones es mas un arte que

una ciencia.

La mejora del valor”® de la necesidad por la combinacién acertada de varios
elementos dentro de sus margenes es la parte mas dificil, de ahi que tiene
también una gran importancia la habilidad (es mas arte que ciencia) de los

hombres que la intentan.

El binomio de elementos calidad-precio suele ofrecer campo para mejoras ya que
con frecuencia, es posible pensar en puntos como: la supresion de alguna
tolerancia no significativa y que condicione el precio; llevar a cabo cambios en el
propio proceso de fabricacion cuyo coste, tanto el del cambio como el de elaborar
con un nuevo método, pueda quedar favorablemente compensado con las

disminuciones de precio de compra correspondiente a las nuevas calidades; etc.

Sobre la optimizacion del binomio cantidad-precio han trabajado con la ayuda de
la investigacion operativa, en varios campos de problemas: en primer lugar, la
optimizacion basada en la utilizacién racional de los descuentos por cantidad, en
segundo lugar, la optimizaciéon lograda por cambios en los métodos que el
proveedor puede implantar en razéon de las distintas cantidades a producir, y con
la disminucion del coste conseguida a base de la aplicacién de la técnica de la
curva de aprendizaje; en tercer lugar, en el campo de la gestion de stocks con
técnicas dirigidas a encontrar la combinacion de plazos y cantidades, lo que da
lugar al minimo coste (técnicas como: el lote econdmico de compras, la

programacion dinamica de stocks, la gestion de compras en inventarios con

 El anlisis del valor es un enfoque creativo que tiene como objetivo: la eficiente identificacion de costes
innecesarios porque no afiaden calidad, ni mejor uso, ni mayor duracion.
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demandas variables o inciertas, los lotes econdmicos de compras influidos por los

descuentos por cantidad, etc.)

El binomio plazo-precio ofrece también oportunidades para la mejora de la
definicion de la necesidad. Un ejemplo concreto de como se han preocupado las
“funciones de aprovisionamiento de la optimizacién” (Ver Grafica 4.2) del binomio
plazo-precio, es la utilizacibn que hacen en los casos que esta técnica resulta
adecuada, de herramientas del tipo del Pert-Coste, que revisaremos mas

adelante.

Finalmente en esta parte se trata de escoger, entre las diferentes definiciones
alternativas, aquellas de mayor valor y que dan mas oportunidades para la
busqueda de proveedores y para la negociacion del plan de compra con ellos, es
decir, que disminuyen en principio la “dificultad de consecucion” y que estan mas
en consonancia con la estrategia de la Funcién de Aprovisionamiento que

profundizaremos mas adelante.
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Optimizacién de la Necesidad

La definicion de la necesidad debe ser
optimizada para:

v
v v v v

Evitando errores Teniendo presente Conociendo mas Potenciando el
desde el principio, que se han de profundamente las nacimiento de
que puedan encontrar caracteristicas del diversas alternativas
conducir a una proveedores capaces objetivo: Necesidad de compra y de
mala comnra de suministrar negociacién con las
fuentes

v

Poder aplicar el procéso de compra mas
adecugrdo.

v

Conseguir el objetivo especifico de este
proceso de compra: Necesidad cubierta

En el marco de la
estrategia de la
Funcion de
Aprovisionamiento

A

A

Conseguir (Sinergia) otros objetivos de la
Funcion de Aprovisionamiento y de otras
areas de la empresa

Fuente: La Direccion de los procesos de compra, Miguel Angel Gallo, IESE

Gréfica 4.2

Abastecimientos
Este término es usado en particular en dependencias gubernamentales, para

describir la funcién combinada de compras, control de materiales, transporte,

recepcion, almacenaje y conservacion.

Materiales
Con una evolucion de la responsabilidad de Abastecimientos en concordancia con

el crecimiento y complejidad de la estructura de una industria (petrolera), es
necesario aplicar el término de gerencia de materiales, el mismo que se define

como un aspecto de la parte de produccion industrial, y que involucra todas las
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actividades relacionadas a la adquisicion y uso de materiales utilizados en la

elaboracion de productos.

Objetivo Principal:

Disponer de un medio eficiente y efectivo para suministrar con la calidad
adecuada: partes, repuestos, piezas, materiales, equipos, insumos y servicios, en
el momento oportuno y a un costo razonable para mantener en forma normal las

operaciones y el mantenimiento de las instalaciones productivas de la empresa.

Objetivos Secundarios:
e Planificar los requisitos de inventario
¢ Ofrecer el almacenamiento adecuado y el acceso inmediato al inventario
¢ Ordenar en forma anticipada para evitar el agotamiento de las existencias
e Agilitar la entrega de los proveedores

e Controlar e informar el costo

4.2 COMPRAS

Compras se refiere a las actividades necesarias para obtener los recursos
materiales y servicios que requiere el sistema de manufactura, se cual fuere el

lugar del mundo donde existan estos recursos.

En esta funcion se incluye la identificacion y seleccion de fuentes, el desarrollo de
proveedores, la negociacion de precios y contratos, el desarrollo de
especificaciones de calidad, el trabajo con el personal de ingenieria de procesos,
(en nuestro estudio el personal de la unidad de abastecimientos) y desarrollo de
productos, la coordinacion de las compras en el momento apropiado, el
mantenimiento de la base corporativa de informacién de materiales y la realizacion
de las funciones rutinarias de emitir pedidos, llevar su seguimiento y pagar, y

planear estratégicamente el uso de recursos materiales.
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4.2.1 IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE COMPRAS

En una expresion mas amplia y precisa de las metas globales de compras, tendria

que incluir los siete puntos que a continuacién se describen:

1.

Proveer un flujo ininterrumpido de materiales y servicios al sistema de
operacion. Muchos suponen que la premisa basica de compras es obtener
los materiales y servicios adecuados con la calidad, en la cantidad y a los
precios correctos, y del proveedor apropiado. No es asi. Si no asegura el
suministro todo lo anterior carece de sentido.

Mantener la inversion en inventarios al minimo. Las compras gastan la
mayor parte de los ingresos de ventas en casi todas las empresas. Una
forma facil de comprar es ordenar grandes cantidades para obtener un
descuento en el precio y eficiencia en el transporte. Esto crea grandes
inventarios de materiales costosos. Una politica de pedidos como ésta no
es aceptable en la actualidad. EI comprador inteligente se esfuerza por
minimizar los inventarios, sin perder las ventajas de precio o la calidad del
servicio.

Maximizar la calidad. Por muchos ainos, compras ha tenido que trabajar con
los proveedores para mejorar la calidad de los materiales que recibe. Pero,
,qué es lo que puede hacer para maximizar la calidad del producto
terminado y el servicio al cliente? Puesto que esta funcion es el enlace
entre la parte interna y externa de la compania, puede jugar un papel
importante en promover la administracion de la calidad total y asegurar la
satisfaccion del cliente.

Encontrar y desarrollar fuentes competitivas de suministro. El éxito de la
funcion de compras depende de su habilidad para localizar las fuentes
preferidas de abasto dondequiera que se encuentren, analizar su capacidad
y seleccionar un socio proveedor para una relacion de largo plazo. En
ocasiones un comprador tiene que buscar mas alla de los proveedores

nacionales para encontrar la mejor opcion. La meta de compras tendria que
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ser la d localizar fuentes de suministro que ofrezcan una ventaja
competitiva a los productos terminados de la empresa. Lo mas comun es
que esas fuentes sean internacionales.

5. Estandarizar, estandarizar y estandarizar. Una de las tareas mas
importantes de compras, es la de reunir y difundir informacion relativa a los
materiales estandar disponibles, que pueden cumplir mejor su funcion y a
un costo mas bajo que partes disefiadas internamente. Es de esperar que
esta informacién se ponga a disposicion durante la etapa de disefio del
desarrollo del producto.

6. Comprar materiales al mas bajo costo total de adquisicion. Se ha sugerido
que la calidad ha sustituido al precio como punto principal en la seleccién
de una compra. Seria preferible que esto no fuera cierto. El precio si se
toma como el costo total de adquisicion, deberia ser siempre el principal
criterio de seleccion de materiales.

7. Fomentar las relaciones interfuncionales. Compras adquiere poco para su
propio uso, puesto que es una funcion de personal, no de linea. La funcién
de personal existe unicamente para satisfacer las necesidades de otras
areas. En este papel, compra a menudo atraviesa los limites que la separan
de otros departamentos. Esto es congruente con la filosofia actual de
direccion, que establece un enfoque de equipo interfuncional para la
resolucion de problemas y la direccién de procesos. Compras ha probado

ser un miembro valioso y productivo de estos equipos.

4.2.2 ACTIVIDADES DE ADQUISICION

El ciclo de compras incluye todas las actividades que intervienen en la compra de
materiales y servicios, a partir del momento en que se reconoce la necesidad y
hasta que el producto concluya su tiempo de vida. En una escala amplia, entre los

tipos de actividades, tareas y funciones de compras, estan los siguientes:
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e Fuentes de suministro: planeacion estratégica, localizar fuentes se
suministro, asegurar la continuidad del mismo, minimizar riesgos de
interrupcion y reunir informacién acerca de mercados de suministro, en
nuestro tema de estudio, seria el andlisis de los oferentes que se
encuentran registrados en el OBS (Obras, Bienes y Servicios)

e Compras: analizar la toma de decisiones: fabricar o comprar, fijar
estandares, certificar proveedores, analizar valores, programar, emitir
pedidos, presupuestar, planear la capacidad del proveedor y controlar
proveedores.

o Contratacion: seleccionar fuentes, solicitar ofertas, realizar analisis de costo
y precio, negociar, establecer relaciones con proveedores y evaluar el
desemperfio de los mismos.

e Administraciéon de inventarios: coordinar transporte, recibir, determinar
tamafno de lotes, controlar el inventario adquirido, manejar materiales,

deshacerse de materiales de desecho, devolver materiales.

4.3 CODIFICACION, CLASIFICACION DE MATERIALES Y
ORGANIZACION DE ALMACENES

43.1 CODIFICACION DE MATERIALES

El problema de la codificacion surge de las posibles maneras de llamar a un
mismo material. Un ejemplo son los rodamientos, frecuentemente llamados en la
practica, cojinetes, molineras o chumaceras, a pesar de ser en realidad cosas

distintas.

Un buen sistema de codificacion debe presentar las siguientes caracteristicas:
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o Los materiales deben ser identificados rapidamente y sin ambigtedades.

e Los materiales equivalentes deben ser identificados mediante referencias
cruzadas.

e EIl cbédigo debe tener la longitud minima que permita clasificar todos los
articulos existentes y previstos.

e En lo posible, el cédigo debe ser arborizado de manera de facilitar la
agrupacion de los materiales y su busqueda.

e En general, los codigos puramente numéricos facilitan la automatizacion y
son preferidos por los usuarios, aunque esto no es limitativo.

e El codigo debe ir siempre acompafado de una descripcién de longitud
limitada y de formato preestablecido, asi como de una indicacion clara de la

unidad de medida que se emplea.

4.3.2 CLASIFICACION DE MATERIALES POR CRITICIDAD

Un factor adicional que se debe tomar en cuenta a la hora de disefiar un sistema
de gestion de inventarios es la criticidad de los materiales, el impacto que produce
la carencia del producto sobre el nivel de ventas de una empresa. El asignar a

cada producto un orden de prioridades permitira:

> Fijar altos factores de servicio deseados solo a productos criticos,
compensando los altos costos que esto conlleva vy fijar factores de servicio

mas bajos a productos menos criticos.

» Hacer matrices de valor de uso-criticidad, de manera de obtener elementos
de decision a la hora de escoger las politicas mas adecuadas en gestion de

inventarios.
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433 DISENO DE ALMACENES

El disefio de almacenes es una actividad especializada, sobre la que ofrecemos

algunos comentarios generales:

e El uso de planos arquitectonicos permite visualizar los almacenes, lo cual
facilita su diseno.

¢ Los almacenes deben ser disefiados en términos de metros cubicos y no de
metros cuadrados, ya que el espacio vertical puede ser convenientemente
utilizado de manera de aumentar al maximo el volumen de almacenamiento
sin aumentar la superficie requerida.

o El almacén debe planificarse de manera que el ambiente de trabajo resulte
agradable y se facilite el crecimiento futuro.

e La buena iluminacion agiliza la localizacién de materiales, evita robos y
reduce accidentes.

o La perdida de los inventarios puede ser fatal para una empresa. Un buen

sistema de deteccion y extincion de incendios protege los inventarios.

434 MOVIMIENTO DE MATERIALES

El movimiento de materiales es el proceso que estos siguen desde su llegada a

los almacenes hasta su despacho.

Los materiales deben tener localizaciones fisicas especificas que permitan las
actividades normales de almacén, como son la entrada y salida de inventario y la
realizacion de inventarios fisicos, para permitir un adecuado movimiento de

materiales es aconsejable:

» Planificar, siempre que sea posible, un flujo de materiales en linea recta

(recepcidn, almacenamiento, despacho).
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= Separar las areas de recepcion y despacho de materiales.

» Considerar areas separadas fisicamente para materiales danados,
reparables o no, que esperan ser enviados a reparar o que acaban de ser
reparados.

= Ubicar los materiales que requieren condiciones especiales de
almacenamiento en areas especialmente acondicionadas para tal fin.

» Disefiar los pasillos de circulacién (aunque no sean espacios productivos) lo
suficientemente anchos para permitir la circulacion de montacargas y otros
vehiculos. Todos los pasillos secundarios deben fluir a un pasillo principal.

» Indicar claramente el sentido y las velocidades maximas de circulacién en
los pasillos, a fin de reducir el riesgo de accidentes. Un buen sistema de
sefializacién es una excelente inversion.

» Establecer areas especialmente protegidas para materiales valiosos.

= Construir las plataformas de descarga a la altura de los vehiculos de
transporte tipicos.

» Las puertas de acceso y salida de los almacenes deben ser facilmente
manipulables por los operadores de los vehiculos de movimiento de
materiales.

= Disponer de suficiente espacio en el area de recepcién de materiales para

el control de calidad.

43.5 ALMACENAMIENTO DE MATERIALES

Existen distintas posibilidades, segun las caracteristicas de los materiales que van
a ser almacenados. La mas empleada es la estanteria, que puede ser obtenida en
variedad de tamanos: cerradas (para proteccion adicional, pero con dificultades de
acceso), con entrepafios para la colocaciéon de materiales de volumen intermedio,
con vigas horizontales para paletas, con vigas inclinadas para elementos

cilindricos, solo con laterales para perfiles y elementos longitudinales, etc.
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La ubicacion fisica de los materiales en los almacenes debe ser establecida de

manera que permita la localizacion rapida y sin errores de los materiales.

Seguridad en Almacenes.

Ademas del problema de proteccién de incendios, debera prestarsele atencion
especial al problema de los hurtos, considerado junto a la obsolescencia, el
principal elemento en los costos de almacenamiento. Algunas reglas simples que
ayudan a reducir este problema son las siguientes:

Disefar con la seguridad en mente: asegurarse de que las areas de almacenes
estén cercadas o protegidas, de manera de minimizar la presencia de intrusos;
iluminar adecuadamente las areas de almacenes; no permitir la entrada de
usuarios y empleados que no tengan que ver con el movimiento de materiales o
inventario de los mismos al area de almacenes.

Crear controles de acceso: contratar o conformar un cuerpo de vigilancia;
verificar los vehiculos que entren y salgan; realizar inspecciones no anunciadas de
los casilleros, escritorios y vehiculos del personal.

Hacer inventarios periddicos o permanentes para verificar las perdidas de material.
Involucrar al personal en el control de los materiales: concientizarlo con
charlas y concursos sobre el problema; aceptar sugerencias; informarles sobre los
resultados de los inventarios, en lo que a perdidas se refiere y sobre todo, hacerle

sentirse parte importante de la organizacion.

En las Refinerias de PETROINDUSTRIAL, el almacenamiento de los materiales
esta en funcion del area asignada para esto, por ejemplo en el Complejo Industrial
Shushufindi, existen dos galpones grandes, uno para recepcion de material y otro
para salida, en ambos se almacena material en grandes estanterias de acuerdo al
tamafio y uso del mismo, lo cual facilita su localizacion, sin embargo la
iluminaciéon debe mejorar, asi como los sistemas de inventarios en cada refineria
ya que como explicaremos mas adelante no existe un control adecuado de los

materiales que mantienen o deben mantenerse en stock.
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4.4 INVENTARIOS FISICOS

Debido a que aun en los mejores sistemas existen discrepancias entre lo que
existe fisicamente y lo que el kardex o el sistema computarizado indican, es
necesario efectuar inventarios fisicos a fin de comparar ambas cantidades. Estos
son de dos tipos: puntuales y permanentes. Los inventarios puntuales, los mas
tradicionales, se efectuan generalmente una vez por afio y usualmente es
necesario restringir el movimiento de materiales durante ese proceso. Se efectua
un conteo item por item y se compara contra lo que anuncia el kardex. Las

diferencias son cuidadosamente anotadas y sometidas a un analisis posterior.

Los inventarios continuos, llamados también ciclicos o permanentes, se efectuan a
lo largo del afio sobre cantidades pequenas de producto. Este tipo de inventario
permite repartir la carga de trabajo de manera mas uniforme, no causa tantas
interrupciones a las actividades del almacén y permite disponer de informacién
mas precisa sobre las existencias. Mas adelante realizaremos una revisién de
varios métodos de inventarios para establecer el mas indicado, con el cual la

Unidad de Abastecimientos deberia trabajar.

4.4.1 GESTION DE INVENTARIOS

Se entiende por Gestidén de Inventarios, todo lo relativo al control y manejo de las
existencias de determinados bienes, en la cual se aplican métodos y estrategias
que pueden hacer rentable y productivo la tenencia de estos bienes y a la vez
sirve para evaluar los procedimientos de entradas y salidas de dichos productos.

En la Gestion de Inventarios estan involucradas tres (3) actividades basicas a

saber:
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1.- Determinacién de las existencias: La cual se refiere a todos los procesos

necesarios para consolidar la informacién referente a las existencias fisicas de los

productos a controlar y podemos detallar estos procesos como:

e Toma fisica de inventarios
e Auditoria de Existencias
e Evaluacién a los procedimientos de recepcién y ventas (entradas y salidas)

e Conteos ciclicos

2.- Analisis de inventarios: La cual esta referida a todos los analisis estadisticos

que se realicen para establecer si las existencias que fueron previamente
determinadas son las que deberiamos tener en la planta, es decir aplicar aquello
de que "nada sobra y nada falta", pensando siempre en la rentabilidad que pueden
producir estas existencias. Algunas metodologias aplicables para lograr este fin
son:

e Formula de Wilson (maximos y minimos)

e Justin Time (justo a tiempo)

Estos y otros métodos de control de inventarios, los describiremos mas adelante.

3.- Control de producciéon: La cual se refiere a la evaluacion de todos los

procesos de manufactura realizados en el departamento a controlar, es decir
donde hay transformacion de materia prima en productos terminados para su

comercializacion, los métodos mas utilizados para lograr este fin son:

¢ MRP (planeacion de recursos de manufactura)

e MPS (plan maestro de produccion)



159

442 (QUE SON LOS INVENTARIOS?

Inventarios o Stocks, son la cantidad de bienes o activos fijos que una empresa
mantiene en existencia en un momento determinado, el cual pertenece al

patrimonio productivo de la empresa.

Tipos de Inventarios

Los inventarios de acuerdo a las caracteristicas fisicas de los objetos a contar,

pueden ser de los siguientes tipos:

Inventarios de materia prima o insumos: Son aquellos en los cuales se
contabilizan todos aquellos materiales que no han sido modificados por el proceso
productivo de las empresa.

Inventarios de materia semielaborada o productos en proceso: Como su
propio nombre lo indica, son aquellos materiales que han sido modificados por el
proceso productivo de la empresa, pero que todavia no son aptos para la venta.
Inventarios de productos terminados: Son aquellos donde se contabilizan todos
los productos que van a ser ofrecidos a los clientes, es decir que se encuentran
aptos para la venta.

Inventarios de materiales para soporte de las operaciones, o piezas y
repuestos: son aquellos donde se contabilizan los productos que aunque no
forman parte directa del proceso productivo de la empresa, es decir no seran
colocados a la venta, hacen posible las operaciones productivas de la misma,
estos productos pueden ser: maquinarias, repuestos, articulos de oficinas, etc.

De acuerdo a la naturaleza de la empresa, se hard mas énfasis en algunos de
estos inventarios. Una empresa distribuidora, por ejemplo, solo tendra inventarios
de productos terminados y de piezas y repuestos; mientras que una empresa
manufacturera que posea unos veinte articulos de materia prima, pudiera tener
mas de diez mil tipos diferentes de piezas y repuestos asi como de productos

terminados y productos en proceso.
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Existe otra clasificacion de inventarios que se refiere a la concepcién logistica del

mismo, los cuales son los siguientes:

Inventarios ciclicos o de lote: Se generan al producir en lotes no de manera
continua. Por ejemplo cuando un tornero acumula piezas hasta completar un lote
que sera enviado al fresado o al siguiente proceso. Estos inventarios facilitan las
operaciones en sistemas clasicos de produccion, porque permiten que el sistema
productivo no se detenga.

Inventarios estacionales (por estacion): Son aquellos donde se contabilizan
aquellos productos que poseen demandas que depende de alguna estacion o
periodo de tiempo especifico. Un ejemplo de estos pueden ser: los paraguas, los
juguetes y los articulos de moda.

Inventarios de seguridad: Se generan para amortiguar variaciones en la
demanda o para cubrir errores en la estimacion de la misma. Estos inventarios
derivan del hecho de que la demanda de un bien o servicio proviene usualmente
de estudios de mercado que dificilmente ofrecen una precision total.

Inventarios especulativos: Estos se derivan cuando se espera un aumento de
precios superior a los costos de acumulacion de inventarios, por ejemplo, si las

tasas de interés son negativas o inferiores a la inflacién.

443 SIGNIFICADO ECONOMICO DE LOS INVENTARIOS

La gestion de inventarios implica dos costos basicos:

Costos de penalizaciéon por inexistencia de los materiales: Estos costos son
proporcionales a las ventas perdidas por inexistencia del producto.
Frecuentemente, no es cuantificable si la carencia del material produce problemas
de perdida de imagen, como es el caso de empresas de distribucion, en las que se
produce una degradacién de disponibilidad o seguridad, como consecuencia de la

falta de productos a ofrecer en el mercado.
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Costos de almacenamiento: Estos representan costos tanto en capital
inmovilizado como en costos de gestion fisica y administrativa de estos
inventarios. Los costos de acumulacién de inventarios pueden ser muy
importantes dentro del capital de inversién de una empresa, veamos algunos
ejemplos:

EE.UU.: en una empresa comun, los inventarios representan el 34% del valor de
los activos y el 90% del capital circulante (es decir dinero en efectivo).

Espafia: En 1981, los inventarios representaron el 19% de los activos de las

empresas.

Consumo.

Es la cantidad de unidades de un articulo que son retiradas del almacén en un
periodo de tiempo determinado. Por ejemplo, si el inventario de determinado
articulo al comienzo del mes era de 20 unidades y al finalizar el mes es de 15, el

consumo es de 5 unidades por mes.

Demanda.

Se refiere a la cantidad de unidades solicitadas a la empresa. Si existe suficiente
inventario, el consumo sera igual a la demanda, ya que cada unidad solicitada fue
despachada. Si se presenta una ruptura de inventario y durante ese periodo se
requieren materiales, la demanda sera superior al consumo. En este caso puede
ocurrir que el cliente decida retirar la demanda (caso mas comun en el comercio) o
que el cliente solicite que la demanda no satisfecha, le sea atendida al ocurrir la

proxima recepcion.

Tiempo de Reposicidn.
El tiempo de reposicion es el tiempo comprendido entre la deteccion de la
necesidad de adquirir una cierta cantidad de un material y el momento en que este

llega fisicamente a nuestro almacén.
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Como hemos podido ver, administrar inventarios es encontrar un equilibrio
razonable entre mantener mucho o poco inventario y los costos que ambos
extremos suponen.

La calidad de la gestidon de inventarios puede ser medida con una figura llamada
factor de servicio o indice de atencién, que es la relacion que existe entre la
cantidad de renglones debidamente atendidos y la cantidad de los mismos que

fueron requeridos.

Punto de Pedido.
Tedricamente, el punto de pedido sera igual a la esperanza matematica de

demanda en el tiempo de reposicidon

4.5 ANALISIS DE LOS DIFERENTES METODOS DE
INVENTARIOS

El modelo de calculo de los costos para las empresas es de suma importancia, ya
que estos son los que determinan la viabilidad del negocio, los que determinan
mayoritariamente el grado de productividad y eficacia en la utilizacion de los
recursos, por eso un modelo de costos no puede basarse solamente en asignar
los costos sobre un factor determinado, que para el orden empresarial puede ser

insignificante o poco representativo de lo que en realidad simboliza.

Los sistemas de inventarios surgen de las diferencias entre el tiempo y la
localizacion de la demanda y el abastecimiento.

Desde el punto de vista del cliente, un articulo debe contener tantas unidades
como puedan demandarse, y nunca deberia quedar fuera de existencia.
Generalmente, asi sucede en el caso de la leche o el pan en una tienda de
abarrotes. Los inventarios cuestan dinero, representan el capital inutil.

La cantidad comienza en un nivel alto y luego se reduce conforme se sacan las

unidades. Cuando el nivel baja se coloca una orden, la cual al recibirse incrementa
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el inventario y esto se repite una y otra vez. La cantidad se controla con el tiempo

y la cantidad de cada orden.

En los negocios existe wuna realidad reconocida por muchos, pero
desafortunadamente racionalizada e implementada por pocos "quien compra bien,
vende o produce bien". El tener una buena politica de compras, le va a permitir un
manejo fluido a la empresa y disminuir sus costos, lo que obviamente mejorara su
rentabilidad. Debido a lo anterior es necesario estudiar los inventarios desde el
momento en que se proyecta la compra, es decir involucrarlos en los procesos de

planeacion de la compafiia y en su contrapartida obligatoria, el control.

En la acepciéon mas amplia de la palabra, los inventarios son recursos utilizables
que se encuentran almacenados para su uso posterior en un momento
determinado. Algunos autores los definen simplemente como bienes ociosos
almacenados en espera de ser utilizados o como el conjunto de bienes que se
almacenan para posteriormente venderlos o utilizarlos. Otros autores los definen
como un activo corriente de vital importancia para el funcionamiento de la
empresa. Existen multiples argumentos para justificar la tenencia o no de

inventarios, de los cuales mencionare tan solo unos pocos.

El inventario representa una inversion considerable por parte de las empresas
manufactureras, es por ello que se hace indispensable prestarle atencidén especial

a su manejo.

Para realizar una eficiente administracién los responsables de esta area deben
controlar todos los niveles del inventario y considerar que este es una inversion
significativa que si no se maneja de una forma adecuada puede convertirse en un

problema que afectaria la gestion financiera de la empresa.
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Decisiones sobre inventario:

Hay dos decisiones basicas de inventario que los gerentes deben hacer cuando
intentan llevar a cabo las funciones de inventario recién revisadas. Estas dos

decisiones se hacen para cada articulo en el inventario:

1. Que cantidad de un articulo ordenar cuando el inventario de ese item se va
a reabastecer.

2. Cuando reabastecer el inventario de ese articulo.

Beneficios de un sistema de inventarios:

Prever escasez

Es preferible ahorrar productos que dinero

Permiten obtener ganancias adicionales cuando hay alzas

YV V VYV VY

Facilitan desfasar (separar) los diferentes procesos de la empresa

Desventajas:

Inmovilizan recursos que podrian usarse mejor

Esconden los problemas de la empresa

Disimulan la ineptitud del tomador de decisiones

YV V VYV VY

Facilitan esconder los problemas de calidad.

Lo que es indiscutible, es que los inventarios representan un alto porcentaje de los
activos en el balance y a las compras les sucede lo mismo con respecto a las
utilidades en los estados de resultados, entonces si desde el punto de vista
financiero reconocemos esta realidad y no hacemos nada con el objeto de mejorar

Su manejo estamos siendo irresponsables con nuestra empresa.
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45.1 JUSTO A TIEMPO (JUST IN TIME)

Los sistemas JIT forman parte de un conjunto de tecnologias de proceso conocido
como "tecnologias blandas", porque ponen énfasis en la tecnologia organizacional
que en la de la maquina. Sin embargo, mas que un método de reduccion de

inventarios, el JIT representa una filosofia o forma de entender la produccion.

La filosofia que enmarca la produccion justo a tiempo es producir unicamente las
cantidades necesarias de producto y en el momento que lo requieran los clientes,

el sistema just in time hace que los “materiales necesarios sean traidos al lugar

necesario” para elaborar los productos necesarios en el momento exacto en que

éstos son requeridos.

Objetivos:
> Atacar los problemas fundamentales.
> Eliminar despilfarros.
» Buscar la simplicidad.

> Disefiar sistemas para identificar problemas.

Los objetivos del Just-in-Time suelen resumirse en la denominada “Teoria de los

Cinco Ceros”, siendo estos:

Cero tiempos al mercado.
Cero defectos en los productos.

Cero pérdidas de tiempo.

YV V V VY

Cero papeles de trabajo.
» Cero stocks.
A los que suele agregarse un sexto “Cero”:

» Cero accidentes.
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1. El cero averia. Se asienta en la afirmacion de que mas vale no tener averias a

disponer de excelentes reparadores. La averia bloquea el proceso de produccion,
interrumpe su continuidad, suscita la formacion “rio arriba y rio abajo” de atascos,
exagera los almacenamientos intermedios, incrementa los trabajos en proceso, y
alimenta rapidamente de esta forma lo que hemos dado en llamar la “empresa
fantasma”; se lleva a cabo una reparacién preventiva escogiendo el momento de

la interrupcion del servicio en vez de tener que sufrirla.

2. El cero demora. Tratese tanto del tiempo necesario para el cambio de una

herramienta, de una maquina, como de una demora de aprovisionamiento o de
pago, del retraso en el correo o en la aplicacién de las decisiones, todas esas
demoras, al igual que las averias, son generadoras de “trabajos en curso” de todo
tipo e inmovilizan y esterilizan recursos que pasan a engrosar la “empresa
fantasma”. El andlisis critico de dichas demoras puede permitir mejorar

sustancialmente la eficacia de la empresa.

3. Cero defectos. En la organizacion que permite fabricar directamente productos

de calidad, cada actor estd adiestrado en el autocontrol de la calidad de lo que
hace; de entrada, se reduce sobremanera el numero de defectos y la cuantia de
los desperdicios y desechos; y se tiene la posibilidad de corregir el defecto en
cuanto se presenta el mismo en el proceso de fabricacion.

4. Cero existencias. Poniendo en practica los tres ceros precedentes, se pueden

reducir considerablemente las existencias, pero resulta factible disminuirlas aun
mas recurriendo a la utilizacion del Kan-ban, esforzandose por limitar las
existencias “rio arriba” (merced a acuerdos de “seguro de calidad” y “entrega”
negociados con los proveedores) y las existencias “rio abajo” (merced a acuerdos
de recogida concertados con sus clientes) y procediendo a la fabricacion de los

productos en series limitadas.

En forma muy resumida, la colocacion de este inventario antes de cada operacion

(todas y cada una) y las reglas de reposicion por “PULL” fue definida como “Kan



167

Ban?*". Esto significa (como se ve en el diagrama siguiente) que el tltimo paso de
proceso (#10) toma una parte del inventario que tiene en su entrada y la procesa,
esto dispara que la operacion #9 trate de reponer esa parte que le falta al
inventario que tiene en su salida y por lo tanto toma una parte de su inventario de
entrada y la procesa, este hueco de inventario es inmediatamente atendido por el

proceso #8 y asi sucesivamente hasta llegar al paso #1 que es el inicio.

#1 Hz H3 #d Lh] HEi 7 Ha #a 0
100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

La soluciéon de los Japoneses parte de la misma “Linea Balanceada” que
teniamos antes y aunque su flujo de produccidon es un poco mas continuo, la
capacidad de la linea no es mucho mayor que la de una linea balanceada sin Kan

Ban.

5. Cero papel. Disminuir la papeleria no sdlo implica reducir el uso de escritos,

sino disminuir significativamente la burocracia innecesaria, disminuir plazos de
tomas de decisiones, reducir notablemente las actividades y procesos

administrativos, y contar con informacion mas rapida y precisa.

Cero accidentes. La disminucion de accidentes reduce también notablemente la

necesidad de los “trabajos en curso” o los stocks de amortiguacion. Los accidentes
no solo generan dafos a maquinas y equipos, sino también al personal e inclusive
a terceros, con lo que ello implica tanto en la caida de la productividad, como en la
pérdida tanto financieras, como de imagen de la empresa. Una reduccién notable
en los accidentes, como en la probabilidad de que ellas tengan lugar reducira

notablemente el coste de las primas de seguro para la empresa.

2 hitp://www.hipermarketing.com/nuevo%204/COLUMNAS/echain/niveldinventarios.html
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Esta definicion establece la idea clave de sistema justo a tiempo, la cual exige

eliminar todos los insumos de recursos que no arfiaden valor al producto o servicio.

La meta es proporcionarle satisfaccion al cliente a la vez que se minimiza el costo
total. Esta es la esencia del proceso “justo a tiempo”. Asi mediante un programa

de mejoramiento continuo (Kaizen)®

la empresa Just-in-Time proporciona
‘productos de calidad perfecta, en las cantidades exactas necesarias, en el
momento preciso en que se necesitan, al costo total de entrega mas bajo”.
La practica del Just-in-Time no constituye ya una ventaja competitiva, sino una
necesidad imperiosa para poder participar en el juego del mercado. En un mundo
donde cada dia hay menos espacio para el error, el just-in-time tiene la capacidad
de mostrarnos los mismos, como asi también capacitarnos y dotandonos de las

herramientas e instrumentos necesarios para prevenirlos y superarlos.

4.5.1.1 Kaizen y el Jit

El Kaizen y el JIT le dan al tiempo el valor que este tiene. El tiempo es uno de los
recursos mas escasos dentro de cualquier organizacion y, a pesar de ello, uno de
los que se desperdician con mas frecuencia. Solamente ejerciendo control sobre
este recurso valioso se pueden poner en marcha las otras tareas administrativas y
prestarles el grado de atencion que merecen. El tiempo es el unico activo
irrecuperable que es comun a todas las empresas independientemente de su

tamano.

A pesar de que este recurso es extremadamente critico y valioso, es uno de los
activos que en la mayoria de las empresas se maneja con menor cuidado y ello

puede ser asi porque el tiempo no aparece en el balance o en los estados de

3 "E| mejoramiento en marcha que involucra a todos —alta administracién, gerentes y trabajadores"
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pérdidas y ganancias, porque no es tangible, porque parece ser gratis, o por todas

estas razones. El tiempo es un activo administrable.

La utilizaciéon ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. Los
materiales, los productos, la informacion y los documentos permanecen en un
lugar sin agregar valor alguno. En el area de produccion, el desperdicio temporal
toma la forma de inventario. En el trabajo de oficina, esto sucede cuando un
documento o segmento de informacidén permanece en un escritorio o dentro de un
computador esperando una decision o una firma. Dondequiera que haya
estancamiento, se produce despilfarro. En la misma forma, las siete categorias de
muda (desperdicio) conducen invariablemente a la pérdida de tiempo.

El tiempo es un activo que con frecuencia se desprecia.

El Control Total de Calidad (CTC) es uno de los componentes fundamentales del
Kaizen y esta centrado en el mejoramiento del desempefio administrativo en todos

los niveles:

= Aseguramiento de la calidad

= Reduccion de costos

=  Cumplir con las cuotas de produccion
=  Cumplir con los programas de entrega
= Seguridad

= Desarrollo de nuevos productos

= Mejoramiento de la productividad

= Administracion del proveedor

El punto de partida de Kaizen es identificar el desperdicio en los movimientos de
trabajo. Con frecuencia los trabajadores no estan conscientes de los movimientos
innecesarios que hacen. Solo después que todos estos movimientos innecesarios
son identificados y eliminados se puede pasar a la siguiente fase de Kaizen en las

magquinas y en los sistemas.
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4.5.1.2 Beneficios del Justo a Tiempo

Disminuyen las inversiones para mantener el inventario.
Aumenta la rotacion del inventario.

Reducen las perdidas de material.

Mejora la productividad global.

Bajan los costos financieros, ahorro en los costos de produccion.

Menor espacio de almacenamiento.

vV V.V V V VYV V

Se evitan problemas de calidad, cuello de botella, problemas de
coordinacion, proveedores no confiables, etc.

Racionalizacion en los costos de produccion.

Obtencion de pocos desperdicios.

Toma de decisiones en el momento justo.

Cada operacion produce solo lo necesario para satisfacer la demanda.

No existen procesos aleatorios ni desordenados.

YV V V V VYV V

Los componentes que intervienen en la produccién llegan en el momento

de ser utilizados.

Compras justo a tiempo

En el flujo tradicional del material a través del proceso de transformacion, existen
muchas esperas potenciales. Las compras justo a tiempo (JIT) reducen el
despilfarro que se presenta en la recepcidn y en la inspeccion de entrada, también

reduce el exceso de inventario, la baja calidad y los retrasos.

4.5.1.3 Objetivo de las compras Justo a Tiempo

Eliminacion de las actividades innecesarias. Por ejemplo, la actividad de recepcion
y la actividad de inspeccion de entrada no son necesarias con el justo a tiempo. Si

el personal de compras ha sido eficaz en la seleccion y desarrollo de los
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proveedores, los articulos comprados se pueden recibir sin un conteo formal,

inspeccion y procedimientos de pruebas.

Eliminacion del inventario de planta. Casi no se necesita inventario de materias
primas si los materiales que cumplen los estandares de calidad se entregan donde
y cuando son necesarios. El inventario de materias primas so6lo es necesario si
hay motivo para creer que los suministros no son fiables. La reduccion o
eliminacion del inventario permite que los problemas con otros aspectos del
proceso productivo aparezcan y se corrijan. El inventario tiende a esconder los

problemas.

Eliminacion del inventario en transifo. Los departamentos de compras modernos
consiguen una reduccién del inventario en transito estimulando a los proveedores
a situarse cerca de la planta y proporcionar un transporte rapido de las compras.
Cuanto mas corto sea el flujo de material y dinero en la "tuberia" de los recursos,
menos inventario se necesitara. Otra forma de reducir el inventario en transito es
tener inventario en consignacion. Bajo un acuerdo de consignacion, el proveedor
mantiene la propiedad del inventario. Otros acuerdos implican encontrar un
proveedor que esté dispuesto a situar su almacén donde lo tiene normalmente el
usuario. El proveedor factura en base a un recibo de recogida firmado por el

usuario, o al numero de unidades enviadas.

Mejora de la calidad y la fiabilidad. Reducir el numero de proveedores y aumentar
los compromisos a largo plazo en los proveedores tiende a mejorar la calidad del
proveedor y la fiabilidad. Los proveedores y los compradores deben tener un
entendimiento y una confianza mutua. Para lograr entregas so6lo cuando sean
necesarias, y en las cantidades exactas, se requiere también una calidad perfecta,

o cero defectos.
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4.5.2 ABC, SITEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES

A=ACTIVITY B=BASED C= COSTING
Las actividades son todo el conjunto de labores y tareas elementales cuya

realizacion determina los productos finales de la produccion.

En cada empresa se utilizan diferentes productos, cada uno de ellos con sus
propias caracteristicas, por lo tanto, cada uno de ellos necesita de un manejo
particular, dependiendo de su importancia en los procesos de la compaiia y de las
posibilidades de adquisicion. El pensar que todos los productos se deben controlar
de la misma manera, es una vision limitada de la realidad, que implica desgaste y
sobre todo costos innecesarios. Es innegable, sin embargo que un pequefo
porcentaje de productos, desde cualquier criterio, es indispensable para el
funcionamiento de la empresa y/o para mejorar su rentabilidad, estos serian
clasificados como productos A tipicos, y de acuerdo a este punto de vista se van
seleccionando los productos de las demas zonas; si uno considera oportuno
podria pensarse en la posibilidad de agregar una zona D, para productos

realmente intrascendentes y de costo muy bajo.

El analisis ABC es una manera de clasificar los productos de acuerdo a criterios
preestablecidos, hemos observado que la mayor parte de los textos que manejan
este tema, toman como criterio el valor de los inventarios y dan porcentajes
relativamente arbitrarios para hacer esta clasificacién. Por ejemplo, el 10% de los
productos representan el 60% de las compras de la empresa por lo tanto esta es
la zona A, un 40% de los productos el 30%, que serian los que estan ubicados en
la zona B, el resto (50% de los productos y 10% de las compras) son productos C.
Cada empresa debe establecer sus propios criterios por las particularidades

diferentes que cada una tiene.
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La siguiente grafica nos da una vision de la clasificacion ABC, no se utilizaron
porcentajes en forma explicita, para no caer en la tentaciéon de dogmatizar sobre
un valor en particular, la idea es que a los productos de la zona A se le busquen
modelos que permitan un control muy fuerte sobre el criterio clave que se esté
manejando y a medida que se alejen los productos de esta zona, los modelos
puedan ser mas flexibles; esto no quiere decir que se descuide el control fisico de

los inventarios.

-

Porcentaje de
costos

Porcentaje de
productos

Figura 4.1

4.5.2.1 Clasificacién de Materiales por Pareto o “ABC”

Pareto fue un economista italiano quien hacia 1897, afirmo que el 20% de las
personas poseen el 80% de las riquezas. Este principio puede aplicarse a muchas
cosas y conforma un estilo de gerencia. En gestion de inventario, el principio de
Pareto significa que unos pocos materiales representan la mayor parte del valor de
uso de los mismos; entendiendo por valor de uso, el producto del consumo de un
articulo en un periodo determinado (usualmente un afio) por el precio promedio del

mismo.

Ejemplo:

Consumo precio valor de uso
Articulo 1: 100 100 10.000
Articulo 2: 1 1.000 1.000
Articulo 3: 1.000 0.1 100
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Es facil ver como el articulo que representa el mayor flujo de dinero en el periodo
determinado, no es ni el mas costoso, ni el de mayor uso. Por tanto, el interés de

realizar una buena gestion de inventarios deberia centrarse en el Articulo 1.

Los graficos de Pareto, suelen representarse de la siguiente manera:

% VALOR DE USO
B2 100
4
o I
E & 40 1 B% VALOR DE USO
o 20—
| —
£3 0 : : .
A B C
CLASIFICACION DE ARTICULOS

Figura 4.2

Los articulos de tipo "A" son aquellos que, aun siendo pocos, representan un
porcentaje importante del total del valor de uso, los de tipo "B" son intermedios y
los "C" son una gran cantidad de articulos que tan solo representan un pequefio
porcentaje del total del valor de uso. Aqui los porcentajes mencionados son solo
indicativos, ya que varian segun el tipo de sistema. Lo que es realmente
importante es el concepto de que el mayor esfuerzo en la realizacion e la gestion
de inventario debe ser hecho sobre una cantidad pequefia de materiales, que son
los "A" y sobre un porcentaje importante de articulos, que son lo "C"; es aceptable

realizar una gestion menos rigurosa y por tanto, mas econdémica.

El sistema de costos basado en las actividades pretende establecer el conjunto
de acciones que tienen por objetivo la creacion de valor empresarial, por medio del
consumo de recursos alternativos, que encuentren en esta conexion su relacion
causal de imputaciéon. "La contabilidad de costos por actividades plantea no sélo
un modelo de calculo de costos por actividades empresariales, siendo el calculo
de los productos un subproducto material, pero no principal, de este enfoque, sino

que constituye un instrumento fundamental del analisis y reflexién estratégica
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tanto de la organizacién empresarial como del lanzamiento y explotacion de

nuevos productos.

En los estudios que se hacen sobre el ABC se separan o se describen las

actividades y los procesos, a continuacion se relacionan las mas comunes:

Actividades

Homologar productos
Negociar precios
Clasificar proveedores
Recepcion de materiales
Planificar la produccion
Expedir pedidos
Facturar

Cobrar

Disefiar nuevos productos, etc.
Procesos

Compras

Ventas

Finanzas

Personal

Planeacion

V V V V V V V V V VYV V V V V VYV V VY

Investigacion y desarrollo, etc.

Las actividades y los procesos para ser operativos desde del punto de vista de
eficiencia, necesitan ser homogéneos para medirlos en funciones operativas de

los productos.
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4.5.2.2 Identificacion de actividades

En el proceso de identificacion dentro del modelo ABC se debe en primer lugar
ubicar las actividades de forma adecuada en los procesos productivos que
agregan valor, para que en el momento que se inicien operaciones, la
organizacion tenga la capacidad de responder con eficiencia y eficacia a las
exigencias que el mercado le imponga. Después que se hayan especificado las
actividades en la empresa y se agrupen en los procesos adecuados, es necesario
establecer las unidades de trabajo, los transmisores de costos y la relacién de
transformacion de los factores para medir con ello la productividad de los inputs y

para transmitir racionalmente el costo de los inputs sobre el costo de los outputs.

Un estudio de la secuencia de actividades y procesos, unido a sus costos
asociados, podra ofrecer a las directivas de la organizacién una vision de los
puntos criticos de la cadena de valor, asi como la informacién relativa para realizar
una mejora continua que puede aplicarse en el proceso creador de valor. Al
conocer los factores causales que accionan las actividades, es facil aplicar los
inductores de eficiencia (Perfomance drivers) que son aquellos factores que
influyen decisivamente en el perfeccionamiento de algun atributo de eficiencia de
la actividad cuyo afinamiento contribuira a completar la armonia de la combinacién
productiva. Estos inductores suelen enfocarse hacia la mejora de la calidad o
caracteristicas de los procesos y productos, a conseguir reducir los plazos, a

mejorar el camino critico de las actividades centrales y a reducir costos.

Por ultimo es necesario establecer un sistema de indicadores de control que
muestren continuamente como va el funcionamiento de las actividades y procesos
y el progreso de los inductores de eficiencia. Este control consiste en la
comparacion de el estado real de la accion frente al objetivo propuesto,
estableciendo los correctores adecuados para llevarlos a la cadena de valor

propuesta.
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EL SISTEMA DE COSTEO ABC ESTA BASADO EN DOS
ETAPAS, LA PRIMERA CARGA COSTOS GENERALES A
POOLS DE COSTOS BASADOS EN LAACTIVIDAD Y LA
SEGUNDA UTILIZA UNA SERIE DE RATIOS BASADOS EN
LOS COST DRIVERS PARA ASIGNAR LOS COSTOS DE

Después de realizar los anteriores pasos, se deben agrupar los costos de las

actividades de acuerdo a su nivel de causalidad para la obtencion de los productos

y servicios en:

YV V V VY

YV VY

Actividades a nivel interno del producto (Unit level)

Actividades relacionadas con los pedidos de produccion (Batch-level)
Actividades relacionadas con el mantenimiento del producto (Product-level)
Actividades relacionadas con el mantenimiento de la produccién (Product-
sustaining)

Actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo (Facility-level)
Actividades encaminadas al proceso continuo de apoyo al cliente

(Customers- level)

Finalidad del modelo ABC:

Los estudiosos de este sistema tienen variadas teorias sobre la finalidad del

modelo, dentro de las mas utilitarias se pueden extractar:

YV V V VY

A\

Producir informacidn util para establecer el costo por producto.

Obtencion de informacion sobre los costos por lineas de produccion.
Analisis ex-post de la rentabilidad.

Utilizar la informacion obtenida para establecer politicas de toma de
decisiones de la direccion.

Producir informacién que ayude en la gestién de los procesos productivos.

Instauracién un sistema de costeo ABC en la empresa
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Beneficios:

>

Facilita el costeo justo por linea de produccién, particularmente donde son
significativos los costos generales no relacionados con el volumen.

Analiza otros objetos del costo ademas de los productos.

Indica inequivocamente los costos variables a largo plazo del producto.
Produce medidas financieras y no financieras, que sirven para la gestion de
costos y para la evaluacion del rendimiento operacional.

Ayuda a la identificacion y comportamiento de costos y de esta forma tiene

el potencial para mejorar la estimacion de costos.

Limitaciones:

>

Existe poca evidencia que su implementacion mejore la rentabilidad
corporativa.

No se conocen consecuencias en cuanto al comportamiento humano y
organizacional.

La informacion obtenida es histérica.

La seleccion de cost-drivers y costos comunes a varias actividades no se
encuentran satisfactoriamente resueltos.

El ABC no es un sistema de finalidad genérica cuyos outputs son
adecuados sin juicios cualitativos.

En las areas de control y medida, sus implicaciones todavia son inciertas.

Como conclusién final se debe tener en cuenta que el sistema de costos basado

en las actividades se instaura como una filosofia de gestién empresarial, en la cual

deben participar todos los individuos que conformen la empresa, desde los

obreros y trabajadores de la planta, hasta los mas altos directivos, ya que al tener

cubiertos todos los sectores productivos, se lleva a la empresa a conseguir

ventajas competitivas y comparativas frente a las entidades que ejercen su misma

actividad.
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453 MAXIMOS Y MINIMOS

Un sistema comun para tener a mano la cantidad apropiada de suministros es el
método maximos y minimos (max/min) de manejo del inventario. Este método
requiere que cada servicio de almacenaje (o cada nivel del sistema de
distribucidon) establezca los niveles deseados maximos y minimos de existencias
para cada producto, en este caso para el material o suministro, expresados en

funcidon de un cierto nimero de meses de suministros.

NIVELES DE STOCK

Los niveles de stock también llamados niveles de acumulacién son aquellas cifras
que indican las cantidades de cada articulo, que deben guardarse para atender de
manera satisfactoria la demanda. Estos articulos y materiales deben ser
concentrados y almacenados en sus respectivas bodegas, guardando vy
cumpliendo con todas las normas de seguridad establecidas, una gran desventaja
y factor limitante son las limitaciones de espacio, el capital financiero y el ritmo de

empleo de los materiales si no se cuenta con un analisis de rotacion.

A
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Figura 4.3
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STOCK MINIMO, es aquella cantidad de materias primas o materiales que
necesita la linea de produccion o la linea de servicio para satisfacer su
demanda, mientras espera la llegada de los productos. Este nivel minimo

supone el limite inferior de existencias dentro del cual no se debe bajar.

STOCK DE SEGURIDAD, es el stock minimo mas un porcentaje de seguridad.

Este porcentaje depende de la politica de la Empresa.

Los niveles maximos de existencias se establecen lo bastante altos como para
garantizar un suministro adecuado en todo momento durante el ciclo de pedidos,
pero lo bastante bajos como para prevenir el exceso y derroche de existencias.
Los niveles minimos de existencias se establecen al nivel mas bajo posible, pero
incluyen un margen de seguridad para prevenir que se agoten. Este sistema
funciona bien en el caso de materiales o productos con fecha de expiracion a los
cinco anos. No resultaria adecuado en el caso de productos con una fecha de

expiracion a mas corto plazo.

Consiste en establecer niveles maximos y minimos de inventario y un periodo fijo
de revision de sus niveles. El inventario se revisa solo en estas ocasiones y se
ordena o se pide la diferencia entre el maximo y la existencia total (cantidad
existente mas cantidad en transito). Solo en casos especiales se colocaran pedido
fuera de las fechas de revision cuando por una demanda anormalmente alta la
existencia llegue al punto minimo antes de la revision. En sistemas automatizados
estas fechas no se preestablecen, sino que se calculan los puntos de revision y el
sistema avisa cual es el mejor momento de efectuar la compra y la cantidad a

solicitar.
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4.5.3.1 Formulas Matematicas:

Pp = Punto de pedido

Tr = Tiempo de reposicion de inventario (en dias)
Cp = Consumo promedio (diario)

CM = Consumo maximo (diario)

Cm = Consumo minimo (diario)

EM = Existencia maxima

Em = Existencia minima (o de seguridad)

CP = Cantidad de pedido

E = Existencia actual
Pp=CpxTr+Em;EM=CMxTr+Em;Em=CmxTr
CP=EM-E

Ejemplo practico:

Digamos que queremos calcular los niveles 6ptimos de inventario del refresco
Poca-Cola, entonces tenemos que el tiempo de reposicién (Tr), es decir las veces
que viene el camidon a nuestra planta es de cada 5 dias, y que de acuerdo a
nuestra estadistica de venta anual, el dia de mayor consumo fue de 100 cajas; el
de menor consumo fue de 45 cajas y que en promedio la venta diaria fue de 70
cajas, ademas en el momento de hacer estas consideraciones la existencia en

nuestro deposito era de 350 cajas, entonces calculamos:

Em =45 x5 => Em = 225 cajas

EM =100 x5 + 225 => EM = 725 cajas
Pp =70 x5 +225 => Pp = 575 cajas
CP =725 -350 => CP = 375 cajas

Ver ilustracion, Graficas 4.3 y 4.4:
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CANTIDAD OPTIMA DE PEDIDO = 375 CAJAS.

Cantidad

Tiempo

Griéfica 4.4

Este modelo parte también de una serie de supuestos fuertes, los cuales se van
suavizando a medida que se avanza en la teoria, sin embargo sus aplicaciones y
utilidad son importantes y los desarrollos posteriores que ha permitido, lo hacen un

punto de referencia obligado en todos los campos donde se hable de inventarios.

Por eso no es extrafio encontrar menciones a este modelo en multiples libros de
costos, de administracion de operaciones, de logistica, de calculo y de otros

temas. Los supuestos sobre los que este modelo se construye son:
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1. La demanda se conoce con certidumbre y es constante.

2. Los costos relacionados con el modelo permanecen constantes.
3. La cantidad de pedido por orden es la misma.

4. El pedido se recibe en el momento que se ordena.

5. El inventario se restablece en el momento en que se agota.

6. El proveedor nos surte las cantidades solicitadas en un solo lote.

7. Se considera un horizonte infinito y continuo en el tiempo.

El comportamiento de este modelo se aprecia facilmente en la siguiente grafica

Para poder tomar una decision sobre: la altura del triangulo (cantidad de pedido),
el numero de triangulos (numeros de pedidos en el periodo), la base del triangulo
(tiempo entre pedidos) y conocer el valor asociado con estas decisiones es

necesarios conocer los siguientes datos:

o Demanda, normalmente se trabaja anual, aunque el modelo permite otros

manejos, se calcula a partir de los presupuestos de la empresa.

o Costo de pedido, este se genera cada vez que la compafia efectua una
compra, en su calculo debe involucrarse desde el tiempo que se toma para
efectuar el pedido, hasta los gastos de transporte y recepcién de la
mercancia, sin olvidar incluir los gastos administrativos pertinentes al pago

de la factura.

o Costo de mantenimiento (conservacion), este nos indica cuanto vale tener
la unidad de inventario en bodega, debe tenerse en cuenta desde el costo
del dinero, hasta los seguros en caso de tenerlos, el de la bodega y el del
personal que maneja los inventarios, este costo se debe dar en la misma

unidad de tiempo en que se estima la demanda.
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4.5.4 MODELO DE INVENTARIO PARA DEMANDA
INDEPENDIENTE

El modelo de demanda independiente®, se refiere al caso en que la demanda de
productos no este sincronizada con los planes de produccion, este modelo de
gestion de inventario usualmente se combina con el modelo de cantidad 6ptima de
compra, también conocido como modelo de cantidad de pedido fijo o formula de
Wilson. El cual consiste en establecer un punto de pedido y cada vez que las
existencias llegan a este punto colocar pedido por una cantidad que se estima

como optima, de acuerdo a un estudio de demanda preestablecido.

Antes de demostrar matematicamente como funciona este modelo, vamos a
ilustrar un ejemplo practico, para hacer mas facil su comprensién: Supongamos a
un ama de casa que vive en un lugar lejano donde la Unica manera de conseguir
harina es encargarla por correo. La Sra. observa que consume en promedio una
bolsa de harina por semana, y que el pedido tarda cuatro semanas en llegar,
entonces ella calcula que si coloca el pedido cuando el inventario se encuentra en
cuatro bolsas de harina, estas seran suficientes mientras llega el pedido, es decir

seran repuestas justamente cuando el inventario se encuentre en cero.

4.5.5 MODELO DE DEMANDA DEPENDIENTE PARA
PRODUCCION

En la ultima década, han cobrado un gran auge dos politicas de aplicacion
particularmente importante en procesos de manufactura, que representan
maneras diferentes de entender la gestion de inventarios y de produccion. Se trata
del JIT, Just In Time o Justo a Tiempo, y del MRP, Materials requirement Planning

o Planificacion de los Requerimientos de Materiales.

26 Internet, pag. http://monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin,shtml.
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El MRP representa una filosofia diferente a los sistemas de demanda
independiente tradicionales. Bajo este sistema, se integran la programacién de la
produccion y el control de los inventarios de materiales. Requiere para su
aplicacion conocer los programas de produccion y una relacién arborizada de los
componentes que se necesitan para ensamblar los productos, conocida como
BOM (Bill of Materials o Lista de materiales, Recetas). EI MRP integra esta
informacién y presenta los requerimientos de materiales necesarios para cubrir un

cierto programa de produccion.

4.6 DETERMINACION DEL METODO DE INVENTARIO MAS
CONVENIENTE

Construir el modelo, representa de alguna manera el problema, para nuestro caso,
en forma matematica, siendo consientes de que el mejor modelo no
necesariamente es el mas novedoso, ni el mas complicado, la bondad del modelo
se mide por la forma en que este interpreta la realidad y por las ayudas que pueda

brindar al tomador de decisiones.

Existen varios métodos para controlar los inventarios y cada uno podria ser tema
de estudio y analisis mas profundo; sin embargo he puesto a consideracion los
mas conocidos y funcionales y que se adaptarian para aplicarlos en este estudio,
puesto que el Modelo Just in Time nos permite traer los materiales al lugar en el
momento indicado y se lo aplica conjuntamente con los modelo Kaizen y las
tarjetas kanbam, el modelo ABC, permite clasificar de acuerdo a la importancia de
rotacion cada material o suministro, etc. Si bien no ha sido una facil decision por
el tema de estudio, por la simplicidad y beneficio el método escogido es el de los
Maximos y Minimos, por lo que ha continuacién analizaremos la aplicacion de este
método de acuerdo a los materiales mas solicitados en la Unidad de
Abastecimientos de Quito y de los distritos: (Refineria Esmeraldas, Refineria La
Libertad y el Complejo Industrial Shushufindi), desde el 2000 al 2004.
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TRAMITES DE LAS SOLICITUDES DE COMPRA DE
MATRIZ Y DISTRITOS, PERIODO 2000-2004

CUADRO No. 3

RESUMEN DE LOS MATERIALES COMPRADOS EN MATRIZ Y DISTRITOS

PERIODO: 2000-2004

No. | ANO TIPO DE PARTIDA MATERIAL, SUMINISTRO O REPUESTO FRECUENCIA PROVEEDOR
COMPRA
QUITO
1 2000 LocaL 40 |OTROS MATERIALES 7 VARIOS
INTERNAC

2 IONAL 40 [UTILES DE OFICINA (I al VIII) 30 VARIOS
3 [2001| LocaL 40 "MATERIAL DE OFICINA (I al VIII) 29 VARIOS
4 LOCAL 40 "MATERIAL DE MANTENIMIENTO 4 VARIOS
5 [2002] LocaL 40 |HERRAMIENTAS PARA EQUIPOS 4 VARIOS
6 LOCAL 40 |SUMINISTROS DE OFICINA 5 VARIOS
7 LOCAL 40  [MATERIAL DE OFICINA (I al VIII) 31 VARIOS
8 LOCAL 40 "MATERIAL DE OFICINA Y REPUESTOS 4 VARIOS
9 LOCAL 40 "MATERIAL DE ASEO 5 VARIOS
10 [2003] LocaL 40 "CINTAS PARA MAQUINAS, TONER, KIT 5 VARIOS
11 LOCAL 40 |CARTUCHOS PARA IMPRESORAS 6 VARIOS
12 LOCAL 40  [SUMINISTROS DE OFICINA 14 VARIOS
13 LOCAL 40  [SUMINISTROS DE COMPUTACION 10 VARIOS
14 |2004| LocaL 40 |MATERIAL ELECTRICO 8 VARIOS
15 LOCAL 40 [ARTICULOS DE LIMPIEZA 6 VARIOS
16 LOCAL 40 |PAPEL CONTINUO CON LOGO 5 VARIOS
17 LOCAL 40 "MATERIAL DE OFICINA 12 VARIOS
18 LOCAL 40 "FORMULARIOS, SOBRES, ETC. 8 VARIOS
19 LOCAL 40 |HERRAMIENTAS SISTEMAS 6 VARIOS
20 LOCAL 40 |SUMINISTROS PLOTTER 4 VARIOS

COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI
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1 2000 LocaL 40 RODAMIENTOS 5 VARIOS
INTERNAC

2 IONAL 41 RPTOS. MOTOR GENERADOR WAUKESHA 3 MINGA
INTERNAC

3 IONAL 41 SELLOS MECANICOS 3 GLOBAL TEC
INTERNAC

4 IONAL 41 RPTOS. VALVULAS DE CONTROL 3 VARIOS

5 2001| LocaL 40 ||UN|FORMES PERSONAL ADM.MASCULINO 5 VARIOS

6 LOCAL 40 QUIMICOS VARIOS 8 VARIOS
INTERNAC

7 IONAL 40 BOTAS DE CUERO 3 RED WING
INTERNAC

8 IONAL 40 CALZADO DE SEGURIDAD 3 RED WING / NAVAS

9 LOCAL 41 "EM PAQUETADURA TRENZADA 5 VARIOS

10 LOCAL 41 INTERNOS DE TORRE 4 VARIOS
INTERNAC DRESSER-RA /

1 JONAL 41 RPTOS. MOTOR WAUKESHA 8 VARIOS
INTERNAC

12 IONAL 41 RPTOS. PARA INSTRUMENTOS 5 VARIOS
INTERNAC

13 JONAL 41 FILTROS SECOYA 4 VARIOS
INTERNAC

14 IONAL 41 CARTAS REGISTRADORAS 3 VARIOS

15 [12002|| LocaL 40 UNIFORMES PERSONAL ADM.MASCULINO 3 DORMEL / DOREC
INTERNAC

16 IONAL 40 POLVOS QUIMICOS 3 SAMPER

17 LOCAL 41 SELLOS MECANICOS 4 IVARIOS

18 LOCAL 41 IACCESORIOS TUBERIAS 3 VARIOS

19 LOCAL 41 RPTOS. BOMBAS RECIPROCANTE 5 VARIOS
INTERNAC

20 IONAL 41 RPTOS. COMPRESOR 7 VARIOS
INTERNAC

21 IONAL 41 RPTOS. MOTOCOMPRESORES AJA 4 VARIOS
INTERNAC

22 IONAL 41 ENFRIADORES PARA ESTACIONES 4 VARIOS
NS RPTOS. PARA TURBINAS Y BOMBAS

23 IONAL 41 (VARIAS) 10 VARIOS
INTERNAC

24 2003 |onAL 41 RPTOS. TURBINA RUSTON 3 GLOBAL OIL
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25 2004 LocaL 40 OVEROLES Y CHALECOS 3 VARIOS
INTERNAC

26 IONAL 40 CALZADO DE SEGURIDAD 3 BIS S.A.
INTERNAC

27 IONAL 41 RPTOS. SISTEMA AUTOMATICO 4 VARIOS
INTERNAC

28 JONAL 41 VALVULAS 8 IVARIOS
INTERNAC

29 IONAL 41 EQUIPOS Y ACCESORIOS DE SEGURIDAD 5 VARIOS
INTERNAC

30 IONAL 41 MATERIAL PARA LABORATORIO 4 PERKIN ELM
INTERNAC

31 IONAL 41 EQUIPO PARA LABORATORIO 3 VARIOS

REFINERIA LA LIBERTAD

1 2000 LocaL 40 MEDICINAS VARIAS 4 VARIOS
INTERNA

2 CIONAL 40 BOTAS DE SEGURIDAD PERS.OPERATIVO 3 RED WING
INTERNA UNION  CAN

3 |2000 || cioNAL 40 MONOETANOLAMINA / ACOHOL 3 TECNIPRO

4 LOCAL 41 EMPAQUES ACRO 3 VARIOS
INTERNA

5 CIONAL 41 RPTOS. BOMBAS 4 VARIOS
INTERNA

6 CIONAL 41 CABLES ELECTRICOS 4 VARIOS
INTERNA

7 2001 || cloNnAL 40 CALZADO DE SEGURIDAD 3 VARIOS
INTERNA FISHER CON,

8 CIONAL 41 REPUESTOS FISHER 6 PUFFER SWE

9 LOCAL 41 CABLES ELECTRICOS 3 VARIOS

10 12002 LocaL 40 ALVIPRAN CLORO ACIDO 3 VARIOS

11 LOCAL 40 UNIFORMES 3 VARIOS
INTERNA

12 CIONAL 41 RPTOS. BOMBAS (VARIOS) 14 VARIOS

13 LOCAL 41 RPTOS. HORNO PLANTA CAUTIVO 3 VARIOS

14 ||2003| LocaL 40 QUIMICOS PLANTA AGUA CAUTIVO 3 COIVESA
INTERNA

15 CIONAL 41 RPTOS. VARIOS (BOMBAS INGERSOLL,

WORTHINGTON, COMPRESOR/GAS,
16 VENTIL. 4 VARIOS
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17 LOCAL 41 MANGUERAS Y ACCESO P/HIDRO 4 VARIOS
18 LOCAL 41 TUBERIAS Y ACCESORIOS 7 VARIOS
19 {2004 || LocaL 40 APARATOS DE ANALISIS 6 VARIOS
20 LOCAL 40 INCENTIVOS TRABAJADORES 3 VARIOS
INTERNA
21 CIONAL 41 TUBOS ALETEADOS 3 THERMOMEC
22 LOCAL 41 MATERIAL AISLAMIENTO TERMICO 6 VARIOS
REFINERIA ESMERALDAS
INTERNA NATIONAL F
1 2000 || cloNAL 40 ESPUMA FLORPROTEINICA XL 3 SAMPER
INTERNA
2 CIONAL 40 BOTAS DE SEGURIDAD MEDIA 3 RED WING
INTERNA
3 CIONAL 40 CATALIZADOR PROMOTORIZADO 10 DI-CHEM
ECTOTAL /]
4 LOCAL 40 SELLOS MECANICOS 3 PROSEIN
5 LOCAL 40 GUANTES PARA BOMBERO 3 VARIOS
6 LOCAL 40 OREJERAS 3 VARIOS
7 LOCAL 40 MASCARA 5 VARIOS
DORMEL /]
8 2001 || LocaL 40 UNIFORMES PERSONAL ADMINISTRATIVO 8 R.MONTENEGRO
TECTOTAL /]
9 LOCAL 40 GUANTES PARA BOMBERO 3 PROSEIN
PROSEIN / JIMMY
10 LOCAL 40 OREJERAS 3 BEN
PROSEIN / JIMMY
11 LOCAL 40 MASCARILLAS CON VALVULA 3 BEN
PROSEIN /]
12 LOCAL 40 TRAJES DE HULE 3 ORITANNI
TERNOS PARA PERSONAL ADM.
13 LOCAL 40 MASCULINO 3 DORMEL
14 LOCAL 40 CALZADO PERSONAL ADMNISTRATIVO 3 C. CASERES
INTERNA SAMPER/ORITARI
15 CIONAL 40 MATERIAL DE SEGURIDAD 10 NI
INTERNA SAMPER/QUEMC
16 CIONAL 40 GUANTES NITRILLO 3 O
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OPIEC/CODEREC

17 LOCAL 41 SELLOS MECANICOS 3 O
PRECISMECA/IND
18 LocaL | 41 |CADENA GALVANIZADA Y GRIL 3 UFERRO
JOSE JALIL l
19 LOCAL 41 |PENETROMETRO DIGITAL 3 FAMAY
INTERNA
20 CIONAL 41 RPTOS. ADICIONALES DCO02 3 DRESSER-RA
INTERNA SUNDYNE/HYMAR
21 cionaL | 41 |[RPTOS. BOMBAS (VARIAS) 3 TYL
INTERNA
22 cionaL | 41 |RPTOS. CALDERAS 3 B&W
INTERNA
23 cionaL | 41 |RPTOS. COMPRESOR G-C1 4 NISSHO IWA
INTERNA
24 CIONAL 41 RPTOS. INSTRUMENTOS VARIOS 3 HONEYWELL
INTERNA
25 cionaL | 41 |RPTOS. TORRES DE ENFRIAMIENTO 3 HONEYWELL
INTERNA LASCO
26 CIONAL 41 IACOPLES REX OMEGA 3 INT./MEREX
JALIL
INTERNA HAAS/DANIELCO
27 cionaL | 41 |[PENETROMETRO DIGITAL 3 M
INTERNA
28 CIONAL 41 MEDIDOR ANNUBAR ESTANDAR 5 VARIOS
INTERNA
29 CIONAL 41 FUSIBLES 3 VARIOS
INTERNA
30 cionaL | 41 |PLANCHAS DE ACERO 3 VARIOS
R —— SUMINISTROS DE SEGURIDAD ARIOS, PROSEIN-
31 CIONAL 41 INSDUSTRIAL 5 T ECTOTAL
DOREC/TECNIST
32 |[2002| LocaL 40 CHOMPAS DE TELA Y ALCACHONADAS 6 AMP
33 LOCAL 40 QUIMICOS VARIOS 10 VARIOS
34 LocaL | 40 |PLACAS, ANILLOS Y BOTONES 4 JOYERIA BENAL
35 LOCAL 40 ”EQUIPOS DE LABORATORIO 3 VARIOS
36 LocaL | 40 |MATERIAL DE LABORATORIO 4 VARIOS
37 LocaL | 40 [QUIMICOS DE LABORATORIO 3 VARIOS
38 nTeErnAl 40 |[CATALIZADOR PROMOTORIZADO 45 VARIOS
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CIONAL
39 LOCAL 41 SELLOS MECANICOS 7 VARIOS
40 LOCAL 41 PLANCHAS DE ACERO 6 VARIOS
ACCESORIOS PARA SEGURIDAD DANIELCOM/LUM
41 LocaL | 41  [INDUSTRIAL 3 oIL
SUMINISTROS DE SEGURIDAD
42 LocaL | 41  |INSDUSTRIAL 15 VARIOS
43 LOCAL 41 LAMINAS DE ABESTO 6 VARIOS
INTERNA QUEMCO/MINGA
44 CIONAL 41 UNION CONECTOR 3 EQ
INTERNA
45 CIONAL 41 RPTOS. COMPRESOR G-C1 7 VARIOS
TR IACCESORIOS PARA SEGURIDAD
46 CIONAL 41 INDUSTRIAL 15 VARIOS
INTERNA WALWORTH/NEW
47 cionaL | 41 [VALVULAS DE COMPUERTA 5 MANS IN
INTERNA
48 CIONAL 41 VALVULAS DE COMPUERTA G 6 PETROTECH
INTERNA
49 cionaL | 41 [MATERIAL DE SEGURIDAD 10 VARIOS
INTERNA GLOBAL
50 CIONAL 41 TUBERIAS Y CODOS 28", 30" 6 OIL/CLIPPER
INTERNA GE
51 cionaL | 41 |RPTOS. TURBOGENERADOR 3 TURBIM/LUFREIN
FAMAY/ESPECTRO
52 2003 LocaL | 40 [QUIMICOS DE LABORATORIO 3 OR/HDM
C. ULLOA / MITA
53 LocaL | 40 |CEMENTO REFRACTORIO KAST 3 SA.
INTERNA
54 cionaL | 40 [MATERIAL DE SEGURIDAD 3 CLIPPER
MEGA /
55 LocaL | 41 |RPTOS. LLENADERAS 3 TECNIEQUIP
56 LOCAL 41 ”MATERIAL ELECTRICO DE MANTENIMIENTO 6 VARIOS
57 LocAL || 41 ”PERNOS VARIOS TIPOS 8 VARIOS
58 LocaL | 41 |RODAMIENTOS 5 MINGA / LA LLAVE
INTERNA
59 cionaL | 41 [TUBERIAS VARIAS DIMENSIONES 4 VARIOS
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INTERNA

60 CIONAL 41 RPTOS. BOMBAS (VARIAS) 7 VARIOS
INTERNA

61 CIONAL 41 RPTOS. INSTRUMENTOS VARIOS 4 VARIOS
INTERNA

62 CIONAL 41 \VALVULAS DE COMPUERTA 6 VARIOS
INTERNA

63 CIONAL 41 RPTOS. CALDERAS 3 VARIOS

64 ||2004] LocaL 40 MATERIAL PARA LABORATORIO 5 VARIOS

65 LOCAL 40 GUANTES 4 VARIOS

66 LOCAL 40 RESINA 3 VARIOS
INTERNA

67 CIONAL 40 MATERIAL PARA LABORATORIO 3 VARIOS
INTERNA

68 CIONAL 40 CATALIZADOR BASE SECA 3 PETROEQUIP

69 LOCAL 41 QUEMADORES PARA HORNOS 3 VARIOS

TECTOTAL /
70 LOCAL 41 RPTOS. BOMBA VERTICAL SP4 4 DANIELCOM
TECTOTAL/ESPECT

71 LOCAL 41 MANTENIMIENTO PARA LABORATORIO 6 ROOR/HDM

72 LOCAL 41 RPTO. TURBOGENERADOR Y-67 3 IN.DIL.GI

73 LOCAL 41 IAHZ DE TUBOS EN U Y/O CARCASA 3 IMPORRUTH
INTERNA

74 CIONAL 41 RPTOS. BOMBAS (VARIAS) 8 SUMMA PET
INTERNA

75 CIONAL 41 PLATOS PARA LA C-V1 4 TERMOMEC

Fuente: Datos obtenidos de la Unidad de Abastecimientos PIN
4.6.2 APLICACION DE METODO DE INVENTARIO

Del cuadro anterior,

ESCOGIDO MAXIMOS Y MINIMOS

los items resaltados corresponden a los materiales

comprados con mayor frecuencia durante el periodo de andlisis, (lo sombreado

con color amarillo corresponde a una compra internacional y con color tomate a

una compra local) los niveles 6ptimos de pedido se obtendra exclusivamente de

estos materiales y en base a las férmulas indicadas anteriormente (4.5.3)
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CUADRO No. 4
CALCULO DEL NIVEL DE PEDIDO MAXIMO Y MINIMO
QuiTo
FRECUENCI|| FRECUENCI
e DESCRIPCION MATERIAL, - i | s [SROMERS o En . lexsTencia [easTencia | punto oe | canmioa
A SUMINISTRO, REFUESTO HEPSEICID col ol col o | co o BDDE_GHS“ MIHIMA MAXIMA PEDIDO || DE PEDIDO
ANUAL ANUAL
| UITILES DOE OFICIMA 2 a0 15 2 15 10 70 14 G
I MATERIAL DE OFICIRA 4 2l 5 2 18 20 144 28 128
. SUMINISTRO DE OFICINA i} 14 2 0,8 7 12 el 16,8 a9
1= SUMINISTRO DE COMPUTACION 5 10 3 1.2 5 14 b5 21 <11
COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI

| FETOS. MOTOR wAUKESHA 1] g 2 0,8 1 2 10 2.8 g

| RETOS. COMPRESOR 1 7 1 0.4 1 1 g 1.4 7

| RPTOS. PARA TUREINAS ¥ BOMEAS [VARIAS] 4 10 3 152 1 12 52 16,8 a1

| WALYULAS 3 g 3 1 ¥ 33 12,6 il
| EGQUIPDS ' ACCESORIOS DE SEGURIDAD 2 i 2 0.5 3 4 14 5.6 11

REFINERIA LA LIBERTAD

| REPUESTOS FISHER 4 3 1,2 a 12 36 16,8 il

| FPTOS. BOMEAS [(VARIOS] 4 14 3 1,2 1 i it 16,8 BT
I TUBERIAS ¥ ACCESORIOS 3 2 0.8 0 4] 27 8.4 27
& APARATOS DE ANALISIS 3 5} 2 0,8 4 4 24 a4 20
L MATERIAL AISLAMIENTO TERMICO 2 4] 1 04 2 2 14 2.8 12

REFINERIA ESMERALDAS

| CATALIZADOR PROMOTORIZAD0 2 10 3 1,2 1 4] 26 g4 25
L UNIFORMES PERSOMAL ADMINSTRATIVG 2 g 1 04 0 2 18 2.8 18
| MATERIAL DE SEGURIDAD 4 7 2 0,8 2 g 36 11,2 34
[ CHOMPAS DE TELA ¥ ALCACHOMADAS 2 5] 5 12 2 B 13 8.4 16
. QUIMICOS YARIOS 5 10 4 1,6 2 20 70 28 ot}
| CATALIZADOR PROMOTORIZAD0 a8 45 7 2.8 2 fils) 415 78,4 414
L ||sELLOs MECANICOS 10 7 5 2 4 50 120 70 116
. PLANCHAS DE ACERO 5 5] 2 0,3 1] G 24 8.4 24
e SUMIMIETROS DE SEGURIDAD INSOUSTRIAL 5] 15 4 1,6 4 24 114 33:6 110
L L&MINAS DE ABESTO 3 (5] 2 0.8 1 B 24 8.4 23
| FPTOS. COMPRESOR G-C1 2 7 1 0,4 1] 2 16 2.8 16
| ACCESORIOS PARA SEGURIDAD INDUSTRIAL 4 15 2 0,8 2 3 iz} 11,2 GE
| YALYILAS DE COMPLUERTA G &) 5] 2 0,3 1] i 24 8.4 24
| MATERIAL DE SEGURIDAD L5 10 4 1,6 Z 20 70 28 63
| TUBERIAS ¥ CODOS 25", 30" 2 5] 1 0,4 1] 2 14 2.8 14
. MATERIAL ELECTRICO DE MANTENIMIENTD 4 B 2 058 2 3 32 152 30
= PERNOS YARIDS TIFDS 4 a i 1.2 1 i 44 16,8 43
| FPTOS. BOMEAS [YARIAS) 3 7 1 04 0 3 24 4.2 24
| YALYULAS DE COMPLUERT A 2 5] 1 04 0 7z 14 28 14
£ MANTEMIMENTD PARA LAEDRATORID 4 (5] 2 05 2 3 32 192 30
| FPTOS. BOMEAS [YARIAS) 2 8 1 04 0 2 13 28 13

Elabor ado por: Adriana Melena Heredia

*L: Local, || Internacional

** El Tiempo de reposicion no es igual cuando se trata de una compra local o internacional, por el tipo de compra que representa.

** Hay materiales y repuestos que por su tipo no se pueden mantener en bodegas como por ejemplo un motor, tuberias, turbinas, etc. Que por su
tamafio, logisticamente no se las puede mantener en stoke.

Con la utilizacion de este método de inventario se puede establecer claramente los
niveles 6ptimos de reposicion de un material o repuesto como lo demuestra el
cuadro, tiempos que se debe tomar en cuenta para la programacion

presupuestaria de estos materiales, suministros y repuestos, por cada distrito.



194

4.7 ANALISIS DE LAS CLASES DE COMPRA EN
PETROINDUSTRIAL

4.7.1 URGENTES

La urgencia de la compra

Las situaciones de urgencia en la iniciacion y desarrollo de los procesos de
compra pueden, a no ser que la Funcién de Aprovisionamiento esté preparada
para ello, conducir a resultados francamente malos.

La urgencia suele influir en por falta de tiempo suficiente para el desarrollo de
planes alternativos de compra, para descubrir diversas fuentes potenciales, para
negociar con los proveedores, etc., no se siga uno de los principios basicos:

“siempre que se pueda hay que conseguir una competencia entre proveedores’

que ayude a que el precio a pagar y el servicio a recibir se fijen competitivamente.

En Petroindustrial la Compra urgente se tramita cuando como su nombre lo indica,
existan urgencias debidamente justificadas, como las sefaladas a continuacion, el

monto maximo para cada una de estas compras sera hasta el 0.005% del PCP.

» Cuando exista pérdida en la produccion, problemas de transporte o
almacenamiento, cuando existan dafios en equipos criticos que no puedan
ser previstos.

» Casos excepcionales que impliquen una auténtica urgencia, tales como:
peligro de afectacion de la continuidad operativa de las Plantas, seguridad de
las instalaciones, mitigaciéon de contaminacién ambiental, prevencion de
accidentes, prevencion y cuidado de la salud de los empleados vy
trabajadores; adquisicion y/o reparacidn emergente de equipos contra

incendio o de control de contaminacion.
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Superado el monto del 0.005% del Presupuesto Consolidado de
PETROECUADOR, la compra debera tramitarse como: Compra Directa si se
ajusta a lo dispuesto para este tipo de adquisiciones, o como compra normal con

prioridad en su manejo.

Es responsabilidad de los Superintendentes y Jefes de Unidad que generan esta
clase de adquisiciones presentar los justificativos necesarios.

Para su tramite debera obtenerse la autorizacion del Vicepresidente de
PETROINDUSTRIAL y se tramitaran mediante Resolucion. A Fin de realizar un
seguimiento de las mismas, las Superintendencias mensualmente reportaran a la

Vicepresidencia las compras realizadas en ese periodo.

Esta clase de compra sera tramitada a través de las Unidades de Abastecimientos.
Podra solicitarse la cotizacion via fax o e-mail y recibirse las ofertas por la misma via.
Previo a la generacion de este tipo de Solicitudes de Compra, debera verificarse

previamente que el material no se disponga en stock.

En nuestro analisis, una compra de esta naturaleza acostumbrara a originar costos
excesivos, por tener que comprar a proveedores no bien seleccionados, por no
haber encontrado un 6ptimo en la definicion de la necesidad sufriendo atrasos,
teniendo que aceptar materias de baja calidad, viéndose obligados a retocar lo
que se compro y, finalmente, por tener que dedicar hombres clave de la funcién de

aprovisionamiento a la resolucién de estos problemas.

Entre las posibles vias de solucion, que se entremezclaran en cada caso concreto,
parece que las mas prometedoras son: la mejora en la prevision, la colaboracién

con los proveedores y la definicion progresiva de la necesidad.

1. Mejorar la previsién
La mejora en la capacidad de obtener previsiones de venta, junto con la aplicacién

de adecuadas técnicas de planificaciéon y programacion de la producciéon que
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transformen las previsiones de carga de trabajo para los grupos productores y la
carga de trabajo en necesidades a cubrir por compra, légicamente es una ayuda
valiosa para que el proceso de compra conozca las necesidades con mayor

anticipacion.

Sin embargo en el estudio que nos compete, no se puede tener prevista una
necesidad mientras no se definan lineamientos claros en ayuda del Area de
Control de Activos, para determinar la vida util en especia de los equipos y
maquinarias, que son los que mas demandan compras urgentes en un momento
dado y sobre todo esta informacién se requiere de los diferentes distritos que es

de donde mas provienen las compras con esta categoria de “urgentes”.

2. Colaboracién con los proveedores
La segunda via de solucion consiste en conseguir una colaboracion con los
proveedores enfocada a iniciar cuanto antes los procesos de compra y a descubrir
e implantar medios para evitar fallos de suministro en la cobertura de algunas

necesidades que sean realmente menos previsibles.

Existen proveedores que estan dispuestos a correr los riesgos de trabajar con
definiciones no definitivas de las necesidad, construir stocks de producto
semiterminado e incluso terminado sin tener pedidos en firme, mantener stocks de
seguridad en forma, no solamente de producto terminado, sino de hombres vy
recursos de produccion con capacidades flexibles; es decir, proveedores que se
han preparado de manera especial para ser capaces de suministrar en un plazo
mas corto. Una funcién de abastecimiento “proceso de compra” que se vea en la
necesidad de trabajar en situaciones de urgencia tendra que descubrir estos
proveedores, conocer sus sistemas de trabajo, sus niveles de precios y buscar las

formas de llegar a un acuerdo con ellos.

También con los proveedores habituales se pueden arbitrar medios para poder

solventar conjuntamente situaciones urgentes. Asi por ejemplo: se puede acordar
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gque mantengan stocks de seguridad del producto que se les compra, o de los
materiales que intervienen en él, para poder atender con rapidez a incrementos
del consumo; se puede conseguir tener dos proveedores que colaboren entre si,
de tal manera que si la urgencia fue creada por uno de ellos el otro pueda
resolverla; se pueden negociar formas de compra como las programaciones
abiertas de compra que piden unas cantidades a suministrar en firme vy

proporcionan orientacion sobre consumos futuros, etc.

3. Definicién progresiva de la necesidad?
Definicion que debe ser progresivamente completada a medida que el transcurso
del tiempo y el avance en el cumplimiento del plan de compras van haciéndolo
posible y necesario, y cuya utilizacién suele dar como resultado final un tiempo de
duracion del proceso de compra mas corto, puesto que la fase conocimiento de la
necesidad se solapa con otras fases del mismo, aunque, como es logico, se deba
trabajar mas cuidadosamente. La mejora de la capacidad de prevision y el avance

en la colaboracion con los proveedores reduciran las situaciones de urgencia.

4.7.2 NORMALES

Las compras normales son aquellas que cumplen el ciclo normal dentro del
proceso de compras determinado en la Unidad de Abastecimientos de
Petroindustrial. Es decir la Solicitud de Compra (S/C) debidamente aprobada
sera recibida en la Unidad de Abastecimientos y el Jefe de la Unidad, en funcion
del costo total estimado, el tipo de material y la urgencia, enviara la misma al Area
o Comisidén que le corresponda continuar el tramite, observando los diferentes

procedimientos:

?7 Una definicién de las necesidad que comienza no siendo completa, que fija, y muchas veces sin precision,
solo algtin elemento de la necesidad, precisamente aquel que hace posible el inicio del proceso de compra y la
contratacién del uso de los recursos de produccion del proveedor. DIRECCION DE LOS PROCESOS DE
COMPRA, Miguel Angel Gallo, Universidad de Navarra, IESE.
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Las Solicitudes de Compra se procesaran de acuerdo a su costo total estimado,

de acuerdo con el siguiente detalle®:

La S/C que tenga un costo total estimado hasta el 0.00005% del
Presupuesto Consolidado de PETROECUADOR (PCP) sera procesada por
la Unidad de Abastecimientos a través del Area de Compras Locales o de
Adquisiciones en los Distritos.

La S/C que tenga un costo total estimado entre el 0.00005% y el 0.0005%
de PCP, sera procesada por la Unidad de Abastecimientos.

La S/C que tenga un costo total estimado entre el 0.0005% hasta el
0.005% del PCP, sera procesada por las Comisiones Distritales de
Evaluacién tanto en Matriz como en los Distritos.

La S/C que tenga un costo total estimado superior al 0.005% del PCP, asi
como las destinadas a importacion sera procesada por la Comision de
Compras, hasta la recomendacion de adjudicacion, de conformidad con los

montos establecidos en el Art. 2 del Instructivo para el Funcionamiento de

la Comision de Compras de PETROINDUSTRIAL.

Cotizaciones requeridas en funcion del costo total estimado de la solicitud de

compra:

> Hasta el 0.00005% del PCP, al menos una cotizacion.
> Desde 0.00005% hasta el 0.0005% del PCP, al menos dos cotizaciones.

> Apartirdel 0.0005% del PCP se requeriran al menos 3 cotizaciones.

En los tramites de compra se precautelaran los intereses de PETROINDUSTRIAL

aplicando los siguientes parametros:

¥ Manual de Adquisicién de Bienes para Petroindustrial, Cap.6
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» Hasta el 0.0025% del PCP el proveedor adjudicado firmara la aceptacion de
las condiciones contractuales sefialadas en la Orden de Compra. La
aceptacion del proveedor podra ser personal, via fax o e-mail.

» Desde 0.0025% del PCP en adelante, las cotizaciones se presentaran con
garantia de seriedad de oferta, mediante garantia bancaria o péliza de seguro
equivalente al 2% del valor total de la oferta. El proveedor adjudicado por el
monto superior al 0.0025% del PCP previo a la suscripcion del contrato
presentara una garantia de fiel cumplimiento equivalente al 5% del monto de
la Orden de Compra.

» Los montos superiores al 0.02% del PCP requeriran de contrato por escritura

publica.

Las excepciones a los procedimientos regulares y que deben ser aprobadas por
la Maxima Autoridad de PETROINDUSTRIAL o del Distrito dentro de los montos que

autorizan como ordenadores de gasto, son las siguientes:

> Las Invitaciones a Cotizar que se envien a proveedores no inscritos en el
Banco de Proveedores, para lo cual debera existir la explicacion del
funcionario o de la comision respectiva y la aprobacion de la maxima
autoridad del Distrito. Para los montos hasta el 0.0005% del PCP, esta
excepcion sera aprobada por el Jefe de la Unidad de Abastecimientos.

» Cuando se reciban menos del numero de cotizaciones establecidas en los
numerales 6.2.2 'y 6.2.3.

» Cuando no se seleccione a la cotizacion de menor valor total entre aquellas
que cumplen caracteristicas y especificaciones técnicas. En la cual se debera
explicar las razones que la justifiquen (menor tiempo de entrega, mejor

calidad, estandarizacion de marca o stock, etc.).
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4.7.3 NO SUSTITUIR (MARCA ESPECIFICA)

Independientemente del costo total estimado, las Solicitudes de Compra "Marca
Especifica" deben ser plenamente justificadas por el usuario, indicando factores y
causas que motivan que los materiales sean adquiridos bajo esta clase y
necesariamente deben ser autorizadas dentro de los respectivos montos de
aprobacién por la maxima autoridad del Distrito o por el Vicepresidente de la Filial.

Los casos que pueden tener este tratamiento son:

> Si el material solicitado ha probado ser el que mejor soporta las condiciones
climaticas y de operacion.

» Si PETROINDUSTRIAL ha estandarizado un cierto tipo de equipo, debido a
sus bondades de calidad, operacién y servicio. También podran adquirirse
bajo esta modalidad los repuestos para estos equipos.

> Si las especificaciones originales del equipo existente hacen imperativo que
el mismo tipo de reemplazo sea adquirido.

» Circunstancias no usuales propiamente explicadas y justificadas ante la

maxima autoridad del Distrito o el Vicepresidente de la Filial.

Estos materiales deberan ser adquiridos al Fabricante, o su Distribuidor Exclusivo,

Autorizado o un proveedor calificado.

4.7.4 DIRECTA

El proceso para la adquisicion de bienes bajo esta modalidad, se realizara
observando los procedimientos contemplados en la Resolucién No. 266-CAD-99-
08-09 que modifica el Articulo 7 “Contratacion Directa” del Instructivo de
Contratacion de Obras, Bienes y Servicios de PETROECUADOR y sus Empresas

Filiales, la cual expresa se adoptara esta modalidad en los siguientes casos.
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o Situaciones de emergencia, caso fortuito o fuerza mayor. La emergencia
sera considerada como una situacién de apremio suscita por peligros
inminentes, dafios catastrofes que se presenten en Petroecuador y sus
filiales, cuyas repercusiones causarian en el desenvolvimiento normal de
sus actividades alteraciones graves, para lo cual se requiera previamente la
calificacion de emergencia del Presidente Ejecutivo de Petroecuador.

o Cuando exista un solo proveedor o de ser necesaria la estandarizacién de
marcas o compatibilidad con los activos existentes, es necesario que se
expida una resolucion por parte del Presidente Ejecutivo de Petroecuador o
de los Vicepresidentes de las filiales, para lo cual se debera contar con una
certificacion sobre la existencia de un solo proveedor por parte de la Unidad

de Coordinacion de Contratos.

Como toda instituciéon publica cada una de estas modalidades debe estar
totalmente respaldada a través de un reglamento o resolucién otorgada por los
organos competentes, esta clasificacion de Compra directa, sin duda es muy
conveniente en las situaciones de emergencia citadas anteriormente, por lo que su

aplicacion debe sujetarse a estas estipulaciones.

475  ORDEN DE COMPRA ABIERTA NACIONAL (OCAN)
O INTERNACIONAL (BPO)

La Orden de Compra Abierta Nacional (OCAN) o Internacional (BPO) es un
contrato firmado por PETROINDUSTRIAL, con compafias nacionales vy
extranjeras con representacion en el pais o fabricantes del exterior. Tiene por
objeto facilitar la adquisicion de materiales especificos a precios ventajosos,
amparadas en convenios previamente suscritos por la maxima autoridad de
PETROINDUSTRIAL, cuyo proceso se realizara a través de la Comision de

Compras.
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Estos acuerdos delinean las condiciones y listas de precios, bajo los cuales, la

Unidad de Abastecimientos a peticién del usuario, puede adquirirlos.

La Comisién de Compras podra iniciar estos tramites luego de realizar los estudios
que los justifiquen, y solicitara la autorizaciéon del Vicepresidente de la Filial,
adjuntando los estudios respectivos. Los convenios podran realizarse para uno o

mas afios o hasta llegar a los montos totales establecidos.

4.8 INVOLUCRAMIENTO DE DISTRITOS (REFINERIAS)

Si bien es cierto que cada distrito funciona en base a las normativas vigentes,
expedidas generalmente por Petroecuador y sus empresas filiales, hace falta la
participacion mas directa desde las refinerias a cargo de Petroindustrial para

involucrarse directamente en cada uno de los procesos de compra.

Por cuanto las solicitudes de compra se tramitan en base al monto de los
ordenadores de gasto y el presupuesto consolidado, hay muchos tramites que solo
son iniciados en distritos pero tramitados casi en su totalidad por la Unidad de
Abastecimientos de Quito, ya sea porque se necesitan la aprobacion especifica
del Vicepresidente o incluso del Presidente Ejecutivo de Petroecuador.

Tramites que estan a cargo de las diferentes comisiones de compras o de
contrataciones, y de las cuales el distrito se desprende automaticamente apenas
el tramite es ingresado en Quito, por lo cual el involucramiento de los usuarios no
es adecuado y solo cuando se necesita criterio técnico existe la intervencion de la

unidad o area usuaria del material, repuesto o suministro.

Esta situacion causa hermetismo en ciertos tramites del proceso de compra, por lo
que considero indispensable exista mayor intervencion, preocupacion y

responsabilidad por parte de los usuarios, comunicacién que debe ser mejorada a
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través de canales de informacion apropiados, como el que proponiamos en el
capitulo anterior, a través del sistema Workflow que se encarga de mejorar el flujo
de informacion del trabajo, estructurando las tares, desde el inicio del tramite con
el usuario, hasta la finalizacion con la colocacion de compra en aduanas o

bodegas de matriz.

Sistema que nos permite ahorrar incluso tiempo que es el objetivo de este trabajo,
este sistema permite que las personas y los procesos se acerquen

tecnoldgicamente al tramite trabajando en equipo desde lugares diferentes.

4.8.1 EJEMPLIFICACION, UTILIZACION DE UN SISTEMA
WORFLOW

La siguiente ficha de eventos, utilizando el sistema “worflow”, se realizara
ejemplificando la compra de sellos mecanicos, solicitados en Refineria

Esmeraldas, material adquirido constantemente para las diferentes refinerias.



(Solicitud de Compra de Refineria Esmeraldas para Sellos Mecanicos)

FICHA DE EVENTOS Y ACTIVIDADES WORKFLOW

Evento 60 dias sin firmar contrato

Tipo | Manual | X | Automatico

Condicién Estado = Notificado cliente

Periodicidad |60 dias después de la notificacion al cliente

Roles -

autorizados

Ruta Estado inicial | NotificadoCliente | Estado final | Inicial

Acciones a | Anotar fecha y causa de la denegacién automatica

realizar

Actividad Compra de Sellos mecanicos

Descripcion | Tramites para Compras Locales, solicitud presentada en
Refineria Esmeraldas

Periodicidad | 7 frecuencias de compra

Roles El monto del ordenador de gastos corresponde al

autorizados | Superintendente de Refineria Esmeraldas

Atributos Numero de expediente: 0216

Nombre del oferente: Varios

Monto referencial: USD $2.000

Anos de duracién: 5

Cuota inicial: 500

Tiempo de compra estimado: 20 dias

Solicitud de compra: 2 dias

Firma del Jefe Unidad: 10 dias

Informe del analista: 2 dias

Ciriterio técnico usuario: 4 dias

Resultado del informe (Positivo o Negativo): 2 dias
Informe comision de compras: I/O, 5 dias

Pago contratista: 5 dias

Entrega del material en bodegas: 2 dias
Finalizacion tramite de compra, tiempo real: 32 dias
Resultado del informe (Positivo o Negativo): 1/0

204
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Actividad Evaluacién
Descripcion | Evaluacion cumplimiento de especificaciones técnicas
Periodicidad |3 compras de este tipo
Roles Analista Administrativo (iniciacion tramite)
autorizados | Comisiéon de Compras (finalizacién del tramite)
Atributos Numero de expediente: 3

Nombre de los oferentes: Varios

Monto del contrato de compra: USD $85.000

Criterio Técnico: Positivo

Presupuesto Referencial: cubierto

Firma del contrato: Vicepresidente

Informe de la comision: positivo

Resultado del informe: positivo
Actividad Revision
Ruta 1 Estado inicial | Solicitud de Estado final |Aceptado

compra

Descripcidn

Aceptacion tramite

Condiciones

Cumplimiento de todas las especificaciones técnicas

Acciones a |Revision de los términos de referencia y presupuesto referencial
realizar
Ruta 2 Estado inicial | Aceptacion oferta | Estado final | Rechazado

Descripcidn

Rechazar la cotizacion

Condiciones

A criterio de la comision de compras
Debe haber un informe justificativo

Acciones a |Enviar para autorizacion del Vicepresidente

realizar

Actividad Evaluacién

Ruta 1 Estado inicial | Aceptado | Estado final | Inicial

Descripcidn

Tramite de compra realizado

Condiciones

Acciones a |-

realizar

Ruta 2 Estado inicial | Aceptado Estado final |Elevar
propuesta

Descripcidn

Elevar la propuesta al Vicepresidente

Condiciones

Ampliar o justificar el informe del criterio técnico

Acciones a
realizar

Ruta 3

Estado inicial | Rechazado |Estado final |Fin Denegado

Descripcidn

No existe disponibilidad presupuestaria

Condiciones

Acciones a
realizar

Elaborado por: Adriana Melena H.
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Descripcién del Sistema

Inicio
v pedien

Fuente: Gabriel Buades, Ingenieria del Software Ill, Febrero 2003

Gréfica 4.5
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4.8.2 INVOLUCRAMIENTO DE AREAS USUARIAS

A través del sistema descrito anteriormente, se puede integrar a todas las area de
la empresa, involucradas en un tramite de compra, ya que este sistema permite
que todos se encuentren informados del estado del tramite en ese momento de la
consulta, y asi establecer las acciones a tomar a fin de ir avanzando con cada uno
de los pasos para la tramitacién de una compra, sea esta de tipo local (objeto de
este estudio) o internacional, donde el papel del analista a cargo del tramite se

vera mas reflejado.

Muchas de las veces un tramite se estanca porque no se cuenta con informacion
correcta, sea del usuario con las especificaciones técnicas o de la Unidad de
Finanzas por no certificar fondos a tiempo para la compra o contratacion de un
servicio, etc., a través de los sistemas electrénicos de informacién que existen en
el mercado se puede mejorar notablemente el tiempo de los flujos de trabajo para

la finalizacion de un proceso de compra.

Vinculacion del comprador y el proveedor a través del intercambio

electronico de informacion

Para mejorar el proceso de compras y que es la propuesta en el tema de estudio,
es necesario ademas contar con un sistema electrénico de informacion que ayude
a tener la informacién precisa y en el momento al area o unidad involucrada en la
compra, que en este caso seria la Unidad de Abastecimientos, asi sugiero el
sistema de intercambio electrénico de datos (IED), que en los ultimos afios ha

tenido una creciente popularidad entre las diferentes industrias.

Intercambio electronico de datos (IED)
Es la transmision electronica directa de computador a computador, de formas
comerciales estandar, por ejemplo: pedidos, avisos de embarque por adelantado,

facturas, etc.; entre dos organizaciones. En el area de compras, la comunicacién
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electronica tiene lugar entre empresas compradoras y vendedoras. Los
documentos de compra se transmiten por cable, lo que elimina la necesidad de
generar copias originales y distribuirlas manualmente. Un factor adicional es que
se estan desarrollando criterios que permiten que las compafias e industrias
utilicen formas de pedido y facturas electronicas comunes. Antes de la
estandarizacion, la compafia podia requerir distintos sistemas de computacion y
de transmision para cada cliente. ‘La estandarizacion es la clave para que la IED

sea practico”

Las transacciones electronicas poseen numerosas ventajas, de cualquier manera,
en la actualidad casi toda la informacion de una empresa se almacena en
computadores, (excepto claro en nuestras empresas publicas donde la eliminacion
de papeles les resulta dificl ya hasta inaceptable). Cuando el sistema
computarizado de administracion de inventarios indica que las existencias han

bajado, se elabora una forma con el pedido y se envia por correo.

El extremo receptor introduce el pedido en un computador para su facturacion.
Resulta mucho mas sencillo y preciso hacer que el computador del comprador se
comunique automaticamente con el del proveedor, aqui se encuentra lo
interesante de nuestra propuesta con este sistema electronico, ya que asi
podremos optimizar tiempos de espera entre las diferentes areas donde se
autorizan la continuacién o no de los tramites, haciendo que simplemente una de
estas sea la responsable de dicha compra, mas adelante propondré Ia
implementacion de este sistema como parte de solucién al conflicto por las
demoras en la adquisicion de determinados bienes criticos de acuerdo a las
estadisticas de los materiales y repuestos mas representativos durante el periodo
de analisis (2000-2004) en Petroindustrial.

¥ Edward N. Wong, especialista en control de produccion de la Ford Motor Company, que ya ha eliminado
los pedidos elaborados por papel para la parte de automéviles.
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Desarrollo e Implementacién del IED

La implantacién del IED, como la de cualquier innovacién planteada, es un
proceso de cambio. En el que deberan participar personas de distintas
organizaciones, en empresas pequenas posiblemente tengan que intervenir las
gerencias de primer y segundo nivel. En las organizaciones mas grandes, deben
participar directivos funcionales de alto nivel y posiblemente ejecutivos de tercer
nivel.

Este proceso de cambio, exige que los individuos apropiados comprendan la
situacién actual, que ha estado “congelada” durante algun tiempo. En estas
condiciones, tendran que decidir qué acciones se deban llevar a cabo para
“‘descongelar” o cambiar la situacién actual. Entre las tareas especificas

importantes que se debe exigir a la direccién, estan las siguientes:

e Obtener apoyo de la alta gerencia. El personal de alta direccion, en nuestro
caso las Subgerencias y Jefes de Unidad.

o Establecer un apoyo amplio de compras e interfuncional para el IED

e Desarrollar un analisis costo / beneficio

e Revisar todo el trabajo de cada area para identificar lo que se puede
eliminar o apoyar a través de IED.

e Desarrollar el sistema

e Seleccionar a los proveedores especificos que participaran

e Llevar al cabo las acciones legales y de revisidén, necesarias para apoyar el
IED

o Establecer la capacitacion y entrenamiento internos y externos para el IED

e Decidir al respecto y desarrollar las redes de terceros

o Establecer programas y pruebas piloto

e Supervisar y evaluar el esfuerzo el esfuerzo encaminado al IED

e Expandir la implementacion del IED después de su revision.
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De acuerdo a este pequefio analisis para la implementacion de este sistema de
intercambio electrénico de datos IED, vemos que es muy factible aplicarlo en la
empresa, puesto que actualmente se cuenta con el sistema de intercambio interno
denominado “Main Tracker”, al mismo se lo podria mejorar o incluso reemplazarlo
por un sistema mas eficiente y moderno, ampliando las actividades externamente
como lo exige el IED y puesto que ha sido desarrollado para eliminar la
documentacion externa entre el comprador y el proveedor y no el papeleo interno,
la coordinacion y el control de la Unidad de Abastecimientos de Matriz.

Aunque el sistema de IED sea complejo desde el punto de vista electronico,
todavia se envian por correo o fax muchos pedidos, confirmaciones, solicitudes de
cotizacion, etc. La primera etapa de evolucion hacia las compras sin papeles, es el
desarrollo de enlaces de IED de computador a computador, entre una empresa
compradora y un cierto numero de proveedores, se iniciaria el ciclo de informacion

de IED con cddigos de barras, transmitiendo un pedido al proveedor.

4.9 REESTRUCTURACION PROCESO DE COMPRAS

49.1 PROCESO

Es el desarrollo continuo de tareas / actividades que un determinado momento /
tiempo estan relacionadas y articuladas entre si, para transformar insumos en
productos (entradas y salidas) y su objetivo sirve para identificar y determinar el

destino ya sea a clientes internos o externos™.

Las tareas y actividades deben ser disefadas y explicadas, mediante los
tradicionales procedimientos escritos (manuales, instructivos, reglamentos, leyes,

etc.).

% Dra. Sandra Dévila, Cinco Momentos Estratégicos para hacer Reingenieria de Procesos 2001, Pag.13 Fase I
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Ciclo del Proceso

PROCESO

ENTRADAS PROCEDIMIENTOS SALIDAS

TAREAS —»

INSUMOS [— PRODUCTO [—»
—— | ACTIVIDADES |— —>

NUEVO
PROCESO
4

RETROALIM
ENTACION

Gréfica 4.6

Simbologia para identificar tareas / actividades
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Gréfica 4.7

49.2 CLASES DE PROCESOS

Hay que tener en cuenta que toda estructura organizacional sea esta grande,
mediana o pequena debe poseer un plan estratégico. Este plan debe contener la
descripciéon de los objetivos estratégicos, los mismos que condicionan a los
procesos, determinando de ésta manera las clases de procesos que integran la

organizacion.

o Procesos Macros: el objetivo general estratégico de la organizacion
genera los procesos macros “Ser Organizacional”, ; Qué Queremos?, ; Por

qué existe la organizacion?

o Procesos Micros: los objetivos especificos estratégicos de la organizacion

generan los procesos micros ;Qué Hacer?, que se relacionan siempre con

los procesos macros “Ser Organizacional”, con la finalidad de cumplir con el

objetivo general estratégico Macro de la Organizacién.
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o Procesos de Gestidén: son procesos que permiten el funcionamiento
organizacional; es decir, estan relacionados a los sistemas y subsistemas ,
ya sean: recursos humanos, financieros y logistica, teniendo en cuenta
dentro de este ultimo se encuentra abastecimientos. Si es necesario
perteneceran a la organizacion o puede ser un out service (tercerizacion de
servicios). Estos procesos seran de gestion, mientras el objetivo general de
la organizacion, no esté directamente involucrado con la finalidad de estos

procesos.

o Procesos de Apoyo: Su capacidad de gestion y finalidad estan
relacionadas al objetivo general estratégico y a los objetivos especificos
estratégicos. Si es necesario estaran dentro de la organizacion o puede ser

un out service.

o Procesos Operacionales: se identifican con el ;Como Hacer?. Estan

interrelacionados directamente con los procesos macros, micros, de
gestion, de apoyo y de asesoria y a través de ellos se desarrolla y ejecuta

las tareas / actividades del proceso.

o Procesos de Asesoria: se relacionan por lo general con el proceso macro
institucional; es decir, con el objetivo general estratégico, pero si es
necesario su relaciéon se extendera a los demas procesos existentes

organizacionales, con la finalidad de aconsejar sobre el ;qué hacer? vy

;.como hacer? para lograr éxito en la organizacion.
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CUADRO No. 5

Resumen de las Clases de Procesos

PROCESO CATEGORIA CONTIENE A PROCESOS
DENOMINACION
MACRO GERENCIA MICROS (Subgerencia); y
OPERACIONALES (Tareas
actividades)
MICRO SUBGERENCIA OPERACIONALES
(Tareas actividades)
DE GESTION UNIDAD SUBUNIDAD; y
OPERACIONALES
(Tareas actividades)
DE APOYO UNIDAD SUBUNIDAD; y
OPERACIONALES
(Tareas actividades)
DE ASESORIA ASESORIA O OPERACIONALES
CONSULTORIA O (Tareas actividades)
COMITES
OPERACIONALES TAREAS /
ACTIVIDADES

Fuente: Cinco Momentos para hacer ingenieria de procesos, Pag.22

Sistema de administraciéon de abastecimientos

La Cadena de Abastecimiento refleja la necesidad de manejar eficientemente los
tres flujos dentro del proceso: materiales, dinero y probablemente el mas critico,
informacién, la cual constituye un elemento fundamental para asegurar la

efectividad y desarrollo de la empresa.
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1.- Antecedentes.

La distribucion fisica es la frontera de los negocios de hoy. Es el area donde
pueden alcanzarse resultados administrativos de gran magnitud, y todavia un
territorio inexplorado.

Para muchas empresas, desafortunadamente esto aun no es verdad. Para
muchas otras, sin embargo, la adopcién del concepto de distribucion integrada, y

de la administracion de la logistica, les ha aportado muchos beneficios.

‘Logistica es el proceso de administrar estratégicamente la adquisicion, el
traslado y almacenamienfo de materiales, partes y/o productos terminados de los
proveedores a través de la organizacion y sus canales de comercializacion, de tal
manera que las utilidades actuales y futuras se incrementen al maximo mediante

la entrega de pedidos que es efectiva en costo™'.

Este nuevo concepto requiere que las partes de la cadena de abastecimiento -
manufactura y distribucion - cooperen en el disefio de programas y en la forma de
compartir la informacion. La rapida aceptaciéon del concepto justo a tiempo,
facilitada por la revolucién en el intercambio electronico de datos, ha hecho que
las organizaciones estén conscientes de las grandes ventajas que pueden
obtenerse con esta extension mas amplia del concepto de logistica. Ya no hay
ninguna justificacion si acaso la hubo, para que persista la vieja relacién
antagonica proveedor - comprador. La realizacion compartida de la manufactura y

la comercializacion conjunta son las tendencias paralelas del futuro.

2.- La logistica en el siglo XXI.
Existen varias areas especificas en las que la logistica esta tendiendo a
desarrollarse, sobre todo si se compara con lo que ha sido desde que se introdujo

como una herramienta de apoyo en las empresas.

3! Pag. Web, http://codice.unimayab.edu.mx/
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Dado el hecho que la logistica es un area de la empresa orientada a la accion, hay
muchas oportunidades para desarrollar sistemas logisticos y capacidades que

llevaran a obtener mejores niveles de cumplimiento

e Los canales de distribucion generalmente se ven seleccionan por periodos
de mediano a largo plazo. Esto obliga a que el mercado y los canales de

distribucion sean considerados simultaneamente.

4.9.3 CADENAS DE ABASTECIMIENTOS

4.9.3.1 ;Qué es una cadena de abastecimientos?

La cadena de abastecimiento abarca todas aquellas actividades que estan
asociadas con el movimiento de bienes desde que son materias primas hasta que
las tiene un usuario, (Supply Chain Management Review). En el pasado las
empresas no tenian el mismo nivel de competencia, pues una ola de negocios de
optimizacion revoloteaba alrededor para incrementar la productividad, a través de

la industrializacion y automatizacién de los procesos de manufactura.

Las actividades de la cadena de abastecimientos son: compras, manufactura,
logistica, distribucion y transporte, asi como la mercadotecnia.
La red de proveedores, las fabricas y los centros de distribucion (CD), los

distribuidores y los clientes estan ejemplificados en la siguiente figura. (Figura 4.4)
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PROVEEDOR —# FABRICANTE DISTRIBUIDOR. —» CLIENTE
Ic mayoristaminorista
Usa
h 4
FROVEEDOR —# FABRICANTE > FAT DISTRIBUIDOR —# CLIENTE
PCAT mayorista’minorista
T EURPOA
PROVEEDOR —# FABRICANTE FROVEEDOR DISTRIBUIDOR CLIENTE
Print IWech mayoristaminorista g
ARTA

Key

IC Integrated Circuit Wanufacturing

PCAT PRinted Circuit Zgsembly and Test

FAT Final Azsemnbly and Test

Print Mech Mfz. Print MWecahnism Manufacturing

Cadena de Abastecimiento de Hewlett Packard DeskJet Printer.
Figura 4.4

FAT: ensamble y prueba final

PCAT circuitos de impresion

Los componentes de una cadena de abastecimiento (figura 1) son: servicio al
cliente, pronéstico de la demanda, comunicaciones, control de inventarios, manejo
de materiales, procesamiento de érdenes, soporte técnico de partes y servicio,
seleccion de localizacion de fabricas y almacenes, compras, empaque, manejo de
productos defectuosos, reprocesamiento y disposicion de estos, transporte vy

trafico, y almacenes y almacenamiento.
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de sstemas de cadenas de administrado infegrado neto reaprosisionamiento confinug

aprovisionameento por & proveedor

Supply Chain Management. 15
Figura 4.5

4.9.3.2 Importancia de las Cadenas de Abastecimientos

La Cadena de Abastecimiento trata sobre la creacién de valor, valor para los
clientes, en nuestro tema de estudio se le denominara “usuario” persona, area o
unidad que requiera determinado producto o servicio tanto de matriz como de

distritos y los proveedores.

Este valor esta expresado en términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios
no lo tienen por el solo hecho de serlo, a menos que estén en posesion de los
clientes cuando (tiempo) y donde (lugar) ellos desean consumirlos. Una buena
administracion de la logistica estda comprobada cuando cada actividad de la

cadena de abastecimiento contribuye a adicionar valor al producto.
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4.9.3.3 Beneficios en la implementacion de una cadena de

abastecimientos:

Ciclos de tiempo mas rapidos y mas cortos.

Bajos costos de produccion.

Bajos costos de inventarios.

Mejorar la rentabilidad y la flexibilidad de los precios.

Make to order y capacidad de conocer las necesidades de los clientes.
Incrementar la satisfaccion de los clientes.

Reduccion de Costos.

Confianza y apoyo con proveedores y distribuidores (certificaciones)
Logistica como punto estratégico de crecimiento en los mercados globales.

Valor agregado en los productos y/o servicios.

LS N N N N N N N NN

Capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes.

La Logistica

Logistica es una coleccion de actividades que son repetidas varias veces a través
y fuera de canales, en los cuales las materias primas son convertidas en
productos terminados y que tiene un valor agregado a los ojos de los
consumidores. Porque las fuentes de materias primas, las fabricas y los puntos de
ventas no siempre estan localizadas en el mismo lugar y los pasos de
manufactura, actividades de logistica son recurrentes antes de que un producto

final llegue a su mercado meta.

Para propdsitos practicos, el business logistic para una empresa pequefia tiene un
enfoque limitado. Usualmente, el control de estas actividades puede ser esperado
sobre el proximo abastecimiento de materia prima (fisico) y los canales proximos
de distribucion.

Estos canales de abastecimiento se refieren a la diferencia entre el tiempo y el
espacio entre las empresas siguientes de materias primas y los puntos de

procesamiento de estas. Similarmente la distribucion fisica se refiere a la
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diferencia en el tiempo y el espacio entre las empresas que estan procesando las
materias primas y los clientes. Debido a la similitud de las actividades entre los 2
canales, de abastecimiento fisico (mas comunmente referido a la administracion
de materiales) y la distribucion fisica, se considera que son integradas al negocio
de la logistica (business logistic), que ahora es conocido como administracién de

las cadenas de abastecimiento (supply chain management).

El SCM. Supply Chain Management>?

Son un sistema dinamico que permite que cada parte de ellas este interconectada
y que pueden influenciar el desarrollo y funciones de éstas, como son la
investigacion, Ingenieria, ventas y mercadotecnia. Incluso este tipo de situaciones
han sido simuladas a través de variables que introducen datos sobre produccion y
distribucion para cada una de las partes de la cadena, asi como también a todo el

sistema de la cadena de abastecimientos.
Objetivos:

v Especificamente conduce hacia las tendencias globales de abastecimiento.
v' Enfatiza sobre el tiempo y la calidad como base de competencia.

v" Y su respectiva contribucion a los problemas ambientales.

En los negocios actuales, las organizaciones han formado redes para la compra
de materia prima, la manufactura de productos o la creacion de servicios, el
almacenamiento y la distribucion de los productos y servicios a los clientes y
consumidores. El nombre de este esfuerzo es Administracion de la Cadena de
Abastecimiento (SCM), y sus focos de atencion se encuentran en movimiento
tanto externa como internamente. Los primeros intentos se centraron en mejorar

solo la eficiencia interna de una empresa individual o un unico constituyente en la

32 Forrester, 1998 Teoria de administracion de la distribucién, que reconocié la natural integracion
de las relaciones dentro de una organizacion.
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red de abastecimiento. Los lideres actuales buscan maneras de cambiar,

redisenar y reestructurar la red completa.

En la figura 1 se muestra la manera en la que las organizaciones planean sus
rutas y conducen travesias exitosas hacia la excelencia en sus cadenas de
abastecimiento. Este modelo comienza con la entrega de materia prima por parte

de un proveedor a un fabricante.

494 GESTION DE LA COMPRAS

Una empresa que decide comprar material en lugar de hacerlo, debe gestionar
una funcion de compras. La gestion de compras tiene en cuenta numerosos
factores, tales como los costos de inventario y de transporte, la disponibilidad de

suministro, la eficacia en las entregas y la calidad de los proveedores.

El enfoque de las compras

Un enfoque de las compras es la gestion de la fuente. La gestion de la fuente se
ocupa de desarrollar nuevos proveedores fiables. El producto puede ser un
articulo de alta tecnologia, hecho a medida o especializado para el cual existen, si
los hay, pocos proveedores. La gestion debe ser capaz de buscar proveedores
adecuados, desarrollar su capacidad para producir y negociar relaciones

aceptables.

Un enfoque de gestion del suministro sugiere una preocupaciéon sobre la
disponibilidad a largo plazo de las compras criticas o de alto precio; suministros
futuros fiables son criticos para el éxito de la empresa. Este enfoque es necesario
si el valor monetario de las compras o las fluctuaciones del costo son importantes.
El extremo de este enfoque es para que la empresa persiga la integracién hacia

atras, para asegurar los suministros futuros.
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Las compras pueden combinarse con diferentes actividades de almacenamiento e
inventario para formar un sistema de gestion de materiales. El propdsito de la
gestidon de los materiales es obtener la eficiencia de las operaciones a través de la
integracion de todas las actividades de adquisicion, movimiento y almacenaje de
materiales en la empresa. Cuando los costos de transporte e inventario son
sustanciales en ambos lados (inputs y out-puts) del proceso de produccion, un
énfasis de gestion de los materiales puede ser apropiado. El potencial para la
ventaja competitiva se encuentra mediante la reduccion de los costos y la mejora

del servicio al cliente.

Relaciones con el proveedor

Ver al proveedor como a un adversario es contra productivo. Las relaciones
cercanas Yy a largo plazo con unos pocos proveedores son una mejor forma. Una
buena relacion con el proveedor es aquella en la que éste esta comprometido a
ayudar al comprador a mejorar su producto y ganar pedidos. Los proveedores
pueden ser una fuente de ideas sobre nueva tecnologia, materiales y procesos.
Las compras son un modo de transmitir esta informacion a la gente apropiada en
la organizacion.

La funcion de compras y los proveedores deben desarrollar relaciones

mutuamente ventajosas.

Las compras en la Unidad de Abastecimientos de PETROINDUSTRIAL, siguen

actualmente en resumen el siguiente proceso:

1. Generacion de la Solicitud o Orden de Compra por parte del usuario

2. Aprobacion del tramite por parte del ordenador de gastos y autorizacién de
acuerdo a la disponibilidad presupuestaria.

3. Seleccion de proveedores que estén calificados dentro del sistema OBS.

(Obras, Bienes y Servicios)
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4. Invitacion a Ofertar a los diferentes proveedores, determinando
necesidades, especificaciones, presupuesto referencial, etc., del bien o
servicio a requerirse.

Recepcién de ofertas dentro del plazo estipulado en cada invitacion.
Evaluacién de las ofertas en la comisién correspondiente de acuerdo al

monto objeto del contrato.

4.9.4.1 El ciclo de compras

El departamento de compra adquiere diversos materiales y servicios. Para la
adquisicion de la mayoria de ellos, el procedimiento constituye una actividad muy
rutinaria. El flujo de papeleria en el departamento tipico de compras (Unidad de
Abastecimientos) sirve para apoyar esta actividad cotidiana rutinaria,
suministrando al mismo tiempo informacion a muchos individuos distintos ubicados
en diversos departamentos funcionales. Este flujo de papeles se ha convertido, a
lo largo del tiempo, en una serie de procedimientos que satisfacen tres
requerimientos basicos. Primero, permitir el uso eficiente de los recursos de
compras, al llevar a cabo las actividades rutinarias del departamento. La mayor

parte del trabajo de papeleria lo realizan empleados de oficina y no los gerentes.

4.9.4.2 Técnicas de compras

Pedidos abiertos: es un contrato de compra de ciertos articulos del proveedor. No
es una autorizacion para enviar algo. El suministro sélo se hace a partir de la
recepcion de un documento acordado, que puede ser una peticiéon de suministro o
un lanzamiento de suministro.

Compra sin factura: en un entorno de compras sin facturas hay, generalmente, un

unico proveedor de todas las unidades de un producto concreto.

Pedidos electronicos y transferencia de fondos: las 6rdenes electronicas y las

transferencias de fondos reducen las transacciones en papel. Los pedidos
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electronicos no solo pueden reducir el papeleo, sino que también acelera el plazo
de adquisicion.

Compra sin inventario: el proveedor mantiene el inventario en lugar del comprador.

Los inventarios en consignacion son una opcion relacionada.

4.9.4.3 Planificacion de Requerimientos de Materiales

En muchos sistemas de produccion la demanda de materiales es determinista
pero no constante. Esto quiere decir que aunque pueda predecirse con exactitud,
varia de periodo a periodo. Por ejemplo, la demanda de muslos de pollo en una
carniceria es determinista, ya que el plan de produccion determina exactamente la
cantidad de pollos requeridos para producir, pero no es constante ya que variara
de manera proporcional a los volumenes de venta. El modelo tradicional de
tamafo 6ptimo de lote no funciona muy bien en condiciones de demanda variable,
pero podemos hacer uso de las caracteristicas planificadas de la demanda para
introducir un concepto diferente llamado "sistemas de demanda dependiente”, es
decir, dependiente de un proceso de produccion planificado, en contraposicion a

los sistemas de demanda independiente.

El proceso de planificacion se materializa en planes anuales, conocidos como
planificacion agregada, que es una estimacion no detallada a escala de producto
individual (es decir, agregada) de las capacidades de produccién y de las
demandas esperadas. De esta manera, si por ejemplo se espera un aumento de
demanda estacional en temporada alta, puede preverse la contratacién de
personal adicional o la subcontratacion de un porcentaje de la produccion.

Los planes agregados se convierten, finalmente en programas detallados de
produccion, conocidos como Programas Maestros de Produccién (MPS o Master

Production Schedule) utilizando MRP o sistemas similares.



225

4.10 UTILIZACION DE LA TECNICA PERT PARA
ESTABLECER LOS TIEMPOS PARA CADA ACTIVIDAD
DENTRO DEL PROCESO DE COMPRA DE LA UNIDAD DE
ABSTECIMIENTOS

Si bien esta técnica es utilizada para la programacion de actividades de proyectos,
bien puede ser aplicada para el mejoramiento y determinacién de tiempos para las
diferentes actividades en un proceso especifico y/o con problemas de demoras,

como es el tema de estudio.

4101  ;QUE ES PERT?

Es una de las muchas herramientas de la Administracién para tener una mejor
eficiencia y eficacia a la hora de elaborar los procesos adecuados para elaborar
determinadas estrategias o eventos que tiene pensado hacer en un futuro.

PERT es un sistema probabilistico, ya que considera la posibilidad estadistica de
tres tiempos: optimista, probable y pesimista33.

El PERT es util cuando las actividades pueden ser realizadas en paralelo en vez

de secuencia.

PERT tiene origenes muy interesantes ya que en el pasado esta técnica se
utilizaba de programacién de proyectos fue desarrollado por la Armada de los
Estados Unidos de América en 1958 para la planeaciéon y el proyecto Polaris. Se
ha comentado en la literatura cientifica que este caso con la presencia de cerca de
3000 contratistas, el empleo de PERT adelanté 2 afios la fecha de terminacion de

la construccién de un submarino nuclear de alta potencia, pero hoy en dia, PERT

33 Juan Carlos Pro Marti, recepcion@universidadabierta.edu.mx,
http://www.monografias.com/trabajos31/metodo-pert/metodo-pert.shtml# Toc127609674
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se aplica de manera extensa en el Gobierno como en la Industria. El
Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América, la NASA y otras
agencias gubernamentales, exigen a las compafias de ahora a trabajar con esta

herramienta en proyectos especiales utilizando el Analisis PERT.

Razones para el uso de un diagrama PERT en lugar de Gantt:

1) La identificacion facil del orden de precedencia.
2) La identificacion facil de la ruta critica.

3) La determinacion facil del tiempo de holgura.

Agilizacién:

Cuando todas las actividades estan identificadas en un diagrama PERT y se
conoce la ruta critica, se puede agilizar el tiempo de las actividades de la ruta
critica. La determinacién de cual actividad es agilizada depende del costo,

suponiendo que la actividad no se encuentre ya en su duracion minima.

La cantidad minima de dias / semanas que puede ser reducida una actividad es la
diferencia entre el tiempo esperado y su duraciéon minima.

El proceso de agilizacién se realiza, un paso a la vez, hasta que es imposible
agilizar mas. Al elegir entre las posibles actividades a agilizar (actividades dentro
de la ruta critica) hay que considerar, el costo de la actividad, el tiempo actual que
lleva la terminacion de cada una de las rutas. Cuando la actividad llega a su
duracién minima se debe seleccionar otra actividad.

La agilizaciéon contempla la reduccién en tiempo y costo.

El Método PERT, actua dentro de las teorias de MASLOW y McClelland en la
satisfaccion de las necesidades, mediante la realizacion de actividades que

representen retos, logros importantes, compromisos, etc.


http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
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La técnica del PERT se utiliza para definir lo que debe hacerse para cumplir en
término los objetivos de un programa. Es una técnica para la planeacion,
programacion y control del tiempo de procesos o proyectos en los que se
involucran varias actividades.

Otra de las caracteristicas es la utilizar el tiempo como comun denominador para
reflejar la aplicacion de los recursos asignados y las especificaciones de

rendimiento.

Una de las primeras consideraciones que el PERT obliga efectuar, es la de
calcular el tiempo de duracion para cada una de las actividades de un proceso o
proyecto. La duracién total sera obtenida automaticamente al sumar el tiempo de

cada una de las actividades del proyecto.

El PERT permite considerar tres posibles ocurrencias del tiempo:

1. Plazo optimista (to). Tiempo que se necesita para efectuar la actividad si
no se presentan dificultades o algun imprevisto. Es el menor tiempo posible
en que se puede realizar la actividad.

2. Plazo mas probable (tm). Tiempo mas probable que se necesite para la
realizaciéon de la actividad.

3. Plazo pesimista (tp). Es el mayor tiempo que se necesita para efectuar la

actividad si se presentan dificultades imprevistas.

Desde luego existen mayores probabilidades de que el proceso sea completado
en el tiempo normal que en el tiempo optimista o pesimista. Por lo tanto al tiempo
normal debera darsele un valor mayor del que se le dara al tiempo optimista y
pesimista.

De lo anterior resulté la siguiente formula algebraica, en la cual se le da al tiempo
optimista y pesimista un valor de uno. Al tiempo normal se le da un valor de cuatro

y se divide entre la suma de los valores representativos, que sera de seis. Esto
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dara un solo tiempo para cada actividad llamado tiempo estimado y se representa

con la letra "Te™:

Te=(To+4Tm+ Tp)/ 6

Pero no es suficiente conocer los tiempos empleados en la realizacion de las
diferentes actividades de un proceso, sino que hay la necesidad de determinar la
desviacion estandar que nos indica cuan dispersos se encuentran los tiempos
promediados. Esta desviacion, que se representa con la letra "0", nos dara una
idea de la probabilidad que existe de reducir o ampliar el tiempo estimado para

cada actividad.

La férmula PERT para determinar la desviacion estandar derivada de los tiempos

pesimistas y optimistas es la siguiente:

o = (tp - to)/6

La variaciéon es otra formula de describir la incertidumbre asociada con la
actividad. Si la variacién es grande, existe una incertidumbre sobre el tiempo
necesario para realizar una actividad. Si por el contrario es pequefa, nos indicara

que existe una estimacion mas precisa sobre el tiempo que consumira la actividad.

El simbolo para indicar la variacion es 02 y la ecuacion para calcularla es:

02 = ((tp-to)/6)2

Que nos proporciona una idea clara del promedio de dispersion negativa o positiva

del tiempo estimado.

Siendo el PERT uno de los métodos que hace uso de las redes de actividades, se

consideran los siguientes tiempos para su representacion:
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a) Tiempo esperado del evento (Te): se define como el tiempo minimo que debe

esperarse que transcurra para que el evento culmine.

b) Tiempo limite del evento (TL): representa el tiempo maximo permisible que

puede transcurrir para que un evento culmine sin afectar a la fecha de terminacién
del evento final de la red.
c) Holguras:
o Holgura total cantidad de tiempo que puede demorar una actividad sin que
se retrase el proyecto, es igual a TL-Te.
o Holgura libre cantidad de tiempo que se puede retrasar una actividad sin
afectar la fecha de iniciacién de las siguientes actividades y sera siempre
menor o igual a la holgura total.

Los eventos de holgura mayores de cero se les llama "eventos de holgura".

d) Trayectoria critica: se considera trayectoria critica a los eventos cuya holgura es

cero porque su Te y TL son iguales.

Tiempo flotante total u holgura total:

El maximo tiempo disponible para ejecutar una actividad, menos la duracion de la
misma, se denomina "holgura total o tiempo flotante total". En otras palabras,
tiempo flotante total es igual a la fecha remota de terminacion, menos fecha
proxima de iniciacién, menos duracion de la actividad. Debe notarse si la actividad

es critica si:

FRT-FPI-T=0

4.10.2 VENTAJAS EN LA UTILIZACION DEL PERT

1. La elaboracion de planes realistas, detallados y de facil difusion que

incrementan las posibilidades de cubrir las metas del proyecto.
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Prediccion de la duracién y de la certidumbre de las mismas.

Centra la atencién en las partes criticas.

Informar de la incompleta utilizacién de los recursos.

La simulacion facil de alternativas.

La obtencion de informes completos y frecuentes del estado del proyecto.
Mostrar la relacion entre tareas.

Descubre las areas problema, los cuellos botella.

Compara las acciones alternativas para una mejor decision.

0. Logra flexibilidad.

= © ©®o N o g bk Db

PERT - Costos

Definicion: Durante la explicacion del método de PERT-Tiempos se verifican las
necesidades que surgen de acelerar el proceso o proyecto. Para el problema de
acelerar el tiempo total del proceso, no todo aceleramiento es igualmente rentable.

Cada aceleramiento particular tiene un costo asociado.

Como construir un Pert

En el caso del PERT, los vértices seran los sucesos y los arcos las actividades,

debiendo cumplirse una serie de condiciones:

» El Grafico solo tendra un suceso inicial y otro final.

» Toda actividad, a excepcién de la que salga del suceso inicial o llegue al
suceso final, tendra al menos una actividad precedente y otra siguiente.

» Toda actividad jllegara un suceso de orden superior al del que sale (i<j).

» No podran existir 2 actividades que, teniendo el mismo suceso inicial tenga

el mismo suceso final o viceversa.

NOMENCLATURA
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te Tietrpo o Duacidn
esperado de una actividad

t, Tietnpo Cptimsta
t, Tiempo Pesitrista
t, Tietrpo més probable
T. Tiempo Esperado s

froET0

TL Tiermpo perrmtido mas
lgjano

TH Tietrpo de Holgura
Fed
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Siznificado

Tecmea para la evabiacion ¥ revisidn de programas

(Prozram Evalabon and Bevewr Teclingue]
Tn conporents de trah ajo que debe levarse a cabo:
nna tazea dentro de un pmoyecto general que tHene un
panto defiride de Dmiclacidn ¥ oo de terminacidn,
Un mdo en la red que desizna la puclacidn v la
termunacion de las activdades. Un purto en el
tempo.
Una combinacidn de midos ¥ de arcos que describe
la ldgica de un provects. Exste un pumo defimdo
parala miciacion ¥ oo para la ternunacion
La mita a lo largo de la red, conformada por warias
artvidades ouya dumecidn o tempo total es mayor
que el de todas las demds matas postbles. La mata que
mas preslona, e la mas neszosa.
Tiempo total amrmlado de todas las achvidades que
cortonnan la mta critica.
El tempo esperado parm la termmnacion de una
actividad. El tempo estimado que tierme una
postbihdad de 830 — 50 de ser schre o sublogrado, El
tempo promedio o duracion promedio de una
actividad.
Estimativo de Hempo con el oual se logrard una
ternnnacion mas ripida de la achvidad. Se hane una
posthilidad de 1 en 100 de termunar la actividad en
un Hempo menor a este ¥ oourrird si solo si las
cordiciones son nmy favorables.

Tiempo estrmado com el mal se tieme nmy poca
postbilidad dizase de 1 en 100 de ternunmar la
actvidad en un tlempo mamr a este v oourird s1
solo s1las cordiciones sean wuv desfavmrables
Tiempo estimado que constiliye 1a mejor suposicidn
sobre la duracionde la actiadad. Es el “mode™ de 1a
dishibucién de los hempos de duracin de las
artivid ades /¥ El tiervpo mas probable.

Suma de todos los tempos t hasta el everdo
corsiderado. Se caloula enun evernto el Hempo mas
ProXImo en que se espera termunar todas  las
artvidades previas o el Hempo mis procimg en que
puede counirun evento,

El tenpo mas lejanc en que puede Imiciarse una
actividad pero permuhendo ain que el provecto
mlnine a tienpo. Se calmla en un evero que
designa el contenzo de una actividad.

La diferercia erdre T, % T, la cantidad de Libertad o
lattad dispomble al decidir en que momento nuciar
una actvidad sin amieszar el tierpo de terminacicn
del proyecta total T, = T, - T

Fepresenta una actividad AE, en la oual & es el
everto “Comnernce la Actvidad AB™ v B es el

" Tahlatomada de el libro, ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION Y
LAS OPERACIONES, Everrett E. Adam, JR, Pag. 478.
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sobre la duracidnde la actividad. Es el “modo™ de la
distibucion de los tempos de duracidn de las
actvidades & El hempo mas prob able.

Suma de todos los bempos t hasta el everdo
considerado. Se calmula enun evento el hermpo mas
oEIme en que se espera termumar todas  las
arctividades previas o el Hermpo mas proximo en que
mede oournrun everto,

El tienpo més lejano en que piede iniciarse una
actvidad perc penmibendo ain que el proyecto
culnune a Hempo. Se calmla en un evero qua
desizna el comnensa de una activdad.

Ladiferencia erdve T % T, lacantdad de hbertad o
latimd dispormble al decidir en que momento iniciar
una actividad sin amesgar el Henpo de tenmnacicn
del proyecto total T, =T, - T

Representa una actividad AF, en la cual & es el
evente “Contence la Actvidad AB™ v B es el
evento “Terrnive (Complate’) la actwdad AF™.
Eepresenta las actividades AE v BC peroc con la
condicion de gue la achwvidad AE debe estar
terninada antes de que pueda miciarse la actividad
BC.

Fepresenta las actividades AC, BC % CD pero con la
condicidn de que la actividad CD no paede imiciarse
amtes de que haya terminado AC y BC. Las
actividades AC ¥ BC pieden oounwr al nusno
Hempo ¥se comocen commo achividades paralelas.
ED' mo puede comenzar artes da que AF se ham
terninado CD no puede comnenszar antes de que AC
56 haya terminado AF —ED v AC — CD comstimyen
rutas paralelas,

BC es uma actividad imognoria gue se enplea
cuando se necesita preservar la logica de la wd.
Puede representarse de 2 maneras, cono se nmestra,
Tna actividad no imaginaria requiere bempo.

La actividad CD 1o paede imiciarse sino hasta que se
havan dado o mis bien terminado AE v AC. Esta
red tene 2 mtas: AE —BC v AC —CD .

51 n0 estiviera dispomble la mmaginaria se tendrian
emonce; 2 actividades con los mismos mudos de
mieciacidn ¥ terminacion Siemdo asi gque estfas
actvidades mo  Henen idenbdades dmeas  se
pres ertaria confasidn

Gréfica 4.8
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Graficas PERT

La grafica PERT es una grafica original de redes no medidas que contiene los
datos de las actividades representadas por flechas que parten de un evento /y

terminan en un evento /.
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En la parte superior de la flecha se indica el numero de identificacion,
generalmente los numeros de los eventos (7-j). En la parte inferior aparece dentro
de un rectangulo la duracién estandar (t) de la actividad. En la mitad superior del
evento se anota el numero progresivo, en el cuarto inferior izquierdo la ultima
lectura del proyecto y en el cuarto inferior derecho la primera lectura del proyecto.

Esta grafica tiene como ventaja la de informar las fechas mas tempranas y mas
tardias de iniciacion y terminacion de cada actividad, sin tener que recurrir a la

matriz de holguras.

¢En que forma trabaja PERT?

— » v
—
m i m
i .-o_.'o .‘o -

Figura 4.6

PERT trabaja siguiendo los pasos que se enumeran a continuacion:

1. Todas las actividades del proyecto debe estar claramente identificadas.

2. Los requerimientos de secuencia entre las actividades deben estar
determinados.
Deben construirse un diagrama que refleje las relaciones de secuencia.
Deben obtenerse estimativos de tiempo para la realizacion de cada

actividad.
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5. La red se evalua calculando la ruta critica y otras variables similares de
decision. La evaluacion la constituyen el programa y el plan para el control
subsiguiente.

6. A medida que el tiempo pasa y se acumula experiencia, se revisa y se

revalua el programa.

Analisis de Cada uno:

El paso 1 es importante por que obliga al directo de produccion / operaciones a
planear. El momento en el cual se hace lista de actividades es, a menudo, la
primera oportunidad en la cual los administradores adquieren clara conciencia de

la complejidad del proceso o proyecto.

Los pasos 2 y 3 también obligan a planear ya que deben establecer y registrarse
las relaciones de precedencia. El administrador se ve forzado, en el paso 4, a
estimar el tiempo que demandara cada actividad del proyecto, debemos prestar
suma atencion a las relaciones de precedencia que se utilizan tipicamente en los
estimativos del tiempo se obtienen bien de datos historicos o de la experiencia de
aquellos que tienen bajo su responsabilidad llevar feliz término de una actividad en
particular. En algunas circunstancias, los tiempos seran simplemente corazonadas
educadas a la administracion. Deben estimarse los tiempos optimistas (o),
tiempos pesimistas (t,) y tiempos mas probables ™ con el fin de que puedan

calcularse, el tiempo esperado (promedio) de cada actividad.
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Figura 4.7
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Diagrama Calendario

Se construye de la siguiente manera: primero se colocan los sucesos criticos en

su fecha correspondiente e inmediatamente se grafican las tareas criticas.

NEEPNAREPNRED
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4103 APLICACION DE LA TECNICA PERT EN EL
PROCESO DE COMPRA DE LA ©UNIDAD DE
ABASTECIMIENTOS DE PETROINDUSTRIAL

A continuacién se realizara la aplicacion de la técnica PERT, para determinar los
tiempos promedio para las actividades en cada proceso de compra de acuerdo al
monto total estimado de la compra, para lo cual detallaremos en resumen las

actividades que actualmente cumplen estos procesos de compra.

4.10.3.1 Lista de actividades en un proceso de compra local con
costo total estimado inferior al 0.00005% del PCP

(Presupuesto Consolidado Petroecuador):

1. Solicitud o Requisicién de materiales (usuario)
Elaboracion solicitud de compra, S/C, (ABS)
Ingreso sistema main tracker, “Modulo de Control de Compras”, consignara
el monto presupuestado, la partida presupuestaria, la fecha de ingreso,

descripcion del material, afo del presupuesto, etc. (ABS)
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Legalizar la solicitud de compra o requisicion (ABS)

Certificacion de fondos (FIN)

Procesar la solicitud de compra, sistema main tracker (ABS)

Solicitud de cotizaciones oferentes calificados

Apertura de sobres recibidos via fax o email (COL-PYC)

Evaluacién de ofertas (COL-PYC)

0. Recomendacion de adjudicacién de la S/IC al Jefe de la Unidad de
Abastecimientos (COL-PYC)

11. Requerimiento criterio técnico — econémico (si fuera necesario) el usuario

2 © ® N o o »

podra emitirla en la oferta mas conveniente para PIN

12. Aprobacion de la recomendacion por el Jefe de la Unidad de
Abastecimientos

13. Generacion de la Orden de Compra en el Sistema Main Tracker (ABS)

14. Legalizacion de la orden de compra (Jefes ABS)

15. Aprobacién de VPIN para pago a través del fondo rotativo (ABS)

16. Colocaciéon Orden de Compra

17. Entrega en las bodegas de PIN

Aplicacion Sistema Pert:

A continuacion en las siguientes graficas, se realiza la Red Pert para cada una de
las actividades que se realiza en la Unidad de Abastecimientos de acuerdo al
proceso para cada uno de los montos de los ordenadores de gasto, se estima un
tiempo para realizacion de cada actividad, y al final se realiza el calculos de los
tiempos optimista, probable, maximo y se obtiene finalmente el tiempo esperado
en la terminacién de una compra, hasta la colocacion del material, repuesto, etc.,
en las bodegas, sea de Quito o de las Refinerias (REE, RLL, CIS).
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Grafico: Red Pert No. 4.1
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Elaboracién Diagrama Calendario- 1

GRAFICA DE AVANCE No. 1
DIAS TRANSCURRIDOS
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Como se puede apreciar en el grafico del Pert No.1 y en el diagrama calendario-1,
el tiempo estimado es de 53 dias, mas 5 de tolerancia lo que daria un calendario
esperado del tramite de este tipo de compra de 58 dias (avance real), lo cual
permite realizar ajustes y obtener una mejora real del tiempo de ejecucion del
proceso de compra, ya que actualmente el promedio de compra de este tipo es de
entre 50 a 80 dias. Tiempo que puede ser optimizado de acuerdo al avance en

cada una de las etapas ya que este calendario es flexible y no rigido.

4.10.3.2 Lista de actividades en un proceso de compra local con
costo total estimado comprendido entre el 0.00005% vy el

0.0005% del PCP:

1. Solicitud o Requisicion de materiales (usuario)
Elaboracién solicitud de compra, S/C, (ABS)
Ingreso sistema main tracker, “Médulo de Control de Compras”, consignara
el monto presupuestado, la partida presupuestaria, la fecha de ingreso,
descripcion del material, afio del presupuesto, etc. (ABS)

4. Legalizar la solicitud de compra o requisicion (ABS)
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5. Certificacion de fondos (FIN)

6. Procesar la solicitud de compra, sistema main tracker (ABS)

7. Consignar las empresas a ser invitadas, minimo 10, basandose en el
Registro de proveedores de PIN el OBS, (ABS)

8. Designar al analista que se encargara del proceso de compra (Jefe COL)
9. Remitir la Invitacion a Cotizar con las condiciones generales de compra34,
emitido por el Sistema Main Tracker o el Oficio de Invitacién (Jefe ABS)

10.Envio de invitacion a cotizar por correo, fax, e-mail o retiro personal (ABS)
11.Recepcion de invitaciones a cotizar (COL)
12. Apertura de los sobres de las cotizaciones ( Jefes: ABS-COL-PYC)
13.Recomendacion de la compra (Comision ABS, Jefes: ABS-COL-PYC)
13.1 Recomendar la adjudicacién directamente
13.2 Entregar el tramite al analista para que realice la evaluacién
13.3 Pedir al Area usuaria que emita el criterio técnico — econémico (5
dias)
14.Certificara la asignacién de fondos (FIN)
15.Generacion la Orden de Compra en el Sistema Main Tracker
16.Legalizacion de la Orden de Compra (firmas COL, ABS y ordenador de
gastos)
17.Elaboracién contrato simplificado con condiciones contractuales ajustadas a
los requerimientos de PIN.
18.Elaboracion orden de pago monto de contrato (ABS)

19.Entrega de las compras en bodega PIN.

34 fecha y hora fijadas como plazo maximo para la recepcién de cotizaciones, el listado de los
materiales a adquirirse, y los adjuntos necesarios como planos, catalogos, etc.
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Grafico: Red Pert No. 4.2
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Elaboracién Diagrama Calendario- 2

GRAFICA DE AVANCE No.2
DIAS TRANSCURRIDOS
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Como se puede apreciar en el grafico del Pert-2 el tiempo estimado es de 48 dias,

mientras que en el diagrama calendario-2 el tiempo estimado es 44 dias, mas 5

de tolerancia lo que daria un calendario esperado del tramite de este tipo de

compra de 49 dias (avance real), lo cual permite realizar ajustes y obtener una

mejora real del tiempo de ejecucidon del proceso de compra, ya que actualmente el

promedio de compra de este tipo es de entre 50 a 65 dias. Tiempo que puede ser

optimizado de acuerdo al avance en cada una de las etapas ya que este

calendario es flexible y no rigido.

4.10.3.3 Lista de actividades en un proceso de compra local cuyo

costo total estimado esté comprendido entre el 0.0005%

hasta el 0.005% del PCP.

1. Integracion de la Comisién de Evaluacion para la Adquisicion de Bienes

(CDE)

2. Designacion del Presidente tomando en cuenta su experiencia vy

conocimiento.
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3. Aprobacion de la lista de las empresas a invitarse, en base al Registro de
Proveedores de PETROINDUSTRIAL.

4. Remision del expediente al Area de Compras Locales en Matriz o Contratos

en los Distritos, para que se elaboren las invitaciones correspondientes.

Envio de Invitaciones a Cotizar suscrito por el presidente de la CDE

Envio de Invitaciones a Cotizar a los oferentes (empresas)

Recepcidn de cotizaciones / ofertas

Remision de las cotizaciones al Secretario de la CDE.

Convocacion del Presidente de la CDE a sesion ordinaria o extraordinaria

= © 0o N o o

0.Apertura de sobres, y analisis de ofertas.

10.1 Adjudicacién de la oferta mas conveniente
10.2 Designacién funcionario o Subcomision para que emita el criterio

técnico econdémico si fuera el caso.

11.Recomendacion de adjudicacion de la oferta mas conveniente para PIN.

12. Aprobacién de recomendacion segun acta por el Vicepresidente de PIN o
del Superintendente General del Distrito.

13.Remision del tramite a Compras Locales en Matriz o Adquisiciones de los
Distritos para la colocacion de la(s) Orden(es) de Compra.

14.Entrega en las bodegas.
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Grafico: Red Pert No. 4.3
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Elaboracién Diagrama Calendario- 3

GRAFICA DE AVANCE No.3
DIAS TRANSCURRIDOS
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Elaborado por: Adriana Melena H.
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La apreciacién que se puede realizar del grafico Pert No. 3 el tiempo estimado es
de 37 dias, mientras que en el diagrama calendario-3 el tiempo estimado es 34
dias, mas 5 de tolerancia lo que daria un calendario esperado del tramite de este
tipo de compra de 39 dias (avance real), lo cual permite realizar ajustes y obtener
una mejora real del tiempo de ejecucion del proceso de compra, ya que
actualmente el promedio de compra de este tipo es de entre 40 a 52 dias. Tiempo
que puede ser optimizado de acuerdo al avance en cada una de las etapas ya que

este calendario es flexible y no rigido.

4.10.3.4 Lista de actividades en un proceso de compra con costo

total estimado superior al 0.005% del PCP.

Designacion del Presidente de la Comisién de Compras (CQ)
2. Invitacion a todos los proveedores calificados para la clase de material a
adquirir. (PYC).

3. Fijacion de la Comision de Compras del costo para las bases del concurso
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. Recomendacion de adjudicacién aprobada por el Ordenador de Gasto
correspondiente a favor de un proveedor, ya sea por compra via
importacion y/o provision en el mercado local sera notificada por el
Secretario de la Comision a la Unidad de Abastecimientos Matriz, para el

tramite correspondiente.

4.1 Para los casos en que las adquisiciones requieran de Bases Técnicas,
Términos de Referencia y/o Proyecto de Contrato, las areas usuarias
deberan prepararlos y adjuntarlos a la Solicitud de Compra para el

conocimiento y aprobacion de la Comision.

. Envio del expediente a la Unidad de Abastecimientos, para continuacién del
tramite

. Remision del tramite al Area respectiva (PYC)

6.1 Para las adquisiciones locales envio al Area de Compras Locales previo
registro.
6.2 Para las compras en el exterior al Area de Importaciones de Matriz

6.3 Obtencion Certificacion presupuestaria (FIN)

7. Celebracion de contratos, firma del contratista adjudicado (PYC o IMP)

8. Colocacién de la orden de compra

8.1 Si es proveedor local, colocacion en bodega PIN

8.2 Si es proveedor extranjero, colocacion en aduanas

. Control, actualizacion y seguimiento del tramite (ABS)
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La apreciacion que se puede realizar del grafico Pert No. 4 el tiempo estimado es
de 94 dias, mientras que en el diagrama calendario-4 el tiempo estimado es de 87
dias, mas 5 de tolerancia lo que daria un calendario esperado del tramite de este

tipo de compra de 92 dias (avance real).

Sin embargo hay q tener en cuenta que en este proceso pueden suscitarse los

siguientes inconvenientes:

1. Puede existir una demora de 30 dias aproximadamente entre el paso 4 y
5, si se envia a la Unidad usuaria el tramite para la elaboracion de
términos de referencia, lo cual sumado al proceso normal con compra
local, daria un tiempo estimado de 66 dias, pero si la compra es de tipo
internacional, el tiempo estimado de compra sera de los 92 dias
(sumado el tiempo de tolerancia), y que se puede apreciar en la grafica

de avance 4.
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2. Si el tramite no se envia al usuario para la elaboracion de los términos
de referencia y la compra es de tipo local el tiempo real estimado es de
40 dias, pero si el tramite de compra incluye importacién el tiempo
estimado se incrementara de 20 a 30 dias, dando un total de entre 60 a

70 dias tiempo real con un tramite de importacion.

Tiempos que en todo caso pueden ser optimizado de acuerdo a la reprogramacion
para un mayor avance en cada una de las etapas, al menos en las que son de
tramite interno ya que no se podria establecer claramente sobre el tiempo real de
demora cuando un tramite por su monto, se remita al Consejo de Administracion
de PETROECUADOR o a la Contraloria General del Estado donde puede

incrementarse un tiempo adicional de 30 dias aproximadamente.

4.11 FLUJOGRAMAS DE ACTIVIDADES PROPUESTO EN
BASE A TIEMPOS

4.11.1 FLUJOGRAMA, TRAMITES DE COMPRAS LOCAL,
UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS

El Flujograma de tiempos que a continuacion se describe es aquel que se tramita
en base a las actividades que se realiza para una Compra de tipo LOCAL, y que
se tramita en la Unidad de Abastecimientos de Matriz y que puede ser tomada por
las Unidades de Adquisiciones de Distritos, por lo que no se toma en cuenta los
tiempos de demora si el tramite de compra fuera de tipo INTERNACIONAL, ya que
no corresponde al tema de estudio.

Los tiempos para cada actividad se proponen en base al analisis realizado a
través de las redes PERT descritas anteriormente, siendo asi el tiempo de demora
propuesto para este tipo de compra de 53 dias Maximo para la colocacion de la

Orden de Compra en las bodegas de Petroindustrial.
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4.11.2 FLUJOGRAMA, TRAMITES DE COMPRA LOCAL-
COMISION DISTRITAL DE EVALUACION

El Flujograma de tiempos que a continuacién se describe es aquel que se tramita
en base a las actividades que se realiza la Comision Distrital de Evaluacion para
una Compra de tipo LOCAL, de igual forma que el Flujograma 1 no se toma en
cuenta los tiempos de demora si el tramite de compra fuera de tipo
INTERNACIONAL.

Los tiempos para cada actividad se proponen en base al analisis realizado a
través de las redes PERT descritas anteriormente, siendo asi el tiempo de
demora propuesta para la Comisién Distrital de Evaluacion para este tipo de
compra de 59 dias Maximo en la colocacion de la Orden de Compra en las

bodegas de Petroindustrial.
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5 CAPITULO

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

o En Petroindustrial existe ineficiencia en cuanto al cumplimiento en si de las
actividades establecidas para los tramites de compra, especialmente en
distritos (refinerias) donde no se cumple con lo normado y no hay control en
la ejecucién de estas actividades para los funcionarios, especificamente en
Refineria Esmeraldas, detectdndose que no registran todas las compras
dentro del sistema “main tracker” lo que dificulto obtener estadisticas reales
de los materiales, repuestos, suministros, partes y piezas mas comprados

en los ultimos anos.

o El manejo de los inventarios no es el adecuado o al menos no se le da la
importancia del caso, actualmente en bodega se maneja tarjetas para cada
material, tipo “kardex”, pero no esta establecido rigidamente el método a
través del cual deban reponerse los materiales, se lo realiza de forma
empirica, lo cual conlleva a tener demoras para el usuario hasta realizar

todo el proceso de compra o adquisicion cuando el stock no es el dptimo.
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o La gestion de compra actual en la Unidad de Abastecimientos no es
eficiente, enmarcada en actividades engorrosas y burocraticas, pero existe
pasos dentro del flujo de trabajo en el proceso de compra, que pueden ser
mas que eliminados, realizados conjuntamente, como se demuestra en la
Grafica PERT No.1, por ejemplo: del paso 4 al 6 se puede elaborar las
actividades conjuntamente mientras se espera la certificacion
presupuestaria de Finanzas, se puede legalizar el tramite de compra
(firmas) y a la vez se puede procesar la solicitud de compra previamente
registrada en el sistema, pasos que ahorrarian alrededor de la mitad del
tiempo (3-4 dias) lo que normalmente en estos 3 pasos nos lleva de 7 a 8

dias y asi sucesivamente.

o Los procesos de compra luego del andlisis realizado especialmente en el
Capitulo IV, demuestran la lentitud con que se manejan las entidades
publicas al momento de realizar ciertas actividades para el cumplimiento de
su gestion a nivel global. Lo expuesto concuerda con la hipotesis formulada
al inicio de este estudio ya que si no gestiona adecuadamente los
procedimientos de compra determinando flujos de trabajo mas rigidos con
tiempos pre-establecidos para su cumplimiento (Flujogramas de Actividades
Propuestos Nos. 6 y 7), la operatividad de las refinerias se vera afectada en

un mayor nivel.

o Las demoras en los procesos de compra (que llegan hacer en promedio de
50 dias dependiendo del ordenador de gastos) afectan a las areas
operativas, que no logran contar a tiempo con el material, repuesto, parte o
suministro para la continuidad de sus actividades, disminuyendo la
produccion de las refinerias, puesto que en casos mas graves, se paralizan
las actividades en las unidades por no contar a tiempo con el material para
el mantenimiento respectivo, y se acrecienta el problema de los paros de
plantas que aunque son programados se vuelven menos manejables, en

especial en la Refineria de Esmeraldas donde la infraestructura de la planta



255

estd ya caduca y necesita de una rehabilitacién urgente (proyecto que
actualmente esta esperando la aprobacion con asignacion de fondos por

parte del gobierno).

o La Unidad de Abastecimientos debe necesariamente cambiar los procesos
actuales de compra, sino radicalmente, al menos estableciendo nuevos
flupos de trabajo de acuerdo a lo determinado en este estudio,
estableciendo los tiempos estimados para cada actividad a las areas
involucradas, al menos internamente. El no tomar decisiones a tiempo para
evitar la ineficiencia empresarial existente es sumamente grande, no sélo a
nivel de Petroindustrial, sino también de PETROECUADOR y del Consejo
de Administracion que no han desarrollado politicas que permitan una

adecuada y eficiente gestion, evitando costos innecesarios a la empresa.

5.2 RECOMENDACIONES

o Capacitar a los funcionarios en pro del mejoramiento de la gestion de la
institucion, no existe una politica adecuada de capacitacion, debe
analizarse detenidamente los programas de capacitacion para el personal
en areas que realmente son necesarias y no discriminar al personal
tercerizado (intermediacion) que de igual forma presta sus servicios a la
empresa. Para el tema de estudio se recomienda la capacitacién sobre todo
a nivel informatico, ya que se detecto el bajo conocimiento en la utilizacion
del software de la empresa (AS-400) por varios funcionarios, asi también
programas enfocados especificamente en el tema gestion de inventarios
con la aplicacion de la técnica Pert y manejo avanzado del sistema AS-400,
para el personal que labora en la Unidad de Abastecimientos, segun lo

indicado en el Capitulo 4.
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o Se debe establecer el sistema o método de inventario mediante el cual se
determine el nivel 6ptimo de pedido de acuerdo a un stock de maximo y
minimo como el propuesto en este trabajo, para el requerimiento del
material, repuesto, suministro, etc. Ademas se recomienda la actualizacién
del sistema informatico mediante el cual la institucion registra sus compras
(AS 400), por un sistema completo y manejable entre usuarios o, a su vez

incrementando la capacidad del mismo sistema para registros mas rapidos.

o En cuanto a la base legal el cambio es complejo por la estructura de
organizacion pero es necesario insistir en que a nivel gubernamental se
debe mejorar la normatividad para esta institucion para evitar en gran
medida la politizacion existente. Sin duda como tema de analisis a largo
plazo sera necesario y de vital importancia la formulacion y aprobacion de
nuevos manuales, reglamentos, instructivos y demas guias de trabajo, a fin

de normar 6ptimamente los diferentes procedimientos de compra.

o La Unidad de Abastecimientos de PETROINDUSTRIAL requiere mantener
una estadistica de los materiales mas representativos solicitados por un
periodo de tiempo determinado, en especial de refinerias, donde segun las
estadisticas obtenidas en este trabajo, los repuestos en casi todos sus
tipos (tuberias, turbinas, compresores, sellos mecanicos, bombas, valvulas)
pueden ser comprados a tiempo si se detecta previamente su uso, para
esto es necesario mantener los programas de mantenimiento preventivo
pero que bajo este esquema deben cumplirse en el cronograma establecido

(paros de planta programados).

o La reestructuracion de los procesos de compra con el paso del tiempo se
vuelven inevitables y urgentes, de ahi la importancia de tomar en cuenta el
estudio que se ha realizado a través de esta tesis, estableciendo en primer
lugar el método 6ptimo de inventario para iniciar un proceso de compra,

(maximo y minimo) mismo que debe ser registrado en un sistema
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actualizado que permita a todas las areas involucradas estar al tanto de los
pasos a seguir dentro de este importante proceso y luego definiendo
optimamente las actividades a seguirse en pro de disminuir los tiempos de
demora de una adquisicion, como se demuestra en el Capitulo 4 a través

de la utilizacion de la técnica PERT y los diagramas calendario de avance.
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ANEXOS

ANEXO No. 1

FORMULARIOS Y FORMATOS

W’WHW‘
1 | REQUISICION DE MATERIALES | FORMATO No. 01-ABS
’T"Wl FORMULARIO No. 02-ABS

3 | SOLICITUD DE COMPRA | FORMULARIO No.03-ABS
’Tl’Wl FORMATO No.04-ABS

5 INVITACION A COTIZAR/ LISTADO DEJ|| FORMATO No.05-ABS-A/B/C
BIENES

6 | OFICIO DE INVITACION | FORMATO No.06-ABS
7 | CONDICIONES GENERALES DE COMPRA | FORMATO No.07-ABS
8 |
9

RECEPCION DE COTIZACIONES/ OFERTAS | FORMATO No. 08-ABS

APERTURA SOBRES Y| FORMATO No. 09-ABS
RECOMENDACION DE ADJUDICACION

10 CUADRO DE EVALUACION TECNICA| FORMULARIO No. 10-ABS
ECONOMICA DE OFERTAS

11 CERTIFICACION DE DISPONIBILIDAD DE| FORMULARIO No. 001-PIN
FONDOS

12 | ORDEN DE COMPRA LOCAL | FORMATO No. 11-ABS A/B/C
mm FORMATO No. 12-ABS
14 | FAX NOTIFICACION DE ADJUDICACION | FORMATO No. 13-ABS
W’Ml FORMATO No. 14-ABS-A
16 | CONTRATO TIPO DE IMPORTACION | FORMATO No. 14-ABS-B
’T"Wl
o JoroewoePAco |

FORMATO No. 15-ABS

ORDEN DE PAGO FORMULARIO N. PIN. FIN

LIQUIDACION DE IMPORTACION FORMATO No. 16-ABS
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PETROINDUSTRIAL
FILIAL DE PETROECUADOR
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FORMATO No. 01-ABS

Reperte Mro: E85404-01 Requisicion de Material 8706726 1 15:10:22 Pag.: 1
Solicitantes ELKED Cia: 42 MATRIZ PETROIMDUSTRIAL
Requisicion: Descripcion: Empleado:r Homb: Belicitado Requer: Hora:
REGO252800 COMPRAS LOCALES ABS03 COMFRAS LOCALES 3704726 0/00/00 00:00
ID localzen: 00/
ID equipo:
ID componente:
10 departamentos
Codige de costo:
{ia costofloc.: 00/
Cuenla £/ de Gastes
Raq: ID parte:
Gec: Localzen: Descripcion: ID control: UDMI: Rep 1: Requerida: Salida: Orden: Reservado:  Retorna:
1 &2/PRT 01500540 01500540 UN  0103C04A 10,000 0,000 0,000 0,000 0,00
MANILLAS 141F PEQUENAS.
2 G2/FRI 01500541 01500541 €4 0103A04B 10,000 0,000 0,000 0,000 0,00
HANILLAS GRANDES NEGRAB (METALICAS PLUS 1414) REF. MLDOSO
3 &Z/FRT 01500530 01500550 CJ 0103BO3C 5,000 0,000 0,000 0,000 0,00
GRAPAS 5000 tWDS. REXELL.
4 L2/PRI 01500630 01500630 UM 0103A02A 7,000 0,000 0,000 0,000 0,00
LIGUIDO CORRECTOR BLANCD {BIC WHITE OUT)
5 &2/FRI 01500485 01500685 UM QL13DOLE 4,000 0,000 0,000 0,000 4,00
FECHADOR TIFO TRODAT
b GZ/FRI (1500685 01500485  UN 0113D0IE 3,000 0,000 0,000 0,000 0,00
FECHADOR TIFD TRODAT
Bolicitade Por Firmas Fecha: _/_/_
futorizada Por Firma: Fecha: _/ [/
Firma: Fecha: _/_/
Firma: Fecha: _/_/__
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R
rF 4 Formulario Me. 02
Solicitud de Materiales y Equipos N° hEs
PETROIMDUSTRIAL
CODIGD CONTABLE Orden de Trabsjo N®
Lugar Dependenciz
Dhrs Proyect. M
Fecha Activ, Centra Subcentro
Costo Costo
Codigo del .
W | Hisnwo | canisea | Uridedds DESCRIPCION DEL BIEN
: Medida
Material
TIPO DE COMPRA: URGEMNTE MNORMAL MO SUSTITUIR
SOLICITADO POR AUTORIZADO POR
Hormbre Nombre Normbre

[F1

[F]

[F1
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B FORMULARIO Ho. 03-ABS
w
= SOLICITUD DE COMPRA | 50L. MATERIALREROSICION ANALISTA INV. PAGINA
PETROINDUSTRIAL | Mo e 18 he
LUGAR: DEPENDENCIA: PARTIDA PRESUPUESTARIA
FECHA PRESUPUESTO REFERENCIAL
ITEM | CODIGOPIN DESCRIPCION DEL BIEN O MATERIAL No. DE PARTE CANTD. | UN. |0BSSERVAC.
TIPO DE COMPRA: URGENTE NORMAL NO SUSTITUIR DIRECTA
0BSERVACIONES:
PRODY. SUGERIDOS:
CONTROL INVENTARIOS ABASTECIMIENTOS PRESUPUESTO APROBACION ESPECIAL
NOMBRE: NOMBRE: NOMBRE: NOMBRE:
FIRMA: FIRMA: FIRMA: FIRMA:
FECHA FECHA FECHA: FECHA
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N FORMATO No. 05-ABS-A
L &
4

ETROINDUSTRIA
F;mALo(gmelcjjgcumo TRIZ PETROINDUETRIAL INVITACION A COTIZAR _ /OFERTAR _ Pag.: 1
REF. SOL/COMPRA: 620034016 - GUTOOCL078 “
PROVEEDOR: :

et INVITACION A COTIZAR #¥kees

BIRVASE COTIZAR PARA PETROINDUSTRIAL MATRIZ LOS MATERIALES
DETALLADOS ABAJD, INDICANDO LAS CONDICIONES DE LA OFERTA,ASI
£OMO ALTERNATIVAS A LDS BIENES REGUERIDOS.

1.~ FAVOR REMITIR SV COTIZACION A COMPRAS LOCALES DE PFETRO-
INDUSTRIAL, CALLE ALPALLANA E7-50 Y WHIMPER,EDIFICIO MA-
RIA VICTORIA, CUARTO PISO, HASTA LAS 14:00 HORAS DEL DIA

2.- LA COTIZACION DEBERA SER ENVIADA EN GOBRE CERRADD, VIA
FAY AL TELEFAX Na. 0 E-MATL sannvnciins , SIRVA-
SE INDICAR EL NUMERC DE LA SOLICITUD DE COMPRA EN LA CO-
TIZACION Y EL SOBRE SI L0 EMVIA EN ESA WODALIDAD.

3._ EW LA COTIZACION DEBE INCLUIR Y DESGLOSAR EL IVA.

4,~ DEBERA TENER VALIDET MINIWA DE 30 DIAS.

5,- LUGAR DE ENTREGA DE LA MERCADERIA: BODEGR DE PETROINDUS-
TRIAL iveanras

Atentamente,

EEIOR EY I FEE I P e 4031
JEFE ABASTECIMIENTOS PETROINDUSTRIAL

DETALLE DE LOS MATERTALES REQUERTDOS:

Tte: 1D parte Id Control Cantidads UDM: Frecio umit Valor Tatal

1 (1500400 1,00 UN
LASER JET HP 5 SHM (NEGRD) P/N C31054
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S, FORMATO No. 05-ABS-B
q"l;h;
r 4

P R OINDUSTRIALATRIZ PETROINDUSTRIAL INVITACION A COTIZAR _ /OFERTAR _ Pag.: |
REF. SOL/COMPRA: Q20034011 - GUTO0D107 :
PROVEEDOR:

ek INVITACION A COTIZAR seedes

PETROINDUSTRIAL MATRIZ, LE INVITA A PARTICIPAR EN EL CONCUR-
S0 PARA LA PROVISION DE LOS MATERIALES DETALLADOS A CONTI-
NUACION, GUE CORRESPONDEN A LA GOLICITUD DE COMPRA DE LA RE-
FERENCIA. LA COTIZACION SE ENTREGARA EN SOBRE CERRADD HASTA
EL DIA , EN EL HORARIO DE 14:00 A 16:00 HORAS; EN EL
AREA DE COMPRAS LOCALES; UBICADA EN LA CALLE ALPALLANA E7-50
Y WHIRPER,EDIFICIO MARIA VICTORIA III, SEXTO PISO, DIRIGIDAS
:H

COWISION INTERNA DE ABASTECIMIENTOS

PETROINDUSTRIAL MATRIZ SEXTO PISO

CALLE ALPALLANA E7-50 Y WHIWPER

COTIZACION PARA 5/C Na.

LAS COTIZACTONES DEBERAN CUMPLIR LOS SIGUIENTES RERUISITOS:

1.- GER PRESENTADAS EN PAPEL MEMBRETADC DE LA COMPARIA OFER-
TANTE Y CONSERVAR EL MISMO ORDEN DE LOS ITEMS QUE FIGU-
RAN EN ESTA INVITACION A COTIZAR. AGUELLAS GUE LLEGUEN
CON LA IDENTIFICACION INCORRECTA NO SERAN CONSIDERADAS.

2.~ LAS COTIZACIONES DEBERAN PRESENTARSE EN DOLARES AMERICA-

NOS ¥ TENER UNA VALIDEZ WINIMA DE 45 DIAS A PARTIR DE LA

FECHA GENALADA PARA SU PRESENTACION. EN SOBRE CERRADD,

NO SE ACEPTARAN OFERTAS PRESEWTADAS VIA FAX, A MENOS QUE

EN FORMA EXPLICITA LA INVITACION ASI LO PERMITA.

LA COTIZACION DEBERA CONTENER LA SIGUIENTE INFORMACION:

-DESCRIPCION DE LOS ITEMS, CANTIDADES, UNIDADES, PRECIOS

UNITARIOS, SUBTOTALES Y TOTALES. :

-DEBERA INCLUIR Y DESGLOSAR EL IVA.

~TIEMPO DE ENTREGA EN DIAS CALENDARIO.

~MARCA Y PROCEDENCIA DEL MATERIAL COTIZADO.

-ESPECIFICACTIONES TECWICAS, NORMA DEL MATERIAL, DE SER

POSIBLE ANEXAR CATALOGOS.

-GARANTIA DEL FABRICANTE U OFERTANTE DE HABERLA.

.~ ST SU EMPRESA NO ESTA EN CONDICIONES DE COTIZAR, DEBERA
CCMUNICAR POR ESCRITD ESTE PARTICULAR. 5I NO OFERTA POR
TRES OCASIONES CONSECUTIVAS EL MISMO MATERIAL SE LO ELI-
MIMARA DE NUESTRO ARCHIVD €OMO PROVEEDOR DEL MATERIAL.

5.- PETROINDUSTRIAL, SE RESERVA EL DERECHO DE DECLARAR DE-
SIERTA ESTA INVITACION C REALIZAR ADJUDICACTONES PARCIA-
LES,

6. LUGAR DE ENTREGA DE LA MERCADERIA: BODEGA DE PETROINDUS-

TRIAL-QUITO.

]
i

GIRVASE INDICAR EL NUMERD DE LA SULICITUD DE COMPRA EL LA
COTIZACION, FACTURAS Y MAS COMUNICACIONES.
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c FORMATO No. 05-ABS-B
7 AN
r_ 4

PETROINDUSTRIA|

FiLIAL DE PETROECUADORTRTRIZ PETROINDUSTRIAL INVITACION A COTIZAR _ /OFERTAR _ Pag.: 2
REF. SOL/COMPRA: Q20034011 - QUTO001074 “
PROVEEDOR:

PARA MAYOR INFORMACION SIRVASE COMUNICARSE AL TELEFAY No. @
2554-928 0 2564-B11 EXT, 2502

Atentamente,

TEHL X0 X000 0
JEFE DE ABASTECIMIENTOS PETROINDUSTRIAL

DETALLE DE LOS MATERIALES REQUERIDOS:

Itm: 1D parte Id Control Cantidads UDH: Precio unit Valor Total
1 01000050 50,00 CJ
PAPEL CONTINUD.9 1/2 X 11 1 PARTE (3000 U.X CAJA)
CON LOGOTIFD
2 01000051 36,00 CJ

PAPEL CONTIN. ¥ 1/2X11 ZPARTES (1300 U. ¥ CAJA)
CON LOGOTIFD

4 01500301 800,00 RS
PAPEL BOND MEMBRETADC DIN A4 75 GR, CON LDGOTIPD A
COLCRES

L 01500330 2000,00 RS

PAPEL P/COPIADORA A4 DE 75 GR.EXTRA BLANCD COPYLA-
SER RESMAS



FORMATO MNo. 06-ABS

Oficio No. -PIN-ABS- -2006
Quito, a

Sefores

Presente.-

REFEREMNCIA:
MATERIAL:
PRESUPUESTO REFEREMCIAL:

De mi consideracion:

PETROIMDUSTRIAL, le invita a presentar una oferta para la provision del matenal
constante en |a referencia, de acuerdo al listado que se adjunta,

La oferta se presentara hasta el dia ___ de de , en el horarinde _____ &
_ _,enel dreade , Unidad de abastecimientos, ubicada en Quito, Calle
Alpallana E7-50 v Whirnper, Edificio Maria Victona II, pisa, en SOBRE CERRADD,
con las debidas seguridades que impidan conocer su contenido antes de la apertura
oficial .

El sobre deberd llevar la siguiente descripoian:

PETROINDUSTRIAL

Calle alpallana E7-50 v Whimper
Edificio Mara Yictoria II, piso
Oferta para la Solicitud de Compra _
EMPRESA OFERENTE:

La oferta debera cumplir con las CONDICIONES GEMERALES DE COMPRA, indicadas en
la hoja adjunta.

Atentamente,
DIOS, PATRIA ¥ LIBERTAD.
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10,

i1,

CONDICIOMES GEMERALES DE COMPRA DE PETROINDUSTRIAL

La carta de presertacian sera emitida en papel mermbretado de la empresa invitada al
concurso, con firma de responsabilidad v en sobre cerrado que impida conocer su
cortenido antes de la apertura oficial; en consecuencia, no se aceptarin ofertaz eritidas
por terceros,

La oferta sze preszentarad, en formato igual o similar al de inwitacion a Cotizar de
FETROINDUSTRIAL adiunto, El desgloze de los terms deberd conservar el mismo orden
de dicho formato,

En la oferta se debera conszignar descripcion y especificaciones, valor unitario v walor
total de cada itern, asi como el valor total de la oferta, Para entreqa local en nuestras
bodegas sze cotizard en ddlares wio diviza extranjera incluido el IVA, el pago se efectuara
a los & dias de receptada la mercaderia.

Si el walor total de la oferta sobrepasza los VEINTE v SEIS MIL SETECIEMTOS 004100
ddlares armericanos (26,700,001, se deberd adjuntar una garartia de seriedad de oferta
equivalente al 2% de su valor, |la que debe zer incondicional, irrevocable de cobro w
pagos inmediatos, otorgada por un banca, cormmpafia financiera o comparia de zeguros
doriciliada en el pais, en la misma divisa de la oferta, Esta garantia tendra una validez
de 90 [noverta) dias contados a partir de la fecha limite zefialada para la entrega de
ofertas, Si la garartia es una pdliza de seguro, debera incluir las condiciones
patticulares, La garartia ze sjecutard en caso de quiebra de adjudicacion, o no-
aceptacion de |la Orden de Compra, siempre w cuando ésta sea colocada derntra del
petiodo  de walidez de la oferta, La empresa adjudicataria  =zuscribird  con
PETROINDUSTRIAL e contrato respectivo dertro de los veinte diazs de haber recibido la
adjudicacian,

Cuando PETROIMDUSTRIAL rmantenga interés en una oferta solicitara directarnente al
ofererte la ampliacion de la validez de |la mizma v la renovacian de la garartia de
zeriedad de oferta,

Mo se aceptard cheques cormo garartia de seriedad de oferta,

Previo ala firmna del cortrato, la cornpafia adiudicataria deberd preszertar una garantia
de fiel curmmplimierto, del contrato equivalerte al 5% de su walor, la que debe szer
incondicional, irrevocable, de cobro v pago inmediato a favor de PETROINDUSTRIAL

La garantia de seriedad de oferta szerd devuelta a la ermpresa adiudicataria en el
rmormento de presentar |a garantia de fiel curnplirnienta del contr ata, previo la suscripcidn
del rrismmo v & los no adjudicatarios, en el momento en que e hava definido oficialrrente
el concurso,

La garantiz de seriedad de oferta deberd cubrir el monto total mas alto ofertado, sea
éste de la oferta principal o de |la akernativa, caso contrario zerd rechazada toda la
propuesta,

S la oferta es para importacion deber 3 especificar claramente lo siguiente: WALOR EX -
FABRICA F‘J*:.R.l'-‘-. CADA TTEM " WALCR TOTAL, WALORES DE FLETE IMTERM O GASTOS DE
EXPORTACION, WwALDR DE FLETE IMTERMACIOMAL, WALOR CFR, TIPC DE EMBARGQLE,
pals DE ORIGEN DE L& MERC&DERE, PLUERTZ DE EMBARQUE % PUERTO DE ARRIBOC,
PLaAZD DE EMTREGA DEL MATERILAL, PESOS METD Y BRUTO, MOMBERE D IRE CCION
COMPLETA DEL BEMEFICIARIO DE L& CARTA DE CREDITO. DERERA IDENTIFICARSE
CLARAMEMTE CADA UMC DE LOS ITEMS COFERTADOS, PARA FACILITAR LA B ICACISN
ARANCELARLA,

Laz ofertas deberan tener una validez minima de MOWENTA (90] dias, contados a partir
de la fecha limite sefialada para su presertacidn, laz empresas que no cumplieran con

esta condicion seran descalificadas del concurso,

Las ofertas deben ser presentadas con un original v una copia.
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1. Los repuestos ofertados deben zer originales, GEMUIN OS, certificados por el fabricarte
v, an ese sentido el ofererte adiurtara en su oferta esta certificacion, Su incurnplimiento
sera causzal de descalficacion, De ser pertinente anexara catalogos, boletines técnicos,
certificaciones IS

2. Cuando se trate de cotizaciones para quirnicos, lubricantes, aditivos v todo lo relacionada
com el Cédigo de Bien Clase 1400 “Quirnicos de Planta™ v todaz sus subclases, es
obligacian  del oferente adjiurtar a su oferta lo siguiente: Hojas Técnicas, MSDS v
Especificaciones Cormpletas. Ertre éstas  dltimas, constaran  las  exigibles por
PETROINDUSTRIAL, Podrd adiuntar baletines técnicos, catdlogos v certificaciones IS0,

3, Se aceptaran consultas v  aclaraciones de tipo técnico o relativas al concurso,
presentadas por escrito, con anticipacidn de diez dias calendario a la fecha de cierre del
COMCUr 50,

4, El pago se efectuard con Carta de Crédito, Para garantizar 2l buen uso de la misma el
contratista debera curmplir con una de las dos opciones siguientes:

1. El cortratista podra ertregar a la Orden de PETROINDUSTRIAL, luego de la suscripcidn
del cortrato v en forma previa 2 la apertura de la Carta de Crédito, una garartia
bancaria o pdliza de seguro por el cien por ciem del valor CFR, la rmizsma que serd
devuelta a la firma del Acta de Entrega — Recepcidn provisional. En este cazo la Carta de
Credito, serd pagada cortra presertacion de los docurnentos originales de erbarque,

2. 5i el pago de la Carta de Crédito estd condicionado a la Ertrega - Recepcion de los
bienes rnateria del contrato, en bodegas del usuario, no se requerird garantia por el
buen uso de la Carta de Crédito, En este caso, para el cobro de |a Carta de Crédito, ==
debera presertar ademas de los docurmertos originales de embargque, el original del
Acta Entrega — Recepcidn,

5. 5Si su ermmpresa no esta en condiciones de ofertar por algdn rnotive  especifico, debera
comunicar por escrito este particular, La entrega de excusas debera ser personalmernte
v no por otra wia, hasta |a fecha ¢ hora indicadasz en la invitacion a ofertar, De no hacerlo
se considerara gue no dispone del material solicitado, por lo que e procedera a
elirminarlo de nuestro archivo de proveedores, en la linea objeto de la inwitacion,

6. Las ofertas deberin ser presentadas perzonalrnante en 2 lugar, facha v hora establacidas
en la Carta de Invitacion, En consecuencia, si las ofertas son remitidas por correc o por
cualquier otra wia que no sea la personal no seran aceptadas,

7. Mo zerdn consideradas ofertas que contengan enrmendaduras, borrones o den rmuestra
de haber sido alteradas,

2, Cualquier error en los valores consignados en la oferta va sea de cdlculo o de tipeo serdn
asurnidos por el proveedor, PETROIMDUSTRIAL no aceptar a reclarmo posterior alguno,

2, PETROIMDUSTRIAL se resetva el derecho de declarar desierto este concurso o realizar
adjudicaciones parciales si asi conwiniera a sus interezes, E|l oferente renuncia a
reclamos de cualquier naturaleza v acepta las decisiones que adopte PETROINDUSTRIAL,
con relacidn a este concursa,

10, Queds establecido que =l prowveedor al presertar la oferta acepta las presentes
*Condiciones de Cornpra®,

MOTA: Las ofertas que no cumnplan con todas las condiciones establecida en esta inwitacion,
no seran consideradas para la evaluacian v el ofererte no tendrd derecho a efectuar ningdn
tipo dereclamo,

2002-05-17
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FORMATO Ho. 08-ABS

PETROINDUSTRIAL
RECEPCION DE COTIZACIONES / OFERTAS

COMISION DE COMPRAS COMISION DE EVALUACION
C. 1. UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS

SOLICITUD DE COMPRA N°
FECHA DE CIERRE CONCURSO:

FPROVEEDOR NOMBRE FIRMA FECHA HORA




SOLICITUD DE COMPRA N*

FECHA CIERRE:

PETROINDUSTRIAL
UNIDAD DE ABASTECIMIENTOS
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FORMATO Ho. 09-ABS

ACTA DE APERTURA DE SOBRES Y
RECOMENDACION DE ADJUDICACION

PRESUP. REFERENCIAL:

FECHA APERTURA:

No. PROVEEDOR - ;?;fﬁcﬁfﬁ U_S%%IE%ES OBSERVACIONES
1
2
3
4
5
]
7
8
9
10
11
12
COTIZACIONES RECIBIDAS: _ EXCUSAS: _ NO COTIZAN:
ERVACIONES
COMENDACION
ASISTENTES:
MATRIZ: JEFE DE COMPRAS JEFE PREVISION ¥ CONTROL JEFE ABASTECIMIENTOS
DISTRITO: ADQUISICIONES 0 BODEGA
NOMBRE:
No. ROL:

FIRMA:
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FORMULARIO Ho. 10-ABS|

N CUADRO DE EVALUACION TECNICA ECONOMICA DE OFERTAS
ww
= SOLICITUD DE COMPRA Mo,
FECHA: USUARIO:
PETROINDUSTRIAL
i OFERENTE: OFERENTE: (OFERENTE: (OFERENTE
DESCRIPCION DEL MATERIAL | CANT. | UNID.
[¥. UNITARIO| ¥. TOTAL |CUMPLE |¥.UNITARIO| ¥. TOTAL | CUMPLE ¥ UNITARID| ¥ TOTAL | CUMPLE |¥_ UNITARID| ¥. TOTAL | CUMPLE
SUBTOTAL
12% LV.A,
TOTAL
OBSERVACIONES:
PROVEEDOR SUGERIDO: ITEMS | VALOR | LVA. JVTOTAL
OFERENTE ELABORADO POR:
OFERENTE:
(OFEREMTE: FIRMA:
OFERENTE: FECHA:

(OFERENTE:
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PETROINDUSTRIAL
FILIAL DE PETROECUADOR

y Autorizacién de Tramite

e Certificacion Presupuestaria N°e 100281

Reservado Presupuesto

Lugar y Fecha:

Unidad Usuaria:

Unidad Tramitante:

Centro de Costo:

DESCRIPCION DE SERVICIOS/OBRAS O BIENES A ADQUIRIRSE

Por un volor imado de:

UNIDAD USUARIA: BODEGA:
Nombre: Nombre:
Fivma: __ Firma:
newot: | | [ [ [ | Newor| | L[ [ fweena| | [ | | ||
UNIDAD DE PRESUPUESTO:
- Consta en -el Presupuesto Vigente: SI |__| NO ﬁ
- Disponibilidad de Fondos: I ™

SI I__I NO u
- Partida N?
- D ii io
- Obser
PRESUPUESTO ORDENADOR DE GASTO

Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Fecha: I | | | | | | Fecha: | | I ‘ 1 ‘ I
Newa | | | | | | NewRot | [ [ ] I

FORM Ne 001 - PIN




4
HATRIZ PETROINDUSTRIAL Orden de compra:
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FORMATO No. 11-ABS-A

420024099 001 Pag.: |
PETRO!NDUSTRIALFECM: 3/05/30 VENCE:  0/00/00
FILIAL DE PETROECUADOR
PROVEEDOR: GAMA CIA. LTDA.
PUERTD RICO 254 Y SELVA ALEGRE -
TELF: 527-458
FAX: 507-913
Tlem: ID parte Codigo PIN Cantidad: UDM: Precic lista Fecha Rec. Dife. Tatal:
Entrega
1 01500723 1,000 UN 17,52000 17,52
ENGRAPADORA KW 50 SA SEMI-INDUSTRIAL 100 HOJAS.
CODIGD ENGOLD
Z 01500729 1,000 UN 17,28000 17,28
PERFORADORA KW 763 TRES PERFORACIONES.
NOTAS PARS LA ORDEN DE COMPRA (0/C) No. G20024099-001
1.~ PLAZD DE ENTREGA: _ DIAS CALENDARIO, CONTADOS A PARTIR
DE LA RECEPCION DE ESTA ORDEN DE COMPRA.
2.- LUGAR DE ENTREGA: BODEGAS DE PETROINDUSTRIAL-GUITO.
3.~ FORMA DE PAGO:20 DIAS CALENDARID DE RECTBIDOS LOS BIEMES
4.~ HWULTAS: EL CONTRATISTA PAGARA A PETROINDUSTRIAL LA MULTA
DE 2 POR MIL POR CADA DIA DE RETRASO EN LA ENTREGA DE LA
HERCADERIA. LA SUMATORIA DE LAS MULTAS NO PODRA SUPERAR
EL 5% DEL MONTO TOTAL DE ESTA ORDEN.
b.- GANCIONES: SI EL RETRASO EN LA ENTREGA SUPERA LOS 10
DIAS, PETROINDUSTRIAL PODRA AMULAR LA 0/C. EL PROVEEDOR
SERA SANCIONADD DE ACUERDD A NUESTROS REGLAMENTOS INTER-
NOS. IGUALMENTE 5T NO ACEPTA LA O/C EN EL PLAZO DE 3 DIAS
7.~ EM EL PRECIO TOTAL SE INCLUYE EL 14 % DEL IVA.
ACEPTACION DE LA ORDEN DE COMPRA
FIRMAL cveinnsesinmimmnpomacs saman
FECHA DE ACEPTACION: ...vvvvevnnes
AMBLISTR ¢ ooeisisnnsmniensvnen FARRY casssammmmeniavaens
COMPRAS LOCALES ABASTECIMIENTOS DRDENADOR DE GASTO
Nombre: Tol paries: 34,80
Firma : Inp. IVA: 4,17
Fecha : Fletes
Cod, momeda: DOLAR Tarifas 1,00000000 Total 0/C: 38,97



NS,
-
MATRIZ PETROINDUSTRIAL Orden de compra:

PETROINDUSTRIAL

Fecha:  3/05/30

FILIAL DE PETROECUADOR

PROVEEDOBR: COMPU-KILD
JORGE DROM 1215 (N&4i-19) Y G.
TELF:459079/255524
TELEFAX:254-461

020024099 002
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FORMATO No. 11-ABS-B

Pag.: 2
VENCE:  0/00/00

Item: ID parte Cadigo PIN Cantidad: UDM: Precio lista

DE LA MERCADERIA. LAS MULTAS, NO GERAN APLICABLES CUANDO
EL INCUMPLIMIENTD SE DEBA & CAGD FORTUITD D FUERZA HAYOR
DEBIDAMENTE COMPROBADOS POR LA CONTRATISTA Y ACEPTADOS
POR PETROINDUSTRIAL.LA SUMATORIA DE LAS MULTAS APLICADAS
#0 PODRA SUPERAR EL 5Y DEL MONTO TOTAL DE LA ORDEN.
SANCIONES.-GI EL RETRASO EN LA ENTREGA SUPERA LOS TREIN-
TA DIAS, PETROINDUSTRIAL PODRA ANULAR ESTA ORDEN DE COM-
PRA, EL PROVEEDOR SERA SANCIONADD DE ACUERDOD A NUESTRAS
NORMAS Y REGLAMENTOS INTERNOS.

COMPETENCIR Y PROCEDIMIENTO._ ESTA ORDEN DE COMPRA CONS-
TITUYE UN CONTRATO, PARA EFECTOS DEL MISMO LAS PARTES SE
SOMETEN A LAS LEYES VIGENTES DEL PAIS, A LOS JUECES COM-
PETENTES EN LA CIUDAD DE QUITO.

10.-PLATO DE ACEFTACION DE ESTA ORDEN DE COMPRA.- SE CONCEDE

UN PLAZ0 DE 5 DIAS LABORABLES A PARTIR DE LA RE-
CEPCION DE ESTA ORDEN DE COMPRA PARA CONTESTAR ACEFTANDD
L& MISMA, DE NO HACERLO SE CONSIDERARA GUE NO HA SIDO A-
CEPTADA Y S5U EMPRESA SERA SUSPENDIDA DEL ARCHIVD DE PRO-
YEEDORES DE PETROINDUSTRIAL.

ACEPTRCION DE LA ORDEM DE COMPRA
{GERENTE © APODERADD DE LA CONTRATISTA)
MOMBRE: s usssnssmsansncsvsvssnisnanssn

FECHA DE ACEPTACTON: ...vvernvuuas

ANALTISTA:

Mambra:

Firma :

Fecha :

Fecha
Entrega

COMPRAS LOCALES ABASTECIMIENTOS ORDENADOR DE GASTO

Cod. moneda: DOLAR Tarifa:

1,00000000

Rec.

Dife. Tatal:

Tol partes: 7.500,00

Imp. IVA:z 200,00

Flaie:

Total 4/C: 8.400,00



280

FORMATO Mo 1ZABS

PETROINDUST RI.AL

. EEEESO N CF EMERESA ESTATAL D ST ROl ECS DL S U O

PURCHASE ORDER LETTER NMo. PiIN-ABS-INVMIP-2003

AT PAGE 1 OF =

NAME:

ADDRESS

E nsa:

PHOME: e

CUR REF.

TED
TIMC OF DCLIWERY:

PAYIMMENTS TERMS: LETTER OF CREDIT _OR_ _HMET 50 DAYS
PaACKIMG: FoRr ExPoRT
TTETA [ T BEsScRIETIoN i PRICE

ALPALLabls E7-S0 % weHIMMEPER PHORME. S35 2 2564511 ¢ SO% 2 2560555 F.A0 SO35 2 2504646
S_rmail: abastecimientosERpetroindustrial. corm.ec  or mpornacionesc@petraindustrial. com
ST - E S LA DO R

TAGE 7 OF =

TOTEL B e O R e -
£y URRERS

i SrECIAL NS TRUCTIoNS I

1.2 This Purchass Orderis being placsd within the validity period of your quots No
e refare, e prices are fo e lhelcl fines sl sat e

T el e T et s F R A e e ie frsisbiesd
- ltavment terms il be throuch an rrevocable Letter of Credit.r. | 'syment  wall be
available once the origial shipmient documents and cetification of cargo’s arrival.
T s e =T R Y P )
ol wamriad we Lhiae driforrrimbiors Lhie rimeeie Lhie Brorike, sddadres s, sc o ool riarribor,
e, phone and fasc
.- lhe tollowing Intormation 1S nesded In order to open the Letter of CGredit

Canaplete Meneficiary = nanwe, adderess, teleplinine . faw . momaail

A eae L sareid 1iareslianil
Prnent For and Destination Fort
Country of Grigin Tor the material supplied OF Mmore than ons,
1)
E it radet hean o crel cwerlicd F Bhore than ono.
gl 4

i

5 g
et wsidht of i atewial
Ceries il rraatriol
Plurriorol A, i rder Lo conficen ST sl webich

Il e o lLd G Th the letior of O reoit

[XE]

ST S8fo-ecuabor

ALl E7-S0 v s ETR [MHOME: SO3 2 2554511 £ 503 2 DSE0558  Fars 503 2 2504545
T LT T O T Py [ P i Py e RPN Ao i e i
ST O - L Lo R

FPAGL 3 OF =

[ SHIPPINNG MARIKCS 1

POCTROINDUSTREAL., CLLAL DE PETROCG U ADOR
Ol REEINE R

CUR REFEREMNC E

L ek OF CHELDIN D MURIE R

IPAPORT LICCRSE MNMUROCR

IF THEMRE ARE ANY QUESTIONS. PLEASE COMTACT WVWITH
=

PETROINDUSTRIAL TO FAX: 593 2 2504646

BEST REGCARDS.

MG GETIVIAN DLAWAL O
SUDGLRLCNTL DC OPCRACIONLCS
PrTROINDUSTRAL

ALPALLAbS E7-50 ¥ WM ER PHONS: S93 2 2584511 ¢ 593 2 2560058 Feds 593 2 2504648
Fail abastecimiantosERpotroindUstrial com. Sc  or MpPporacionesipotroindustria
ST O Ecus oo e




FORMATO MNo. 13-ABS

PETROINDUSTRIAL

Unidad de Abastecimientos - Compras Locales
FAX NOTIFICACION DE ADJUDICACION

Quito,

SENORES

Presente.-

Atencion:

PETROINDUSTRIAL comumica que ha sido adjudicada la Orden de
Compra No. , razon por la gque solicitammos a su
Representante Legal acercarse a legalizar la mismma o enviar un
funcionario para que retire el documento que Inego de la legahizacion

con su firma devuelva a PETROINDUSTRIAT todo el documento.

La legalizacién o retiré se realizara en el Area de \
Alpallana E7-50 v Whimper, Edificio Maria Victoria ITI,  piso, en
un plazo maximo de 5 dias laborables a partir de la presente fecha.
Cualquier mformacion adicional favor sohcitar al telefax 0

las trémcales 256-4811, 256-1436, extension

Atentamente,
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FORMATO No.14-ABS-A

CONTRATO No. PIN-50P-UL-ABS5-2003

La EMPRESA DE MNDUSTRIALIZACION DE FETROLEOS DEL ECUADCE, en adeante
FETROMNDUSTREIAL, representada por su Vicepresidente ..., confonme
consta del nombrammento que lo acredita ¥ que se adjunta, por una paﬂf: como documento
habilitante; v, por otta, la empresa .. . enadelante la contratista, representada por el

v, confonme consta en E:l nnmhraﬂnmtn que ioualmente 26 anexa, CONVIENe en
celebrar el prezente contrato, al tenor de las sigiertes clausulas:

PEIMERA : ANTECEDENTES.-

1.1 FETEOMDUGTEIAL necesita adqmﬂr e pamm la (la umdad
operativa) | £ A fin de atender este perhdu la Cotmdsidn de Cotrpras
mediante E'l Dﬁl::u:u Hl:l s corew S0licitd colizaciones a varias empresas
calificadas en el Eegistro de Proveedores de estos bienes para la Solicitod de Compra
Ma. .

1.2 En base al analisiz técrmico de las cotizaciones obtemdas realizado por el usuano, la
Comzsion de .. (Compras O Distntal de Esaluacion), en zesion Mo -PIN- -
2003, resolwd recomendar la adudicacidn de la Solicitud de Compra Mo, ..o ala

Empreza, v el subgerente de PETROINDUSTRIAL autarizd la adgquiscion mediatte la
Crden de Compra Mo, -

SEGUNDA : OBJETO.-

La Contratista se obliga para con FETRONDUSTRIAL, a suministar . . para

. tal como consta enla Crden de Compra Mo, | enla ﬁl:mra prnfnrma m
Dferta} Hn:n .dela Ermnresa .. . ¥las Espemﬁc:acunnﬁs técnicas de sug anexos.
Fstns docurmentns forman parte integrante de este instrumento legal.

TERCERA: PRECIO Y FORMA DE PAGO.-

31- El precio total v fijo del presente contrato es USE. ... (VALOR EN LETEAS ,
00100 DOLARFES AMERICANOS), este monto incluye el 12% del bnpuesto al Valor
Agregada (VA

32- PETEOINDUSTRIAL, pagara a la Contratista el walor indicado en la clausula 3.1, dentro
de los veinte dias calendanio posteriores a la fecha de entrega de los hienes objeto de este
confrato, ¥ prewia la suscripoon del acta entrega-recepcion Unica, siempre que no exstan
reclamos por patte de PE TROINDUSTRIAL.

33- El presente contrato es de precios unitarios fijos e invanahles para la prow=ion del obyeto
de este contrato, debiendo los pagos realizarse sobre la base de estos precios.
34- LaContmatista remnca expresamente al reajuste de precios.



35- El pago e efectuara en la ciudad de Ohato, con cargo ala partida presupuestaria
correspondiente del presupuesto vigente de FE TROINDUSTEIAL.

CUARTA: PLAZO -

La Contratista se compromete ¥ obliga a entregar la totalidad del presente contrato, en
lashodegs dela ... (UNIDAD OPERATIVA O REGIONAL), dentrode ...
dias calendario contadoza partir dela firma del contrato.

QUINTA : GARANTIAS
51 GARANTIA DE FIEL CUMPLIMIENT O DEL CONTRATO -

La Contratista, antes de finnar el presente Contrato, para asegurar su fiel curaplitmenta,
entrega a FETROMNDUSTEIAL una garantia bancana o poliza de seguroz con las
caracteristicas de incondicional, inrewocable, de cobro v pago inemediatos, equivalente al
5% del monto total del contrato.

Esta garantia, sera renovable v estard wigente durante el periodo de gecucidn del
contrato w serd devuelta en su totalidad una vez que se hava suscrito el Acta de Entrega

Fecepoidn unica v defintiva, siempre que no se hubieren presentado reclamos por patte
de PETRODNDUSTEIAL.

SEXTA : RECEPCIONES.-

061- Luego derectida la totalidad de la mercaderia abjeto de este contrato y dentro
deun plazo maxmo de diez dias calendario, las pattes cortratantes procederan a
suscribir el Acta de Enfrega - Fecepoion mica v defintiva, siempre que no
estistan objeciones; de haberlas, dentro del plazo que determnine el usuario, la
Contratista subsanam sin costo para FE TREOINDUSTEIAL dickas objeciones.

0.2 Las persoras que intervengan a nombre de PETROINDUSTEIAL en la
suscripoion del acta  de  entregarecepoion  umca, seran personal ¥
pecumaniamente responsatles por log datos que consignen en ella, asi cotmo por
lano suscripeion de la misma en plazn establecdo para tal efecto.

SEPTIMA : MULTAS.-

71- 51 la Contratista no entregare los bienes objeto de este contrato, dentro del plazo
estipulado en la clausula cuarta, pagara a FETEOINDUSTEIAL una mmita equivalente
al dos por mil del walor de los bienes no entregados por cada dia de smple retraso, la
sumatonia de laz multas aplicadas no podra superar el 209 del monto total del contrato,
an perjucio del pago de las indennizaciones por dafios ¥ perjuicios que tal retraso
ocasionea PETROIMDUSTRIAL.
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Las multaz szemn impuestaz por el Vicepreadente de PETEOMNDUSTEIAL 3
trarmtadas a trawes de la Unidad de Contratos.

La multa ze descontara de los valores que la Contratista, tenga pendiente de cotro o de
la garartia de fiel cumplimiento del cortrata.

7.2~ Lasmndias, no seran aplicables cuando &l incumplimiento se deta a caso fortuto
o fuerm mayor debidamente comprobado por la Contmtista v aceptado por
FETROMNDUSTRIAL.

CLAUSULA CONTRATO ADQUISICION DE BIENES EN GENERAL (A
EXCEPCION DE SUSTANCIAS O QUIMICOS SUSCEPTIBLES DE
DERFAME)

OCTAVA: PROTECCION DEL MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD
INDUSTRIAL.-

81- A fin de propender a la conservacidon del medio ambiente, en lo posihle el
contratista utilizard los nmateriales de ermpaque reciclables ¥ hiodegradables.

8.2~ Dentro delas instalaciones de FETEOINDUSTEIAL, e Contratista mantendia las
medidas preventivas de control necesanas sobre el uso ;s wehiculos, hetramientas v
accesorios utilizadas para la entrega de los Wienes o instalacion de los mismos § st el
contrato 1o dispone), a fin de ewtar accdentes o afectaciones al medio ambiente. Se
compromete a cumplir las FEeglas de Seguridad Industrial que disponga la unidad
Operativa correspondiente (como por gemplo - Mo firnar dentro de las instalaciones,
utilizar las herrarm entas v westimenta apropiada, ete).

83- En cazo de produdrze algin impacto ambiental por el uso de tales medios o
negligencia de la Contratista, este se compromete sin costo, a mitigar | remedar o
compensar los dafios a FETROMNDIUSTRIAL v a terceros.

CLAUSULA CONTRATO ADQUISICION DE SUSTANCIAS O QUIMICOS
SUSCEPTIELES DE DERREAME.

OCTAVA: PROTECCION DEL MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD
INDUSTRIAL.-

81- La Contratista declara conocer la Legislacdon v Reglamentacidn ambiental
Macomal & Interracional wgente, asi como los ambientes sigificativos relacionados
con el objeto de este contrato, v se compromete a cumplir integramente los
requerinmentos de PETROINDUSTEIAL, a fin de ewitar contingencias ambientales en
tazo de demrames delos quitnicos o delas sustancias que strdristra,

8.2- Fn caso de producirze algin impacto ambiental por &l uso de tales medios o par
negligencia de la Contratista, este ze compromete an costo a mitigar, remediar o
compensar 1oz dafios a FETROIMNDUSTREIAL ya terceros. Obligandase a currplir con
gl Plan de lanejo de Contingencias propuesto v aceptado por PETROINDUSTE LAL



Las peralizaciones variaran de acuerdo con la magnitud del impacto o afectacion al
medio arrhiente, ¥ estaran et concordancia con la Legdlacion Ambiental vigente.

83- A fin de propender a la conservacidn del medio ambiente, en lo postble el
contratista utilizara 1oz materiales de empaque reciclables ¥ liodegradables,

84~ Dentro delas instalacdones de FETEOINDUSTEIAL, el Cortratista martendrd las
medidas preventivas de control necesanas sohre el uso sus wehiculos, hetratnientas y
accesarios utilizadas par la entrega de los hienes o instalacion de los mismos ( si el
contrato 1o dispone), a fin de ewitar accidentes o afectaciones al medio ambiente. Se
compromete a curnplir las Reglas de Seguridad Industrial que dispornga la Unidad
Operativa correspondiente (como por getnplo: Mo fumar dentro de las instalaciones,
utilizar las hermarmientas v vestimenta apropiada, ete).

NOVENA: CAUSAS PARA TERMINACION DEL CONTRATO .-

01- A mas de las causas establecidas en la ley, son causas pam que
FETEROMDUSTREIAL pueda dar por terrmnado el contrato en fortra articipada y
unilateralmente, cuando la contratista incumnpla uno o nEs clausulas esenciales de este
contrato, debido a culpa grave. Estas clausulas esenciales son las sigwentes:

0.2 - La declaratona de termminacion anticipada se realizard con arreglo a lo dispuesto en
loz atticulos 6 v 7 del Regamento de Contrataciones de FETROECUADOR. ¥ sus
etnpresas Filiales,

DECIMA: DERECHOS DE AUDITORIA

101 La coniratista acepta que PETEOINDUTSTRIAL, para efectoz de auditoria
interna, tenga et todo momento acceso a los documentos de la contratista
relacionados con el presente contrato, para efectos de verificacion de todos los
cargos telacionados con el mismo. En caso de que se detecte cualoguier
sobrepago, PETROMNDUSTREIAL recuperara tales wmlores de las fchiras
petdientes de pago, de lag garantias rendidas, mediante la emisidn de notas de
dehito o cualgquier otra modalidad.

10.2 PETROINDUSTRIAL se reserva el derecho de auditoria y supervision
de los servicios prestados o bienes entregados mediante los representantes

autorizados para tal efecto, a guienes la contratista proporcionara toda la
informacion que estos requieran, en relacion con la ejecucion del presente
contrato.

DECIMO PRIMERA : IMPUESTOS-

La Contratista se sujetard a las disposiciones de la Ley de Eégrnen Tributario Intemo,
sus reformas v al pago del TV A
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DECIMO SEGUNDA: JURISDICCION Y PROCEDIMIENT O -

Fara todos los efectos legales v salucidn de cortrovrersias derivadas del presente contrato, las
partes sefalan expresamente como su domdcilio la ciudad de Chito, se someten a los jueces
cormpetentes de este Canton v al tranute del juicio verbal simano.

DECIMO TERCERA: COMUNICACIONES.-

Toda comuricacidn entre las partes se enviara a las aguieries direcoiones:
PETROINDUSTRIAL: Alpallana E7-50 v Whimper. Edificio Mara Victona II, 8wo. piso,
Cuito- Ecuador, telefono: 2-527-977

Telefono ..., ... (CIUDATH-Fcuador
DECIMO CUARTA: DOCUMENT OS DEL CONTRATO -
Forman parte del preserte contrato los sguentes documertos:
Motmbrarrdento del Gerente dela Contratista debidarnents inscrito en el Fegstro Mercantil.
Certificado de cumplimiento de contratos otorgado por la Contralorda General del Estado.
Certificado dela Superintendencia de Comnpafiias.
Certificado de quela Contratista no adeuda al [ESE.
Oferta dela Cortratista Mo, ... defecha ... ..
Copia dela Orden de Compra Mo -
Certificado de disportbilidad de fondos por patte de FETEOINDUSTEIAL.

Fara constancia delo cual, las partes finman el presente cortrato en 9 gjemplares de igual tenor
validez en Chiito,a

VICEPRESIDENTE DE PETROINDUSTEIAL CONTRATISTA
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NN FORMATO No. 15-ABS
: e,
PETRUMIUSTRIAL PAG: 2
FILIAL DE PETROECUADOR H ﬂ T A » E j'-l' E n [ D u
R.U.C.  Ho. 176B042110001
IHPDRTABOR : PETROINDUSTRIAL No. 3999235
ENBARCADOR O RERITENTE : REFERENCIA Ko. PRUEBA

FORMA DE PAGD

PAIS(ES) DE ORIGEN

PUERTO{5} DE EMBARGUE :

W wm wm ae wm

TIPO OE WEGOCIACION s POR EL VALOR CFR
SEGURD TOHADD EN EL ECUADOR FECHA :
HARCAS
ITEH CANTIDAD DESCRIPCION PRECIO EX : DOLARES AMERICANOS
UNIT, T0TAL
RESUKEN
VALDR FOB 1ss
VALOR FLETE
VALOR CFR ESTINADD uss
VALOR SEGURD
VALOR CIF ESTIHADD uss
PESD NETE TOTAL Kgs.
TOTAL UNIBADES
PREPARADD POR VISTO BUEND FIRMA AUTORIZADA
IVAN URIARTE INE. FERNANDD SAMCHEZ 1NG. JACOUELIRE LUDENA
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S, FORMATO No.16-ABS
.
AN

PETROINDUSTRIAL

FILIAL DE PETROECUADOR
2003/16/14 SISTENAR HAIN/TRACKER PAGINA : i
10:04:45 42 HATRIZ PETROINDUSTRIAL
XPPSLIN LIBUIDACION DE IMPORTACIONES IHPATUC
SO ICITYDR BE COMPRA :  E20011335 001
PROVEEDOR ¢ ASOPETROL
HATERIAL ¢ HACHINISTS BENCH VISES BI
. CARTA DE CREBITO : 01-2002-342
FOKDO ROTATIVD i
HONTD C&F H 16,922,006  DOL
COTIZACION H 1,000000
ARD DESADUANAHIENTD 2002
HilM . EXBARGUE YALOR DE EMBARBUES DERECHOS ARANCELARIDS
a1 16.922,00 2.203,82
TOTAL 16.922,00 TOTAL 2 2.203,B2  DOLARES
VALOR EMBARBUE 2 16.922,00
BEGURD 3 20,30
COMISION C/C : 169,22
ARAKCELES i 2.203,82
IHPUESTOS H 0,00
OTROS BARTOS : 0,00
ALHACENAJE 3 177,83
DIFERENCIAL CAMBIARICD 4 0,00
OTROS GASTOS BANCARIOS i 213,40
UTILIZACION CONTENEDORES 0,00
HOMORARIOS PROFESIBNALES 1,60
VERIFICADORAS H 0,00
GAGTOE CREDITOS WO UTILIZA.: 4,00
TRANSPORTE TERRESTRE i 360,00
AUTORIZACION PREVIA IHPGRT.:
BOC, UNICD IMPORTACION(DUI):
GUIA AEREA/CONDL, EMBARBLE :
PRINA GARANTIA ADUANERA
(-} VALORES RECUPERADOS
(-} DEVOLUCION SALED C/CRED: 0,00
TOTAL 20.128,17
Observaciones:

LIBUIDADD POR : DAVISA GALARZIA HERRERA REVISADD POR : APROBADD POR :
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1 1 2
= | | L |
bd ORDEN DE PAGO No.
A AMMDD
PETROINDUSTRIAL 1 J_{ ‘
FILIAL DE PETROECUADOR LUGAR Y FECHA DE EMISION
2 REFERENCIA 3 CENTRO DE COSTOS || 4 PROYECTO UNIDAD OPERATIVA: 5 FECHA DE PAGO
1 2 3 4 1 2 3 1 AAMMDD
6 PAGUESE A LA ORDEN DE:

(BENEFICIARIO PRINCIPAL)

7 CANTIDAD A PAGAR

________________________ SON
SIGNO MON. VALOR EN NUMEROS VALOR EN LETRAS
8 POR CONCEPTO DE:
9 ANEXOS:
10 JEFATURA UNIDAD SOLICITANTE 1 APROBACION DEL PAGO
TTTTTTERRMA T T T AAMMDD N. DE ROL R =T-7v7 A AMMDD N. DE ROL
13 CONTRALORIA 12 PRESUPUESTO
CUENTAS POR PAGAR Y CONTROL PREVIO CORIGIGARION:
GARANTIAS
~ 7 FIRMA REVISOR
CODIFICACION:
_____________________________ AAMMDD
TTERMAREWSOR T || T T T T T T T T T T T T T TTT|ITTTTTTTTT ’
N. DE ROL
___________________________ AAMMDD
___________________________ 14 ADMINISTRACION FINANCIERA
___________________________ N. DE ROL
- 7 AAMMDD N. DE ROL
JEFE CONTRALORIA
15 JEFE UNIDAD DE FINANZAS
InEEnn LLLTLD) L
LTI L]
e T R AAMMDD N. DE ROL e i AAMMDD N. DE ROL
FORMA N. PIN. FIN

- CONTRALORIA -



FORMULARIO CAE-A (SEGURIDAD)
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= coRroracion DOCUMENTO UNICO DE IMPORTACION A
f— i
4 o ADUANERA DECLARACION AL BANCO CENTRAL Y VISfO BUENO
e :
conronaon rovmmn camronmnn 1= G UATORIAMA | DECLARACION ADUANERA No. 1714835
A ADUANA /BANCO
01| No. ORDEN |02 | ADUANA CODIGO io’a 'REGIMEN 04 CIUDAD los iEANEG 06 | OFICINA 07 | FECHA PRESENTAC.
|
| \ | | |l ‘
faa Dot L LL S A R L L
B IMPORTADOR / AGENTE / AUTORIZACIONES / TRANSACCION C REGISTRO DE ADUANA
08 | IMPORTADOR O CONSIGNATARIO 09 VISTOBUENOBANCO | FECHA 10 |No. DOC. N
| ; FECHA RECEP.
11 | DIRECCION | | FECHANUMER.
{ | DIGITADO POR:
12 | TIPO DE DOCUM: RUC / C.I. / CATASTROIPASAPORT. 13 | SECTOR | | SUJETO A:
i | ~ FIRMAY CODIGO o COMPR.
14 | No.- AUTORIZACION PREVIA | FECHA 115 | No.- AUTORIZACION PREVIA ~ FECHA | VISTAFORADOR
w | =
16 | CllU CONSIG. fn DECLARANTE / AGENTE CoDIGO |18 FORMA DE PAGO . CODIGO |19 |MONEDADETRANSACCION ~ CODIGO
| |
|
| | W,m_m_i“m“_.w_m |
D EMBARCADOR / REMITENTE
20 | NOMBRE DEL REMITENTE 5= |21 | PUERTO DE EMBARQUE ~ GopiGo 1] ‘Z'ZTFEEHA FAGTURA ”'"“23 | FECHA CART. GRED.
: O S < | || =
24 | DIRECCION |25 | PAIS DE PROCEDENCIA CODIGO |
— ‘ l
E CERTIFICADOS
27| No. CERTIFIGADO DE INSPECGION |28 | EXON. GERT. |29 No. CERTIFIGADO DE ORIGEN FECHAEMISION |30 | OTROS 31 |No. DESP. PAR.
TRANSPORTE
32 | VIA DE TRANSPORTE CODIGO |33 | FECHA EMBARQUE 34 FECHA LLEGADA 135 T.CARGA  COD. ‘33 | BANDERA COD. |87 | No. REGISTRO - ANO
| | ! i | { i ‘ f
fel | =S INENINE . e plli o0l | GRRURANBARRE LL0N | | CaeassSEsashes
38| DE TRANSPORTE - CODIGO |39 | AG. CARGA / TRANSP. CODIGO 40 | N. NAVE/L. AEREA/MAT. VE VAWNQ. CONOC./ G. AEREA / C. PORTE
LI f &
G TRANSITO Y REGIMEN PRECEDENTE
42 | LINEA TRANSPORTE / TRANSITO CODIGO |43 | NOM/NAVE/MATRIC /VEHIC/TRANS. 7 |44 REGIMEN PRECEDENTE ~ CcODIGO
45 |No.DOCUMENTO |46 | FECHA VENCIMIENTO |47 | ALMACEN = CODIGO 48 | DEPOSITO e ~ CODIGO
{ |
fae e || 3 BORTE | e AN A e =
49 | ADUANA SALIDA CODIGO 50 ADUANA DESTING CODIGO 51 PAIS DESTINO
|
1
| L 1 I
H DETERMINACION DE LA BASE IMPONIBLE | TOTAL MONEDA TRANSAGGION TOTAL EN DOLARES USD | TOTALEN MONEDANAGIONAL
'52 | TIPODE CAMBIOUSD ﬁ] FOB 77 AT T AT VAN 3 S s = TR i o s T
| i TR T — > - s
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ANEXO No. 2

FUNCIONES DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Formular las politicas de la empresa en conformidad con los lineamientos fijados
por el Directorio de PETROECUADOR:

Adjudicar y autorizar la celebracion de los contratos tomando como
referencia el Presupuesto consolidado de PETROECUADOR.

Recomendar al Directorio de PETROECUADOR las reformas que crea
necesario realizar al Reglamento de Funcionamiento de la Vicepresidencia
Nombrar al Vicepresidente de la empresa, a propuesta del Presidente
Ejecutivo de PETROECUADOR Yy fijar su remuneracion;

Aprobar y modificar los planes y presupuestos plurianuales y los
presupuestos anuales presentados por el Vicepresidente;

Aprobar los estados financieros anuales debidamente legalizados con las
firmas del Vicepresidente y del maximo responsable del area contable y el
informe anual de actividades presentado por el Vicepresidente, que lo
sometera a consideracion del Directorio de PETROECUADOR;

Conocer el Informe de Ejecucidon Presupuestaria de Inversiones y los
Estados Financieros que mensualmente debera presentar el
Vicepresidente;

Solicitar al Directorio de PETROECUADOR la transferencia de activos,
acciones, bienes y derechos, asi como la contratacién anual de auditoria

externa.

VICEPRESIDENCIA

MISION

Administrar la empresa de comercializacion de derivados de Petroleo,

PETROCOMERCIAL de forma que se contribuya al desarrollo nacional
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satisfaciendo con calidad la demanda derivados de petréleo de los clientes

internos y externos en armonia con la comunidad y medio ambiente.

FUNCIONES PRINCIPALES

o Ejercer la representacion legal, judicial y extrajudicial de la empresa.

o Cumplir y hacer cumplir las decisiones adoptadas por el Directorio, Consejo
de Administracién y Presidencia Ejecutiva, de Petroecuador.

o Administrar los bienes y fondos de la empresa de conformidad con la
reglamentacion respectiva.

o Dictar politicas, normas e instructivos de la gestion de: comercializacion,
técnica, operativa, de protecciéon ambiental, seguridad integral, financiera y
administrativa de PETROCOMERCIAL.

o Administrar y dirigir las actividades propias de la gestion de la empresa en
las Regionales Norte y Sur de PETROCOMERCIAL.

o Presentar para conocimiento y aprobacién del Consejo de Administracién,
los planes y presupuestos anuales, informes anuales de Ejecucién
Presupuestaria de inversiones y operaciones, asi como los estados
financieros mensuales y anuales de la filial.

o Aprobar ascensos, reclasificaciones del personal a nivel nacional.

o Aprobar transferencias de personal entre las dos Gerencias.

o Evaluar la gestion integral de cada una de las gerencias.

o Delegar a las gerencias la responsabilidad de administrar los recursos
materiales, humanos, y técnicos de PETROCOMERCIAL.

o Coordinar, desarrollar e implantar los proyectos macro con las Gerencias
Norte y Sur. Proyectos Macro son aquellos que tengan influencia operativa,
estratégica, administrativa o financiera equivalente o similar en las dos
regionales.

o Generar la imagen interna y externa de todas las actividades de la

empresa.
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FUNCIONES SECUNDARIAS

Nombrar, contratar y remover al personal ejecutivo que responda
directamente al Vicepresidente, en consulta con el Presidente Ejecutivo de
PETROECUADOR.

Nombrar, contratar y remover al personal técnico y administrativo de la
empresa

Suscribir documentos publicos y privados que debe otorgar la empresa.
Delegar el ejercicio de sus facultades a los Gerentes de la Regional Norte y
Sur, asi como a los funcionarios de la empresa cuando la Gestidn
Administrativa lo requiera, de acuerdo a los reglamentos y normas
correspondientes.

Presentar anualmente el Plan de capacitacion de PETROCOMERCIAL para

aprobacién del Comité Nacional de Capacitacion.

Las demas responsabilidades que le asignen las leyes y 6rganos directivos.
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ANEXO No. 3
SISTEMA PETROECUADCR
CBJETIVOS 2006
GEREMCIAZ
EFATURA:
OSJETIVOE METAE RESPONSABLE RECURESOE FECHA INICIAL| FECHA LIMITE INDICADORES
1.- Procesar en [as plantas Industriales 6.6 Subgeremte de Operaciones P. Operativg: USS 2063 mm 01172006 311272006 |Barriies cargacas a cada plania,
Imilones de bamles de petriied cruds Cumplimiento Programa de Cangas
I Progasar en REE: 36,8 mmb Superiniengente RES
Progasaren RLL: 15,1 mmb Superinisnoente RLL
= Progasar en CI5: 6,7 mmd Superiniendente CIS
2 Producir 53,1 miliones ge barmlies de Subgeremte ge Operacianes P. Cperativo: LSS 306,3 mm 01#112006 3111272006 |Barriies de gervados progucldas,
Joroductos derdvados. Cumgplimiznto Programa de Progucclan
Producir en REE" 35,6 mmb Superiniendenie REE
Progucir en ALL: 14,7 mmb Superinisngente RLL
Produclr en CI5: 7.8 mmb Superinisndente CIS

: - Realizar Instalaciones que pemltan
aprovachamients de a5 asoclado para

e Zas del Campo Sacha

E ~WEJorar |3 Mira2eiIchira 0¢ [Enacion @ |1 Tanslomar piania Oe Piatiorming de REE | SUDErente 02 Proyectos |P. Inversiangs. US3 5 mm D01/2006 | 311122006 |POrcents|e o2 ejecucion dé acivioades
N de reduclr mportacion de Nafla oe Allo  |en Isomerizadora o2 Nala Liviana planifcadas
Dciang.

{AVANGE FI5IC0 IN5iBiaciones 90%) SUPETiniEnoanie REE

Instalar Sisiema de Compraeldn y Captacion | Subgersnte oe royectos P.inversiones: USS 180 mm | 0012006 | 31122006 |Parcentale o elecucion de activioades

plantfizadas

jAvana2 Corstruczion y Moniaje 50%)

Superiniendente CIS

2005.11.10
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ANEXO No. 4

CRONOGRAMA PROYECTO: REHABILITACION REFINERIA ESMERALDAS

CRONOGRAMA DEL PROYECTO:

REHABILITACION DE REFINERIA ESMERALDAS {%

ACTIVIDAD 2006

FETRICEUADDR

2007 2008

2[afa]s]e7]alsnlnle|1{z]a]a]ale]e[ala]u[n]zl1]z]a]alalc]7]a]a]n[u]e

TERMINOS DE REFERENCIA
CONOCIDOS POR EL CAD

ELABORADOS Y

AUTORIZACION DE ENDEUDAMIENTO (Min Fin) I |
y DIRECTORIO DE PETROECUADOR |

REVISION DE TERMINOS DE

PARA REALIZAR OBRAS (COM. CONTRATOS) L]

REFERENCIA Al

CONCURSO YAADJUDICACION |

EJECUCION DE LAS OBRAS

ARRANQUE Y PRUEBAS

PLANFICACION y COORDINACION (1)

PRESUPUESTO 96.500.000 26.500.000
PROGRAMADO EJECUTADO
CODIGO 031-PIN-2006 = O
EETADS ACTUAL SE ESPERA LA RATAFICCION DEL DIRECTORIO DE PETROECUADOR Y LA
' DISPONIBILIDAD PRESUPUESTARIA PARA INICIO DE CONCURSO
4 PETROECUADOR DEBE DEFINIR LA FORMULA DE FINANCIEMINETO PARA
ACCIONES INMEDIATAS INCLUIR EN LOS TERMINOS DE REFERENCIA
RESPONSABLES 2
MG, EDGR VITERI

TERMINOS DE REFERENCIA 2)

|FUIICION ARIOS ¥ TECNICO S DE REFINERIA ESMERALDAS (COORDING NG. EDGR VITERI )

CONTRATACIOH y SUCRIP. CONTRATO (3) UCC /PRESIDENTE COMISION DE CONTRATOS

EJECUCION Y FISCALIZACION {4)

CONTROL DE LAEJECUCION (5)

INFORMACIOH

ING. EDGAR VITERI

Fuente: Subgerencia de Proyectos, Petroindustrial-2006.
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ANEXO No. 5

BODEGAS DEL COMPLEJO INDUSTRIAL SHUSHUFINDI (CIS)

(GALPONES)

Foto: Adriana Melena (CIS-2006)



