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RESUMEN

El objetivo principal de este documento es la implantacién de unos procedimientos
que permitan a la organizacion usuaria, el manejo eficiente de la planificacion y
control de los proyectos en ejecucion de la empresa, tanto de la variable tiempo,
asi como los costos asociados al proyecto.

Para tal fin, el autor conjuntamente con la organizacién usuaria de los
procedimientos a ser desarrollados, sostuvieron una series de reuniones para la
definicion del alcance final del trabajo a ser realizado, y posterior a esta actividad

se planifico un proyecto que tenia como producto final los procedimientos antes
mencionado.

La estrategia para el desarrollo del proyecto, consisti6 en las siguientes macro
actividades: Levantamiento de informacién, esta actividad consisti6 en la
realizacion de entrevistas a los usuarios del sistema SAP, funcionando
actualmente en la empresas y que tenian relacién con la ejecucién de proyectos,
posteriormente; con esta informacién, se desarrollé6 un modelo de funcionamiento
de la organizacion de proyectos, asi como su relacién con otras organizaciones
usuarios del sistema no perteneciente a la organizacion sefialada anteriormente, y
con este modelo de funcionamiento se procedi6 al disefio, e implantacion de los
procedimientos, guias y gréaficos contentivos del presente documento.

Es de hacer notar, un punto de suma importancia, en la investigacion realizada por
el autor, fue el siguiente, no se encontré evidencia de la utilizacién del modulo de
proyecto, del sistema SAP, en otras empresas que tiene dicho sistema: teniendo
esto como consecuencia que lo presentado en este documento es reflejo de la
experiencia profesional del autor en la disciplina de Gerencia de Proyectos,
especificamente en planificacién y control de proyectos en el campo de la
ingenieria y construccion de proyectos de inversion.

Por otra parte, este documento no pretende convertirse en un estardar de
utilizacién, de aquellos usuarios del sistema SAP que utilicen el modulo de
proyectos, sino mas bien “abre boca”, de los futuros trabajos a ser realizado en
esta area que a juicio del autor, en el pais es incipiente.
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1.- ANTECEDENTES

La empresa Electricidad de Caracas se encuentra actualmente en un proceso de
reorganizacion, como parte del proyecto Icaro que se viene realizando desde hace unos
afios. En este sentido, se destaca la implantacion del sistema SAP (Sistemas,
Aplicaciones y Productos en procesamiento de datos), como la plataforma de informacién
que permitira potenciar los cambios en el proceso.

Entre los aspectos mas importantes de este sistema destacan la total integracion de sus
modulos, la actualizacion inmediata de datos desde la fuente de origen, la contabilizacién
en linea y automatica de todas las operaciones, la navegacion desde los reportes en linea
hasta la transaccion de origen y la simplificacion de los niveles de autoridad
administrativos y financieros.

Como parte de la implantacion del SAP, se ha incluido el médulo de gestién de proyectos
conocido como modulo PS /SAP. Este médulo esta integrado al sistema R3/SAP, y debe
trabajar en armonia con los demas componentes, tales como el médulo de contabilidad,
comercializacion, recursos y materiales.

Dadas las caracteristicas del SAP como sistema integrado y considerando que en la
ejecucion de los proyectos la informacién generada sera transmitida a los demas médulos
0 componentes del sistema segun haya sido estructurada en el médulo de proyectos
PS/SAP, la Gerencia Ejecutiva de Ingenieria y Construcciéon ha considerado conveniente
establecer lineamientos generales que faciliten el proceso de integracién de los proyectos
al sistema mencionado.

El documento que se presenta a continuacion resume los aspectos principales a
considerar en los procesos de planificacion y control de los proyectos, considerando su
relacion e impacto en los deméas componentes del sistema SAP.

Aunque es dificil generalizar los resultados de este estudio, el mismo representa un
modelo a tener como referencia, en caso de que otras empresas, que ejecutan proyectos
y a la vez utilizan SAP, y que pretendan llevar a cabo proyectos de similar naturaleza,
pueda este esfuerzo servir como guia para futuras aplicaciones.




2.- OBJETIVOS, ALCANCE Y ENFOQUE DEL ESTUDIO

OBJETIVOS

El objetivo general de este estudio es el de establecer lineamientos relativos a la
planificacion de los proyectos, a fin de facilitar los procesos de integracion de los mismos
al Sistema R3/ SAP recientemente implantado en la empresa.

El establecimiento de lineamientos, considerando el SAP, requiere conocer el entorno en
que se desarrollan los proyectos, el modelo funcional de las organizaciones participantes
y el flujo de informacion resultante. En este sentido se identificaron los siguientes
objetivos especificos:

¢ Determinacion de los requerimientos de informacién de las organizaciones y el
personal involucrado en las diferentes fases y/o etapas de los proyectos, los cuales
dan origen al flujo de informacion resultante en la ejecucion de los mismos.

» Obtencion de informacion sobre las capacidades, requerimientos y funcionalidad del
modulo de Gestion de Proyectos PS/SAP y sus interfases con los demas
componentes del SAP.

* Analisis de la informacién obtenida en los puntos anteriores a fin de determinar hasta
donde las capacidades actuales del sistema pueden satisfacer los requerimientos de
informacién mencionados y qué factores deben considerarse al momento de planificar
los proyectos.

ALCANCE

El alcance de este estudio contempla el desarrollo de lineamientos para la planificacion de
los proyectos en cuanto a:

* Desarrollo de las estructuras de trabajo de los proyectos (EDT).
» Elaboracion de Cronogramas (Redes o Grafos)

* Relacion de las estructuras de trabajo con el control de costos y control de
contratos de los proyectos.

Estos lineamientos consideran la caracteristica de componente integrado del PS/SAP,
modulo donde se origina la informacién de los proyectos (durante su planificacién) y su
interfase con el resto de los modulos que apoyan las gestiones de contabilidad,
presupuesto, recursos humanos y materiales, tanto para la empresa como al nivel del
proyecto.

El producto principal de este estudio lo constituyen el conjunto de lineamientos
presentados al final de este documento.

' Mejor conocida en la literatura especializada inglesa como: “Work Breakdown Struture”




Como producto intermedio requerido para lograr el producto final se incluye, de manera
complementaria, los requerimientos de informacion de cada una de las organizaciones
participantes del proyecto, (internas y externas a la G.E. de Ingenieria y Construccion) y
los problemas que actualmente afectan el funcionamiento de cada una de ellas,
detectados en el proceso de levantamiento de informacion.

Adicionalmente se incluye un resumen de las caracteristicas del modulo de proyectos
PS/SAP y su impacto en los procesos de planificacion y control de proyectos, basado en
la documentacion suministrada y en las entrevistas realizadas.

A fin de visualizar con mayor claridad el alcance de este documento a continuacion se
presenta la estructura de desagregacion del trabajo (EDT) del mismo.

ESTRUCTURA DE DESAGREGACION DEL TRABAJO

| LINEAMIENTOS PARA
| PLANIFICACION Y CONTROL

[ [ i ]

1
’ CARACTERISTICAS
i
|

| REQUERIMIENTOS DE INFQ. } | REQUERIMIENTOS DE INFO. i ' 5 LINEAMIENTOS
INTERNOS DE LAGE.DE | | EXTERNOS ALAGE. DE ING. | DE SAP L
INGENIERIA Y CONSTRUCCION | | Y CONSTRUCCION L |
GERENCIA PLANIFICACION PRESUPUESTO — CONCEPTUALIZACION
GERENCIA DE PROYECTOS CONTABILIDAD -~ PLAN ESTRATEGICO
CENTROS DE COMPETENCIA  — IMPUESTOS — PROG. Y CONTROL DE
TECNICA TARIFAS INGENIERIA
CENTROS DE COMPETENCIA [ COMPRAS — PROG. Y CONTROL DE
DE APOYO CLIENTES PROCURA
— PROG. Y CONTROL DE
CONSTRUCCION
 REPORTES
ENFOQUE DEL ESTUDIO

Los procesos de planificacion y control son continuos durante la vida de un proyecto y se
fundamentan en la aplicacion de técnicas cuantitativas a través de las cuales se generan
productos particulares segln la fase o etapa del proyecto considerado.

Estas técnicas y sus productos asociados, a pesar de ser universalmente aceptadas, no
siempre se adaptan a todo tipo de proyecto por lo que deberan ajustarse en cada caso,

considerando una serie de factores propios del entorno donde seran aplicadas, tales
como:

» Caracteristicas de la organizacion ejecutora de proyectos y de la empresa de la cual
forma parte.

¢ Requerimientos de informacion, externos e internos al proyecto.

» Sistema de procesamiento de la informacion de planificacion y control de proyectos.

v
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En relacion al primer punto vale destacar el proceso de reingenieria recientemente
implantado a nivel de toda la empresa EDC, a través del cual la G.E. de Ingenieria y
Construccidn pasoé de una organizacion tipo funcional, de muchos afios de vigencia, a una
organizacion tipo matricial para la ejecucion de proyectos.

En los Gltimos dos afnos se ha realizado un esfuerzo considerable en divulgar la cultura de
Gerencia de Proyectos, a traves de adiestramientos formales y charlas a las diferentes
unidades que participan en proyectos; sin embargo la transicion hacia la madurez en una
organizacion requiere de un esfuerzo considerable en el desarrollo de procedimientos y
metodologias estandar, los cuales a su vez requieren el haber pasado por varias
experiencias que permitan seleccionar los que mejor se adapten a las caracteristicas de
la organizacién y los proyectos que ejecuta.

En este sentido, la Gerencia ha realizado diferentes estudios, a través del Departamento
de Administracion y Control de Proyectos, con la finalidad de proveer a la organizacién de
procedimientos estandares para la ejecucion de los procesos de planificacion y control de
proyectos. ‘

Sin embargo, a pesar de estos intentos, actualmente no existe un manual o instructivo
formal de Procedimientos de Planificacién y Control de Proyectos, que unifique criterios y
sirva de guia a los gerentes/lideres de proyecto y su personal de apoyo en los procesos
de planificacion y control.

La ausencia de procedimientos formales en el area y las caracteristicas del médulo de
gestion de proyectos PS/SAP como parte de un sistema integrado donde los cambios o
modificaciones a la informacion ingresada se dificultan han sido factores importantes
considerados en el desarrollo de los lineamientos que se presentan mas adelante.

El alcance de los lineamientos presentados en este documento se ajusta a los
requerimientos de la G.E. de Ingenieria y Construccion de disponer de lineamientos
generales para los procesos de planificacion y control considerando el mddulo PS/SAP.

En este sentido es importante destacar que los lineamientos no constituyen
procedimientos detallados propios de un manual o instructivo y su alcance se centra en
las actividades dentro de los procesos de planificacion y control directamente afectadas
por el modulo PS/SAP.

Igualmente vale destacar que los lineamientos presentados en este documento estan
orientados a la situacién actual de la G.E. de Ingenieria y Construccion, la cual se esta
iniciando en el uso del SAP como sistema para la aplicacion de los procesos de
planificacion y control.

A través del tiempo la Gerencia ira evolucionando, adquiriendo mayor experticia en el
manejo del SAP y en la formalizacion de los procedimientos de planificacién y control, por
lo cual sera necesario revisar y adaptar los lineamientos a las caracteristicas del
momento.

Resumiendo lo anterior, los lineamientos que se presentan en las secciones siguientes
consideran:

» Requerimientos de informacion, externos e internos a la G.E. de Ingenieria y
Construccion, presentados en secciones anteriores.



Situacion actual de la G.E. de Ingenieria y Construccién.

Caracteristicas del sistema SAP donde sera procesada la informacion.
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3.~ REQUERIMIENTOS DE lNFOBMACION INTERNOS DE LA G.E.
DE INGENIERIA 'Y CONSTRUCCION

Con el objeto de determinar los requerimientos que originan el flujo de informacion
resultante en los proyectos, y al mismo tiempo validar si los mismos son factibles segin
los recursos disponibles y el modelo de funcionamiento de las organizaciones
involucradas se llevaron a cabo una serie de reuniones y/o entrevistas con personal de la
G.E. de Ingenieria y Construccion. La metodologia utilizada para ello, el personal
entrevistado y el resultado de las mismas se presenta al final de este documento.

Los aspectos resaltantes productos del levantamiento de informacién para cada una de
las diferentes unidades organizativas que conforman la G.E. de Ingenieria y Construccion
se resumen de la siguiente manera:

» GERENCIA DE PLANIFICACION Y GERENCIAS DE PROYECTOS: incluye la
informacion recopilada en las entrevistas efectuadas a los Gerentes de
Departamentos y Gerentes de Proyectos.

e« CENTROS DE COMPETENCIA TECNICOS: resume la informacién recopilada en las
entrevistas efectuadas a los lideres de los centros de competencia correspondientes a
disefio mecanico, disefio eléctrico y obras electromecanicas

» CENTROS DE COMPETENCIA DE APOYO: presenta la informacion de las

entrevistas al personal de programacién y control, estimacion de costos y
administracion de proyectos.

Para cada caso la informacién se presenta de acuerdo a la siguiente estructura:

> MODELO DE FUNCIONAMIENTO: resume brevemente el proceso por el cual es
responsable cada unidad organizativa y aspectos principales de su
funcionamiento. (Tablas 3.1 a la 3.3)

> DIFICULTADES Y/O PROBLEMAS DETECTADOS: problemas detectados en el
proceso de recopilacion de informacion que estan afectando el funcionamiento de
la unidad organizativa. (Tablas 3.4 y 3.5)

» REQUERIMIENTOS DE INFORMACION Y/O EXPECTATIVAS: informacién
relacionada con la ejecucién de proyectos requerida por cada una de las unidades
entrevistadas, y expectativas en cuanto a las actividades necesarias para mejorar
la ejecucion de los proyectos. (Tablas 3.6 a la 3.8)



‘'sojoafold ap ugioonJsuod

A epswsbur sp wugnoale eled sopejeljuod

|[emdaouod
elaiuabul @ solpnijsa ap ugioeloge|d eled sopejeljuod

0 (ejousjedwod ap son)uad) soidosd sOSINOBY % | 0 (elousiedwod op sojuad) soidosd  sosInde
e BB W = S0S¥N23Y
uQIooNIISUOD) UQIooNIISUOD
A eusiusbul ap '3'9 e aosuspad ojsendnsald w | A epeiusbu] ep ‘3’9 e eosuspsd ojsandnsald a
(seqmponyiseeiyul) sopenoafe sojoakold ¢ BINJONJ)SaLIU| Bp UBld <
S0.10Naodd
s0j0ah0l1d ap sooibgiensy saueld - so0j0akold ap |enydeouo) epaiuabu) ¢
0joafo.d |ap ojsendnsald & $910]d|10SNS 8p UQIDBWLIOMU| »
(seyosy) odwaly ap selBN » SOJN}IISNS S3|QIISNQWOD 3p SOI0BId »
oyoakoid |ep |enjdaouoo elBiuabU| & (Dd| ‘sese) ‘G1d) SeoIWoUOIa0I0BW SIGRLEA & SOWNSNI
o10aho.d jap soAnalqo A aoued)y (1I300) seoyeibowap sa|qeLEBA »
‘sajual|0
‘sejuale so| op oped Jod sojusiwuanbal @p SaPNJIDIOS 4
sO| uod ajuswejunfuod epeziienjoe ‘ugioedljiue|d : SOINIIWIYINDIY
ap ojuswepedaq |9p BpIgIDA)  UQIDBWIO] 4 ‘00L1}09| BWIASIS 9P Ja NOIOVYNIWYILIa
sepipJad ap ugioeolUEND A BPUBWASP 8P SOIPNST
sojoahold ap sepusia) :SONYILNI » SIINIITO
esaidwa e| epo] - esaidwa e| epo) :SONYILXT »
‘BINJONJISBBIU| Bp UBld -
sojoakoid ap sooibgjensa saueld - ‘sojoakoud sosjo A 0oujo9e
. SOS8300448NS

" eyolew ua ejsand e| B}sey 00ISBq OuUasIp |8 apsap
'sosjo A 0ou09|@ Jojoas |ap sojeakold ap uglonoalg

¢

ewajsis |ep sojoafoid sp |enydesuod enaiuabul
‘BinjonJjsaelyul ap sodi} so0Jjo
K 0ou09|8 BWSISIS |BP S8PEPISEIaU 8P UQIND8)a(

S0103A08d 30 SVIONIYIO

NOIOVIOIJINVId 30 VIONIFYTO

OINIIWENOIJONNAT A OTIAON

I"€ ejqe]

o 00000 000 00070 00000 g C0OOCOOSS T PR OEW]




10

'sojoakosd ap 'sojoakoud ap 'sojoakoid ap sajusieb avarivo
sajuasab Jod pepijeo ap ugioeniea] « | sajuaiab Jod pepijes ap UQIOBN|BAT =& Jod pepi|ed ap uQioeN|EAT ‘» NOIDVNTVAT
sojonpoud ap ugisiney - sojonpo.d ap UQISIAeY -
S3UoloBRI08dST <« sauoloedly0adsy <
BINJONJISSBIJUI B] BP UQISIAY a- soue|d < SouB|d <
BINjonJiseeiu| - 0Ol}OR[@ OUSSIP |8 SOJONPOId 3= | ODIURISW OUSSIP [3P SO}ONPOI 1 S0LoNaodd
uQIoBdIpap A ugioeINg < uQIoedipap A ugioeing < uQIoedIpap A ugeINq <
0SIN2al |3p |Ied < 0SINdal |8p [IMad < 0SINoal |8p |IM8d <
oleqey} |ap ugioduosaq <« oleqgey) |ap ugloduosag < oleqey} |jap uglodiosaq «
PNJIDIOS Bp B||IUB|d UB Oju| - 'PNJIDIOS 8p BllUB|d UB OjU| ‘& PNJIDIOS Bp B||luB|d Us Oju| » SOWNSNI
sojoafoud sojoakoid sojoakold S3AIN3ITO
ap sajuaseb uoo sauoluNay - ap sejuaiab uod sauoluNay 1 ap sejuaseb uod ssuoluney 1 | SOLNIINIYINDIY
S0SIN23Y 8p pNyIvIOg ejliueld - S0SINO8Y 8p pnyIvIOS Bjiueld - S0SIN2ay ap pnIolog ejjiueld - NOIODVYNIWYILIa
sojoakoid ap sajualien) sojoakoid ap sajualen) o sojoakoid ap sajualen) » SIUINFITO
'sojoafoid ap ugloonljsuod 'sojoaloid ap
ep e&sey e ua eouedsw A 'soj0akoud ap oyasip ap ase g| Ooyssip 8p 8se} e| Ua edluBJaW
BOL}O9|8 Seuldiosip se| us souewny ua ea1)29[e euldiosip B] us souewny eundiosip e| us  souewny $083008d48Nns
so0sinoal ap UQIoBNSIUIWPY ¢ | SOSINDS) ap UQIOBNSIUIWPY = | SOSIND8) 8P  UQIDBASIUIWPY i
]

SVOINVOIW
0Y10373 SVY¥YE0

001419373 ON3SIa

OOINVOIW ON3FSIa

OINIIWVNOIINNAI I OTIAON
c'eeiqe]

'® O 0000000 0O

[ . w1 . .
o!''TeNMVNeTeTooo" o' o000 9009




‘'sojoakold ap sajualab ‘'sojoakold ep ‘'sojoahold ap sajuaieb avalivo
Jod pepljeo ap ugioen|eAl =% | Sajuaiab Jod pepijeos ap ugioen|eAg » Jod pepieo ap ugioen|eAs » NOIDVNTIVAT
0}eJjuod |e sajualpuodsaliod
sauoloelaql/solbajuiey - SELaJ0 8p UQIoEN|BAD
SEINjOB) B SBUOIoUS)ay «- | eJed  SOJsOD 8p  sopewlsg BOUBAR ap SaWIoJU| & S010Naod
Seinjoe) B '0g OA & ojoakoud |ap sOJS00 ap opewiiSy & |o13u0o ap opejejep ewelboid -
SEINJOE / SBUOIDBNIEA » lez||eue e seuajo BJ0}|NSU0D esaidwa
0Jeljuod |ap Sepiled » se| ap sepiled 0 SBpEPIAIDY 0 Bjsljejuod |ap ewelboid »
0JBJJUOD |3p SBZUBY) 'SOX3UY Jewyse e S8UOIoBINP/SapEPIAIIOE B SOWNSNI
sojoafoid ap sojesjuo)) = | 010akoid |ap sapepiAljoe O/A SBSEH % | OJUEND U JBp|T [9p UQIDEWIOU| &
SIINIITO
S2Jap|| U0D SauoIunNay - SOINIINININDIY
sajuaiab uoo sauoluNady - sajualab uoo sauounNay - sajualab uod sauociunay NOIDVYNIWNYFLIA
euldiosip ap saiapl] ‘a SIINIITO
sojoahoud ap sajualen) » sojoahold ap sajuslen) » sojoafoid ap sajualan)
SEINjoB) 8p OJUBIWES820ld - SEL3J0
eied aseg < sojoakold ap aoueAe ap |0JU0D) - 0832008d48N8

SOJEJju0D ap UQIDBSIUIWPY &
sojoafoid ap soiaioueuly
SOSINOal 8P  UQIOBNSIUILPY ¢

ap sisleue
asej Jod / |BQO|D) <
s03j02/40.d S0JS00 @p UQIDBW(}ST

sojoakoud

ap epe|elep uoewelboid o

NOIOVYLSININGYV

S0.L500 30 NOIOVWILST

T04LINOO
A NOIOQVIWVYOO0Yd

OINITWENOIONNI Id OTIAON

g£'t eijqel

90060




12

‘0308ho.d |op |eibBajul ou A oue |2 esed opeqo.ide sa oj}sandnsald <

soseo sounbje ua e2160|ouda)} e19Ua0Sa|0SqQ) —

0309A0.d |e sopeubise s0sindal so| ap 04300 000y —

‘opeubise
» 0sJ4ndaJ |ap |yJad uoD 8pIOUIOD OU OpE}DI0S 0SJINDal [9p oplianbaul [IVEFR=

B10U3}adWOD 8P SOJ3UBD UD SJUBIDINSU| SOSIN0BY —

sojuajwiienbadl ap ependape ugloewsa e| esed ejoij adxe ap BloUaIe])

sojoaAo.d ua sejow se| ap ojuajwidwnou] =

0j08A0.d |ap YOI} B| OAES ‘JBpUB)Sa saji0dau ap elouasny <

P (sauoiooahoud A saoipui) sojoakoid ap opejsa 9juaI0NSUl UOIDBWIOU| <=

2 2 (sopoy eued pepyioiid jenBi) sojoako.d ap uoioezinbaeaal ap ejpuasny «

S01L03A08d NOIOVOIFINV Id
Jd SVIONIFYIO 0 VIONIY IO

SOavYiIdo3lLIdad SYWITHON / SIAYVLINIIIIA

Pt eiqey

T el | | 8 | gl
'® 000000 o0 XY K (X ) o000 © o0''eoeTocoo00o




s0j0akoad ap |0u00 A uoioewelboad
P A so0j}s0o ap ugjoewi}se ap sosaotoid SO| UD UQIDEZIIEPUBRISD 9P EBIOUASNY
2 @jua||o | Jod epjisanbal UQIOEWIOU| B] U UOIDBZIJBPUEB)SA ap BIoUASNY <
» Sopez||ew.Jou sojep ‘sod|}S|pe}sa Sojep ap zaseosy «—
Soue SO|JeA 9p ejoualadxa
2 » ns e sejuisip seouajadwod seAanu ap ugloisinbpe ap osao04d ua so0siINoayY
‘?2jual|o |ap ajed sod osinoad
2 |op ouadwasap |9p uoloBN|EAS B| U3 (BIOUBISUOD ‘BIOUBND3J)) PEpljBWIOU| <
2 2jual|o |ap @jed Jod s0sINDaJ ap sojualwilanbad ap ajuslolap UCIDBWNST
, 2 oleqeJ) ap ebueo e| esed sajualoynsul sa|qiuodsip SO0SIN03Y —
P 9]ual|0 |ap S021U29] sojualwilianbal so| ua peplie|d e20d <
2 5 (sopo} esed pepuioiud jenbi) sojoalosd ap ugioezinbiesal ap eloussny <=
OAO0dV 30 SOJINOFL
VIONILIdWOO VIONILIdWOO
30 SOYINIO 30 SOYIN3IO

SOaYIOo3LIA SYHITHOHd / SIAYLINIIIIA

S°t eiqelL

13

.‘_.A

>



14

Blouajadwoo ap s04jua0 soj Jod SOSIND3L SO| ap 9jUBRISUOD UQIDEN|BAT <
a
saJlopeoipul sns A opeues) JojeA |ap eibojopojaw e| ap ugloesl|dy <
L
sojoahoud ap oucm_E_:mu.m ap sauolunal ap pepljepow Jez|jewlo <
v
$0}eJju00 A s03s09 ‘odwal ap |04ju00 ‘ugioewesboud eled sojua|wIPadOld <
, (eauj| ua) oonewolne
osaooe ap A epezienjoe ‘esusbowoy sojoakoid ap opelsa |9p UQIDBLIIOU| <=
I =
oue |ap |2 0jos ou A 030akoud |ap jelBajul oysandnsaud |ap uoioeqoldy <
2
eJ9}1e0 | ap |9AIU e ‘ou A 0j09Aoud uod eleysandnsald ugioeoysnp <
2 , esaJldwae e| ap 0Jjuap BINJONJISIBIHU| BP Ue|d |aP UQIoeBINAIp JoARl <
2 s0joaho.d so| ap sajeal s0}s00 A sodwal} SO| ap UQIDBULIOJU| <
Vs , 001J4109|9 BW]SIS |[ap BJany SapepIsadau ap eunyiodo ugloaa}eq <
SO0LI23A0Yd
Jag NOIOVOIFINV T1d
SVIONIYIO 30 VIONIYIO

SYAILYIDIdXT /NOIDVWHOINI IA SOLINTINININOIYH

9°t eiqeL

90060 o0 oe¢ 0000006 o 0000 00000 ¢ o6 690



Vi Ve s

2jua||o |ap ajed sod osinoad |ap ugisiaadng <

Vs Vs Vs so0joa/houd sajualaylp so| e sopeubise sosinoal so|
ap |onyuoo A ugjoeoyjjueld e| ejjwiad anb opezjjewolne ewals|s un ap Jauods|g <

/ i

ojoafoud ap od|j unBas sauo|oeInp ap UQ|oEZIIEBPUB)ST <=

Vs o ’ pn}iojjos e| ua opeoyjoadsa o] e asajuad A ‘ajual|o |ap aped
Jod sope}|ojjos sosJnoad so| ap peplliqiuodsip A odwa)} ap sopewjisa salofop <

A Y & Ve 0j09koud |e ugjoeubise
A ugioeoyue|d ns esed openosape odwaj} U0 ajua)|o |2 Jod 0SIN2aL |aP PNYIDIOS <

, / P "8jua)|o |ap aped
Jod ajuelsuoo A eo|popad ewuoy ap jeuossad |ap ouadwasap |ap UQIOBN|EAT <

Pl L opewelboud
0| sA 0j08houd |e opeubise 0sinoad |ap ug|oelnp A SeJOY SB| 9p |BdJd UQ|OBWIOU|

Vs Jeja|dwoa
esadsa as opueno A ojoakoud |2 esjuanoua as anb ua asey g| 910S UQIDBWLIO| <

Py Vs Vo ‘eplianbau eoyysiBo| A (sedoy) ugjoeoipap ‘seyoay ¢ sauojoeInp
‘sapep|Al}OB OpuBd|puU| PN}0I|I0S B] 8p 8Juedje |2 ajuawele|d Jeoloadsy <

SVOINYO3IN
o¥y10313 021410313 OOJINVO3NW
SVYHd0 ON3FSsIa ON3SsIa

SYAILVIDAdXT / NOIDYIWHOINI Id SOINITWININOITH
L't eiqelL




dVS ap ojuajwoouod JoAep <

SOAljOE ap ug|oez|jeyded A ugjoepinby| esed sojuajweaul <

» sopew(}sa
SO| uoo Jesedwod ap Ul B SB|EaJ SO}S0D SO| 8P UQIOBWION| =

S0}S00 9P SOPELW|}Sa SO| 9P UQIDEZ|IEpUR)Sa A SOJUB|W|PA0Id <

Val sauo|oewelBoidal opualnjoul
‘sojoafosd ap |os3uoo A ugjoewelsboid esed sojuajwpacold <«

osaJlboud ap sajodal ap ug|oeziiepue}sy —

Vs opluajuod A ejouanoauy
B Ojueno ua sapodals ap ugioesoqe|@ e| eled sojuldwEaduU <

Vs Vs (seweubo.djs0}s00 ap sopew|}sa) unwoo aseq eun ap Jauods|p
eled ugjoewJojul ap ugloeziiepuelsa A sojoalkosd ap ugioeoidi] <«

NOIOVHLSININGV

S0O1S0D 3a TOHLNOD A
Ooavuniis3 NOIDVAVHOOUd

SYAILYLO3IdXT

8°¢ TlIqelL

16




4.- REQUERIMIENTOS DE INFORMACION EXTERNOS A LA
GERENCIA DE INGENIERIA Y CONSTRUCCION

La ejecucion de proyectos dentro de una empresa se caracteriza por la diversidad de
participantes que se ven involucrados en el proyecto en diferentes etapas a través de la
ejecucion del mismo. Algunos de los participantes externos al equipo ejecutor pertenecen
a unidades organizativas diferentes a la unidad bajo la cual se estd ejecutando el
proyecto.

En el siguiente grafico se presentan los diferentes procesos asociados a la ejecucion de

proyectos, los cuales son desarrollados por unidades organizativas externas a la
organizacion del proyecto.

Tabla 4.1

Areas Afectadas por la informacién
proveniente de la Ejecucidon de Proyectos

CLIENTE
OPERACIONAL

GESTION DE
PRESUPUESTO COMPRAS
PROYECTO
TARIFAS IMPUESTOS DE
ELECTRICAS LA EMPRESA

CONTABILIDAD

Los procesos indicados en el grafico anterior generan flujos de informacion de entrada y
salida al proyecto. Esta informacion sera ingresada a través del sistema SAP, por el
equipo del proyecto hacia las demas unidades y por las unidades respectivas hacia el
proyecto.

Con el objeto de conocer los requerimientos de informacién de las unidades organizativas
participantes en los proyectos, externas a la G.E. de Ingenieria y Construccion se llevaron
a cabo entrevistas con personal representante de las funciones de contabilidad,
presupuesto, tarifas, impuestos y compras. La metodologia seguida y el personal
entrevistado se incluyen al final del documento.
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A continuacion se presenta para cada unidad entrevistada un resumen de los procesos y
su funcionamiento resaltando los aspectos relacionados con la ejecucién de los

proyectos.
Tabla 4.2
Participantes Externos al Proyecto
RELACION CON FASE DE
FRNRESE RHIEN R INGENIERIA Y | INTERACCION
CONSTRUCCION
COMPRAS Aprovisionamiento Toda la Proveedor Disefo Basico
de materiales y empresa.
equipos
CONTABILIDAD | Proveer recursos e Auditoria Receptores de
Y ACTIVOS financieros. e Preciosy in-formacion de Al finalizar el
FIJOS Contabilidad. mercadeo. bier?es.(para proyecto.
e Finanzas. capitalizar)

PRECIOS Y Estimacion de FUNDELEC Receptor de Ingenieria
MERCADEO precios de la Base informacién Conceptual.
Tarifaria. base para el

calculo de
tarifas.
PRESUPUESTO E;:xigrgic“rsos Todala Suplidor de Al inicio del afo
- uest-o empresa. informacién contable.
P o financiera.
costos.
«. Proveer = Accionistas. Receptor de A medida que
recursos < Inversionistas. |facturas y gastos, avanzan los
IMPUESTOS financieros. = Entes etc. proyectos
reguladores.
*. Administracion = Seniat.

contable.

En la siguiente tabla se presentan en forma resumida los requerimientos de informacion
de cada una de las unidades participantes externas al proyecto en cuanto al contenido,
estructura o forma de presentacion y frecuencia.
recomendaciones o sugerencias por parte de cada unidad con fines de mejorar las
interfases con el equipo del proyecto.

Adicionalmente se

incluyen
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labla 4.4
Requerimientos de Informacién por cada Proceso/Unidad

* Especificar a través de mascaras en el sistema la siguiente informacion:
> Unidad estratégica del Negocio UEN a la que pertenece.
> Unidad de Servicio a la que corresponde
> Unidad de Negocio de la Corporacidn

*. Asignar las cuentas contables a las que pertenecen

<. Duracion, vigencia del proyecto

PRESUPUESTO *. Programacion Financiera por recurso o cuenta contable, mes a mes.

* Notificar cuando se completa el activo para pasarlo a “activo disponible”
y cuando comienza a operar para pasarlo a “activo en produccion”.

* Notificar cuando un proyecto es cancelado para pasarlo a gastos.

TARIFAS

% Activos a ser operacionales en los proximos tres afios.

* Costo de los activos, desagregados segun los formatos del Pliegue
Tarifario:

> No,, tipo y costo de cada S/E

> No. y costo de cada transformador.

> No.de Km. de lineas aéreas y el costo.

> No. De Km y costo de cables subterraneos.
> No., tipo y costo de unidades de generacion.

*. Fecha programada de puesta en operacion de cada uno de los activos
(es importante destacar que si el activo esta 100% construido pero no
esta en operacion no lo pueden incluir en la base tarifaria)




IMPUESTOS

Clasificar el proyecto o activo en construccién en base a la zona
que va a servir;

Cargar las horas del personal asignado a proyectos a la compariia
a la cual pertenece el proyecto y no a la compafia a la cual
pertenece el recurso.

Indicar el tiempo de duracién de la obra a ejecutar.

Notificar cuando el proyecto pasa a operar para pasarlo a activo en
produccién y poder comenzar a depreciarlo.

Retener el impuesto correspondiente por servicios prestados por
contratistas o consultores (honorarios profesionales), incluyendo el
pago de comisiones y arrendamiento de bienes muebles e
inmuebles.

Elementos a considerar en el andlisis de los pagos:

*. Si es persona natural
> Residente
> No residente

®. Si es persona juridica
> Domiciliada
> No domiciliada

Las facturas deben cumplir con las exigencias legales vigentes.

No realizar pagos a personas distintas a las que facturaron y/o
contrataron.

No pactar acuerdos de no retener impuesto sobre la renta sin la
previa evaluacion del area de impuesto.

La descripcion de la factura debe ser clara a fin de evitar
confusiones en cuanto al concepto o rubro objeto de retencion.

Las facturas por concepto de servicios profesionales y honorarios
profesionales deben incluir el Impuesto Sobre las Ventas (ISV).

La venta de bienes, ya sea chatarra, materiales y equipos, debe
facturarse incluyendo el ISV, entendiéndose por venta la
transmision total de la propiedad del bien.

El retiro o desincorporacion de bienes muebles también esta sujeto
al ISV.




[ X

CONTABILIDAD

« Descripcion detallada del proyecto y subproyectos (elementos
PEP) con el mayor nimero de especificaciones.

*. Desagregacion de los proyectos de acuerdo a los lineamientos
para la capitalizacién de los activos.

* Notificacion de la puesta en servicio del proyecto o subproyecto.

* Capitalizar los estudios cargados temporalmente en gastos, una
vez que originan un proyecto de inversion.

COMPRAS

Intensificar el trabajo en equipo en proyectos a fin de hacer mas
eficiente el proceso de compras.

Informacion sobre el Plan del Proyecto y las metas en tiempo
afectadas por el proceso de procura.

- Delegacion por parte de los lideres de proyecto del proceso de

compras a la unidad de compras desde el inicio del mismo, a fin de
que se logran las mejores condiciones comerciales para los equipos
y materiales.

Informacion del Plan de Desarrollo de Infraestructura para el afio, a
fin de obtener mejores condiciones para equipos y materiales
comunes a diferentes proyectos.

Informacion a incluir en la Solicitud de Pedido o requisicion:
> Especificaciones claras y completa (éstas afectan la
clasificacion arancelaria, la cual si no es correcta puede
acarrear multas y penalizaciones)
Fecha requerida de entrega y estimado de costos
Lugar de entrega del material
Manuales requeridos del suplidor
Acuerdos de inspeccion previos al despacho del material.

Yywy

En cuanto al SAP, es importante que se verifique si existe
codificado en el maestro el material a ser solicitado; de no ser este
el caso deben crearse los cédigos del material, en conjunto con la
gente de materiales.
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Tabla 4.5
UNIDAD PROBLEMAS EXPECTATIVAS
No siempre incorporado en el proceso Mejorarsl frabiajoren squipo.
de estimacion de costos. i
Ser utilizados como una
herramienta a horas
COMPRAS Peticion comun de entrega de los tempranas del desarrolio del

equipos como emergencia.

Demora de la requisicidn de materiales
por llegar a la unidad de compras
tardiamente.

proyecto.

Trabajar en conjunto con la
unidad de proveeduria en la
certificacion de proveedores.

CONTABILIDAD ¥
ACTIVOS FIJOS

Falta de incorporacion a tiempo de la
Puesta en Operacion de un activo.

PRESUPUESTO

PRECIOS Y
MERCADEO

Falta de incorporacién a tiempo de la
Puesta en Operacion de un activo.

IMPUESTOS

Incoherencia entre emisién de cheques
y titular del contrato.

Pago adicional de impuestos cuando
los costos de un activo se cargan a una
empresa a la cual no pertenece.

Imputacion de horas del personal
asignado a proyectos a la compaiiia a
la cual pertenece el recurso.

Clasificar el proyecto o activo
en construccion en base a la
Zona que va a servir.

Cargar las horas del personal
asignado a proyectos a la
compariia a la cual pertenece
el proyecto.

Mayor claridad en la
descripcién de las facturas.

PRODUCC/ON

Falta de involucramiento desde el
inicio.

Dificultad en la comunicacion.

Mejorar el trabajo en equipo.

Pruebas en conjunto

SERVICIOS
GENERALES

Incumplimiento en la entrega de planos,
catalogos y manuales.




® 5.- MODULO PS/SAP
CARACTERISTICAS GENERALES
» El R3/SAP es un sistema que integra la informacion de proyectos en ejecucién con el
- resto de las funciones operativas de la empresa, tales como, compras, contabilidad,
- presupuesto y mercadeo. Esto lo hace a través de la integracion del modulo de
proyectos PS con el resto de los modulos.
L o El modulo PS/SAP consta de dos elementos principales para el manejo de la
- informacion: la estructura PEP o estructura de trabajo (EDT) del proyecto, a través de
la cual se consolida la informacion del mismo, y las redes o grafos, las cuales se
® asocian a elementos PEP y permiten el calculo del camino critico y demas parametros
- asociados a esta técnica.
» Adicionalmente a la consolidacién de informacién a través de la estructura PEP, el
modulo PS/SAP permite la consolidacion horizontal de la informacion, a través de los
- “filtros de informacién” en los reportes.
.

» Permite planificar “top down” (planificacion general) a través de los elementos PEP y
“bottom up” (planificacion detallada) a través de los grafos.

- CODIGO DEL PROYECTO

En el SAP, la definicion del proyecto implica registrar la mascara del proyecto, la
cual esta estructurada asi:

XX : Pl: Proyecto de Infraestructura

00 : codigo de 2 digitos de la cia para la cual se desarrolla el proyecto
. 00 : afio de inicio del proyecto

000 : numeracion consecutiva del proyecto

Hay otro campo de texto para la definicion del proyecto, en donde se especifica
brevemente el objetivo y alcance.

- CODIGOS O CAMPOS ADICIONALES DEL PROYECTO

Existen campos o codigos adicionales para el proyecto, tales como el de Division:
Generacion

Transmision

Distribucion

Comercializacion

Administracion

* * ¥ ¥ X

Actualmente deben codificarse todos los proyectos bajo “ Transmisiéon”, mientras
se estan ejecutando; al final contabilidad los transferirdA a la funcion que
verdaderamente les corresponde. Esto se debe a que el presupuesto del proyecto

[N ]
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se le aprueba a la G.E. de Ing y Construccion la cual estd asociada al Centro de
Costos de Transmision.

El mismo caso aplica al campo: Sociedad FI:
*+ Electricidad de Caracas
* Luz Electrica de Venezuela
* Luz Electrica de Yaracuy
* Eleggua

Actualmente deben codificarse todos los proyectos como EDC, a pesar de que
cuando estén operativos daran servicio a clientes atendidos por otras companias.

La razon de ello se debe a que el presupuesto se somete y aprueba para la
compaiia Electricidad de Caracas.

- NIVELES DEL EDT

La codificacion de la mascara no forma parte de la estructura PEP; es una
identificacion del proyecto, no define los niveles del EDT. Los niveles se definen en
otro campo; actualmente acepta hasta nueve (9) niveles.

- STATUS DEL PROYECTO EN SAP

STATUS DEL SISTEMA STATUS DEL USUARIO
Abierto En programacion
Liberado En Ingenieria. Basica
Contabilizado Suspendido
Imputado Rechazado
Otros En ejecucion

A Capitalizar

El sistema cuenta con status propios (status del sistema), que son los que
restringen las transacciones; ademas el usuario dispone de la posibilidad de definir
otros status, los cuales pueden combinarse con los del sistema.

Liberacién es el proceso que pone a disposicion del responsable el uso de
recursos materiales y/o financieros para el proyecto. Cuando el proyecto esta en
status abierto, no esta disponible para el resto de las funciones involucradas, es
decir, cundo se esta en programacion abierta, la informacién ingresada solo la ven
las programadoras; una vez que se libera, la informacién del plan liberado (PEP
y/o grafos) queda integrada con el resto de los médulos.

- SIMULACION DE ESCENARIOS DURANTE LA PLANIFICACION DEL
PROYECTO

En SAP no existe un ambiente de simulacién; lo mas parecido a ello seria trabajar
en el status de programacion abierta, a fin de evitar la integracion del plan con el
resto de los médulos; sin embargo su caracteristica de proveer un histérico de lo
que se ha hecho no permite eliminar por completo los escenarios simulados y
rechazados, conservando los codigos utilizados y ocupando espacio dentro del
sistema.
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En el nivel de PEP se puede borrar y se elimina el cédigo, no lo guarda (status
programa abierto). Una vez creado el grafo, los codigos del mismo se conservan
como historico; no se eliminan del sistema y no pueden usarse de nuevo.

Tampoco conviene codificarlos como rechazados pues desvirtGa el propésito para
el cual se creo ese status: disponer de la historia de proyectos verdaderamente
rechazados.

- REDES O GRAFOS

El grafo es la herramienta para generar ordenes de trabajo; esta es la razén de
conservar el codigo. A través del grafo se originan automaticamente la solicitud de
ejecucion de algun trabajo, ejemplo: una requisicién por materiales. Cada grafo,
debe estar vinculado a un elemento PEP.

No es obligante crear grafos, pero a través de ellos es que se asocian los recursos
(costos, horas, materiales), informacion que estd contenida en otros moédulos

(recursos, materiales) y queda asociada al proyecto automaticamente a través del
grafo.

De no utilizar los grafos, se puede planificar a nivel de elementos PEP pero estos
no dan las dependencias y su impacto en el tiempo. Los valores de los recursos
(materiales, costos, recursos humanos) se pueden estimar, pero ya no en forma
unitaria e integrada con el resto de los modulos, donde basado en las
cantidades estimadas de horas y/o materiales el sistema calcula el costo aplicando
las tarifas o costos unitarios para las horas persona y/o material.

El grafo constituye el elemento integrador con los otros médulos, a nivel de
estimacion y planificacion.

En cuanto al célculo de los grafos, funciona basicamente igual que cualquier
manejador de redes (dependencias FS, SS, FF, fechas reales, obligadas y
programadas, holguras, etc). Para la actualizacion del progreso, trabaja similar al
MSProject en el sentido de que al ingresar en el sistema, asume la fecha actual;
no conserva la fecha de corte, hay que sustituir la fecha del dia de hoy por la del
corte.

Opciones para calculo:

Calculo automatico vs manual separados segun:

costos

programa (fechas)

capacidades

Calculo hacia atras en base a fecha fin extrema.

Programa considerando periodos de descanso

Funcién reserva/solicitud de pedido: la solicitud se genera solo si se libera el grafo.

- PLANIFICACION DE LOS COSTOS

La filosofia de SAP es que el Presupuesto se origine de una planificacion de los
costos. Idealmente debiera crearse el PEP del proyecto y crear los grafos
asociados a los elementos PEP correspondientes. A nivel de actividades de la red
se estiman los recursos humanos (horas) materiales y/o equipos que aplique.
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Automaticamente el sistema asociaria los costos correspondientes de cada uno,
ejemplo: las tarifas de H-H provienen de los centros de competencia, los
materiales de stock del almacén correspondiente. Esto seria el estimado tipo
bottom-up.

De no disponerse de la informacion que se requiere para este tipo de planificacion,
se puede hacer de otras formas. SAP menciona tres tipos de planificacion de
costos (segln el manual):

Jerarquica, independiente de elementos de costo

Se utiliza en las etapas iniciales del proyecto, pudiendo planificarse los costos para
todos los elementos del EDT o solo para algunos de ellos. Se distribuyen los
costos de arriba hacia abajo a los diferentes niveles.

Detallada

Implica la estimacion detallada de los costos primarios (material, equipo y mano de
obra), para cada elemento de costo.

Costos unitarios
La planificacién de los costos se basa en estimar las cantidades y aplicar los

precios unitarios correspondientes, los cuales se toman del Sistema Integrado
R3/SAP.

Costos generales:
planificacion manual de los costos para actividades como seguros, viaticos, etc.

SAP permite tener planificaciones a diferentes niveles de detalle, incluso para los
costos. A medida que se dispone de mayor informacién se puede utilizar la

planificacion jerarquica como plataforma para la planificacion detallada y de costo
unitario.

- ASIGNACION DEL PRESUPLESTO

Tiene como propdsito obtener valores presupuestarios de la planificacion del
proyecto y formular el presupuesto total y por afos del proyecto de inversion. Se
hace de acuerdo a la planificacion de costos establecida previamente.

Si se indica el cddigo de la definicién del proyecto y no se coloca el elemento PEP,
el sistema considera la informacién asociada a la estructura del proyecto
completo. Si se coloca uno de los elementos PEP, traera el resumen anual de la
planificacion de costos de ese elemento PEP.

SAP tiene la opcion de traerse el 100% de la planificacion de costos o solo un
porcentaje del mismo.

- CONTROL DE AVANCE / CONSOLIDACION DEL PROGRESO

La informacion de avance en SAP, es decir, la actualizacién de los parametros
reales (avance, costos, horas) se llama en SAP “notificacion” .

Los pesos son asignados a criterio de cada lider en forma de “puntos” los cuales
no suman el 100% como en el caso tradicional de pesos. El sistema aplica una
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regla de tres a fin de que los puntos cumplan igual funcién que los pesos en base
a porcentajes.

Actualmente estan iniciando la nueva parametrizacion, en la cual incluiran los
parametros de la metodologia del valor ganado en base a costos.

- CONTRATOS

El trabajo contratado se distingue como “recurso externo’ de lo realizado con
mano de obra propia EDC; pero cada vez que se asigna un “externo” a un
elemento PEP 0 a un grafo se crea automaticamente una “solicitud de pedido”.
Estas solicitudes de pedido pueden o no generar una carta o contrato. En el caso
de que se quiera desagregar un contrato en varios elementos PEP, se generaran
varias solicitudes de pedido, si se clasifica cada elemento COmo recurso externo:
pero esto no tiene por que generar varios contratos.

Los cambios de alcance no se pueden asociar al contrato original por que se
“pierden” las aprobaciones de los montos del “ pedido” original. Por ello los
cambios de alcance se tratan como nuevos pedidos, pero asociados al pedido o
contrato original en referencia.

- RECURSOS

El SAP esta concebido para manejar los recursos humanos asignados al proyecto
desde el modulo de Recursos Humanos, es decir, personalizado. Actualmente
este modulo no esta disponible, por razones de manejo de némina, pero pueden
programarse y controlarse los recursos de los proyectos a través de recursos
genericos con tarifas promedio para cada categoria.

- MATERIALES

El SAP esta concebido para que a través de los grafos se generen
automaticamente solicitudes de pedido los cuales en el caso de materiales darian
inicio al proceso de compras. Sin embargo, por razones de control presupuestario,
actualmente este proceso de solicitud de requisiciones se sigue haciendo
manualmente.

- CIERRE DE PROYECTOS

En el status del proyecto no existe la opcion * completado” o “disponible”, sino
que pasa de “en ejecucion” a “a capitalizar”. Le corresponde a Contabilidad dar
esta instruccion pero para ello debe notificarsele cuando el activo esté operando.
Actualmente el personal de administracién de Ingenieria y Construccion esta
desarrollando un procedimiento para ello, conjuntamente con personal de
Contabilidad.

- CARTERA DE PROYECTOS

Los proyectos de la G.E. de Ingenieria y Construccion estan codificados como PI,
Proyectos de Infraestructura; los proyectos de otras organizaciones tienen otro
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codigo; luego a través del cddigo Pl puede visualizarse la cartera de proyectos de

la Gerencia.
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6.- RECOMENDACIONES GENERALES

Durante el proceso de levantamiento de informacion a través de reuniones con personal
interno y externo a la G.E. de Ingenieria y Construccion se detectaron &reas problema
que afectan el funcionamiento de algunas de las unidades entrevistadas.

A continuacidn se presentan recomendaciones orientadas a la solucion de los problemas
planteados.

AUSENCIA DE JERARQUIZACION DE LOS PROYECTOS

En las entrevistas realizadas al personal interno de la Gerencia Ejecutiva resalta como
factor predominante entre las dificultades reportadas la ausencia de prioridades entre los
proyectos asignados a las diferentes unidades.

En cuanto a este aspecto, vale destacar que el proceso de planificacién de proyectos
individuales, implica establecer prioridades entre los parametros de calidad, tiempo vy
recursos financieros y humanos, a fin de alcanzar de manera éptima sus objetivos. Esto a
su vez requiere del establecimiento de prioridades entre las actividades que deben
ejecutarse a fin de lograr una eficiente distribucion de los recursos.

La planificacion de una cartera de proyectos requiere igualmente del establecimiento de
prioridades, a fin de lograr una asignacion eficiente de los recursos.

Es recomendable que los departamentos de proyectos de la Gerencia Ejecutiva
establezcan prioridades entre los proyectos, a través del proceso de planificacion de la
cartera bajo su responsabilidad. Estas prioridades deberan considerarse en los planes
individuales de cada proyecto y en la asignacion de sus recursos.

APROBACION DEL PRESUPUESTO DEL PROYECTO, ANUAL VS INTEGRAL

Actualmente el presupuesto del proyecto es aprobado por afio, no se aprueba el
presupuesto requerido para la ejecucién integral del proyecto, sino los recursos
financieros requeridos para un afo.

La aprobacion del presupuesto del proyecto en forma integral reduce la posibilidad de que
un proyecto sea iniciado y luego interrumpido el afio siguiente por razones
presupuestarias.

Pagos adicionales de Impuestos originados por facturaciones entre companias
Actualmente existe una doble tributacion municipal originada por las facturaciones
(ventas) entre compafiias una vez que finaliza un proyecto Y sus activos son traspasados
a la compafia operadora.

Con respecto a este punto es importante destacar que la politica presupuestaria actual
obliga a contabilizar los proyectos a la Electricidad de Caracas, ya que el presupuesto es
aprobado para la Electricidad de Caracas. A fin de evitar el pago adicional de impuestos
debera revisarse esta politica presupuestaria.
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ESTANDARIZACION DE LA INFORMACION DE PROYECTOS

Tal como se menciona en secciones anteriores la G.E. de Ingenieria y Construccién ha
dedicado esfuerzos para establecer procedimientos y unificar o estandarizar la
informacion en la ejecucién de proyectos, tanto en las areas de ejecucion técnica como
en las areas de apoyo (planificacién y control, estimacion de costos).

Se recomienda continuar con estos esfuerzos a fin de obtener procedimientos formales y
detallados, consolidados en manuales o instructivos que permitan unificar criterios y
sirvan de apoyo a los ejecutores de proyectos en los diferentes procesos y fases del
proyecto.

ROL DE [A GERENCIA EN [A IMPLANTACION DE METODOLOGIAS V
PROCEDIMIENTOS ESTANDARES

Cabe destacar la importancia del rol de la gerencia (Alta y Media) en la implantacion de
los procedimientos y metodologias que conduzcan a unificar criterios para facilitar los
procesos de planificacion y control de proyectos.

En este orden de ideas, vale considerar la experiencia de empresas que han sido
exitosas en la implantacion de estos estandares, las cuales se han caracterizado por el
seguimiento continuo de la gerencia en la ejecucion de los proyectos a través de
reuniones y presentaciones con el apoyo de la informacion resultante de los procesos de
estimacion, planificacion y control, bajo los criterios establecidos en la metodologia y
procedimientos implantados.
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7.- LINEAMIENTOS PARA LA PLANIFICACION Y CONTROL DE
PROYECTOS

7.1.- INTRODUCCION

Los lineamientos que se presentan a continuacion tienen por finalidad servir de apoyo a la
G.E. de Ingenieria y Construccion en la utilizacion eficiente del médulo PS/SAP para la
gestion de gerencia de los proyectos bajo su responsabilidad

Cabe destacar que los lineamientos presentados en este documento no constituyen
procedimientos detallados propios de un manual o instructivo de Planificacion y Control
de Proyectos, sino que estdn enfocados a los procesos y productos relacionados
directamente con el uso del médulo PS/SAP.
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7.2.- CONSIDERACIONES DEL MODULO PS/SAP

A los efectos de resaltar las caracteristicas consideradas de mayor incidencia en la
elaboracion de los lineamientos, a continuacion se presenta un resumen de las mismas.

Vale destacar que por razones relacionadas a la disponibilidad de un ambiente de prueba
en el SAP, no fue posible validar las propiedades y funcionalidad del sistema a través de
una prueba en el sistema PS/SAP, mediante la simulacién de los procesos de
planificacion y control en un proyecto piloto, por lo cual las caracteristicas presentadas se
basan en la informacion proveniente de la documentacion existente y las entrevistas.

* El R3/SAP es un sistema que integra la informacién de proyectos en ejecucion con el
resto de las funciones operativas de la empresa, tales como, compras, contabilidad,
presupuesto y mercadeo. Esto lo hace a través de la integracién del méodulo de
proyectos PS con el resto de los médulos. La informacion del médulo de proyectos se
integra al resto de los modulos cuando es “liberada”, es decir cuando se activa el
proceso que pone a disposicion del responsable el uso de recursos para la ejecucion
del proyecto.

* El moddulo PS/SAP consta de dos elementos principales para el manejo de la
informacién: la estructura PEP o estructura de trabajo (EDT) del proyecto, a través de
la cual se consolida la informacion del mismo, y las redes o grafos, las cuales se
asocian a elementos PEP y permiten el calculo del camino critico y demas parametros
asociados a esta técnica.

e Adicionalmente a la consolidacién de informacién a través de la estructura PEP, el
modulo PS/SAP permite la consolidacion horizontal de la informacion, a través de los
*filtros de informacion” en los reportes.

» Permite planificar “top down" (planificacion general) a través de los elementos PEP vy
“bottom up” (planificacion detallada) a través de los grafos.

 Los recursos asignados a los grafos generan automaticamente solicitudes de pedido
(materiales, servicios, recursos humanos y financieros,) cuando los grafos son
“liberados”

* Las solicitudes de pedido de servicios o recursos externos no necesariamente generan
una carta o contrato por ser esto manejado y controlado internamente por la G.E. de
Ingenieria y Construccion; se asume que el SAP puede manejar el hecho de que se
generen varias solicitudes de pedido pertenecientes a elementos ya asignados a un
contrato, sin que ello entorpezca el uso de SAP.

» En el caso de materiales cada liberacién de un grafo que tenga asociados materiales
generara solicitudes de pedido o requisiciones, las cuales pasaran al departamento de
compras para su manejo. Actualmente las solicitudes de requisicion no se estan
realizando a través de SAP sino en forma manual.

* Los elementos PEP no generan automaticamente solicitudes de pedido al ser
liberados; requieren de una instruccién para generar el pedido.
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Los beneficios de un sistema integrado residen en poder aprovechar el acceso de la
informacién entre diferentes unidades, a través de la conexién de los médulos. Por ello
asociar grafos a los elementos PEP y asignar los recursos a nivel de actividad en los
grafos hace uso de esta ventaja al maximo al generar solicitudes de pedidos a los
centros de competencia correspondientes y obtener el estimado de costo de cada
actividad en base a la cantidad de recurso asignado y su tarifa unitaria (modalidad de
estimacion: costo unitario en base a cantidades de recursos).

Actualmente el modulo de recursos no dispone de los datos de los recursos asociados
a la nomina de la empresa, es decir, nombre, apellido, cédula de identidad, cargo,
sueldo, factor de beneficios, etc; sin embargo si dispone de recursos genéricos con
sus clasificaciones y tarifas asociadas, los cuales pueden utilizarse para planificar y
controlar recursos propios de la empresa asignados a proyectos.

Dada su caracteristica de sistema integrado, orientado a la gestion, el SAP requiere de
un procedimiento especifico para efectuar los cambios de la informacién, una vez que
ésta ha sido “liberada”. Como consecuencia de ello la informacién, una vez liberada,
no puede borrarse o eliminarse por completo del sistema e incluso los cédigos con los
cuales se codificé la informacion al ser ingresada al sistema originalmente no pueden
ser reutilizados en el caso de los grafos. Adicionalmente los cambios en la
actualizacion de los parametros reales (avance, recepcion de materiales, horas vy
costos incurridos) deben justificarse dentro del sistema, una vez que estas
actualizaciones han sido “liberadas”. Las actualizaciones de estos parametros se
denominan “notificaciones” en SAP.

El sistema maneja el concepto del valor ganado y los indicadores asociados a esta
metodologia; actualmente no estd disponible pero se estd desarrollando la
parametrizacion.

El SAP dispone de la modalidad de distribucion de los recursos (horas, costos)
asignados a las actividades en forma de curva “S".
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7.3.- PROCESOS DE PLANIFICACION ¥ CONTROL CONSIDERACIONES
GENERALES

La planificacion y control de un proyecto constituye un ciclo continuo a través de la vida
del mismo, requiriendo de la aplicaciéon de técnicas y herramientas las cuales generan
como resultado diversos productos en cada caso.

Los procesos de planificacion y control y los productos resultantes estan asociados al
proceso de ejecucion del proyecto, en cuanto a:

« Objetivo del producto

* Informacién disponible para elaborarlo

A fin de visualizar la integracion de estos procesos con la ejecucion de un proyecto se ha
considerado conveniente presentar un flujograma de planificacién a través del ciclo de
vida de un proyecto, destacando los productos resultantes del proceso en cada etapa,
grafico 7-1, Flujograma de los Procesos de Planificacion y Control vs Ciclo de Vida de un
proyecto.

Con el propésito de facilitar su entendimiento por el usuario, el flujograma presentado
asume una determinada estrategia para un proyecto, en cuanto a la asignacion del
alcance a ser ejecutado (recursos propios vs contratados), por lo que los productos
asociados a los procesos de planificacién y control estan referidos a un caso particular.

Para la aplicacién de los lineamientos a proyectos especificos deberan adaptarse los productos
asociados a los procesos de planificacion y control a la estrategia de contratacion seleccionada para
el proyecto considerado.

Finalmente, cabe destacar que en base al alcance especificado para este documento los
lineamientos presentados estan referidos a los productos de los procesos de planificacion
y control que se ven directamente afectados por las caracteristicas del médulo de Gestion
de Proyectos PS/SAP.
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7.4.- PRODUCTOS ASOCIADOS A LOS PROCESOS DE PLANIFICACION ¥
CONTROL DE PROYECTOS

(0) CONCEPTUALIZACION ¥ PLAN DE INFRAESTRUCTURA

(1) PLAN ESTRATEGICO DEL PROYECTO
o ESTRUCTURA DE TRABAJO (EDT 0 WBS)
o CRONOGRAMA DE EJECUCION
o CRONOGRAMA DF COSTOS
o REQUERIMIENTOS DE RECURSOS PROPIOS

(2) PROGRAMA DE EJECUCION DE INGENIERIA (BASICA O DETALLES)
o INGENIERIA PROPIA
= FSTRUCTURA DE TRABAJIO
= CRONOGRAMAS DE E/JECUCION
= CRONOGRAMA DE COSTOS
o INGENIERIA CONTRATADA
= ESTRUCTURA DF TRABAJO
= CRONOGRAMAS DF EJECUCION
= CRONOGRAMA DF COSTOS
= REQUERIMIENTOS DF CONTROL

(3) CONTROL DE EJECUCION DE INGENIERIA (BASICA O DETALLES)
o INGENIERIA PROPIA
= INDICADORES
o INGENIERIA CONTRATADA
= INDICADORES
= REQUERIMIENTOS DE CONTROL

(4) PROGRAMA DE EJECUCION ¥ CONTROL DE L4 PROCURA
= ESTRUCTURA DF TRABAIO
= CRONOGRAMA DF EJECUCION
= CRONOGRAMA DE COSTOS
= SEGUIMIENTO ¥ CONTROL

(5) PROGRAMA DE EJECUCION DE CONSTRUCCION
= ESTRUCTURA DF TRABAJO
= CRONOGRAMAS DE EJECUCION
= CRONOGRAMA DE COSTOS
= REQUERIMIENTOS DE CONTROL

(6) CONTROL DE EJECUCION DE CONSTRUCCION
= INDICADORES

(7) REPORTES
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7.5.- LINEAMIENTOS PARA LA GENERACION DE PRODUCTOS ASOCIADOS A LOS
PROCESOS DE PLANIFICACION ¥ CONTROL DE PROYECTOS

(0) CONCEPTUALIZACION ¥ PLAN DE INFRAESTRUCTURA

El proceso de planificacion en la G.E. de Ingenieria y Construccion se inicia antes de la
conceptualizacion de los proyectos, con los estudios de necesidades y el desarrollo del
Plan de Infraestructura de la EDC.

Los lineamientos que se presentan a continuacion consideran los requerimientos de
informacion de diferentes unidades organizativas, en el sentido de disponer de
informacion oportuna sobre la cartera de proyectos a ser ejecutada por la G.E. de
Ingenieria y Construccién.

Asi mismo se consideran las ventajas que debe ofrecer un sistema integrado como SAP
en el sentido de que la informacion sea accesible (a nivel de consulta) por otras unidades
diferentes a los involucrados directamente con el estudio o proyecto, segun sea el caso,
pero relacionados con la ejecucion del mismo.

= FVALUACION DF AL TERNATIVAS

Los estudios de necesidades que posteriormente originaran proyectos requieren
de simulacion de escenarios para evaluar alternativas. En esta etapa no existen
como proyectos pues estan en la fase de conceptualizacion o
preconceptualizacion por lo que el trabajo realizado se clasifica como “Necesidad
de Inversion” y los desembolsos asociados se contabilizan como gastos.

En esta etapa, cada una de las alternativas puede tratarse como estudio
independiente, codificados en SAP bajo la méascara NI; la opcion que resulte mas
conveniente sera seleccionada y formara parte de la cartera de proyectos a la cual
se le solicitara aprobacion como proyecto y presupuesto para su ejecucion.

Los proyectos aprobados seran ingresados a SAP y los desembolsos incurridos en
los estudios previos seran pasados de la cuenta de gastos a la cuenta temporal de
activos para obras en ejecucion, denominada en SAP como “Inmovilizado en
Curso”.

= INGENIERIA CONCEPTUAL

La ingenieria conceptual asociada a un proyecto es tratada como parte de los
estudios desarrollados en las “Necesidades de Inversién” vy codificada como NI
en el sistema SAP.

En estos casos puede aplicarse una estructura de trabajo muy sencilla, compuesta
de dos niveles: proyecto y fases (ingenieria, procura y construccion). Los
elementos PEP del segundo nivel (fases) pueden asociarse a grafos de una sola
actividad por cada elemento PEP, es decir, al elemento PEP ingenieria le
corresponde un grafo de una sola actividad, ingenieria. (grafico 7.2)
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El proposito de asociar grafos a los elementos PEP es el de establecer las
dependencias entre las fases y facilitar la distribucion de los costos en el tiempo a
través de los grafos. El estimado de costos del proyecto sera discriminado por
cada una de las fases y distribuido segln curva “S

= PIAN DE INFRAESTRUCTURA

Una vez realizada la ingenieria conceptual de cada uno de los proyectos, se
prepara el Plan de Infraestructura, constituido por la consolidacion de los planes
individuales de cada uno de los proyectos de la cartera, y se solicita la aprobacion
de la cartera de proyectos y el presupuesto para su ejecucion.

La visualizacion de la cartera de proyectos aprobada puede realizarse mediante
reportes o filtros de informacién a través de los cédigos correspondientes a “PI”,

reservada para los Proyectos de Inversion a ser ejecutados por la G.E. de
Ingenieria y Construccion.
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(1) PLAN ESTRATEGICO DE EJECUCION DEL PROYECTO

El primer producto resultante del proceso de planificacién de un proyecto lo constituye el
Plan Estratégico de Ejecucion del Proyecto, documento que debe prepararse una vez que
se complete la ingenieria conceptual del proyecto y el Gerente o Lider del Proyecto sea

asignado al proyecto con los recursos iniciales que formaran el equipo de trabajo del
proyecto.

En aquellos casos en que el Gerente o Lider es asignado al proyecto durante |a ingenieria
conceptual puede prepararse una version preliminar del Plan Estratégico de Ejecucion del
Proyecto, basada en la informacion disponible y con el apoyo de los recursos para el
momento, el cual debera ajustarse una vez completada la ingenieria conceptual.

. ALCANCE DEL PLAN ESTRATEGICO

El Plan Estratégico debe reflejar el alcance y los objetivos del proyecto, la
estrategia de contratacion seleccionada, los recursos requeridos para su ejecucion
(costos, horas-hombre) y las metas de tiempo establecidas tanto para la ejecucion
fisica como para la ejecucion financiera del mismo. Asi mismo debe incluir la
estrategia para el aseguramiento y control de la calidad, el analisis de riesgos y
plan de contingencia resultante y el sistema de informacion aplicable,
especificando tipos de reportes y reuniones, frecuencia y destinatarios.

S. ESTRATEGIA DE CONTRATACION - EVALUACION DE ALTERNATIVAS

El proceso de planificacion a nivel del Plan Estratégico implica la evaluacion de
diferentes estrategias de contratacion. Considerando las restricciones que
presenta SAP para eliminar/borrar la informacion ingresada al sistema, se
recomienda realizar la evaluacion de alternativas fuera del sistema SAP, en
cualquier otro paquete de programacion de proyectos disponible en la empresa
(MSProject; etc), y una vez seleccionada la alternativa que mejor se adapte a los
intereses del proyecto, ingresarla al SAP.

s. CRONOGRAMA MAESTRO DE EJECUCION

El cronograma maestro de ejecucion producto del Plan Estratégico no contiene el
nivel de detalle requerido para el control; su propdsito es reflejar las metas de
tiempo y costo establecidas para la ejecucion del alcance definido. Posteriormente
se desarrollara el cronograma detallado de control de cada fase a ser ejecutada.

. HERRAMIENTAS PARA LA DIVULGACION DEL PLAN

La Estructura de Trabajo (EDT) y las redes o grafos constituyen las herramientas
principales para transmitir lo establecido en el Plan, por lo que se han considerado
componentes importantes en el desarrollo de los lineamientos.

Dadas las caracteristicas de SAP como sistema que integra la informacion de
proyectos en ejecucién con las funciones operativas de la empresa y considerando
que la EDT constituye la base para la consolidacion de la informacion (avance,
costos, horas), resulta ventajoso disponer de estructuras de trabajo que faciliten la
consolidacién y posterior capitalizacién de los costos de cada uno de los activos
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que pudiesen operar en forma independiente, a pesar de formar parte de un
mismo proyecto. Estas ventajas han sido consideradas en los lineamientos que se
presentan para la Estructura de Trabajo propuesta.

Igualmente se han considerado los esfuerzos internos realizados por la Gerencia
en la estandarizacion o establecimiento de estructuras tipicas de trabajo, las
cuales han servido de base para la Estructura de Trabajo Propuesta presentada a
continuacién y en base a la cual seran referidos los lineamientos. (grafico 7.3 A).

S £ESTRUCTURA DE TRABAJO PROPUESTA

La Estructura Tipica de Trabajo que se presenta en el grafico 7.3.A constituye una
EDT Fisica, es decir, en el segundo nivel el proyecto se desagrega segun sus
componentes fisicos o subproyectos.

Este tipo de estructura se considerd que ofrece mayores ventajas sobre los otros
tipos de EDT, la Funcional (segundo nivel lo constituyen las fases) o la de
Contratos (segundo nivel refleja la estrategia de contratacion seleccionada)
considerando las ventajas que ofrece una estructura que permita:

< Disponer de la informacién de cada subproyecto de forma tal que permita
el seguimiento y control de los parametros de tiempo y costo en forma
independiente de los demés subproyectos.

< Consolidacién y posterior capitalizacion de los costos de cada uno de los
activos que pudiesen operar en forma independiente.

Para el control y consolidacién de informacién por fase, o por contrato, debe
utilizarse la facilidad que ofrece SAP de consolidar la informacién horizontalmente a
través de los filtros, la cual se ha representado a través de la figura 7.3.8

La Estructura Tipica Propuesta incluye un elemento PEP al tercer nivel
denominado Gerencia, a fin de disponer de un elemento para contabilizar las
horas y costos asociados a las actividades contabilizadas al proyecto pero
consideradas como costos/ horas indirectas de labor , tales como supervision,
gerencia, control de proyectos, etc.
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= ESTRUCTURA DE TRABAJO (EDT o WBS)

ratégico de

La Estructura de Trabajo Propuesta como(4;;ro<?u:ltgs S}ZLtzlﬁ:agiit ) r?ivel "

' ion del Proyecto contempla cuatro | niveles, 5

Efse;:ﬁlr(\); En la si;uiente tabla se muestran ejemplos_ de lg estructura propuest
para dos casos: proyectos eléctricos y proyectos de edificaciones.

PROYECTOS
ELECTRICOS

PROYECTOS
EDIFICACIONES

Proyecto

2 Subproyecto S/E, Linea, Cable | Edificio, Urbanismo

3  Fase Disefio Bésico Diser Disefio Basico Diserio
Procura, Cor - Detalles, Construccion,

en Marcha |  Puesta en Marcha
4  Disciplina Equipos Maj}ores,'btro_s eq/mat  Obras Civiles

Obras
Electromecanicas

= CRONOGRAMAS DF FIECUCIoy

La programacisn del alcance re
una red, la cual debera asociarse a los e

red o grafo producto del Pjgn Estratégico correspondera al mj
» POr lo que cada elemento PEP tendra asociado una red ¢
al

Sola actividad: ejemplo: elemento PEP obras civiles le corre
de una sola actividad, obras Civiles (grafico 7.4)

Smo nivel 4 de |3
ompuesta por una
spondera un grafo
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= CRONOGRAMAS DE COSTOS

El estimado de costos producto del Plan Estratégico debera discriminar los costos
de cada elemento PEP del nivel 4, es decir, disciplina para el caso de Ingenieria y
equipos mayores y otros equipos/materiales para el caso de Procura. La
distribucion de los costos por actividad se asumira en forma de curva “S".

= REQUERIMIENTOS DE RECURSOS

Los recursos propios indirectos se estimaran y asociaran a nivel del elemento PEP
de la estructura correspondiente a Gerencia. Estos corresponden a los recursos a
ser utilizados en el proyecto asociados a labor indirecta, tales como actividades de
gerencia, supervision, administracion, control de proyectos, etc. Para ello debe
especificarse la clasificacion del recurso, las horas estimadas y las fechas de inicio
y terminacion programadas, las cuales se tomaran del cronograma de ejecucion
establecido para el proyecto. La finalidad de ello es alertar oportunamente a los
centros de competencia responsables de proveer estos recursos sobre los
requerimientos de los mismos y disponer del estimado de horas y costos
indirectos del proyecto.

Los recursos propios directos se estimaran y asociaran a los elementos PEP a
nivel de disciplina de acuerdo a la estrategia de contratacion establecida,
distribuyéndolos segun curva “S". Posteriormente y previo al inicio de la fase a
ejecutar con recursos propios (disefio basico o disefio detallado), se detallaran los
estimados de recursos segln la especialidad, asociandolos a las actividades del
grafo correspondiente, a fin de alertar a los centros de competencia a través de las
solicitudes de pedido de recursos originadas por el grafo.
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(2).- PROGRAMA DE EJECUCION DE INGENIERIA (BASICA/DETALLES)
S PROGRAMA DE EJECUCION CON RECURSOS PROPIOS (INTERNOS)

Los lineamientos que se presentan a continuacion consideran las ventajas que
ofrece SAP como sistema integrado a los centros de competencia de recursos
propios y los requerimientos de la Gerencia en cuanto a la utilizacion de los
indicadores del Valor Ganado para evaluar el estado de los proyectos, el cual
requiere de un nivel de detalle apropiado para su aplicacion.

= ESTRUCTURA DE TRABAJO Y REDES (PEP Y GRAFOS)

La EDT o Estructura PEP serd la misma desarrollada para el Plan
Estratégico, en el cual se llega al nivel 4 correspondiente a disciplina para
el caso de Ingenieria.

— CRONOGRAMAS DE EJECUCION

La programacion del alcance de trabajo a realizar debe estar soportada por
redes o grafos. Para cada elemento PEP del nivel 4 correspondiente a
Disefio Basico Civil y Disefio Basico Electromecanico se le debe asociar
una red o grafo, compuesta por varias actividades, para lo cual pueden
utilizarse las plantillas prototipo desarrolladas por la G.E. de Ingenieria y
Construccion para disefio. Las actividades de la red constituyen un nivel
mas bajo en la estructura y representan el nivel de control del programa de
ejecucion de ingenieria basica. Ejemplo de actividades de la red o grafo:
estudios, calculos, planos, especificaciones. (grafico No. 7.5)

Los grafos deberédn complementarse con los estimados de duraciones vy
recursos requeridos para la ejecucion de cada actividad. La liberacion del
grafo dara origen a solicitudes de recursos requeridos para las diferentes
actividades, los cuales seran identificados por su clasificacion segun la
clasificacion de recursos de los Centros de Competencia.

= CRONOGRAMAS DE COSTOS

La estimacion de costos y su programacion en el tiempo debe realizarse al
nivel de las actividades de la red, en base a las horas del personal
asignado a la actividad y la tarifa aplicable segun la categoria del mismo.
La distribucion de los costos puede asumirse lineal, para cada actividad.
(grafico 7.5)

49



50

uA 9ge'e0e 120°¢El o ¥ 713AIN TV OAVAITOSNOD
eee Ll A
& -
4747
L CLOV X TVANIT
¥ THAIN SOLSOO vsd SOLSOD Ad
o NOIDNGRILSIA
€1 Z1L L
SYd0D 'LONY1S3 0237138
T v|438nL Nid3a
§ SINOISNIL DIvD - i
379v0 NQIDD313S ¥N ‘NYOIW/OHLOT T
§ avalovdiny O1vo iOmu_m|<m. Ozm\wmﬁ_
§ avaiAlLSIS3y "OId3W —
§ SIYOAVI SOdINDT '03dS3 €N " Oﬂ_m%m_ Ozmmﬁ_
¥L | €L | 2L | WL avaiAlLOV — (dad) o (Lax
¢N | 0L1D3A0HdENS
v - orvavil dd
(0AVIH/ATY) VIAVIOONOUD e
LN ﬁ.--io 103A08d “ VANLONALSA
C-L 0djuan)
(SOIJO¥Md SOSUNDTY)
VRIAINAONI 4d OAVTITV.LAd VIAVIOOU
® 00 000000 0" ® WY @ ® 0@ e IYYYY



2 00600 | (%jjhj000000 oo

u

o 000 0o

LA

. PROGRAMA DE EJECUCION CON RECURSOS CONTRATADOS
(EXTERNOS)

Los lineamientos que se presentan a continuacién consideran lo siguiente:

» El Programa de Ejecucién Detallado de la Ingenieria es responsabilidad de la
empresa consultora, tanto en su elaboracion como la actualizacion periddica del
mismo con la informacion real de los avances, por lo que no es necesario
ingresar los detalles del programa en el SAP.

e La caracteristica que presenta SAP con respecto a los cambios en la
informacién “liberada”, requiriendo para ello de un procedimiento especifico
donde los codigos no pueden ser reutilizados y los cambios en la actualizacién
de parametros deben justificarse dentro del sistema. Estos procedimientos se
hacen mas numerosos y complejos mientras mas detallada y abundante sea la
informacién a ser modificada.

Considerando ambos factores los lineamientos estan orientados a no ingresar en
el modulo PS/SAP los detalles de la ejecucion contratada, en lo que se refiere a
programa detallado de actividades y control de avances en esa misma base.

= ESTRUCTURA DE TRABAJO ¥ REDES (PEP ¥ GRAFOS)

La EDT o Estructura PEP serda la misma desarrollada para el Plan
Estratégico, en el cual se llega al nivel 4 correspondiente a disciplinas,
cuando la estrategia de contratacién contemple un solo contrato por
disciplina. En el caso de que el alcance de la disciplina sea ejecutado a
través de varios contratos, se bajarad un nivel adicional en la Estructura
PEP o EDT, desagregando la disciplina en el nivel 5, de acuerdo al alcance
de los contratos establecidos en la estrategia.

= CRONOGRAMAS DE EJECLCION

La empresa Consultora presentara un programa detallado de ejecucion,
segun la estructura de trabajo acorde a la establecida en el Plan
Estratégico y fundamentada en una red de actividades de mayor detalle al
de Disero Civil y/o Disefio Electromecanico.

Esta informacion detallada no sera ingresada al sistema SAP, pero servira
de soporte para la informacién consolidada que se ingrese. La informacion
a ingresar en SAP se realizara de la siguiente manera:

La programacién en el tiempo del alcance de trabajo a realizar estara
soportada por la red o grafo .
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En el caso de que la estrategia de contratacion contemple la ejecucion del
alcance de cada disciplina a través de un solo contrato, a cada elemento
PEP del nivel 4, Disefio Civil y Disefio Electromecanico, se le asociara una
red o grafo por cada contrato involucrado. Este grafo estara compuesto por
una sola actividad, la cual resume el programa del contratista para la
disciplina. (grafico 7.6). es decir, al elemento PEP, Disefio Civil le
corresponde una red de una sola actividad: Disefio Civil.

En el caso de que el alcance de la disciplina fuese ejecutado a través de
varios contratos, se asociara un grafo por cada elemento PEP del nivel b
correspondiente a los contratos de la disciplina. Estos grafos estaran
constituidos por una sola actividad que resume el programa de ejecucion
de la empresa consultora.

Los grafos deberan vincularse a los grafos correspondientes a fin de
establecer las dependencias entre los mismos.

La finalidad de asociar grafos al elemento PEP es la de facilitar la
distribucion de costos en forma diferente a la lineal y establecer las
dependencias.

= CRONOGRAMAS DE COSTOS

La programacion de los costos se basard en el costo del contrato,
distribuido segun la Programacion Financiera presentada por la empresa
Consultora como parte de la oferta.

En el caso en que no se disponga de la Programacién Financiera por parte
de la empresa Consultora se puede obtener de dos formas:

o Elaboracién “Top Down": distribuir el costo total del contrato a
traves de la duracion del mismo, asumiendo una distribucion
normal, o en base a % por periodo previamente acordados con la
empresa consultora, relacionados con los avances fisicos
programados para el contrato.

e Elaboracion “Bottom Up”: elaborar la curva a partir de Ila
distribucién y acumulacion periddica de los costos de las
actividades presentadas por el consultor en su Programa Detallado
de Ejecucion.

En este caso, la informacion detallada de los costos y su distribucion a nivel
de actividades no sera ingresada en SAP; puede llevarse en otro paquete
(MSProject, otro) como soporte de la informacién consolidada que sera
ingresada en SAP.

La informacién de costos programados a ingresar en SAP se hara a nivel
de los elementos PEP correspondientes a Disefio Civil, Disefio
Electromecanico y los grafos asociados.
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= REQUERIMIENTOS DF CONTROL

En el caso de que la estrategia de contratacién incluya la ejecucion de la
ingenieria por una sola empresa consultora, incluyendo la ingenieria de
varios subproyectos y varias disciplinas, debera especificarsele como
condicion contractual la presentacion del Programa de Ejecucion y de los
posteriores Reportes de Control de acuerdo a la Estructura de Trabajo
ingresada en SAP para el proyecto integral, separando el alcance
correspondiente a cada subproyecto y cada disciplina.

En el caso de varios contratos para la ingenieria debera informarse a cada
empresa consultora la EDT integral del proyecto a fin de que la informacién
generada por ellas se presente de acuerdo a la EDT del proyecto integral.




(3).- CONTROL DE EJECUCION DE INGEMIERIA (BASICA ¥ DE DETALLES)

S. CONTROL DE EJECUCION CON RECURSOS PROPIOS (INTERNOS)

Al igual que en el caso de programacién detallada con recursos propios, los
lineamientos que se presentan a continuacion consideran las ventajas que ofrece
SAP como sistema integrado a los centros de competencia de recursos propios y
los requerimientos de la Gerencia en cuanto a la utilizacion de los indicadores del
Valor Ganado para evaluar el estado de los proyectos, el cual requiere de un nivel
de detalle apropiado para su aplicacion.

= ACTUALIZACION DEL PROGRESO

L IRERK

Ul L9

I @)

9060 06 |

L 2

El control de la ejecucion se realizara en base al programa detallado de
control representado a través de los elementos PEP correspondientes, las
actividades asociadas a los grafos y los productos asociados a las
actividades, informacién que sera ingresada en SAP para este caso de
ejecucion con recursos propios.

La actualizacién de progreso se realizara a nivel de los productos
asociados a las actividades de acuerdo a los criterios de medicion
establecidos. (grafico 7.7)

La consolidacion del progreso la realizarda SAP de acuerdo a los pesos
establecidos en la planificacion.

— PARAMETROS A CONTROIAR

Los parametros seran controlados a nivel de actividades de la red o grafo,
a través de la recopilacion y registro de los valores reales utilizados en el
periodo considerado. Estos valores seran utilizados en el analisis
comparativo de la metodologia del valor ganado.

» Tiempo, a través del registro de duraciones y fechas reales

* Horas a través de las horas realmente gastadas por actividad.
Esto implica llevar registros de horas segun las actividades de la
red o grafo.

e Costos a través de las tarifas asociadas a las horas realmente
consumidas en cada actividad.
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= INDICADORES

Los indicadores seran los correspondientes al analisis de la red (camino
critico, fechas de terminacion proyectadas) y los generados por la
metodologia del Valor Ganado (Earned Value), es decir:

e SV: desviacién del programa expresada en términos monetarios

CV: desviacion del costo programado (ahorro o sobrecosto)

CPI: indice de eficiencia de costos

EAC: proyeccion del costo total a la fecha de completacion.

Indice de Productividad = Horas ganadas/ Horas reales

El analisis del valor ganado y los indicadores asociados a esta
metodologia debe realizarse en base a los campos correspondientes a la
Programacion de los Costos, y no con respecto a los campos asociados al
Presupuesto.
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. CONTROL DE EJECUCION CON RECURSOS CONTRATADOS
(EXTERNOS)

Al igual que en al caso de programacién detallada con recursos contratados, los
lineamientos que se presentan a continuacién consideran lo siguiente:

* El Programa de Ejecucién Detallado de la Ingenieria es responsabilidad de la
empresa consultora, tanto en su elaboracién como la actualizacion periédica
del mismo con la informacién real de los avances.

* La caracteristica que presenta SAP con respecto a los cambios en la
informacion “liberada”, requiriendo para ello de un procedimiento especifico
donde los cédigos no pueden ser reutilizados y los cambios en la actualizacién
de parametros deben justificarse dentro del sistema. Estos procedimientos se

hacen mas numerosos y complejos mientras mas detallada y abundante sea la
informacién a ser modificada.

Considerando ambos factores los lineamientos estan orientados a no ingresar en
el modulo PS/SAP los detalles de la ejecucion contratada, en lo que se refiere a
detalle de actividades y control de avances en esa misma base.

= ACTUALIZACION DEL PROGRESO

El control de la ejecucion se realizara en base al programa detallado de
control de la empresa contratista, la cual debera presentar periodicamente
un Reporte de Progreso segun lo especificado por EDC.

El Reporte de Progreso de la Consultora debera presentar los detalles y
las bases para medir y consolidar el progreso a los niveles superiores,
pero la informaciéon a ingresar en SAP no sera la detallada sino la
consolidada a los niveles superiores correspondientes.

Los avances actualizados se ingresaran en SAP en los grafos asociados a

los elementos PEP al nivel correspondiente segun la estrategia de
contratacion.

En el caso de un solo contrato por disciplina se ingresaran en los grafos
correspondientes al nivel 4, Disefio Civil y/o Disefio Electromecanico
(grafico 7.8).

En el caso de varios contratos por disciplina se ingresara la informacién en
los grafos asociados a los elementos PEP del nivel 5 de la estructura,
correspondientes a cada contrato establecido.
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= PARAMETEROS A CONTROLAR

Los parametros a controlar dependeran del tipo de contrato establecido con
la consultora, pues en el caso de los de Precio Fijo o Suma Global, el
control de costos detallados (actividades, productos) y de horas por parte
del propietario no es necesario. El control de tiempo seréd necesario en
cualquier tipo de contratacion.

En el caso de contratos por hora reembolsable, el control seria semejante
al indicado en el caso de ejecucién con recursos propios, pero al SAP se
ingresaria la informacion consolidada a los niveles correspondientes a
disciplina.

El control detallado debera presentarlo la empresa consultora en sus
Reportes de Progreso, pero en caso de que esto no fuera asi, EDC puede
llevar su propio control en base al Programa Detallado de la Consultora y
los avances a nivel de actividades y productos, a través de otro paquete de
control de proyectos, tal como MSProject o cualquier otro disponible, a fin
de minimizar las probabilidades de modificaciones o cambios de
informacion en SAP.

La informacién de las duraciones y fechas reales seran ingresadas al SAP
al mismo nivel en que se ingresa el progreso.

En el caso de los contratos por hora - hombre reembolsable los parametros
a controlar serian los mismos que en el caso de ejecucion con recursos
propios:

» Tiempo, a través del registro de duraciones y fechas reales

* Horas a través de las horas realmente gastadas

* Costos a través de las tarifas asociadas a las horas realmente

consumidas.

pero la informacion se ingresaria en SAP consolidada a los niveles de
disciplina. La informacion detallada a nivel de actividades de la red la
suministraria la empresa consultora en sus Reportes de Progreso.

= INDICADORES

En el caso de contratos de Precio Fijo o Suma Global los indicadores se
limitaran a las desviaciones de la ejecucion con respecto al programa en
tiempo, y a las desviaciones en el monto global del contrato originadas por
cambios de alcance y/o aumentos de cantidades, es decir:

» Tiempo, a través del registro de duraciones y fechas reales
SV: desviacion del programa expresada en términos monetarios
Fecha de Terminacion Proyectada

EAC: costo proyectado al término del contrato.
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Al'igual que en los puntos anteriores, la informacion sera ingresada en SAP
en los grafos asociados a los elementos PEP segun la estrategia de
contratacion.

En el caso de los contratos por hora - hombre reembolsable el control sera
semejante al indicado en el caso de ejecucion con recursos propios:

» CV: desviacion del costo programado (ahorro o sobrecosto)
¢ CPI: indice de eficiencia de costos

¢ EAC: proyeccion del costo total al término del contrato.

* Indice de Productividad = Horas ganadas/ Horas reales

pero la informacién se ingresaria en SAP consolidada a los niveles de la
estructura PEP segUn la estrategia de contratacion establecida.

61




L | . .

99 060 (| o L |Luyulee

90 90000

(4).- PROGRAMACION DETALLADA Y CONTROL DE PROCURA

El programa detallado requerido para el seguimiento y control adecuado de la procura se
realiza en dos etapas, correspondiendo la primera a los equipos mayores de largo
periodo de entrega, los cuales son especificados a finales de la ingenieria basica. La
segunda etapa corresponde a la programacién de otros equipos y materiales, los cuales
son especificados durante la de ejecucion de la ingenieria de detalles, usualmente al
50% o 60% de la misma. Los lineamientos considerando SAP se especifican a
continuacién para cada etapa:

s INGENIERIA BASICA

= ESTRUCTURA DF TRABAJO O EDT

Se afiade un nivel adicional a la estructura de trabajo, EDT o estructura
PEP, hasta llegar al nivel 5, en el cual corresponde un elemento PEP para
cada uno de los equipos mayores (transformador, pararrayo, celda,
seccionador, etc.) y un elemento PEP para cada grupo de otros equipos o
materiales, entendiéndose por grupo la clasificacion del material por
disciplina o categoria (eléctrico, tuberias, instrumentos, etc).

= CRONOGRAMA O GRAFO

A cada elemento PEP del nivel 5 se asocia un grafo constituido por las
actividades propias del proceso de procura (elaboracion de la requisicion,
colocacion de la orden de compra, fabricacion y entrega). Para el caso de
los otros equipos y materiales se asociara un grafo compuesto de una sola
actividad (procura de material eléctrico, procura instrumentos, etc.).

= CRONOGRAMA DF COSTOS

El estimado de costos debera discriminar los costos de cada elemento PEP
del nivel 5. La distribucién de los costos en el tiempo sera puntual, al final
de la actividad que corresponda y segun los porcentajes establecidos en la
forma de pago acordada.

Por ejemplo: x% del costo total del equipo o material por concepto de
anticipo, se distribuye puntualmente y al final de la actividad
correspondiente a la colocacién de la orden de compra, y un monto
equivalente al (100 -X)% del costo total del equipo por concepto del pago
final se distribuye puntualmente y al final de la actividad correspondiente a
la entrega del mismo.

Para los otros equipos y materiales se asignaran los costos de cada grupo
a la actividad correspondiente en el grafo y se distribuiran en el tiempo
segun una curva “ 8" . (grafico 7.9)
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= CONTROL

El control de los avances y costos de la procura de equipos mayores sera
realizado mediante un listado de control donde por cada renglén se
dispondréa de fechas y costos actualizados oportunamente:; la preparacién y
actualizacion de estos listados debe ser responsabilidad del Dpto. de
Compras de la empresa y deben ser accesible para consulta por el
proyecto. Estos reportes no estan directamente asociados a los grafos o

redes del proyecto, pero estas deben ser actualizadas con |a informacion
proveniente de los mismos.

¢ INGENIERIA DE DETALLES

= ESTRUCTURA DF TRABAJO O FDT

Se mantiene la misma estructura desarrollada en la primera etapa, al
completar la ingenieria béasica.

= CRONOGRAMAS O GRAFOS

Para los equipos mayores se mantiene la misma programacion
desarrollada al finalizar la ingenieria basica.

Para otros equipos y materiales se detalla el grafo, descomponiéndolo en
varias actividades correspondientes a la procura de los subgrupos que
conforman cada grupo o disciplina; ejemplo: material eléctrico se
descompone en cables, conduits, etc. (grafico 7.10).

= CRONOGRAMA DE COSTOS

El estimado de costos debera discriminar los costos de cada elemento del
nivel 5, mas los detalles de cada uno de los subgrupos de otros equipos y
materiales.

Para los equipos mayores se mantiene la misma distribucién en el tiempo
de los costos, pero ajustando el monto total segun la informacién mas
reciente.

Para los otros equipos y materiales se asignaran los costos de cada
subgrupo a la actividad correspondiente y se distribuira en el tiempo segun
una curva normal o curva “S”.

= CONTROL

El control de los avances y costos de la procura seré realizado mediante un
listado de control por cada renglén para el caso de equipos mayores, y por
cada subgrupo para el caso de otros equipos y materiales. Estos listados
proveen informacién de fechas y costos actualizados oportunamente: la
preparacion y actualizacion de estos listados debe ser responsabilidad del
Dpto. de Compras de la empresa y deben ser accesibles para consulta por
el proyecto. Estos reportes no estan directamente asociados a los grafos o
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redes del proyecto, pero éstas deben ser actualizadas con la informacién
proveniente de los mismos.

65




< , OdINAIL

OdINALL A
N OdMYID N
01S0D e SOLSOD Ad NOIDNGIIISIa &
k SHNN - SN
_ I
& m (VO3HINI) N 03
) (Or4av4) N 03
7z (0/0 102N 03
7, (SIND3Y) N 03
(Z ¥98NS) W OdNYD 1/
O A D RESRSWOERY e N OdIND3
X 498NS) W 0N |4 — @ OdNYD 80diNo3 —
Iz m w | £ | &z | L QVaIAILOV 0 0dNYO v odinoa — SN
O04ViD STVRIFLVIN A _ -
SOdIND3 SOYLO | | STHOAVIN 'dINO3 |

. thEms |
‘ _

vaNoOo¥d  IgN

0L103A0HdENS ZN

(diad) LAy . _
B O._.om_>omn_ LN

01-L 00ygaH
%09 ATIVLIAA'L :VAVLI NOIDVINHOANI 4d OrANVIN
VIND0Ud A NOIDVIAVIIOUd dd SOSADOUd

00 000 000000000 ' 0" O GOTOOOO *0e




il

(5).- PROGRAMA DE EJECUCION DE CONSTRUCCION

Los lineamientos presentados a continuacion asumen la construccion a ser ejecutada con
recursos contratados o externos a EDC, en el sentido de que:

» El Programa de Ejecucion Detallado de la Construccién es responsabilidad de
la empresa contratista, tanto en su elaboracién como la actualizacién periodica
del mismo con la informacion real de los avances.

e La caracteristica que presenta SAP con respecto a los cambios en la
informacion “liberada”, requiriendo para ello de un procedimiento especifico
donde los codigos no pueden ser reutilizados y los cambios en la actualizacién
de parametros deben justificarse dentro del sistema. Estos procedimientos se
hacen mas numerosos y complejos mientras mas detallada y abundante sea la
informacion a ser modificada.

Considerando ambos factores los lineamientos estan orientados a no ingresar en el
modulo PS/SAP los detalles de la ejecucién contratada, en lo que se refiere a programa
detallado de actividades y control de avances en esa misma base.

,.4 i

20006090

9060

= ESTRUCTURA DE TRABAJO (EDT o0 WBS)

La EDT o Estructura PEP sera la misma desarrollada para el Plan Estratégico, en
el cual se llega al nivel 4 correspondiente a disciplinas, cuando la estrategia de
contratacion contemple un solo contrato por disciplina. En el caso de que el
alcance de la disciplina sea ejecutado a través de varios contratos, se bajara un
nivel adicional en la Estructura PEP o EDT, desagregando la disciplina en el nivel
9, de acuerdo al alcance de los contratos establecidos en la estrategia.

= CRONOGRAMAS (REDES O GRAFOS)

El Contratista presentara un programa detallado de ejecucién, segin la estructura
de trabajo acorde a la establecida en el Plan Estratégico y fundamentada en una
red de actividades de mayor detalle. Esta informacion detallada no sera ingresada
al sistema SAP, pero servira de soporte para la informacién consolidada que se
ingrese. La informacion a ingresar en SAP se realizara de la siguiente manera:

e La programacion del alcance de trabajo a realizar estara soportada por
la red o grafo .

¢ En el caso de que la estrategia de contratacion contemple la ejecucion
del alcance de cada disciplina a través de un solo contrato, a cada
elemento PEP del nivel 4, Obras Civiles y Obras Electromecéanicas, se
le asociara una red o grafo por cada contrato involucrado. Este grafo
estara compuesto por una sola actividad, la cual resume el programa del
contratista para la disciplina, es decir, al elemento PEP, Obras Civiles le
corresponde una red de una sola actividad: Obras Civiles.

e En el caso de que el alcance de la disciplina fuese ejecutado a través de
varios contratos, se asociara un grafo por cada elemento PEP del nivel
67
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5, correspondiente a los contratos de |a disciplina. Estos grafos estaran

constituidos por una sola actividad que resume el programa de ejecucion
de la contratista.

* Cada grafo debera vincularse a los demas grafos a fin de establecer las
dependencias entre los mismos.

* La finalidad de asociar grafos al elemento PEP es la de facilitar Ia

distribucion de costos en forma diferente a la lineal y establecer las
dependencias.

= CRONOGRAMAS DF COSTOS

La programacién de los desembolsos se basard en el costo del contrato,

distribuido segln la Programacién Financiera presentada por el Contratista como
parte de Ia oferta.

En el caso en que no se disponga de la Programacion Financiera por parte del
Contratista se puede obtener de dos formas:

* Elaboracion “ Top Down”: distribuir el costo total del contrato a través de
la duracién del mismo, asumiendo una curva s,

* Elaboracion “Bottom Up”: elaborar la curva a partir de la distribucion y
acumulacion periédica de los costos de las actividades presentadas por
el Contratista en su Programa Detallado de Ejecucion.

Para determinar el costo individual de las actividades se requerira de una tabla de
conversion o equivalencias entre las partidas del contrato y las actividades del

programa, para aquellos casos donde las partidas no coinciden con las actividades
del programa

En este caso, la informacion detallada de los costos y su distribucion a nivel de
actividades no sera ingresada en SAP: puede llevarse en otro paquete (MSProject,
otro) como soporte de la informacién consolidada que sera ingresada en SAP.

La informacién de costos programados a ingresar en SAP se hara en los grafos

asociados a los elementos PEP correspondientes al nivel 4 0 5 segun la estrategia
de contratacion.
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= REQUERIMIENTOS DE CONTROL

En el caso de que la estrategia de contratacién incluya la ejecucion de la
construccion por una sola empresa contratista debera especificarsele como
condicidn contractual la presentacion del Programa de Ejecucién y de los
posteriores Reportes de Control de acuerdo a la Estructura de Trabajo ingresada
en SAP para el proyecto y a los niveles de detalle requeridos para el control.

Asi mismo debera solicitarse a la Contratista que presente la Programacion
Financiera o Curva de Costos del contrato, la cual debera complementarse con
una tabla de equivalencia entre las actividades del Programa Detallado y las
partidas de su oferta, a fin de disponer de Ia programacion de los costos por
actividades y de los pesos asociados a las mismas.
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(6 ). CONTROL DE EJECUCION DE CONSTRUCCION

Al igual que en el caso de la programacion detallada de construccion, los lineamientos
estan orientados a no ingresar en el maédulo PS/SAP los detalles de la ejecucion
contratada, en lo que se refiere a control de avances en base a actividades del programa
detallado e indicadores a ese mismo nivel. La informacién a ingresar en SAP sera
consolidada a los niveles correspondientes como se especifica a continuacion:

= ACTUALIZACION DEL PROGRESO

El control de la ejecucion se realizara en base al programa detallado de
control de la empresa contratista, la cual debera presentar periédicamente
un Reporte de Progreso segun lo especificado por EDC.

El Reporte de Progreso de la Contratista debera presentar los detalles y las
bases para medir y consolidar el progreso a los niveles superiores, pero
esta informacién detallada no seré ingresada en el SAP.

En el caso en que la Contratista presente dificultades en la entrega
oportuna de reportes actualizados con el progreso, EDC podra llevar su
propio control interno en base al programa detallado de la Contratista y la
medicion proveniente de la inspeccion; este control detallado se realizara
con el apoyo de otro paquete de control de proyectos diferente al SAP, por
las razones expuestas en puntos anteriores.

La actualizacién de progreso se ingresara en SAP a nivel de los grafos
asociados a los elementos PEP que constituyen el alcance de trabajo de la
empresa consultora (obras civiles y/o obras electromecanicas).

= PARAMETEROS A CONTROLAR

Los parametros a controlar dependeran del tipo de contrato establecido con
la contratista, pues en el caso de los de Precio Fijo o Suma Global, el
control de costos detallados (mano de obra, equipos, materiales, etc) por
parte del propietario no es necesario. El control de tiempo sera necesario
en cualquier tipo de contratacion.

La informacion de las duraciones y fechas reales seran ingresadas al SAP
al mismo nivel en que se ingresa el progreso.

= INDICADORES

En el caso de contratos de Precio Fijo o Suma Global los indicadores se
limitaran a las desviaciones de la ejecucion con respecto al programa en
tiempo, y a las desviaciones en el monto global del contrato originadas por
cambios de alcance y/o aumentos de cantidades, es decir:

» Tiempo, a través del registro de duraciones y fechas reales
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* SV: desviacion del programa expresada en términos monetarios
» Fecha de Terminacién Proyectada
* EAC: costo proyectado al término del contrato

En el caso de contratos de Precios Unitarios, los indicadores incluirian

adicionalmente los generados por la metodologia del Valor Ganado, es
decir:

» CV: desviacion del costo programado (ahorro o sobrecosto)
* CPI: indice de eficiencia de costos
e EAC: costo proyectado al término del contrato

pero la informacion se ingresaria en SAP consolidada a los niveles
correspondientes.

Se recomienda aplazar para etapas posteriores la aplicacién del Valor
Ganado y los indices generados por esta metodologia a la fase de
construccion de los proyectos.
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7.6.- REPORTES

Segun la documentacion analizada del modulo PS/SAP, el mismo esta en capacidad de
procesar y organizar la informacion de Planificacion y Control de los proyectos, de
acuerdo a los requerimientos especificos de los usuarios.

No obstante, a objeto de iniciar el proceso de uniformizacion de los reportes de control en
la G.E. de Ingenieria y Construccion, se presentan a continuacion los siguientes formatos:

1. Informe de progreso:

Este reporte resume la informacién relevante de la gerencia de los proyectos y
proponemos puede ser utilizado para reportar los niveles 1 y 2de la EDT.

2. Curvas de Eficiencia Global:
Son un complemento al informe de progreso. Con la utilizacién de este puede

darse una vision completa y simplificada de los proyectos para uso
gerencial/ejecutivo.

3. Informe de Ejecucion de Contratos:

Este reporte puede ser utilizado para presentar la informacién de contratos de
disefno o construccion, donde se aplique la metodologia del valor ganado.

4. Curvas de Ejecucién Contratos Principales:

Son un complemento del informe de ejecucion de contratos y muestran la
situacidn y tendencia en los indicadores principales de control.
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INFORME DE PROGRESO

PROYECTO: ACTUALIZADO A:
ESTIMADO | PRESUP. | EJECU. A COSsTO FECHA | FECHA | % AVANCE
NIVEL ___ PEP COSTOS | APROBA. | LAFECHA | PROYEC. | COMP. COMP.
COD. | DESCRIPCION | CLASE__ _EAC | ORIG. | PROYEC [FiSIC | FIN._
TOTAL PROYECTO

ASPECTOS RELEVANTES:

AREAS DE ATENCION/ ACCIONES CORRECTIVAS:
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CURVAS DE EJECUCION GLOBAL
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INFORME DE EJECUCION DE CONTRATOS

PROYECTO: ACTUALIZADO A:
NIVEL PEP: NOMBRE:
. CONTRATO CPT CPTP CRTE CPTE VP vC
. N° DESCRIPCION % | TIEMPO | % | MONTO | CPI
OBSERVACIONES:
1
: 76
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CURVAS DE EJECUCION CONTRATOS PRINCIPALES

PROYECTO: ACTUALIZADO A:
CONTRATO N DESCRIPCION:
%\VPA VARIACION DE PROGRAMACION
RANGO
\/\ ADELANTO PERMITIDO
0 >
TIEMPO
ATRASO

___________________________________________ VP= CPTE-CPTP
CPTP

%\VCA VARIACION DE COSTOS
SOBRECOSTO
0 >
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BAJO COSTO
___________________________________________ VP= CRTE-CPTE
CPTE
4
FECA FACTOR EFICIENCIA COSTOS
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METODOLOGIA UTILIZADA FN EL ESTUDIO

El objetivo general de éste documento es el de establecer lineamientos relativos a la
planificacion de los proyectos, a fin de facilitar los procesos de integracion de los mismos
al Sistema R3/SAP recientemente implantado en la empresa.

La definicion de éste objetivo general plante¢ el desarrollo de tres objetivos especificos, a
saber :

» Determinar los requerimientos de informacién de las unidades y el personal
involucrado en las diferentes fases y/o etapas de los proyectos, que faciliten el
seguimiento y control del proyecto durante su desarrollo.

¢ Obtener informacién sobre las capacidades, requerimientos y funcionalidad del
maodulo de Gestion de Proyectos (PS) del Sistema R3/SAP.

e Analizar la informacion obtenida en los puntos anteriores a fin de determinar
hasta donde las capacidades actuales del sistema pueden satisfacer los
requerimientos de informacién mencionados y qué factores deben
considerarse al momento de planificar los proyectos.

o Para resolver tales objetivos, se utilizd basicamente una metodologia
fundamentada en la recoleccién de informacién referente a las unidades
relacionadas con el Departamento de Ingenieria y Construccion en la ejecucion
de proyectos; adicionalmente se realizé un conjunto de entrevistas con el
personal involucrado en los proyectos con la finalidad de detectar las
debilidades y fortalezas que en la actualidad posee su modo de trabajar y que
pueden influenciar el normal desempefio del Sistema R3/SAP.

Posteriormente se procedid a reuniones particulares con el personal del equipo
SAP, en las cuales se procedio a la revision de la documentacién existente, asi como,
aclaratorias a diversas interrogantes sobre la parametrizacién del sistema.

El proceso de las entrevistas obedecié a un modelo de cuestionario adaptado a las
exigencias de informacion de cada unidad con respecto a los proyectos y a su
monitoreo, seguimiento y control a través del Sistema R3/SAP. A tal efecto, se
desarrollé un cuestionario destinado a las entrevistas con el personal interno a la
Gerencia Ejecutiva de Planificacién y Desarrollo de Generacién y Transmision que
tuviese relacion con la ejecucion de proyectos, y otro cuestionario dirigido al personal
externo a la gerencia denominados para el caso como “ Clientes”.

El cuestionario interno se configuro en cuatro grandes renglones, estructurados
como:
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PROCESOS Y/~ )
METODOLOGIA ?h

TRABAJO EN
EQUIPO
ORGANIZACION

El renglon procesos permitid esclarecer en lineas generales el conocimiento que el
personal entrevistado tenia sobre el modelo de funcionamiento de la unidad a la que
pertenecia, cuales eran sus tareas, sus clientes y las relaciones con ellos, que se hace
en relacion con la calidad y bajo-que patrén, los requerimientos de informacién con
respecto a los proyectos, etc. '

El renglén metodologia permitié determinar los mecanismos existentes para la
elaboracion, monitoreo, seguimiento, evaluacién y control de los proyectos, a que
nivel esta la estandarizacion, que tipo de productos se fabrican, con que frecuencia, bajo
que patrén; en lineas generales que tipos de criterios son utilizados.

El renglon trabajo en equipo consiguid describir como fluye el proceso de
comunicacion entre el personal, adicionalmente arrojé informacién sobre quienes
intervienen en las diferentes fases de elaboracion de los proyectos.

El renglon organizacion se basd primordialmente en detectar el nivel de
conocimiento que el personal entrevistado posee sobre el objetivo y la misiéon de su
trabajo, cual es el rél que desempefia y cudles sus caracteristicas, cuéles son sus
responsabilidades, como opera el proceso de jerarquizacion en su trabajo, qué grado de
autoridad posee, etcétera. :

Es importante resaltar, que cada uno de estos renglones fue ajustado a la
necesidad de informacion pertinente con respecto al personal entrevistado. Ademas al
finalizar cada entrevista se pidid a los participantes que indicaran dificultades o
problemas que se les presentaba a la hora de desempefar sus tareas, asi como,
plantear sus expectativas en funci_c')ﬁ del deber ser del proceso y como se sentirian
mejor. ¥

Con relacion al cuestionario dirigido a los “Clientes”, se determiné que dos
grandes renglones eran suficientes para extraer la informacion basica necesaria para
definir los lineamientos a ser adoptados en el Sistema R3/SAP con relacién a mecanismo
de entrega y recepcion automatizada de los indicadores relativos al seguimiento y control
de los proyectos. Luego, a saber estos renglones son los siguientes:

PROCESOS io——- METODOLOGIA
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Con relacién al renglon procesos, la finalidad en la indagatoria se plante¢ igual a la
expresada en términos del personal interno a la Gerencia Ejecutiva de Ingenieria y
Construccion; no obstante, el renglon metodologia pretendié establecer :

Como se determinan las necesidades de los clientes.

Los requerimientos de informacion de los clientes.

Relacion del cliente con la gerencia.

Como se suceden las pruebas y posterior aceptacion de los proyectos.
Sugerencia relativas a la necesidad de informacion.

Como deben los productos ser presentados.

Por Gltimo el proceso de entrevista con el personal del equipo SAP pretendié
establecer las caracteristicas del médulo de proyectos PS/R3SAP con respecto a las
necesidades de las unidades involucradas en la elaboracion de los proyectos.

Producto de la informacion recabada via entrevistas y la documentacién recibida
de la empresa, se aplicc una metodologia de correlacion entre las necesidades de las
unidades y las caracteristicas del sistema a fin de establecer los parametros que deberan
ser introducidos al sistema, asi como, la manera que la informacién debera ser
suministrada al sistema para que éste arroje los resultados requeridos.
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CARGO

PERSONL
ENTREVISTADO

Gerentes de Departamento

INGENIEROS :

v' Beatriz Gonzalez.

v Elbano Provenzali.

v" Angel Agliero.
v’ Jairo Torres.

v" Rafael Andara.

v" Javier Recarte.
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Gerentes del Centro de
Competencia de
Administracion y Control de
Proyectos

INGENIEROS :
Ing. Zimbul Rubinztain.

Ing. Sibyl Silva.

Gerentes de Proyecto

INGENIEROS :

Pedro Vallejos.
Carlos Peleato.

Lourdes Musso.

v

v

v

v" Jacqueline Ojeda.
v' Xiomara de Meignen.
v

Juan Carlos Cobian.
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CARGO

PERSONL
ENTREVISTADO

Gerencia de Planificacion de
Infraestructura

INGENIEROS

v" Martin Reigadas.

Rosa Elena Villalobos.

Gerentes de Centros de
Competencia técnica

Ing. Leonardo Lépez.
Ing. Héctor Toro.

Ing. José Moreno.

Programadores

u._JL._.L__..L_sI_.;L_.Jn‘_, . ..'. ....

Ing. Yuly Medina.

Ing. Luz Pias.

Ing. Yanireth Velazquez.

. Flor Pradas.
Ing. Irma Gémez.
Ing. Marisela Heredia.

Ing. Natalia Pérez.

Estimadores

YW YYYY?Y

Ing. Jorge Salamanca.
Ing. Giseth Berrios.
Ing. Martha Gonzalez.

Ing. Franklin Rivas.
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Ing. Natalia Pérez.
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CARGO

PERSONAL
ENTREVISTADO

Administradores

v' Lic. Gustavo Lopez
v" Lic. Humberto Diaz

v" Lic. Marianella Colmenares

v Lic. Leonor Toro
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PERSONAL
s ENTREVISTADO
Compras Ing® Raul Carbonell.

Contabilidad y Activos Fijos

v" Lic. Giovanna Cussati.

v" Lic. Félix Ramirez.

Gerencia Ejecutiva de
Produccion

Ing® Francisco Ficara.

Finanzas Presupuesto y
Costos

Berne Da Santos.

86




Precios y Mercadeo

v" Ing®° Rafael Ponte Viloria.

v Ing® lvan Gonzalez.

Inmuebles

Ing® Rebeca Alvarez de Lugo.

Modulo de Materiales
Proyecto SAP

Ing. Pedro Cullen.

Equipo Proyecto SAP

v Ing. Carlos Torres.
v" Ing. Carlos Diaz.

v Ing. Daniel Bernardez
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RESULTADOS DE IAS ENTREVISTAS
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8. 3.1 ENTREVISTAS AL PERSONAL INTERNO DE LA G. E. DE INGENIERIA ¥
CONSTRUCCION

Con el objeto de determinar los requerimientos que originan el flujo de informacion
resultante en los proyectos, y al mismo tiempo validar si los mismos son factibles segin
los recursos disponibles y el modelo de funcionamiento de las organizaciones
involucradas se llevaron a cabo una serie de reuniones y/o entrevistas con personal de la
G.E. de Ingenieria y Construccién. La metodologia utilizada para ello, el personal
entrevistado y el resultado de las mismas se presenta al final de este documento.

A continuacion se resumen los aspectos resaltantes productos del levantamiento de
informacién los cuales se han presentado de acuerdo a la siguiente estructura:

Situacion actual: resume brevemente el proceso por el cual es responsable
cada unidad organizativa y aspectos principales de su funcionamiento.

Areas Problema: problemas detectados en el proceso de recopilacion de
informacion que estén afectando el funcionamiento de la unidad organizativa.

Requerimientos: informacion relacionada con la gjecucion de proyectos
requerida por cada una de las unidades entrevistadas, y expectativas en cuanto
a las actividades necesarias para mejorar la ejecucion de los proyectos.

. S/TUACION ACTUAL

< DEPARTAMENTOS DE PROYECTOS

Los departamentos que constituyen la G.E. de Ingenieria y Construccion
son:

Planificacion de Infraestructura (recibe y detecta necesidades, realiza Plan
de Infraestructura y la ingenieria conceptual de los proyectos).

Generacion y Nuevos negocios: proyectos de generacion y proyectos en el
area de los nuevos negocios, los de la corporacion.

Proyectos del Sistema Eléctrico: proyectos nuevos y adecuaciones en
transmision y distribucion.

Proyectos Especiales: proyectos de edificaciones, estabilizaciones, etc.
Ingenieria General (centro de competencia de recursos de ingenieria y
construccion

Administracion y Control de Proyectos (centro de competencia de recursos
de programacion, estimacion de costos y administracion)

El presupuesto de los proyectos es asignado a la Gerencia ejecutora del
proyecto y no al cliente. Por ello el cliente no solicita justificaciones
presupuestarias; lo que requiere es informacion de tiempo. El presupuesto
se justifica a alto nivel y consolidado para toda la cartera de proyectos. Se
presenta anualmente y es aprobado para el afio: no se aprueba el
presupuesto integral de cada proyecto sino lo del afio. Los proyectos
culminan con las pruebas y puesta en servicio.
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Los Planes Estratégicos los aprueba el Gerente Ejecutivo. Aquellos
proyectos a los cuales no se les realiza el Plan Estratégico no esta claro
quien debe aprobar el Programa de Control.

< PLANIFICACION DE INFRAESTRUCTURA

Realiza estudios de necesidades del sistema eléctrico en base a los
estudios de demanda y recibe por parte de los clientes las solicitudes de
necesidades de adecuacion y del resto de los proyectos. Dispone de un
grupo de 8 personas para realizar la ingenieria conceptual de los
proyectos.

Elabora y actualiza el Plan de Infraestructura, el cual tiene un horizonte de
S afios, actualizandolo cada afio. Este plan muestra el estimado de costos
total de cada proyecto y lo que se requiere por fase y para el afo
considerado. Existe cierto tipo de jerarquizacién acuerdo al tipo de
proyecto; por ejemplo los de seguridad tienen prioridad sobre otros.

El plan de cada proyecto no constituye Plan Estratégico, pues no incluye
estrategias ni evaluacion de alternativas de ejecucion para el proyecto
definido. Se limita a un cronograma maestro y a un estimado de costos por
fase y para el afio considerado. Las fechas de puesta en marcha de los
proyectos se originan de estos ¢ronogramas maestro.

Hasta ahora no han recibido un feedback de cuanto fue el costo y duracién
reales de las fases siguientes (basica, detalles, construccion) a fin de
comparar con los estimados realizados a nivel de ingenieria conceptual.

No estan claros de como van a manejar el Plan de Infraestructura en el
SAP. Actualmente lo hacen a través de otro sistema.

< GERENTES DE PROYECTO

En lineas generales reciben los proyectos a partir de ingenieria basica (la
ingenieria conceptual ha sido realizada por Planificacion de Infraestructura)
por lo que son responsables del proyecto a través de las fases de disefio
basico y detallado, procura, permisologia, construccién y puesta en
marcha.

El Plan Estratégico que reciben a partir de la ingenieria conceptual es muy
preliminar (versién 0); lo consideran mas bien como lineamientos pues no
incluye estrategia de ejecucién; solo metas de tiempo y costo.

Por lo general se comienzan los proyectos sin el equipo; dandose inicio a
las conversaciones con los centros de competencia para negociar los
recursos. Lo primero que deben realizar es el Plan del Proyecto a fin de
validar lo que reciben de Planificacién de Infraestructura. La planificacién
se realiza en equipo cuando éste existe para el momento en que se
requiere el plan.

A pesar de que existen varios intentos de tipificacion de proyectos y sus
correspondientes estructuras de desagregacion actualmente no se esta
90
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utilizando una estructura estandar para la desagregaciéon de los proyectos
(EDT) o para el nivel de detalle de la programacion y control de avance. En
cuanto a la informacién de control de proyectos solicitada a los contratistas,
recientemente se han iniciado intentos para unificarla, tal es el caso del
proyecto CENESTE, donde se contratd el Control de Proyectos y se
redactaron las clausulas de contenido.

< PROGRAMACION Y CONTROL DE AVANCE

Con excepcion de la Ficha del Proyecto, actualmente no existe un estandar
en cuanto a la informacion requerida por los lideres y gerentes de proyecto,
para el seguimiento y control y los proyectos. Los Informes de Progreso
varian considerablemente en cada caso, dependiendo del estilo y
requerimientos del gerente del proyecto. Hay diferencias significativas en
cuanto al nivel de detalle en la estructura de desagregacion, en las redes,
en el detalle de la seccion narrativa, en los anexos y en cuanto a la
frecuencia de emision del reporte. Sélo se controla la variable tiempo en
los proyectos; no se lleva un control de los recursos (horas) ni de los
costos; actualmente se va a iniciar en este campo a través de los
proyectos de mejoras .

No existe un estandar en cuanto a los requerimientos de informacion de
control de proyectos para los contratistas y consultoras; cada empresa lo
presenta a su manera; sin embargo las experiencias recientes en los
proyectos del Centro de Servicios del Este y las Plantas de Arrecife y El
Sitio serviran de modelo para establecer procedimientos en el area.

No existen procedimientos para la planificacion y control de los proyectos;
las reprogramaciones son fuente de muchas dudas e incertidumbre por la
falta de lineamientos para efectuarlas.

Las actividades y duraciones contenidas en los programas las suministran
los lideres de disciplina de los Centros de Competencia, pero el trabajo en
equipo depende del Gerente o Lider del Proyecto.

El Plan del proyecto se transmite al equipo del proyecto en una reunién
donde asisten todos los lideres de disciplina y el cliente (éste ultimo no
siempre viene). No todos los lideres involucran al cliente desde el principio.

El resumen presentado refleja la situacién del Centro de Competencia para
el mes de Abril (fecha en la que se realizd la entrevista); vale destacar que
posteriormente se han desarrollado proyectos de mejora tendientes a

facilitar los procesos de planificacion y control, entre los cuales se
destacan:

¢ Tipificaciéon de Estructuras de Proyectos.
» Estandarizacion de informacion en Informes de Cortes.

e Evaluacion de Reportes, Modulo R3 de SAP.
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* Instructivo Paso a Paso SAP/R3.

* Estandarizacion de Informes de Estimacion de Costos.
* Metodologia de Estimacion de Costos.

* Informe de Cierre de Proyectos.

<> ESTIMACION DE COSTOS

No se esta utilizando de manera formal y unificada procedimientos ni
lineamientos para la estimacion de los costos a pesar de que existen. No
existe informacion estadistica facilmente accesible de otros proyectos.

No existe estandarizacion de las partidas en funcion del alcance, lo cual
dificulta el proceso de estimacién tomando como base referencial las
partidas de proyectos anteriores.

Actualmente no llevan control de costos; no esta definido quién debe
hacerlo; actualmente se esta evaluando la alternativa de que lo realice el
equipo de apoyo a la Gestion del Proyecto (estimadores, programadores y
administradores).

< ADMINISTRACION

Las funciones de administracion se han ampliado con el SAP pues ahora
tienen la responsabilidad de registrar la factura en el SAP, con todas las
retenciones que antes hacia contabilidad.

Las partidas de los contratos son ingresadas en el SAP, con toda la
informacién de precios unitarios, cantidades, etc. Cuando llega la valuacion
y factura del contratista, administracion marca en el SAP las partidas
ejecutadas, con sus correspondientes cantidades. El proceso de
aprobacion de la factura debe hacerse en SAP, a pesar de que por ahora
hay una duplicidad en el sentido de que se realiza dentro y fuera de SAP
por requerimientos de la alta gerencia de facturas en papel.

No manejan prorrogas de contratos; los contratos simplemente se
extienden en el tiempo, sin justificacion. No existe penalizaciéon ni
bonificaciones en los contratos.

No estan claros los lineamientos para:

* Liquidacion, puesta en servicios y capitalizacion de los activos.
» Ajustes de precios o aumentos por inflacion, en SAP.

< CENTROS DE COMPETENCIA TECNICOS

Actualmente los recursos son solicitados a través de una planilla de
solicitud, la cual es completada por el lider de proyecto solicitante. En esta
planilla debe indicar una descripcion del proyecto y el trabajo para el cual

92




|

0000 00@ | L @0 | o 00

e o

requiere el recurso, incluyendo un estimado del tiempo o duracién durante
el cual lo requiere y la dedicacion (hrs/dia, hrs/semana).

En base a lo solicitado y la disponibilidad del recurso, se asigna el mismo a
través de una planilla de asignacion, la cual incluye el tiempo vy Ia
dedicacion del recurso asignado para un determinado proyecto .En la
practica, el recurso se extiende mucho mas alla del tiempo especificado en
la planilla.

No disponen de un reporte mecanizado que les permita visualizar la
disponibilidad de los recursos vs la carga de trabajo, es decir, una ventana
consolidada de todos los proyectos con sus recursos humanos: estan en el
proceso de implantar un sistema interno que los apoye en esto.

La responsabilidad de los recursos es compartida entre el centro de
competencia y el cliente. La calidad del trabajo la debe evaluar el cliente a
través de planillas, pero no se estéa realizando de manera constante.

S PROBLEMAS DETECTADOS

<~ GERENTES DE DEPARTAMENTO

Ausencia de definicion de prioridades salvo |a jerarquizaciéon a alto nivel
del Plan de Infraestructura antes de aprobar el presupuesto; una vez
aprobado el presupuesto todos los proyectos tienen la misma prioridad.

No todos los proyectos llevan el control de avance actualizado.

La informacion del estado de los proyectos no esta en la misma base.

No se estan realizando reuniones de seguimiento a los proyectos con la
frecuencia adecuada.

< GERENTES DE PROYECTO

Ausencia de jerarquizacion del trabajo; todos los proyectos tienen la misma
prioridad.

Dificultades para formar el equipo del proyecto; recursos de los centros de
competencia no estan disponibles.

El perfil de los recursos provenientes de los centros de competencia no
coincide con el perfil solicitado, en muchos casos.

No se tiene control de la horas de los recursos asignados al proyecto
Problemas de obsolescencia de la tecnologia

< PROGRAMACION Y CONTROL DE AVANCE

Ausencia de jerarquizacion del trabajo; todos los proyectos tienen la misma
prioridad.
Sobrecarga de trabajo

En términos generales, estan claros en el rol que deben desempenar, mas
no en las responsabilidades.
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» No hay lineamientos para la planificacion y control de los proyectos ni para
evaluar la calidad del trabajo.
¢ Confusion sobre el manejo del SAP.

<> ESTIMACION DE COSTOS

e Ausencia de jerarquizacion del trabajo; todos los proyectos tienen la misma
prioridad.

« Sobrecarga de trabajo.

¢ No hay unificacién de criterios para la estimacién de los costos de los
proyectos.

« Dificultades para el trabajo en equipo.

Confusion sobre el manejo del SAP.

* Actualmente, se evalla la calidad del estimado en funcion de la desviacién
respecto a la oferta seleccionada.

< ADMINISTRACION

* Ausencia de jerarquizacion del trabajo; todos los proyectos tienen la misma
prioridad.

e Sentimiento general de que han aumentado las responsabilidades de los
administradores con el SAP, al tener que asumir parte de las tareas que

.JLL.luu
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.} antes hacia contabilidad.
i ¢ No hay lineamientos para la liquidacién, puesta en marcha y capitalizacién
de los activos.
e Duplicidad en los procesos, dentro y fuera de SAP.
.T « Confusion sobre el manejo del SAP.

| -

< CENTROS DE COMPETENCIA TECNICA

Ll

» Ausencia de jerarquizacion del trabajo; todos los proyectos tienen la misma
prioridad.

e Sobrecarga de trabajo; dificultad en contratar recursos en algunos casos
por falta de respuesta de las empresas, en otros por lo especializado del
recurso requerido.

¢ Los requerimientos de recursos por parte de los lideres y gerentes de
proyecto no son realistas en cuanto a la duracion y disponibilidad del
mismo.

e No se dispone de una herramienta que les permita controlar la asignacion
de los recursos en proyectos.

: » No reciben informacion sobre si los recursos asignados a los proyectos

LE K X

aportan eficiencia al proyecto.

. REQUERIMIENTOS / EXPECTATIVAS

<> GERENTES DE DEPARTAMENTO

3

e Incluir indices y analisis del valor ganado en los Informes de Progreso

¢ Informacion de proyectos actualizada y sistematizada; acceso automatico a
la misma.
94
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Estandarizacion de la informacién de proyectos (reportes)

Estandarizacion de los requerimientos para presentacion de ofertas vy
control de avance de contratistas

Lineamientos para controlar tiempo y costos (niveles del EDT - nivel de
detalle)

Lineamientos para el control de contratos

Lineamientos para reprogramaciones

Informacion de los recursos en cuanto a dedicacion a proyectos,
disponibilidad, atrasos.

En los Informes de Progreso separar la informacion detallada del proyecto
del resto del reporte.

Establecer la modalidad de reuniones de seguimiento de proyectos
<> PLANIFICACION DE INFRAESTRUCTURA

Recibir informacion sobre los tiempos y costos reales de los proyectos, a
nivel de fases.

< GERENTES DE PROYECTOS

Incluir indices y anélisis del valor ganado en los Informes de Progreso
Incluir el control de las horas de los recursos cargadas al proyecto.
Evaluacién constante del perfil y efectividad de los recursos por los centros
de competencia técnica.

Tener la informacion del proyecto en linea, a tiempo y actualizada.

<> PROGRAMACION Y CONTROL DE AVANCE

Tipificacion de los proyectos a fin de estandarizar la informacion para
planificacion y control y tener las estadisticas de los proyectos en la misma
base.

Estandarizacion de los reportes de progreso

Guias o procedimientos para la planificacion y control de los proyectos,
incluyendo la parte de reportes y reuniones requeridas.

Definicién clara de las responsabilidades.

<> ESTIMACION DE COSTOS

Estandarizacién de la forma de realizar los estimados; establecer bases
comunes.

Estandarizacién de las partidas de las contrataciones.

Lineamientos para la estimacion de los costos de los proyectos y para
evaluar la calidad del trabajo.

Informacion de los costos reales a fin de comparar con los estimados
realizados.

Apoyo para el trabajo en equipo.
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<> ADMINISTRACION

Eliminar la duplicidad de los procesos originados por la implantacién del
SAP.

Lineamientos para la liquidacion, puesta en marcha y capitalizacion de los
activos.
Mayor conocimiento del SAP.

<> CENTROS DE COMPETENCIA TECNICA

Mayor precision en la solicitud del recurso en cuanto a descripcion del
alcance de trabajo, fechas en que se requiere, disponibilidad, duracién y
logistica (en el caso de materiales, transporte).

Informacién de las horas reales del recursos vs las horas programadas o
solicitadas.

Vision panoramica de los recursos, sus asignaciones a los proyectos (horas
gastadas, programadas y por consumir) y su disponibilidad o sobrecarga.
Evaluacién del personal asignado por el lider del proyecto (actuacién en el
proyecto, evaluacion de su competencia).
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8.3.2.-ENTREVISTAS AL PERSONAL EXTERNO A LA GERENCIA DE INGENIERIA
Y CONSTRUCCION]

Con el objeto de conocer los requerimientos de informacion de las unidades organizativas
externas a la G.E. de Ingenieria y Construccién participantes en los proyectos, se llevaron
a cabo entrevistas con personal representante de las funciones de contabilidad,
presupuesto, tarifas, impuestos y compras.

A continuacion se presenta para cada unidad entrevistada un resumen de los procesos y
su funcionamiento resaltando los aspectos relacionados con la ejecucién de los proyectos
y sus requerimientos de informacién en cuanto al contenido, estructura o forma de
presentacion y frecuencia. Adicionalmente se incluyen recomendaciones o sugerencias
por parte de cada unidad con fines de mejorar las interfases con el equipo del proyecto.

& PRESUPUESTO
= PROCESO Y FUNCIONAMIENTO

Proceso: No. 4: Proveer Recursos Financieros
Subproceso: Presupuesto y Costos

En el area de Presupuesto, el proceso consiste en :

» Establecer lineamientos para mantener estandares presupuestarios en la
empresa.

o Definir la capacidad financiera de la empresa para acometer gastos e
inversiones en base a una rentabilidad y a unos ingresos dados.

Una vez que se define la capacidad financiera deben coordinar, orientar y
mantener la direccion de cada UEN y de los negocios del sector eléctrico y
otros negocios, y establecer la cohesion de los servicios compartidos que
los apoyan.

El insumo que la unidad de Presupuesto debe dar a sus clientes es la
capacidad financiera para soportar las inversiones, a fin de que cada
cliente haga una priorizacion de sus inversiones en base a la capacidad
financiera.

En las revisiones del presupuesto deben considerase las variables
macroeconomicas o cambios con respecto a las condiciones del entorno
existentes para el momento de la estimacion. Ejemplo: congelamiento de
las tarifas.

Si se reduce la capacidad financiera, debe adecuarse el Plan a la realidad,
en base a una priorizacién de proyectos y no aplicarles un % de reduccion
a todos por igual.

La priorizacion de los proyectos es una responsabilidad de Ingenieria y
Construccion en comunicacion con sus clientes.
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Una vez aprobado el presupuesto, comienza su ejecucién

El seguimiento al presupuesto se hace mensualmente, por varias vistas:
Tipo

Grupo o cuenta contable (mano de obra propia, contratada, materiales)
UEN (Generacion, Transmision, Distribucion)

Proceso

Los grupos o cuentas contables se llaman ahora recursos. La cuenta
contable o recurso tiene dos direcciones:

Estados Financieros Cuentas contables Elemento PEP
o Recursos

00 | 004 ®
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Los centros de unién son las cuentas contables o recursos. Ejemplo:

La mano de obra propia es un recurso pero no tiene sentido de
responsabilidad sino cuando esta asociada a una funcién definida dentro
de la empresa.

En los estados financieros la MdeQ va direccionada hacia Generacion,
Transmision, etc.

La liquidacion parcial capitaliza los gastos pasandolos a Activos Fijos. El
proceso de liquidacion toma las cuentas de gastos y los clasifica en una
cuenta de activos que pertenece al Balance General. Mensualmente se
hacen liquidaciones.

Si el proyecto esta definido como “inversién” vy las cuentas especificadas
corresponden a las de “inversion” (las 501) la liquidacion es automatica.
En este caso, si un proyecto es cancelado, hay que notificarlo para hacer el
pase de los costos capitalizados a la cuenta de gastos.

< REQUERIMIENTOS DE INFORMACION

 Especificar a través de mascaras en el sistema la siguiente informacion:

* Unidad estratégica del Negocio UEN a la que pertenece.
* Unidad de Servicio a la que corresponde
* Unidad de Negocio de la Corporacién
Asignar las cuentas contables (recursos) a las que pertenecen
Duracién, vigencia del proyecto

Programacion Financiera por recurso o cuenta contable, mes a mes.

Notificar cuando se completa el activo para pasarlo a “ activo disponible” y
cuando comienza a operar para pasarlo a “activo en produccion”.

Notificar cuando un proyecto es cancelado para pasarlo a gastos.
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* IMPUESTOS

< PROCESOS Y FUNCIONAMIENTO

Proceso: No. 4: Proveer Recursos Financieros
Subproceso: Administracion contable.

Administracion contable genera como producto informacién financiera la
cual a su vez resulta en los Informes Financieros de las empresas: Balance
General, Estados de Ganancias y Pérdidas.

Clientes: Estos informes van a los accionistas, inversionistas y entes
reguladores. Otros informes son los Informes Fiscales o Tributarios, donde
el cliente principal es el ente regulador, el SENIAT. Estos informes fiscales
se nutren principalmente de los estados financieros.

Entre los entes reqguladores estan:

SENIAT

CRE (Comision Reguladora de Electricidad)
Bolsa de Valores

La Comisién Nacional de Valores

Banco Central

MEM

Las facturas provenientes de contratistas en la gjecucion de proyectos
manejadas indebidamente pueden tener implicaciones negativas en el area
tributaria, ocasionando muitas en algunos casos.

= AREAS PROBLEMA

El contratista solicita en la factura “Favor emitir cheque a nombre de
XXXXX", no correspondiendo este nombre al que aparece en el contrato
que genera la factura.
Los contratistas no incluyen el % de Impuesto Sobre las Ventas en la
factura.
No se hacen las deducciones correspondientes a las facturas. La Ley de
ISLR estipula que para ciertos tipos de pagos el pagador debe retener una
cierta cantidad y enterarla al fisco por cuenta de la persona que recibe el
pago. El % de retencion esta especificado en la Ley, en una tabla que
clasifica de acuerdo a diferentes factores. Esta tabla esta en el SAP, y el
analista que recibe la factura debe seleccionar de la tabla los factores que
aplican a la factura
Los contratistas facturan a la Electricidad de Caracas, cuando el ente
contratante es otra de las empresas. El nombre indicado en la factura
debe coincidir con el nombre del “Contratante” el cual a su vez debe
coincidir con la empresa a la cual pertenece el proyecto. Cada empresa
constituye un ente juridico distinto, y para el negocio eléctrico (regulado)
son las siguientes:

* Electricidad de Caracas

* Luz Eléctrica de Venezuela (CALEV)
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* Electricidad de Guarenas - Guatire
* Luz Eléctrica de Yaracuy
* Empresas de la corporacion

En los casos en que se cargan los costos de un activo a la empresa a la
cual no pertenece, posteriormente se pueden realizar facturaciones entre
companiias pero el cobro entre las empresas resulta en el pago adicional
de impuestos, por lo que debe evitarse esta situacion.

Contablemente cuando un proyecto comienza se carga a una cuenta de
activo , llamada “Activo en Construccion”. Una vez completado pasa a ser
un Activo Fijo Disponible pero para poder empezar a depreciarlo, el activo
de be estar operando, lo cual lo clasifica como “Activo en Produccién”,
sujeto a ser depreciado.

Por ello conviene desagregar los proyectos considerando cuales activos o
subproyectos pueden entrar en operacion antes de que el proyecto global
esté completado. Si hay algun activo que ya puede arrancar y comenzar a
producir para la empresa debe hacerse cuanto antes y cambiarle el status,
pasandolo a Activo Fijo en Produccion.

= REQUERIMIENTOS / RECOMENDACIONES

Clasificar el proyecto o activo en construccion en base a la zona que va a
servir; no depende de la ubicacion geogréfica del activo sino de la zona a la
cual pertenecen los clientes a ser servidos por ese activo. Estas zonas
estan muy bien especificadas.

Cargar las horas del personal asignado a proyectos a la compania a la cual
pertenece el proyecto y no a la compaiiia a la cual pertenece el recurso.

Indicar el tiempo de duracion de la obra a ejecutar.

Notificar cuando el proyecto pasa a operar para pasarlo a activo en
produccion y poder comenzar a depreciarlo.

Retener el impuesto correspondiente por servicios prestados por
contratistas o consultores (honorarios profesionales), incluyendo el pago de
comisiones y arrendamiento de bienes muebles e inmuebles.

Elementos a considerar en el analisis de los pagos:
= Si es persona natural
* Residente
* No residente
= Si es persona juridica
* Domiciliada
*  No domiciliada

Las facturas deben cumplir con las exigencias legales vigentes.

No realizar pagos a personas distintas a las que facturaron y/o contrataron.
100
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No pactar acuerdos de no retener impuesto sobre la renta sin la previa
evaluacion del area de impuesto.

» La descripcion de la factura debe ser clara a fin de evitar confusiones en
cuanto al concepto o rubro objeto de retencion.

* Las facturas por concepto de servicios profesionales y honorarios
profesionales deben incluir el Impuesto Sobre las Ventas (ISV).

» Laventa de bienes, ya sea chatarra, materiales y equipos, debe facturarse
incluyendo el ISV, entendiéndose por venta la transmision total de la
propiedad del bien.

» Elretiro o desincorporacién de bienes muebles también esta sujeto al ISV.
<. TARIFAS (UNIDAD DE PRECIOS ¥ MERCADEQ)
< PROCESO Y FUNCIONAMIENTO

Proceso: Determinacion de los precios (tarifas) del sector eléctrico
La Base Tarifaria se calcula por el método de costos en base a los costos
de:

» Activos en operacion (pueden representar el 30% de la tarifa)
Depreciacion de los activos

Combustibles

Mano de obra para operar (propia y contratada)

Impuestos municipales

Utilidad Operativa

La Base Tarifaria la solicitan los entes reguladores , a través de
FUNDELEC, exigiendo un estudio de los costos, el cual incluye provisiones
para la inflacion y cambios de paridad cambiaria mas una rentabilidad del
9%. FUNDELEC verifica cada cierto tiempo, la veracidad de la informacién
entregada, incluyendo visitas a las plantas, subestaciones , etc, reportados
como activos en operacion.

El Pliego Tarifario dura normalmente tres afios, salvo razones de cambios
importantes en el entorno (decretos, devaluaciones, inflacion muy alta, etc)
que justifiquen una nueva revision de tarifas.

A fin de determinar el pliego tarifario para los proximos tres afios, la unidad
de precios debe estar en capacidad de realizar un pronéstico de las obras
que entraran en operacion para los proximos tres (3) afos. Para ello la
informacion debe ser suministrada de acuerdo a ciertos lineamientos.

9 I 100 || 1900 ,,0, , 000 0000 o0
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< REQUERIMIENTOS DE INFORMACION

e Activos a ser operacionales en los proximos tres afos.
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* Costo de los activos, desagregados segin los formatos del Pliegue

Tarifario:
* No., tipo y costo de cada S/E
* No. y costo de cada transformador.
* No.de Km. de lineas aéreas y el costo.
* No. de Km y costo de cables subterraneos.
* No., tipo y costo de unidades de generacion.

* Fecha programada de puesta en operacion de cada uno de los activos (es

importante destacar que si el activo esta 100% construido pero no esta en
operacion no lo pueden incluir en la base tarifaria)

S CONTABILIDAD

= PROCESOS/FUNCIONAMIENTO

Proceso: P4: Proveer Recursos Financieros
Subproceso: Contabilidad

La funcién principal de la unidad es Ia capitalizacién de las obras en
construccion una vez que se ponen en servicio, de alli la importancia de
que esta informacién sea suministrada oportunamente.

En funcién de la estructura PEP en el SAP, es que seran realizados los
cargos al proyecto, los cuales posteriormente seran capitalizados.

< REQUERIMIENTOS DE INFORMACION

Descripcion detallada del proyecto y subproyectos (elementos PEP) con el
mayor numero de especificaciones.

Desagregacion de los proyectos de acuerdo a los lineamientos para la
capitalizacion de los activos.

Notificacién de la puesta en servicio del proyecto o subproyecto.

Capitalizar los estudios cargados temporalmente en gastos, una vez que
originan un proyecto de inversion.

S COMPRAS / MATERIALES

< PROCESOS / FUNCIONAMIENTO

Proceso: Aprovisionamiento, es decir, poner todos aquellos materiales que
sean requeridos por los clientes en sus manos.

Actualmente compras esta incluido en los proyectos en la fase de procura,
por lo que la unidad de compras se ha convertido en parte de la
organizacion matricial del proyecto. La participacion se inicia a partir de
ingenieria basica con la consulta de precios. Dependiendo del proyecto,
podria iniciarse desde conceptual.

102




B L Y B L.,Jl—;_.—JIiiﬁ_.._ﬁ__.d (. | . . I .

u

20

290000

Sin embargo, no siempre la unidad de compras es incorporada en el
proceso de estimacion de costos de los proyectos, resultando después en
ineficiencias en el proceso de compras. Ejemplo: precios de referencia vs
precios competitivos. La gente de proyectos solicita precios de referencia, y
a partir de estos realiza la evaluacion del suplidor y el estimado de costos.
Esto puede dejar fuera un suplidor que a precios de competencia hubiese
dado un mejor precio.

Adicionalmente, si se conociera de antemano el plan de inversiones de
proyectos para el ano, se podria ir negociando mejores condiciones para
determinados equipos que seran repetidos en varios proyectos.

La unidad de compras se encarga también de la recepciéon del material,
incluyendo la nacionalizacion, por lo que es importante que conozcan
oportunamente las fechas esperadas de entrega del material.

Cuando los equipos requieren inspeccion, el departamento interviene solo
como ente coordinador de la inspeccion ya que ésta es técnica.

Con respecto a las requisiciones el problema es la demora que sufre en
llegar a la unidad de compras, por la cantidad de firmas que requiere para
poder iniciar su procesamiento. Pero si la unidad esta incorporada al
proyecto, puede ir elaborando una lista de proveedores y consultas de
precios, en espera de confirmacion de la requisicion, con la cual se le
solicita a los proveedores sus precios de competencia.

< REQUERIMIENTOS / RECOMENDACIONES

Intensificar el trabajo en equipo en proyectos a fin de hacer mas eficiente el
proceso de compras.

Informacion sobre el Plan del Proyecto y las metas en tiempo afectadas por
el proceso de procura.

Delegacién por parte de los lideres de proyecto del proceso de compras a
la unidad de compras desde el inicio del mismo, a fin de que se logran las
mejores condiciones comerciales para los equipos y materiales.

Informacion del Plan de Desarrollo de Infraestructura para el ano, a fin de
obtener mejores condiciones para equipos y materiales comunes a
diferentes proyectos.

Informacién a incluir en la Solicitud de Pedido o requisicion:

* Especificaciones claras y completa (éstas afectan la clasificacion
arancelaria, la cual si no es correcta puede acarrear muitas y
penalizaciones)

* Fecha requerida de entrega y estimado de costos

* Lugar de entrega del material

* Manuales requeridos del suplidor

* Acuerdos de inspeccion previos al despacho del material.
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* En cuanto al SAP, es importante que se verifique si existe codificado en el
maestro el material a ser solicitado; de no ser este el caso deben crearse
los codigos del material, en conjunto con la gente de materiales.
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