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Resumen

El presente trabajo tiene por objeto formular un Plan de Mejoras para la Gestion de
Contratacion en la Division de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, basado en
las mejores practicas de la Gestion de las Adquisiciones, descritas por el PMI, 2004, con
la finalidad de atender las debilidades del proceso que estan afectando el desempefio de
los proyectos desarrollados por la unidad. La formulacion del Plan se inicia con la
evaluacion de la situacion actual de la gestion de los procesos de contratacion de
proyectos, seguida de la realizacién de un andlisis detallado de brechas, con respecto a
las mejores practicas de la Gestién de las Adquisiciones, a partir del cual se definen las
oportunidades y acciones de mejora a considerar en el Plan. Todo esto enmarcado,
dentro del concepto del mejoramiento continuo de los procesos, mediante la utilizaciéon de

lecciones aprendidas.
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INTRODUCCION

La Gestion de las Adquisiciones, también denominada Gestion de Procura o Contratacion,
es una de las nueve éareas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos y puede
definirse como el conjunto de procesos para comprar o adquirir productos y servicios que
la organizacion no puede suministrar. Es considerada como determinante para el éxito de
un proyecto, ya que consiste en obtener el alcance del mismo a través de una

organizacién foranea.

En el presente trabajo de grado, se desarrollard un Plan de Mejoras para la Gestion de
Contratacion en la Divisién de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, partiendo de
la realizacion de un analisis de brechas entre la situacion actual y la situacion deseada, la
cual se fundamenta en las mejores practicas de la Gestion de las Adquisiciones descritas
por el PMI, 2004, para posteriormente formular las acciones de mejora correspondientes y

estructurar un plan gue permita superar las debilidades identificadas.

Esta estructurado en siete (7) capitulos, de los cuales los capitulos 1 al 4 buscan
establecer el marco referencial, el capitulo 5 incluye el desarrollo de la investigacion
realizada y los capitulos 6 y 7 evalian el cumplimiento de los objetivos trazados y
establecen conclusiones y recomendaciones. El contenido general de los capitulos se

describe a continuacion:

El primer capitulo contiene el planteamiento del problema e incluye la formulacién del
objetivo general y objetivos especificos de la investigacion.

El segundo capitulo corresponde al marco tedrico, en el cual se sefialan las bases

conceptuales y tedricas de la investigacion.

El tercer capitulo contiene todo lo relacionado con el marco de la organizacion en la cual

se desarrolla la investigacion.

El cuarto capitulo se refiere al marco metodolégico e incluye todo lo referente al tipo de

investigacion a realizar y los métodos utilizados para el desarrollo de la misma.



El quinto capitulo es el correspondiente al desarrollo del trabajo y en el mismo se

presentan y analizan los resultados obtenidos en la investigacion.

El sexto capitulo corresponde a la evaluacién de la investigacidn, en el cual se evalla el

grado de cumplimiento del objetivo general y objetivos especificos de la investigacion.

Finalmente, el séptimo capitulo incluye las conclusiones y recomendaciones que se

formulan a partir del desarrollo de la investigacion.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento y Delimitaciéon del Problema

En este capitulo se describen los principales aspectos que definen y delimitan el problema
que da origen al presente trabajo, a partir del cual se formula la pregunta de investigacién,
asi como también, el objetivo general y objetivos especificos, que seran desarrollados en

la ejecucion del mismo, para dar respuesta al problema planteado.

1.1.1 Antecedentes, Sintomas y Causas

La prestacion del servicio eléctrico es considerada de caracter estratégico para el
desarrollo de un pais, siendo un factor clave para el crecimiento y sustento de las
economias. Puede decirse que es el motor que impulsa el desarrollo econémico. Es por
esto que uno de los indicadores del grado de desarrollo econémico de un pais es el

“consumo per capita de energia”’ (Sanchez, Casado y Saavedra, 2.004, p.68).

En Venezuela, la empresa de generacion hidroeléctrica mas importante es EDELCA, filial
de la Corporacion Eléctrica Nacional, adscrita al Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petroleo, perteneciente al estado Venezolano, la cual aporta cerca del 70% de
la produccion nacional de electricidad (CVG EDELCA, 2.007a).

EDELCA opera las siguientes Centrales Hidroeléctricas: Simén Bolivar en Guri, con una
capacidad instalada de 10.000 megavatios; Antonio José de Sucre en Macagua con una
capacidad instalada de 3.140 megavatios; y Francisco de Miranda en Caruachi con una
capacidad instalada de 2.280 megavatios, todas ellas ubicadas en las caudalosas aguas
del rio Caroni. Adicionalmente, en estos momentos se encuentra en construccién una
cuarta Central Hidroeléctrica en el rio Caroni, denominada Manuel Piar en Tocoma, la
cual tendr4d una capacidad instalada de 2.160 megavatios. Estas cuatro Centrales
Hidroeléctricas conforman el desarrollo Hidroeléctrico del bajo Caroni, el cual tendra una
capacidad total de 17.580 megavatios (CVG EDELCA, 2.007a).



En la actualidad EDELCA es considerada una empresa altamente estratégica y pilar
fundamental para el desarrollo econémico del pais e incluso para los paises vecinos de

Colombia y Brasil, a quienes les suministra energia eléctrica.

Para transportar la energia eléctrica, EDELCA posee una extensa red de lineas de
transmision que superan los 5.700 Km. cuyo sistema a 765 mil voltios es el quinto sistema
instalado en el mundo con lineas de ultra alta tensién en operacion (CVG EDELCA,
2.007a).

El sistema de transmision de energia eléctrica de EDELCA esta sub-dividido en dos
sistemas objeto, el Sistema de Transmisién Troncal y el Sistema de Redes Regionales.
Este ultimo esta integrado por un conjunto de 1.254 Kms de Lineas y 25 Subestaciones,
para atender los clientes regionales, ubicados en Ciudad Guayana y el sur de los Estados
Anzoategui y Monagas, con niveles de tension de 115 kV, 34,5 kV y 13,8 kV, entre los que
se encuentran SIDOR, VENALUM, ALCASA, BAUXILUM, FERROMINERA DEL
ORINOCO, PDVSA, CADAFE, etc.

La Direccion de Redes Regionales, adscrita a la Presidencia de EDELCA, es la
responsable del mantenimiento del Sistema de Redes Regionales. Su objetivo es
mantener los Sistemas de Transmision Regional y Distribucién, para asegurar la
interconexion entre las Plantas de Generacion y realizar la entrega de la energia eléctrica
requerida por los clientes regionales, de acuerdo a los estandares de calidad, costo y

oportunidad.

Producto del envejecimiento de las instalaciones en operacion, asi como por el
crecimiento de la demanda, surgen una serie de proyectos. Estos proyectos son
denominados Proyectos de Mejora, por referirse a mejoras, adecuaciones,
acondicionamientos, ampliaciones o modernizaciones de instalaciones en operacién y
constituyen la razén de ser de la Divisibn de Proyectos de Redes Regionales, unidad
organizativa de EDELCA, adscrita a la Direccion de Redes Regionales, en la que se

circunscribe este trabajo.

Los Proyectos de Mejora son los medios utilizados para restituir o incrementar las

condiciones fisicas y funcionales de las instalaciones en operacion, las cuales a lo largo



del tiempo se han ido reduciendo o deteriorando, de alli su importancia en el
mantenimiento y operacion del Sistema de Redes Regionales y por ende en la prestacion

del servicio eléctrico.

Con base a los requerimientos de mejora identificados por las unidades de mantenimiento
de los Sistemas de Transmision Regional y Distribucién, la Divisibn de Proyectos de
Redes Regionales formula su Programa Anual de Proyectos, integrado por los Proyectos

de Mejora previamente seleccionados.

Las mejores practicas en Gerencia de Proyectos incluyen entre una de sus nueve (9)
areas del conocimiento la “Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, la cual comprende
los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios
fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo”, asi como también, “los procesos de
gestion del contrato y control de cambios para administrar contratos u érdenes de compra
emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto”, (PMI, 2.004, p.269). Este
proceso “implica determinar cuales son los recursos, planificados para la ejecucion del
proyecto, que no estan disponibles por el equipo y, por tanto, deben ser suministrados por

una organizacion externa” (Palacios, 2.005, p. 374).

La Gestion de las Adquisiciones incluye varios procesos que se ubican en las distintas
etapas del ciclo de vida del proyecto. Estos procesos segun el PMI (2.004) son los

siguientes:

Planificar las Compras y Adquisiciones
Planificar la Contratacion

Solicitar respuestas de Vendedores
Seleccion de Vendedores

Administracion del Contrato

nmoow?>

Cierre del Contrato

La figura N° 1 representa la relacion entre los procesos de contratacion y las distintas

fases del ciclo de vida del proyecto.



Ciclo de Vida del Proyecto

Conceptualizacién Planificacion Implementacion Terminacion
« Planificar las compras * Administracién del * Cierre del contrato
y las adquisiciones contrato
* Planificar la

contratacion
*Solicitar respuestas
de vendedores

« Seleccion de
vendedores

Figura N° 1: Relacion entre los procesos de contratacion y el ciclo de vida del proyecto

(Tomado con modificaciones de Cavendish P. and Martin D, 1.996)

Adicionalmente, cabe sefialar que toda procura o contratacion en proyectos pasa por tres

(3) distintas fases:

= Fase de Definicion: el proyecto debe definir que desea comprar.

= Fase de seleccidn del vendedor: el proyecto debe seleccionar un vendedor.

= Fase de desempeiio del vendedor: el proyecto debe ejecutar el contrato.

En la figura N° 2 se ilustran las fases de la procura en proyectos.



INICIO DEL SOLICITUD DE OTORGAMIENTO COMPLETACION

PROYECTO OFERTAS DEL CONTRATO DEL CONTRATO
r———=—=—=-=-=-- I r———=—=—=-=-=-- I F——=——=—-=-=-=-- I
1 DEFINICION DE | | SELECCION DEL | | DESEMPENO DEL |
I LA PROCURA I | VENDEDOR L VENDEDOR I
I | I P | |
« Especificaciones » Recepcion de Ofertas » Seguimiento y Control
« Planos « Evaluacion « Reportes de avance
« Descripcién del trabajo « Seleccién del vendedor « Cambios
« Modelo de contrato « Aprobacion de la Gerencia « Entrega

Figura N° 2: Fases de la Procura en Proyectos. (Fleming, 2003, pag.117)

Dentro de los procesos incluidos en la gestion de las adquisiciones, la planificacién ha
sido considerada por Fleming (2.003) como el proceso mas critico y entre uno de los
factores claves de este proceso esta la definicion del alcance a ser contratado, el cual
debe ser especificado con la mayor precision técnica posible, debido a que cuando se
falla en esto, el logro del alcance tiende a fallar con las subsecuentes consecuencias en

tiempo, costo y calidad del proyecto.

Otro de los procesos méas importantes de la gestién de las adquisiciones es la seleccion
de los vendedores, el cual ha sido considerado por diversos autores en la Ultima década
como uno de los factores claves de éxito en los proyectos (Lam, E.; Chan, A.; Chan, D.,
2.004).

El proceso de seleccion de vendedores concluye con la firma de un contrato, el cual es el
resultado de una negociacién y acuerdo entre las partes (Vega, 2.005). La negociacion del
contrato es clave para que las dos partes involucradas se comprometan a cumplir con un
acuerdo que les permita ejecutar el alcance del trabajo contratado. Adicionalmente, se
debe tener en cuenta que cada una de las partes involucradas en el contrato tiene

objetivos diferentes que deben ser satisfechos.

Por otra parte, puede decirse que todo proceso de contratacion depende de la manera

como los participantes observan la situacion y la certeza percibida, que les permite estar



seguros de tomar la decision correcta y es aqui donde se incorpora el concepto de riesgo
en los contratos, como un indicador que describe la capacidad de prever los resultados

futuros del proyecto (Palacios, 2.005).

En este sentido, Fleming (2.003) sefiala que la gerencia de riesgos es un elemento
esencial e importantisimo en la gestion de las adquisiciones y que ambas é&reas de
conocimiento estan estrechamente relacionadas, partiendo del concepto de que los

contratos son fundamentalmente elementos de manejo de riesgos.

Palacios (2.005, p.417), sefiala que “una de las claves del éxito de la gerencia de
proyectos es la capacidad del equipo de adelantarse a la aparicion de los problemas, con
el fin de estar preparados cuando éstos ocurran” y define la gerencia del riesgo como una
forma sistematica de realizar esta labor, en donde la principal competencia requerida para

manejar efectivamente los riesgos es la iniciativa.

1.1.2 Delimitacion del Problema

La Division de Proyectos de Redes Regionales, unidad en la que se circunscribe este
estudio, requiere contratar frecuentemente obras, bienes y servicios, asociados a los
Proyectos de Mejora. En el desarrollo de dichos Proyectos, se ha observado que
frecuentemente se presentan una serie desviaciones y situaciones no previstas, que
tienen su origen en una gestién inadecuada de los procesos de contratacion e inciden
negativamente en el desempefio de los mismos, entendiendo por desempefio de un
proyecto, la determinacion del grado en el cual se alcanzan los resultados previstos
dentro de los plazos y recursos programados (Banco Interamericano de Desarrollo BID,
1.997).

Entre las principales situaciones observadas, que se traducen en desviaciones en el
cronograma del proyecto, en los costos y en el grado de satisfaccion de los clientes
(usuarios de los proyectos), las cuales pueden ser mejoradas con una adecuada gestién

de los procesos de contrataciéon, se encuentran las siguientes:

. Procesos en los que las propuestas de los contratistas poseen costos que difieren

considerablemente del presupuesto base.



Procesos en los que no se presentan empresas oferentes, o se presenta una sola
empresa y no es posible observar el principio de la competencia entre los
contratistas o proveedores.

. Procesos en los que ningun oferente cumple con los requisitos técnicos del
proyecto.

° Desviaciones considerables en tiempo hasta la firma del contrato e inicio de la
ejecucion de la obra, suministro o prestacién del servicio.

° Proyectos en los que una porcion del alcance, no tiene asignado ningun
responsable para su ejecucion, es decir, no ha sido considerado para ser
contratado a una empresa externa o para ser ejecutado internamente.

. Desviaciones considerables en tiempo en la ejecucion de los contratos, es decir,
se requieren varias extensiones o prérrogas para su culminacion, con las
respectivas consecuencias e impacto en los costos.

o Contratos en ejecucion en los que el contratista no es capaz de cumplir con el
objeto del mismo y se hace necesaria la terminacion anticipada o la aplicacion de
clausulas de penalizacion.

° Reclamos de parte de los contratistas, una vez otorgado e iniciado el contrato.

° Trabajos adicionales requeridos para el logro de los objetivos del proyecto, no

contemplados en el contrato.

1.1.3 Prondstico

La Divisibn de Proyectos de Redes Regionales no gestiona de manera adecuada y
sistematica los procesos de contratacién de proyectos, tal como lo establece el PMI 2004,
en sus procesos de Gestion de las Adquisiciones, por lo que, de no diagnosticar
detalladamente la situacion, establecer un plan de acciones de mejora e iniciar su
implementacion, continuardn presentandose los problemas observados en el desempefio
de los proyectos, lo que se traduce en pérdidas para la organizacion, insatisfaccién de los
clientes de la unidad y pudiera incidir en el deterioro de calidad de la prestacion del

servicio eléctrico.



1.1.4 Control del Pronéstico

Al diagnosticar la situacién de la gestion de los procesos de contratacion y formular un
plan de acciones de mejora a partir del mismo, se espera que con su implementacion, se
vayan superando progresivamente las debilidades observadas, lo que se traducird en un
mejor desempefio de los proyectos, en una mayor satisfaccién de los clientes y podra

tener incidencia en la mejora de la prestacién del servicio eléctrico.

1.1.5 Preguntade la Investigacion

¢ Qué acciones se pueden tomar para mejorar la Gestibn de Contratacion de los

Proyectos que ejecuta la Divisién de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA?

1.1.6 Sistematizaciéon de la Pregunta de Investigacién

¢,Cuadles son las brechas existentes entre la Gestion de los Procesos de Contratacion de
los Proyectos que ejecuta la Divisibn de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA y

las mejores practicas descritas por el PMI, 20047

cUna vez identificadas y analizadas las brechas existentes entre los Procesos de
Contratacion de los Proyectos que ejecuta la Divisién de Proyectos de Redes Regionales
de EDELCA vy las mejores practicas en Gestién de las Adquisiciones, cual es el plan de

acciones de mejora a implementar?

1.2 Objetivos del Trabajo

Con base al problema descrito, a la pregunta de la investigacion y a la sistematizacion de
la misma, se procede a formular el objetivo general y los objetivos especificos del

presente trabajo.
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1.2.1 Objetivo General

Formular un Plan de Mejoras para la Gestion de Contratacién de los Proyectos que
ejecuta la Divisibn de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, con base a la
aplicacion de las mejores practicas de la Gestidon de las Adquisiciones, descritas por el
PMI, 2004.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar y analizar las brechas existentes entre los procesos de contratacién de
proyectos que gestiona la Division de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA

y las mejores practicas de la Gestion de las Adquisiciones.

e Formular un Plan General de Mejoras para los Procesos de Contratacion en la

Divisiéon de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA.

1.3 Justificacion

Este trabajo es de gran importancia para la Divisibn de Proyectos de Redes Regionales
de EDELCA, ya que a través de su desarrollo se identificaran y analizaran las brechas
existentes entre los procesos de contratacion que lleva la unidad y las mejores practicas
de la Gestibn de las Adquisiciones, estableciéndose acciones de mejora para las
debilidades encontradas, a partir de las cuales se formulara un Plan de Mejoras para
dicha gestién, lo que redundara en un mejor desempefio de futuros proyectos. Todo esto
enmarcado, dentro del concepto del mejoramiento continuo de los procesos, mediante la

utilizacién de lecciones aprendidas.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan las principales bases conceptuales que fundamentan el
desarrollo de esta investigacion y béasicamente incluye una serie de conceptos
relacionados con la Gestidon de Proyectos, la Gestion de las Adquisiciones en Proyectos,
la Gestibn de Calidad en Proyectos, incluyendo algunas herramientas utilizadas en el
control de calidad, Gestibn de Riesgos en Proyectos y finalmente los principales

conceptos relativos a la contrataciéon en empresas del estado Venezolano

A continuacion se describen brevemente los aspectos conceptuales mas importantes

para la investigacion:

2.1 Gestion de Proyectos

La Gerencia de Proyectos segun Kerzner 1.998, es la aplicacion sistematica de una serie
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los
requerimientos de todos los involucrados con un proyecto. La Gerencia de Proyectos tiene

la responsabilidad de alcanzar los objetivos del mismo e incluye lo siguiente:

= |dentificar los requerimientos y las expectativas en torno al proyecto.

= Satisfacer las necesidades de todos los involucrados (organizacion, clientes,
recurso humano del proyecto).

= Determinar el alcance adecuado para el proyecto.

= Terminar el proyecto en el tiempo establecido y lograr que finalice con un

desempefio aceptable, utilizando los recursos previstos.
Palacios (2.005 p. 47), sefala que el arte de dirigir un proyecto a través de su ciclo de

vida, involucra balancear una serie de demandas competitivas entre si. En la figura N° 3

se ilustra este concepto.
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Satisfaccion

Buen uso de los
Recursos limitados

los clientes

Calidad integral
Especificaciones

Figura N° 3: El arte de Gerenciar un Proyecto

El arte de Gerenciar un proyecto (Palacios 2.005, p. 47)

El PMI 2.004, define las siguientes nueve (9) areas de conocimiento para la Direccion de

Proyectos:

= Gestion de la integracion del proyecto

= Gestion del alcance del proyecto

= Gestidn del tiempo del proyecto

= Gestidn de los costos del proyecto

= Gestidn de la calidad del proyecto

= Gestién de los recursos humanos del proyecto
= Gestidn de las comunicaciones del proyecto

= Gestion de los riesgos del proyecto

= Gestidn de las adquisiciones del proyecto.

En la figura N° 4 se presenta la descripciobn general de estas nueve areas de

conocimiento.
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DIRECCION DE PROYECTOS

4. Gestion de la Integracion
del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto

4.2 Desarrollar el Enunciado del
Alcance del Proyecto Preliminar

4.3 Desarrollar el Plan de Gestion
del Proyecto

4.4 Dirigir y Gestionar la Ejecucion
del Proyecto

4.5 Supervisar y Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Control Integrado de Cambios

4.7 Cerrar Proyecto

5. Gestion del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificacidn del Alcance
5.2 Definicién del Alcance
5.3 Crear EDT

5.4 Verificacion del Alcance
5.5 Control del Alcance

7. Gestion de los Costes

del Proyecto

8. Gestion de la Calidad
del Proyecto

6. Gestion del Tiempo

del Proyecto

6.1 Definicion de las Actividades

6.2 Establecimiento de la
Secuencia de las Actividades

6.3 Estimacion de Recursos de
las Actividades

6.4 Estimacion de la Duracion de
las Actividades

6.5 Desarrollo del Cronograma

6.6 Control del Cronograma

9. Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto

7.1 Estimacion de Costes

7.2 Preparacion del Presupuesto
de Costes

7.3 Control de Costes

8.1 Planificacién de Calidad

8.2 Realizar Aseguramiento
de Calidad

8.3 Realizar Control de Calidad

10. Gestion de las

Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificacion de las
Comunicaciones

10.2 Distribucion de la Informacion

10.3 Informar el Rendimiento

10.4 Gestionar a los Interesados

11. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

11.1 Planificacion de la Gestion
de Riesgos
11.2 Identificacion de Riesgos
11.3 Analisis Cualitativo de Riesgos
11.4 Andlisis Cuantitativo de Riesgos
11.5 Planificacién de |a Respuesta a
los Riesgos
11.6 Seguimiento y Control
de Riesgos

9.1 Planificacion de los Recursos
Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del Proyecto

9.3 Desarrollar el Equipo del
Proyecto

9.4 Gestionar el Equipo del Proyecto

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar las Compras

y Adguisiciones
12.2 Planificar la Contratacion
12.3 Solicitar Respuestas

de Vendedores
12.4 Seleccion de Vendedores
12.5 Administracion del Contrato
12.6 Cierre del Contrato

Proyectos (PMI, 2.004, p. 11)

Figura N° 4: Descripcion General de las Areas de Conocimiento y Procesos de la Direccion de
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Todas estas areas de conocimiento estan estrechamente relacionadas entre si. Para el

presente estudio se hace necesario presentar algunos conceptos relativos a la Gestion de

las Adquisiciones, Gestion de la Calidad y Gestion de los Riesgos, los cuales se describen

a continuacion.

2.2 Gestion de las Adquisiciones

La gestion de las adquisiciones, tal como la define el PMI (2.004), tiene por finalidad

comprar o adquirir todos los productos o servicios necesarios para la ejecucion de las

tareas del proyecto, que no pueden ser realizadas por el equipo del proyecto.

Comprende los siguientes procesos:

Planificar las compras y adquisiciones: se refiere a determinar qué comprar,
cuando y cémo hacerlo.

Planificar la contratacion: se refiere a documentar los requisitos de los productos
0 servicios e identificar las posibles fuentes de suministro.

Solicitar respuestas de vendedores: se refiere a solicitar informacion,
presupuestos o propuestas, de los bienes o servicios a ser adquiridos.

Seleccion de vendedores: se refiere a analizar y revisar ofertas, elegir entre
posibles vendedores y firmar (negociar) un contrato con cada vendedor.
Administracion del contrato: se refiere a gestionar el contrato y la relaciéon con el
vendedor, asi como documentar el rendimiento del vendedor.

Cierre del contrato: se refiere a completar cada contrato incluyendo la resolucion

de cualquier tema o aspecto abierto.

Las entradas y salidas de cada uno de los procesos de gestion de las adquisiciones del

proyecto, se ilustran en la figura N° 5 (PMI, 2.004, p.272).
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GESTION DE LAS
ADQUISICIONES DEL PROYECTO

12.1 Planificar las
Compras y
Adquisiciones

1 Entradas
.1 Factores ambientales de la
empresa
.2 Activos de los procesos de la
organizacion
.3 Enunciado del alcance del proyecto
4 Estructura de desglose del trabajo
.5 Diccionario de la EDT
.6 Plan de gestidn del proyecto
« Registro dz riesgos
= Acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo
Requisitos de recursos
Cronograma del proyecto
Estimaciones de costes de las
actividades
* Linea base de coste

.2 Herramientas y Técnicas
21 Andlisis de fabricacion directa o
compra
.2 Juicio de expertos
.3 Tipos de confratos
3 Salidas
.1 Plan de gestion de las adquisiciones
.2 Enunciado del trabajo del contrato
.3 Decisiones de fabricacion directa
o compra
.4 Cambios solicitados

12.4 Seleccion de

Vendedores

1 Entradas
. Activos de los procesos dela
organizacion
.2 Plan de gestion de las
adguisiciones
.3 Criterios de evaluacion
<4 Paguete de documentos de la
adquisicidn
.5 Propuestas
.6 Lista de vendedores calificados
.7 Plan de gestidn del proyecto
* Registro de riesgos
= Acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo
2 Herramientas y Técnicas
1 Sistema de ponderacidn
.2 Estimaciones independientes
.3 Sistema de seleccicn
.4 Negociacion del contrato
.5 Sistemas de calificacion de
vendedores
6 Juicio de expartos
.7 Técnicas de evaluacién de
propuestas
3 Salidas
-1 Vendedores seleccionados
.2 Contrato
.3 Plan de gestion del contrato
4 Disponibilidad de recursos
.5 Plan de gestidn de las
adquisiciones (actualizaciones)
.6 Cambios solicitados

12.2 Planificar la
Contratacion

. Entradas
.1 Plan de gestion de las
adquisiciones
.2 Enunciado del trabajo del contrato
.3 Decislones de fabricacion directa
o compra
4 Plan de gestion del proyecto

— = Registro de riesgos

= Acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo
Requisites de recursos

= Cronograma del proyecto

= Estimacién de costes de las
actividades

= Linea base de coste

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Formularios estandar
.2 Juicio de expertos
.3 Salidas
.1 Documentos de la adquisicion
.2 Criterios de evaluacion
.3 Enunciado del trabaje del contrato
(actualizaciones)

12.3 Solicitar Respuestas
de Vendedores

1 Entradas
A Activos de los procesos dela
organizacion
.2 Plan de gestion de las adquisiciones
.3 Documentos de la adquisicion
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Conferencias de oferentes
.2 Publicidad
.3 Desarrollar una lista de vendedores
calificados
3 Salidas
A Lista de vendedores calificados
.2 Paquete de documentos de la
adquisicion
-3 Propuestas

12.5 Administracion del

Contrato

.1 Entradas
1 Contrato
.2 Plan de gestidn del contrato
.3 Vendedores seleccionados
4 Informes de rendimiento

— .5 Solicitudes de cambio

aprobagas

.6 Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas

1 Sistema de control de cambios
del contrato

.2 Revisign del rendimiento
realizada pot el comprador

3 Inspecciones y auditorias

A Infarmar el rendimienta

.5 Sistema de pago

& Administraciin de
reclamaciones

.7 Sistema de gestion de registros

.8 Tecnologia de la informacion

.3 Salidas

.1 Documentadidn del contrato

.2 Cambios solcitados

-2 Acciones comrectivas
recomendadas

4 Activos de los procesos dela
organizacion (actualizaciones)

.5 Plan de gestion del proyecto
{actualizaciones)
= Plan de gestién de las

adquisiciones

* Plan de gestién del contrato

12.6 Cierre del Contrato

-1 Entradas

.1 Plan de gestion de las
adquisiciones

.2 Plan de gestion del contrato

-3 Documentacion del contrato

.4 Procedimiento de cierre del
contrato

.2 Herramientas y Técni
-1 Auditorias de adquisicion
.2 Sistema de gestion de
registros
.3 Salidas
.1 Contratos completados
.2 Activos de los procesos de la
organizacion
(actualizaciones)

Figura N° 5: Descripcion de las adquisiciones del Proyecto (PMI, 2.004, p. 272)
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2.2.1 Planificar las compras y las adquisiciones

El proceso de planificar las compras y las adquisiciones comienza con la iniciacion del
proyecto y requiere que el alcance sea definido y descompuesto en toda la extension
posible. Para que un proyecto esté completamente definido, debe incluir la decision de
“hacer” o "comprar”, la cual establece quien hara el trabajo, asi como también la
identificacion de aquellas compras o contrataciones criticas que seran enviadas a

organizaciones externas.

Fleming (2003), define la procura como el proceso de obtener el alcance del proyecto
fuera de la organizacién, entendiendo que el alcance del proyecto incluye cosas que hace
la organizacion y cosas que deben comprarse o contratarse fuera de la misma.
Adicionalmente sefala que la decisiébn de comprar o contratar el alcance del proyecto a
una organizacion externa, se considera el trabajo mas critico de todo el incluido en la
Gerencia de Procura, ya que si ho se ejecuta apropiadamente, el proyecto sufrira las

consecuencias en la duracién del mismo.

La importancia de la decisién de contratar el alcance del proyecto a una organizacion
externa, radica en que el trabajo a realizar por otras compafiias se rige estrictamente por
relaciones legales, denominadas contratos, los cuales son en esencia elementos de
manejo de riesgos y deben ser definidos con gran precision, ya que cualquier omision u

olvido se traducira en un precio o costo adicional.

Asimismo, el proceso de planificar las compras y las adquisiciones incluye la revision de
los riesgos involucrados en la decision de “hacer” o “comprar”, asi como la definicion del

tipo de contrato a utilizar como estrategia de mitigacion o transferencia de riesgos.

El proceso de Planificacion de las compras y las adquisiciones del proyecto, culmina con
la emisién del documento llamado “Plan de Procura del Proyecto”, el cual debe estar

alineado e incluido en el Plan Maestro del Proyecto.

Fleming (2003), sefiala que el Plan de Procura del Proyecto debe incluir tres aspectos

mandatorios:

(1) Qué comprar (alcance)
(2) Cuando comprar (programa, tiempo)
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(3) Cuéanto costara (estimado de costos)

Adicionalmente a los tres aspectos restrictivos y mandatorios de la procura, un plan para

la gerencia de procura también debe incluir otros aspectos de importancia tales como:

= Organizacion del proyecto y Organizacion de compras
= Planificacion de la competencia: Posibles vendedores
= Seleccion preliminar del tipo de contrato

= Politicas de compras de la compafia

= Valoracién de los riesgos del vendedor

= Aprobacion por parte del Gerente del Proyecto

2.2.2 Planificar la contratacion

El segundo proceso de la gestion de las adquisiciones, es la planificacion de la
contratacion y se refiere a la preparacién de todo lo necesario para solicitar ofertas a los
posibles vendedores (proveedores o contratistas). En este proceso es de vital importancia
el definir correctamente lo que se quiere que los vendedores hagan para el proyecto, ya
gue muchas veces existen discrepancias entre lo que se requiere y lo que realmente se
solicita, de alli que uno de los aspectos mas importantes y retadores en la gestion de las
adquisiciones de un proyecto, es definir en términos legales lo que se espera que el

vendedor haga para el proyecto.

La definicién de lo que se espera que el vendedor haga para el proyecto incluye aspectos
técnicos y relativos al negocio. En este sentido, Fleming (2003), sefiala que la definicion
técnica es la que generalmente representa los mayores riesgos para el proyecto, ya que
al no estar correctamente definido el aspecto técnico, seguramente se generaran
reclamos futuros de los vendedores. La incorrecta definicion técnica es la responsable de

los mayores riesgos en los costos de los proyectos.
La definicion del negocio incluye basicamente el modelo de contrato y todos los términos

y condiciones aplicables a la contratacion, tales como: forma de pago, penalidades,

normas y leyes, etc.
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Adicionalmente en este proceso se planifica todo lo relativo a la evaluacion de las ofertas,
es decir se establecen los criterios que se utilizaran para seleccionar al vendedor al que

se le otorgard el contrato.

El documento final de este proceso es la solicitud de ofertas o propuestas a los posibles

vendedores.

2.2.3 Solicitar respuestas de vendedores

Es el tercero de los procesos de la Gestion de las Adquisiciones y se refiere a obtener
ofertas o propuestas de los posibles vendedores, para cumplir con los requisitos del
proyecto. Aqui el mayor esfuerzo debe ser realizado por los vendedores potenciales, sin

implicar costos para el proyecto.

2.2.4 Seleccion de vendedores

Es el cuarto de los procesos de la Gestidn de las Adquisiciones y corresponde al analisis
de las ofertas o propuestas recibidas de los potenciales vendedores y a la seleccién del

vendedor al que se le otorgara el contrato.

Fleming (2003), sefiala que este proceso critico en la Gerencia de Procura cubre el
esfuerzo de recibir las respuestas de los vendedores, evaluar las propuestas y determinar
cual es la mas favorable para recomendar su seleccion. La seleccion final de un vendedor
debe estar basada en los criterios previamente establecidos en la planificacion de la
contratacion. Entre los criterios de seleccion suelen estar comparaciones con lo
establecido en la linea base de tiempo, costos y calidad del proyecto, asi como otros

aspectos relativos a los términos y condiciones del contrato.

La evaluacion de costos suele ser uno de los aspectos mas criticos y tiene por objeto
determinar si el precio a ser pagado es razonable, de alli la importancia de contar con

buenos estimados de costos acordes con la realidad del mercado.

La seleccion del vendedor, proceso que concluye con la firma del contrato, incluye
aspectos de negociacién entre las partes, siendo la negociacién del contrato, un factor

clave para que las dos partes involucradas se comprometan a cumplir con un acuerdo que
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les permita ejecutar el alcance del trabajo contratado, teniendo en cuenta que cada una
de las partes involucradas en el contrato tiene objetivos diferentes que deben ser

satisfechos.

En la gestion de las adquisiciones esta muy clara la necesidad de seleccionar un buen
contratista para garantizar el éxito de la ejecucion del alcance contratado. En ese sentido,
diversos autores consideran la seleccion del contratista uno de los principales factores de

éxito del proyecto.

2.2.5 Administracion del contrato

Este proceso corresponde a la etapa de ejecucion del contrato. Fleming (2003), sefiala
que en el mismo hay dos aspectos claves para la Gerencia de Procura: el seguimiento
continuo del desempefio del vendedor y la gestion de todos los cambios en la linea base

autorizada para el proyecto.

Los cambios en el alcance, especialmente en la procura deben ser manejados
tempranamente y aprobados o rechazados lo mas rapido posible, ya que los cambios se
hacen progresivamente mas costosos a medida que se avanza en la implementacion del
proyecto. Una vez que el proyecto tiene creada su propia linea base, todos los cambios
sub-secuentes a dicha linea deben ser gestionados cuidadosamente, ya que el costo de
incorporacioén de los mismos podria hacerse muy elevado.

Por otra parte, el seguimiento continuo del desempefio del vendedor, permitira saber si

sera conveniente considerarlo o no para otro futuro proyecto.

2.2.6 Cierre del contrato

El proceso de cierre del contrato soporta el proceso de cierre del proyecto e incluye la
verificacién de que todo el trabajo y todos los entregables se han realizado cumpliendo
con los requisitos del proyecto. Adicionalmente incluye aspectos administrativos tales
como: el pago de las todas las obligaciones contractuales, la atencién de todos los

reclamos pendientes y finalmente el archivo de toda la documentacion.
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2.3 Gestion de la Calidad

La Gestién de la Calidad en proyectos debe enfocarse tanto a la gestion del proyecto,
como al producto del proyecto. En este sentido, “el cumplimiento de la calidad puede
verse, durante el ciclo de vida del proyecto, como la capacidad que tiene el proyecto de
cumplir con las expectativas identificadas en los stakeholders, de forma que exista
adecuaciéon entre el trabajo realmente ejecutado y el que debe hacerse segun los

procedimientos de la gerencia profesional de proyectos” (Palacios, 2005, p.401).

La Gestion de la Calidad incluye los procesos relativos a la planificaciéon de la calidad, el

aseguramiento de la calidad y el control de la calidad.

El PMI (2004), sefiala como una de las herramientas utilizadas en el proceso de control de
la calidad en proyectos, los diagramas causa-efecto, también denominados diagramas de
Ishikawa o espinas de pescado, los cuales forman parte del conjunto de las siete

herramientas basicas de la calidad.

Los diagramas causa efecto ilustran como diversos factores pueden estar vinculados con
posibles problemas o efectos. La figura N° 6 presenta un ejemplo de diagrama causa-

efecto.

Defecto

NN NN
VA A A A

w

| Tiempo I I Maquina ] I Método | | Material |
| Energia I I Medicion ] I Personal | | Entorno |

Posibles Causas Efecto

Figura N° 6: Diagrama causa-efecto (PMI, 2.004, p. 192)

Con la evolucion de los conceptos de calidad y la busqueda permanente del mejoramiento
continuo de los procesos se han incorporado nuevas herramientas para el control de la
calidad. Una de ellas es el Analisis de Brechas, cuyas bases conceptuales se citan a

continuacion:
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= Brecha es la relacion entre dos posiciones, en la que una es deficitaria con
respecto a la otra.

= Si se percibe la necesidad de resolver la diferencia evidenciada en una brecha, se
tiene un problema.

= Toda relacion con diferencia entre situaciones, es posible de ser desagregada en

los componentes y sub-componentes que la constituyen.

Por otra parte, uno de los ocho (8) principios de la Gestion de la Calidad en los que se
fundamentan la familia de normas ISO 9000, es la mejora continua de los procesos y en
este sentido, la Norma COVENIN ISO 9000:2000, Segunda Revision, sefiala que la
mejora continua tiene como objetivo “incrementar la probabilidad de aumentar la
satisfaccién de los clientes y de otras partes interesadas” (COVENIN ISO 9000:2000, 2da.
Rev., 2001, p.6). Adicionalmente, define a la mejora continua como una *“actividad
recurrente para aumentar la capacidad de cumplir los requisitos” (COVENIN ISO
9000:2000, 2da. Rev. , 2001, p.10).

Entre las acciones orientadas al logro de la mejora continua, sefialadas por la Norma
COVENIN ISO 9000:2000, 2da. Revisién, en su clausula 2.9, se encuentran las

siguientes:

e Analisis y evaluacién de la situacion existente para identificar areas para la mejora

e El establecimiento de los objetivos para la mejora

e Labusqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos

e La evaluacion de dichas soluciones y su seleccion

¢ Laimplementacion de la solucion seleccionada

¢ La medicién, verificacion y analisis de los resultados de la implementacién para
determinar que se han alcanzado los objetivos

e La formalizacién de los cambios

Adicionalmente, uno de los requisitos especificados en la Norma COVENIN ISO

9001:2000, 2da. Revision, en su Clausula 8.5.1, es la Mejora continua.
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2.4 Gestion de Riesgos

“Un riesgo de un proyecto es un evento o condicién incierto que, si se produce, tiene un
efecto positivo 0 negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, costo,
alcance o calidad” (PMI, 2.004, p.238).

Palacios (2.005, p.417), sefiala que “una de las claves del éxito de la gerencia de
proyectos es la capacidad del equipo de adelantarse a la aparicion de los problemas, con
el fin de estar preparados cuando éstos ocurran” y define la gerencia del riesgo como una
forma sistematica de realizar esta labor, en donde la principal competencia requerida para

manejar efectivamente los riesgos es la iniciativa.

Fleming (2003), sefiala que la Gerencia de riesgos en la procura se considera uno de los
factores determinantes y restrictivos para el éxito de un proyecto. Sin embargo, se debe
tener en cuenta que la Gerencia de Riesgos se refiere a la totalidad del proyecto. La
Gerencia de Riesgos del proyecto esta toda acompafiada e incluye lo que la organizacion
hace y lo que la organizacién compra. Un riesgo es un riesgo y no importa de que lado

esté, si dentro de la organizacion o en una organizacion foranea.

La Gerencia de Riesgos se refiere al manejo sistematico y organizado de todos los
eventos que atentan contra el logro de los objetivos del proyecto. Puede decirse que el
proceso disciplinado de identificar, cuantificar, analizar y planificar respuestas para los

factores que atentan contra el logro de los objetivos del proyecto.
Los riesgos asociados en un proyecto, tanto para lo que se hace como para lo que se
compra pueden ser divididos en tres de las areas tradicionales de la Gerencia del

Proyecto, generalmente referidas a las tres restricciones principales:

= Riesgos asociados con aspectos técnicos, calidad o desempefio:

La posibilidad de que un item desarrollado o procurado no cumpla con los niveles
0 exigencias del proyecto. Sin duda alguna, los riesgos técnicos son determinantes

en el éxito de un proyecto.
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= Riesgos asociados al cronograma

La posibilidad de que un item no esté disponible en el tiempo requerido por el
proyecto o en el caso de que la ocurrencia de un riesgo técnico impacte

considerablemente el cronograma.

= Riesgos asociados a los costos

La posibilidad de que el costo de los items criticos excedan el costo estimado, o
en el caso de ocurrencia de riesgos técnicos y del cronograma se produzcan

desviaciones considerables en el presupuesto.
Estas tres categorias de riesgos estan inter-relacionadas y la ocurrencia de una
generalmente afectara las otras. Los riesgos técnicos son inobjetables, sin embargo,
nunca se debe ser muy ajustado en la estimacién del tiempo y los costos.
La procura en los proyectos, debido a su naturaleza critica para la mayoria de los
proyectos, juega un papel muy importante en cualquier estrategia de Gerencia de
Riesgos.

La Gerencia de riesgos en el proyecto comprende tres pasos fundamentales:

= |dentificacion de riesgos: se refiere a la preparacion de la lista de riesgos.

= Valoracién de los riesgos: se refiere a la evaluacion cualitativa y cuantitativa de

riesgos.
= Estrategia de manejo de riesgos: se refiere a la definicion de la estrategia a seguir

para el manejo de los riesgos, entre las que se encuentran, eliminacion,

transferencia, mitigacion y aceptacion.

Por otra parte, puede decirse que todo proceso de contratacion depende de la manera
como los participantes observan la situacion y la certeza percibida, que les permite estar
seguros de tomar la decisidon correcta y es aqui donde se incorpora el concepto de riesgo
en los contratos, como un indicador que describe la capacidad de prever los resultados

futuros del proyecto (Palacios, 2.005).
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En este sentido, Fleming (2.003) sefiala que la gerencia de riesgos es un elemento
esencial e importantisimo en la gestiobn de las adquisiciones y que ambas areas de
conocimiento estan estrechamente relacionadas, partiendo del concepto de que los

contratos son fundamentalmente elementos de manejo de riesgos.

La seleccion del tipo de contrato es usualmente un tema de negociacion estrechamente
relacionado con la negociacion de los precios. El objetivo es negociar un tipo de contrato y
un precio que resulte en un riesgo razonable para el contratista y proporcione al

contratante la mayor eficiencia en el desempefio del proyecto y en los costos.

Parte del proceso de la planificacion de la contratacién es la definicidén del tipo de contrato
a utilizar y partiendo del concepto de que los contratos son fundamentalmente elementos
de manejo de riesgos, se puede decir que dependiendo del tipo de contrato los riesgos se
distribuyen de manera diferente entre el contratante y el contratista. Esta distribucién de
los riesgos en los contratos es conocida como espectro de riesgos de los contratos

(Cavendish y Martin, 1.996). En la figura N° 7, se ilustra el espectro de riesgos.

Costo r_naj Costo mas Precios Precio fijo mas | Precio firme o
porcentaje de porcentaje unitarios incentivo Suma Global
los costos fijo
Mayor para el Riesgo Mayor para el

Contratante Contratista

Figura N° 7: Espectro de riesgos en los contratos

Tomado con modificaciones de Cavendish y Martin, 1.996

2.5 Gestion del desempenio, calidad y riesgos

El desempefio de un proyecto segun el BID (1.997), es la determinacion del grado en el

cual se alcanzan los resultados previstos dentro de los plazos y recursos programados.

El desempefio de un proyecto tiene un caracter integrador entre las distintas areas de
conocimiento de la Gerencia de Proyectos, que se inicia con la planificacién del alcance y

cierra con los procesos de planificacion de la calidad y del riesgo (Palacios, 2.005). En la
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figura N° 8 se ilustra el caracter integrador de la calidad y el riesgo en el desempefio de un

proyecto.

iesgo

Calidad v

umano

Figura N° 8: Caracter integrador de la calidad y el riesgo (Palacios, 2.005, p.401)

El riesgo y la calidad en proyectos estan estrechamente relacionados con el desempefio
de los mismos e impactan directamente las otras areas del conocimiento de la Gerencia
de Proyectos, es decir que para lograr un buen desempefio en el proyecto, debe haber un

buen manejo de la gestién de los riesgos y la calidad.

Con este concepto integrador de la calidad y riesgos para el logro del buen desempefio
del proyecto, todas las areas de conocimiento estan relacionadas e inciden en el mismo.
Especificamente la contratacion puede afectar considerablemente el desempefio de los
proyectos de varias formas, como el caso en el que no se selecciona correctamente al
contratista y el mismo no es capaz de cumplir con el alcance que le fue contratado, o el
caso en el que no se especifica correctamente el alcance y se generan continuos cambios
durante la ejecucién del proyecto, ocasionando desviaciones en el cronograma y en los

costos.

2.6 Contratacion en Empresas del estado Venezolano

La Ley de Contrataciones Publicas de la Republica Bolivariana de Venezuela, en su
Decreto Ley N° 5.929, de fecha 11 de marzo de 2008, es el nuevo instrumento que rige

los procesos de seleccidn de contratistas en las empresas del estado, érganos del poder
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publico y otros entes del estado, la cual deroga a la antigua Ley de Licitaciones,
correspondiente al Decreto Ley N° 1.555, de fecha 13/11/2.001.

El articulo 1° del nuevo Decreto Ley establece que el mismo tiene por objeto “regular la
actividad del Estado para la adquisicion de bienes, prestacion de servicios y ejecucion de
obras, con la finalidad de preservar el patrimonio publico, fortalecer la soberania,
desarrollar la capacidad productiva y asegurar la transparencia de las actuaciones de los
O6rganos y entes sujetos al Presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, de

manera de coadyuvar al crecimiento sostenido y diversificado de la economia™.

Por su parte el articulo 2°, indica “Las disposiciones del presente Decreto con Rango,

Valor y Fuerza de Ley, sera aplicado a los sujetos que a continuacién se sefialan:

1. Los dérganos y entes del Poder Publico Nacional, Estadal, Municipal, Central y

Descentralizado.

Las Universidades Publicas.

El Banco Central de Venezuela.

Las asociaciones civiles y sociedades mercantiles en las cuales la Republica y las
personas juridicas a que se contraen los numerales anteriores tengan
participacién, igual o mayor al cincuenta por ciento (50%) del patrimonio o capital
social respectivo.

5. Las asociaciones civiles y sociedades mercantiles en cuyo patrimonio o capital
social, tengan participacion igual o mayor al cincuenta por ciento (50%), las
asociaciones civiles y sociedades a que se refiere el numeral anterior.

6. Las fundaciones constituidas por cualquiera de las personas a que se refieren los
numerales anteriores.

7. Los Consejos Comunales o cualquier otra organizacién comunitaria de base que

maneje fondos publicos.

EDELCA, por ser una empresa cuyo Unico accionista es el estado Venezolano, esta

sujeta a la aplicacién de este Decreto Ley.

Dicho Decreto Ley establece cuatro (4) tipos de procedimientos para la seleccion de
contratistas, Concurso Abierto, Concurso Cerrado, Consulta de Precios y Contratacion

Directa, los cuales define de la siguiente manera:
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e Concurso Abierto: Es la modalidad de seleccion publica de contratistas, en la que

pueden participar personas naturales y juridicas nacionales y extranjeras, previo
cumplimiento de los requisitos establecidos en el presente Decreto con Rango,
Valor y Fuerza de Ley, su Reglamento y las condiciones particulares inherentes al
pliego de condiciones.

e Concurso Cerrado: Es la modalidad de selecciéon del contratista en la que al

menos cinco (5) participantes son invitados de manera particular a presentar
ofertas por el érgano o ente contratante, con base en su capacidad técnica,
financiera y legal.

e Consulta de Precios: Es la modalidad de seleccion de contratista en la que, de

manera documentada, se consultan precios a por lo menos tres (3) proveedores

de bienes, ejecutores de obras o prestadores de servicios.

+ Contratacién Directa: Es la modalidad excepcional de adjudicacién que realiza el

6rgano o ente contratante, que podra realizarse de conformidad con el presente

Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley y su Reglamento.

2.7 Sistema de Redes Regionales de EDELCA

El Sistema de Redes Regionales de EDELCA esta integrado por un conjunto de 1.254
Kms de Lineas y 25 Subestaciones, para atender los clientes regionales, ubicados en
Ciudad Guayana y el sur de los Estados Anzoategui y Monagas, con niveles de tension de
115 kv, 34,5 kV y 13,8 kV, entre los que se encuentran SIDOR, VENALUM, ALCASA,
BAUXILUM, FERROMINERA DEL ORINOCO, PDVSA, CADAFE, etc.

Estas lineas y subestaciones son el objeto de los Proyectos que ejecuta la unidad, en
aras de incrementar las condiciones fisicas y funcionales de los equipos e instalaciones
que las conforman, las cuales producto del envejecimiento o del crecimiento de la

demanda, requieren mejoras.

En las figuras N° 9 y 10 se presentan esquematicamente los Sistemas de Transmision
Regional y Distribucion de EDELCA.
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Figura N° 9 Sistema de Transmision Regional de EDELCA (CVG EDELCA, 2007b)
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Figura N° 10: Sistema de Distribucion de EDELCA (CVG EDELCA, 2007b)
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2.8 Los Procesos de Gerencia de Proyectos en EDELCA

EDELCA ha definido sus Procesos de Gerencia de Proyectos, con base a las mejores
practicas de la Gerencia de Proyectos, estableciendo cinco (5) fases que comprenden lo

siguiente:

Fase 1 - Planificacion

El propdsito de la Fase 1 - Planificaciéon es identificar las necesidades y oportunidades del
negocio, asi como también los motivadores y los objetivos del negocio que permitan a
EDELCA mantener o mejorar su posicion competitiva en el suministro de energia eléctrica

0 en otras areas de negocios. Los objetivos de esta Fase son los siguientes:

e Definir oportunidades y/o necesidades
¢ Verificar con objetivos estratégicos
e Evaluacion preliminar del Caso de Negocios

e Planificar la Fase 2 - Andlisis de Alternativas

Fase 2 - Andlisis de Alternativas

El propésito de la Fase 2 - Analisis de Alternativas es identificar y seleccionar la mejor
alternativa que satisfaga la oportunidad y necesidad del negocio y que sea consistente
con los motivadores y objetivos del negocio establecidos en la Fase 1. En esta fase se
desarrolla la ingenieria conceptual y puede culminar con la decisiébn de continuar con el
proyecto o no. Si el proyecto es considerado ser el mas apropiado para satisfacer la
necesidad, se desarrolla un Paquete de Justificacion del Proyecto para permitir a la alta
gerencia tomar una decisién en relacion con la aprobacion de la alternativa, para asi

proseguir con un desarrollo posterior del proyecto en la Fase 3 - Definicion.
Los objetivos de esta Fase son los siguientes:

e Generar alternativas

e Valorar cada alternativa considerada

e Seleccionar la mejor alternativa

e Aplicar las Practicas de Mejoramiento de Valor (VIP)

e Verificar que el Caso de Negocios se ajuste con los objetivos estratégicos

(realizados en Fase 1)
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e Planificar la Fase 3 - Definicién

Fase 3 - Definicion

El propdsito de la Fase 3 - Definicion es desarrollar el Alcance del Trabajo y el Plan de
Ejecucion de Proyecto (Paquete "Front End Loading" - FEL) bien definidos para que
puedan ser ejecutados eficiente y efectivamente por el Equipo de Proyectos de EDELCA
o por cualquier Contratista o Consultor durante la Fase 4 - Implementacion. En esta Fase,
se requiere un trabajo técnico mas intenso (Ingenieria Bésica) para desarrollar el nivel
necesario de Definiciébn de Alcance que permita producir una estimacion de Costos (+/-
10%). El Paquete FEL y la Estimacion de Costos deben permitir a la Gerencia de
EDELCA, tomar una decisién basada en la evaluacién del valor del proyecto propuesto
para el negocio. La decision al final de esta Fase requiere de autorizacion de fondos para
proseguir con el proyecto (Fase - 4: Implementacion y Fase - 5: Evaluacion) o para la

cancelacion de desarrollo posterior. Los objetivos de esta Fase son los siguientes:

¢ Definir completamente el alcance (Ingenieria Basica/Disefio)

e Obtener permisologia regulatoria

e Desarrollar el Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) detallado

e Aplicar las Practicas de Mejoramiento de Valor (VIP)

e Mejorar la estimacion de costos y la evaluacién econdmica a un nivel apropiado

¢ Confirmar si las estimaciones se ajustan a los objetivos del Caso de Negocios

Fase 4 - Implementacién

El propdsito de esta Fase es implementar el Alcance del Trabajo de acuerdo con el Plan
de Ejecucion del Proyecto y el desarrollo de los Contratos realizados en Fase 3. Esto
generalmente incluye ingenieria de detalle, procura de equipos y materiales, construccion
y arranque de la facilidad. A este nivel de desarrollo del proyecto, los cambios no son
fomentados, inclusive las "buenas ideas" pueden ser contra producentes y destructivas.
Realizar cambios afectaria la habilidad del proyecto de alcanzar las metas y los objetivos

establecidos. Los objetivos de esta Fase son los siguientes:

e Implementar el Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)
e Firmary ejecutar los contratos

e Desarrollar e implementar ingenieria de detalle, procura, construccion y arranque
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e Recoger, analizar y comparar las lecciones aprendidas e indicadores del proyecto.

Fase 5 - Evaluacién

Esta Fase del desarrollo del Proyecto esta caracterizada por la operacion inicial del

proyecto y la evaluacion de su habilidad de satisfacer los objetivos del negocio y del

proyecto. Los objetivos de esta Fase son los siguientes:

e Operar las facilidades del proyecto

e Monitorear el rendimiento

¢ "Benchmark" el desempefio contra los objetivos y los competidores

e Compartir los resultados y lecciones aprendidas

Evaluar continuamente e identificar oportunidades de mejora

En la Figura N° 11 se ilustran los Procesos de Gerencia de Proyectos de EDELCA.
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Figura N° 11. Procesos de Gerencia de Proyectos de EDELCA

Tomado con modificaciones de Guia de Procesos de Gerencia de Proyectos CVG EDELCA, 2.001

Los Procesos de Gestion de las Adquisiciones descritos por el PMI estan basicamente

ubicados en las Fase 3 (Definicion) y la Fase 4 (Implementacion).
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CAPITULO lll: MARCO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se presentan los principales aspectos inherentes a la organizacion en la
cual se realiza el presente trabajo, asi como al contexto en el que se enmarca el mismo.

Los aspectos a tratar incluyen:

= Resefia histérica de la organizacion.

» Filosofia de Gestion de EDELCA.

= Estructura organizativa y objetivo de la unidad donde se realiza el trabajo.

= Alineacion de los Proyectos de Mejora de Mantenimiento con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

= Marco Normativo.

= Los Procesos de Gerencia de Proyectos en EDELCA.

= Los Procesos de Contratacion en la Division de Proyectos de Redes Regionales.

A continuacion se describen brevemente los aspectos referenciales mas importantes para

la investigacion:

3.1 Breve Resefia Histérica de EDELCA

El origen de EDELCA se remonta a finales de la década de los afios 40, cuando la
Corporacion Venezolana de Fomento (CVF) impulsoé la realizacion de unos estudios para
el disefio de un Plan Nacional de Electrificacion (CVG EDELCA, 2007c).

Con base a los estudios realizados, se inicio el desarrollo del potencial hidroeléctrico del
bajo Caroni, el cual comenzé con la construccién de la primera central hidroeléctrica,
denominada actualmente, Antonio José de Sucre en Macagua, la que tenia como objeto

dar soporte a la naciente industria siderargica que se estaba formando en el pais.

En el afio 1.960, con la creacion de la Corporacion Venezolana de Guayana, la cual tenia
entre uno de sus objetivos: estudiar, desarrollar y organizar el aprovechamiento del
potencial hidroeléctrico del rio Caroni, se dio origen a la creacién de la empresa CVG
ELECTRIFICACION DEL CARONI, C.A. (CVG EDELCA), la cual se constituy6

formalmente el 23 de Julio de 1.963.

33



A partir de esa fecha y a lo largo de los aflos CVG EDELCA ha continuado el desarrollo
hidroeléctrico del bajo Caroni con la construccion y operacion de las mayores represas del
pais, entre las que se encuentran: Simén Bolivar en Guri, con una capacidad instalada de
10.000 megavatios, considerada la tercera en el mundo; Antonio José de Sucre en
Macagua, con una capacidad instalada de 3.140 megavatios; y Francisco de Miranda en
Caruachi, con una capacidad instalada de 2.280 megavatios, constituyéndose en la

empresa de generacion hidroeléctrica mas importante del pais.

En la medida en que se iban construyendo centrales hidroeléctricas, se hacia necesaria la
construccion de lineas de transmisién, capaces de llevar la energia generada a lo largo
del pais y asi el 23 de Agosto de 1.968, con la firma del contrato de interconexién, se
origind el denominado Sistema Interconectado Nacional, que integraban las empresas
CVG EDELCA, CADAFE y C.A. La Electricidad de Caracas, que tenia como finalidad

llevar la energia a todo el territorio nacional.

En el afio 1.969 se comenzd a operar la primera linea de transmisién de 500.000 voltios,
Guri — El Tigre — Santa Teresa, con una longitud de 570 kildmetros, incorporandose
Venezuela al grupo de paises con sistemas de transmisién de extra alta tension.
Seguidamente en las décadas de los 70 y 80, CVG EDELCA construyé y puso en
operacion lineas de 800.000 voltios y nuevas lineas de 500.000 voltios y el afio 1.992
entré en operacion la interconexion eléctrica Venezuela — Colombia a 230.000 voltios por
la zona de la Guajira. Finalmente en el afio 2.001 se inauguro el Sistema de Transmision
Macagua — Boa Vista a 230 / 34,5 mil voltios, con lo que comenzd el suministro de

energia eléctrica a Brasil.

Hoy en dia EDELCA es una empresa altamente estratégica para el desarrollo nacional,
por aportar cerca del 70% de la energia que se genera en el pais y disponer de un
Sistema de Transmision altamente confiable, que suministra energia no solo a

Venezuela, sino también a los paises vecinos de Colombia y Brasil.

A partir del 8 de Octubre del afio 2.007, EDELCA ha pasado a formar parte de la
Corporacion Eléctrica Nacional, la cual nace alineada a los intereses del Estado
Venezolano y es una entidad adscrita al Ministerio del Poder Popular para la Energia y

Petroleo. Dicha Corporacién esté integrada por 14 empresas actuales del sector eléctrico.
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Especificamente EDELCA dentro de la Corporacion, se abocard a trabajar en las

actividades de generacion hidroeléctrica y transmision.

3.2 Filosofia de Gestion de EDELCA

La Filosofia de Gestion de la empresa se presenta como referencia para visualizar la
alineacion de los proyectos que desarrolla la unidad en estudio, con el logro de su misién

y visién, a través de los objetivos estratégicos.

3.3 Misidén

Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable, segura y en
armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y hombres motivados,
capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel ético y humano; enmarcado en los
planes estratégicos de la nacion, para contribuir con el desarrollo social, econdémico,
enddgeno y sustentable del pais (CVG EDELCA, 2.007d).

3.4 Vision

Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del desarrollo y bienestar
social, modelo de ética y referencia en estdndares de calidad, excelencia, desarrollo
tecnologico y uso de nuevas fuentes de generacion, promoviendo la integracion
latinoamericana y del Caribe (CVG EDELCA, 2.007d).

3.5 Valores

= Respeto
= Honestidad
= Responsabilidad
=  Humanismo
= Compromiso
= Solidaridad
= Humildad
(CVG EDELCA, 2007d)
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3.6 Organizacién de la Division de Proyectos de Redes Regionales

La Divisién de Proyectos de Redes Regionales es una unidad adscrita a la Direccion de
Redes Regionales, la cual a su vez estd adscrita a la Presidencia de EDELCA. En las

figuras N° 12 y 13 se presentan el organigrama general de EDELCA y el organigrama de

la unidad.

Presidencia

Gerencia de Auditoria Interna ~—————— Gerencia de Consultoria Juridica

Gerencia da Asuntos Piblicos —————  Gerencia de Recursas Humanos

Gerencia de Gestién Ambiental ~———— Gerencia de Licitaciones

W s i
Direccién de Finanzas y Administracién

Direccidn de Telemética

Direccidn de
Radas
Regionales

Direccién de Direcciin de Direccién de

Proyactos de Oparacién y Expansién de Direccidn de

Mantenimiento ey oy Producciin

Transmigion
de Transmisién

Figura N° 12: Organigrama General de EDELCA
CVG EDELCA, 2.007a

Presidencia
Direccidn de Redes Regionales

Diwv. nm‘:: Redes Div. Transmisién Regional | Div. Distribucidn |
da Proyactos
¥ Control da |

Figura N° 13: Organigrama de la Divisioén de Proyectos de Redes Regionales
CVG EDELCA, 2.007a

36



3.7 Objetivo de la Division de Proyectos de Redes Regionales

El objetivo de la unidad es atender los requerimientos de mejora o reemplazo de los
equipos, sistemas e instalaciones de las redes de Transmision Regional y Distribucion de
EDELCA, para restituir o incrementar las condiciones de funcionamiento de las mismas,

mediante la ejecucion de Proyectos de Mejora.

3.8 Alineacion con los Planes Estratégicos de la organizacién

Los Proyectos de Mejora se encuentran alineados a dos de los objetivos estratégicos de
la organizacion, desde la perspectiva de los procesos, descritos en el Plan Estratégico
2.007 — 2.011 (CVG EDELCA, 2.007d), los cuales se citan a continuacion:

= |ncrementar la Calidad del Servicio

= Alcanzar Estandares Internacionales en Procesos Clave

Con base a estos objetivos y a los requerimientos de mejora de las instalaciones,
solicitados por los clientes (Division de Transmision Regional y Divisién de Distribucion),
la unidad formula su Programa Anual de Proyectos, en los cuales estd inmersa la Gestion

de las Adquisiciones o también denominada Proceso de Contratacion.

3.9 Marco Normativo

Para el proceso de contratacion de obras, bienes y servicios, EDELCA dispone las

siguientes normas internas:

= |nstrucciones para Adquisicion de Bienes y Materiales, Contratacién de Obras y
Servicios, vigente desde el: 01/04/2.004 (CVG EDELCA, 2.007e).

= Normas y Tablas para la Adquisicion de Bienes y Materiales, Contratacion de
Obras y Servicios, vigente desde el: 21/05/2.008 (CVG EDELCA, 2.008).

= Condiciones Generales de Contratacion de CVG EDELCA.

Adicionalmente el marco legal que rige los procesos de contratacion de CVG EDELCA

esté integrado entre otras, por las siguientes leyes y decretos:
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. Decreto Ley N° 5.929, de fecha 11 de marzo de 2008, Ley de Contrataciones
Publicas de la Republica Bolivariana de Venezuela.

. Decreto sobre las Condiciones Generales de Contratacion, para la ejecucion de
obras. Decreto N° 1.417. Publicado en Gaceta Oficial, de fecha 16 de septiembre
de 1.996, N° 5.096, Extraordinaria.

. Decreto mediante el cual se dictan las Medidas Temporales para la Promocion y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana industria y Cooperativas y otras formas
asociativas, Productoras de Bienes y Prestadoras de Servicios y Ejecutoras de
Obras. Decreto N° 4.998 del 17 de noviembre de 2.006. Publicado en Gaceta
Oficial N° 38.567 del 20 de noviembre de 2.006.

. Ley Organica de Prevencién Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo. Publicado
en Gaceta Oficial N° 38.236, de fecha 26 de julio de 2.005

3.10 Los Procesos de Contratacion en la Division de Proyectos de Redes
Regionales de EDELCA

La Divisién de Proyectos de Redes Regionales atendiendo a lo establecido en la Ley de
Contrataciones Publicas y a la normativa interna de la empresa, contrata obras, bienes y
servicios, requeridos por los proyectos de mejora de los Sistemas de Transmision

Regional y Distribucion.

Dependiendo del monto estimado de la contratacion, las responsabilidades referidas a la
solicitud y analisis de ofertas y adjudicacion del contrato van a la Gerencia de Licitaciones
de la empresa o permanecen internamente en la unidad. Las diferentes unidades de la
empresa que intervienen en los procesos de contratacibn y sus respectivas

responsabilidades se describen a continuacion:

o Departamento de Ingenieria de Proyectos (adscrito a la Division de Proyectos de

Redes Regionales): responsable de la elaboracion de las especificaciones técnicas
de la contratacién, incluyendo estimacion de plazos de ejecucion, costos y
definicion de criterios de seleccion de los contratistas, asi como también, de la
evaluacion técnica de las ofertas, de la inspeccion y seguimiento del progreso del

contrato, una vez adjudicado y del cierre técnico del contrato.

38



o Departamento de Administracion y Control de Proyectos (adscrito a la Division de

Proyectos de Redes Regionales): responsable de la definicion de los términos y
condiciones de la contratacion, de la solicitud y andlisis de ofertas para
contrataciones por Consulta de Precios, de la adjudicacion del contrato para este
tipo de procesos, de la elaboracion y firma del contrato en todos los tipos de
procesos, segun modelos de la organizacion, de la administracion y cierre de los
contratos.

. Divisibn de Proyectos de Redes Regionales: unidad jerarquica superior a los

Departamentos de Ingenieria de Proyectos y Administracion y Control de
Proyectos, responsable de los procesos de contratacién asociados a los proyectos
de mejora de los Sistemas de Transmision Regional y Distribucion.

) Divisién de Transmisiéon Regional v Divisién de Distribucién: Clientes de la unidad,

usuarios de los proyectos y parte fundamental para la definicion del alcance del
proyecto.

) Gerencia de Contrataciones: unidad responsable de la solicitud, analisis de ofertas

y adjudicacion del contrato para los procesos de Concurso Abierto y Concurso
Cerrado, asi como de definir los modelos de contrato a utilizar por la empresa.

o Gerencia de Consultoria Juridica: unidad responsable de vigilar todo el marco

legal de los contratos, definir y aprobar las garantias (fianzas).

. Divisién de Administracién: unidad responsable de definir y aprobar las pélizas de

seguro aplicables a cada tipo de contrato y tramitar los pagos.

. Divisién de Gestion Corporativa de Proyectos: unidad responsable de definir las

clausulas contractuales de variaciones de precios y escalacion, asi como también
evaluar los reclamos de reconsideracién de precios.

o Gerencia de Seqguridad y Control de Riesgos: unidad responsable de las clausulas

contractuales referidas a la seguridad.

. Contratistas y Proveedores: oferentes de obras, bienes y servicios, ejecutores de

obras, proveedores de bienes y prestadores de servicios.

A continuacién se describe brevemente como se realizan los procesos de gestidon de la

contratacion en la Division de Proyectos de Redes Regionales:

i. Las Divisiones de Transmision Regional y Distribucion, identifican las necesidades

de mejora del Sistema y elaboran informe justificativo del Proyecto, el cual una vez
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Vi.

Vii.

viii.

aprobado por el Gerente correspondiente, es enviado a la Division de Proyectos de
Redes Regionales.

La Division de Proyectos de Redes Regionales al recibir el informe justificativo lo
envia el Departamento de Ingenieria de Proyectos.

El Departamento de Ingenieria de Proyectos asigna un lider al proyecto, quien inicia
la planificacion y definicion del alcance (incluyendo la elaboracion de la ingenieria
bésica).

Dependiendo de la disponibilidad de recursos humanos y de las caracteristicas del
proyecto, el Departamento de Ingenieria de Proyectos desarrolla la ingenieria de
detalle o procede a contratarla a un consultor externo. Esta actividad de contratacion
de servicios profesionales usualmente se hace una vez al afio, a través de un
concurso de credenciales, firmandose contratos marco, a través de los cuales se
desarrollan las ingenierias menores y se prestan servicios de inspeccién de obras.
En caso de ser una ingenieria de mayor envergadura se realiza un concurso de
credenciales particular.

Con la ingenieria de detalle, el Departamento de Ingenieria de Proyectos elabora
todas las especificaciones técnicas requeridas para la contratacion, incluyendo
objeto de la contratacion, alcance, requerimientos particulares, estimados de tiempo
y costo, criterios de seleccion de los contratistas, lista de contratistas
preseleccionados, en caso de que el proceso sea Consulta de Precios, Concurso
Cerrado o Contratacion Directa.

El Departamento de Ingenieria de Proyectos envia al Departamento de
Administracion y Control de Proyectos, todas las especificaciones técnicas de la
contratacion.

El Departamento de Administracién y Control de Proyectos recibe y evalla la
contratacion solicitada y asigna un Administrador de Contratos al proceso.

El Administrador de Contratos conforma pliego de condiciones incluyendo los
términos y condiciones del contrato, el modelo de contrato, las pélizas y garantias
requeridas, etc.

Dependiendo del objeto y monto de la contratacion, segun lo establecido en la Ley
de Contrataciones Publicas y en la normativa interna de la organizacion, el proceso
de calificacion de contratistas, solicitud y analisis de ofertas y adjudicacién del
contrato, puede realizarse directamente en la Division de Proyectos de Redes
Regionales o a través de la Gerencia de Contrataciones. Sin embargo, la evaluacién

técnica de las ofertas y el informe de recomendaciones técnicas, siempre es
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Xi.

Xii.

Xiii.

realizado por la unidad, a través del Departamento de Ingenieria de Proyectos,
quedando la evaluacion legal y financiera, asi como la emision del informe de
recomendacién de adjudicacion consolidado, bajo la responsabilidad de la Gerencia
de Contrataciones.

Una vez adjudicado el contrato, por la maxima autoridad de la empresa, segun el
nivel de autorizacion que le corresponda, el Departamento de Administracion y
Control de Proyectos, realiza todas las gestiones para la firma del mismo,
requiriendo la intervencién de la Divisibn de Gestion Corporativa de Proyectos,
Divisién de Administracion y Gerencia de Consultoria Juridica.

Una vez firmado el Contrato, el Departamento de Ingenieria de Proyectos, gestiona
los requerimientos de seguridad aplicables al contrato y da inicio a la ejecucién del
mismo, siendo responsable de la inspeccidn y seguimiento del progreso técnico.

El Departamento de Administracion y Control de Proyectos por su parte, es
responsable de la Administracion del Contrato y del seguimiento del progreso
financiero.

Finalmente para el cierre del contrato, ambos Departamentos son responsables de

la elaboracion del Informe de Cierre Técnico — Administrativo.

En la figura N° 14 se ilustran los principales stakeholders de los procesos de contratacion

gue gestiona la Division de Proyectos de Redes Regionales.

Gerencia de
Consultoria
Juridica

Division de
Transmision
Regional

Gerencia de

Licitaciones

Divisién de
Proyectos de Redes
Regionales

Division de
Gestion Corporativa
de Proyectos

Division de
Distribucién

Division de

Administracion

Contratistas y

Proveedores

Division de
Seguridad y
Control de Riesgos

Figura N° 14: Stakeholders de los Procesos de Contratacion
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

El presente marco metodoldgico tiene por objeto describir como se llevard a cabo esta
investigacion con la finalidad de dar respuesta a los objetivos generales y especificos

planteados en el Capitulo |, en atencion al problema que dio origen a la misma.

En este sentido, se mencionan los siguientes tépicos:

e Tipo de Investigacion

e Unidad de Andlisis

e Definicion y Operacionalizacion de las variables

¢ Recoleccién, Procesamiento y Analisis de los Datos

e Factibilidad de la Investigacion y Consideraciones Eticas

4.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion corresponde a una investigacion aplicada, por tener como
propésito fundamental la resolucién de un problema practico. Es de tipo accion, por
referirse a un plan de mejoras para una organizacion en la que se originé el problema en
estudio, para lo cual se evalta la situacion actual en comparacion con la situacion
deseada y se propone una intervencion a través de un plan de mejoras. (Hernandez, R.,
Fernandez, C., Baptista P., 2006).

4.2 Unidad de Analisis

La Unidad de Andlisis esta integrada por los procesos de contratacion en la Division de
Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, entendiendo por contratacion todos los

procesos de Gestion de las Adquisiciones descritos por el PMI.
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4.3 Definicion y operacionalizacion de las Variables

A efectos de desarrollar el estudio y formular el Plan de Mejoras para la Gestion de

Contratacion en la Division de Proyectos de Redes Regionales, se establecen como

variables a evaluar los seis (6) procesos de la Gestion de las Adquisiciones, descritos por
el PMI 2004.

Para cada uno de los seis (6) procesos de Gestion de las Adquisiciones, se diagnosticara

la situaciéon actual y se evaluaran las brechas existentes con respecto a las mejores

practicas, basadas en lo sefialado por el PMI, 2004 y en lo citado por Fleming, 2003, en

su libro “Project Procurement Management”. Seguidamente se formulardn acciones de

mejora, a partir de las cuales se conformara el Plan de Mejoras.

En la Figura N° 15, se muestran las variables a evaluar en el estudio, representadas en

una estructura desagregada de trabajo, la cual sirve de guia para la ejecucién del trabajo.

Procesos de Gestion
de la Contratacion

Planificacion e ., licit ., . L, .
CIIEERIET Gl Planificacién de Soliciiuc de Seleccion del Ejecucion del Cierre del
las Compras y s respuestas de
o la Contratacion Vendedor Contrato Contrato
Adquisiciones Vendedores
Andlisis de Andlisis de Andlisis de Andlisis de Andlisis de Andlisis de
Brechas Brechas Brechas Brechas Brechas Brechas

Formulacion de
Acciones de Mejora

Formulacion de
Acciones de Mejora

Formulacion de
Acciones de Mejora

Formulacién de
Acciones de Mejora

Formulacion de
Acciones de Mejora

Formulacion de
Acciones de Mejora

Figura N° 15: Estructura Desagregada de Trabajo

El modelo utilizado para representar la operacionalizacion de las variables se muestra en

el anexo A
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4.4 Recoleccion, Procesamiento y Analisis de los Datos

Por tratarse de una investigacién con enfoque cualitativo (Hernandez, R., Fernandez, C.,
Baptista P., 2006), la recoleccion de datos se realizara mediante la observacion no
estructurada de las actividades desarrolladas en los procesos de contratacion de los
proyectos de mejora de los Sistemas de Transmision Regional y Distribucion, gestionados
por la Division de Proyectos de Redes Regionales en los dos ultimos afios, asi como
también, de las herramientas y metodologias utilizadas para dicha gestion, partiendo de la
revision documental de expedientes de proyectos e informes de gestién y de la realizacion
de entrevistas abiertas, a los lideres de los proyectos y responsables de los procesos de

contratacion, en cada una de sus fases.

Con la informacion recabada, se procedera a analizar y evaluar las brechas observadas
en cada uno de los procesos de Gestion de las Adquisiciones, siguiendo los pasos
descritos a continuacion:

a. Descripcion de la brecha

b. Clasificacion del tipo de brecha, de acuerdo con las siguientes categorias:

= Talento Humano: referidas a la insuficiencia en la capacitacion del
personal.

= Tecnologia: referidas a la insuficiencia de herramientas tecnolégicas.

= Métodos: referidos a la insuficiencia de metodologias documentadas y
formalizadas.

= OQOrganizacion: referidas a problemas propios de la organizacion.

c. Calificacion de la brecha, segun el objetivo del proyecto que afecta, de acuerdo

con las siguientes categorias:
= Tiempo: referidas a desviaciones en el cronograma.

= Costo: referidas a desviaciones en el presupuesto base.

= Calidad: referidas a desviaciones en la linea base de calidad.
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d. Calificacion de la brecha, segun su grado, en las siguientes categorias:

Altas: se observan desviaciones considerables con respecto a la situacion
deseada, es decir, no se siguen las mejores practicas de Gestién de las
Adquisiciones. Se identifican con el color rojo.

Medias: se observan desviaciones medias con respecto a la situacion
deseada, es decir, se siguen parcialmente las mejores practicas de
Gestion de las Adquisiciones. Se identifican con el color amarillo.

Bajas: casi no se observan desviaciones con respecto a la situacion
deseada, es decir, se siguen casi totalmente, las mejores practicas de

Gestion de las Adquisiciones. Se identifican con el color verde.

e. Planteamiento de la alternativa de solucién para cada brecha.

Elaboracion del Perfil de Brechas por proceso, que tiene por objeto identificar las

areas mas criticas, para el cual se seguiran los siguientes pasos:

pasos:

Agrupacion y totalizacion de las brechas criticas, medianamente criticas y
no criticas, para cada una de las categorias predefinidas (talento humano,
tecnologia, métodos y organizacién) y en cada uno de los seis (6) procesos
de Gestién de la Contratacion, previamente evaluados.

Representacion de los resultados totales por categoria en un grafico de tipo
radial o arafia, a través del cual se obtendra el perfil de brechas para cada

uno de los procesos y se identificaran las areas mas criticas.

Calculo del indice de Criticidad por proceso, para el cual se seguiran los siguientes

Partiendo de la informaciéon recabada y totalizada previamente para la
elaboracion del perfil de brechas por proceso, se procedera a preparar una
matriz de criticidad, con la finalidad de jerarquizar los procesos, en funcién
de la criticidad de las brechas identificadas en cada uno de ellos. En el

anexo B, se muestra el modelo de la matriz de criticidad a utilizar.
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= Para el célculo del indice de criticidad en cada proceso, se le asignara una
puntuacion de cinco (5) a las brechas en rojo, una puntuacion de tres (3) a

las brechas en amarillo y se utilizara la siguiente expresiéon matemética:

(nr x 5) + (nax 3)

nrt + nat + nvt

En donde:

IC: indice de criticidad

nr: nimero total de brechas en rojo en un proceso

na: namero total de brechas en amarillo en un proceso

nrt: nimero total de brechas en rojo de todos los procesos

nat: nimero total de brechas en amarillo de todos los procesos

nvt: nimero total de brechas en verde de todos los procesos

= Este indice permitird determinar cual es el proceso mas critico dentro de los

seis (6) procesos de Gestidon de la Contratacion que seran evaluados.

Seguidamente, se agruparan las acciones de mejora propuestas para las brechas en rojo
y las acciones de mejora propuestas para las brechas en amarillo y se procedera a la
formulacion del plan, atendiendo en primer término las brechas criticas (en rojo) y en

segundo término, las medianamente criticas (en amarillo).

Adicionalmente, cabe sefialar que el Plan sera estructurado considerando los principios
fundamentales de la mejora continua de los procesos que recomiendan: diagnosticar la
situacion inicial, identificar oportunidades de mejora, proponer y seleccionar soluciones
(mejoras), implementar las mejoras y evaluar las mejoras alcanzadas (COVENIN IS0
9000:2000, 2da. Rev., 2001).

Finalmente, se procedera a la evaluacion de la investigacion y a la elaboracion de las

conclusiones y recomendaciones.
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4.5 Factibilidad de la Investigacion

La realizacion de esta investigacion es completamente factible, ya que se cuenta con los
conocimientos tedricos y practicos, las técnicas y las herramientas necesarias para su
desarrollo, las cuales han sido adquiridas durante el curso del Postgrado en Gerencia de

Proyectos. Adicionalmente, se tiene acceso a la informacién requerida para su ejecucion.

Por otra parte, la Divisibn de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, dio su
autorizacién para el desarrollo de la misma, con fines netamente académicos, enmarcada
a su vez dentro de la cultura de mejoramiento continuo de los procesos que tiene la

organizacion.

4.6 Cronograma de la Investigacion

El desarrollo de la investigacion se llevo a cabo en un lapso de tres (3) meses, siguiendo

el cronograma de actividades mostrado en la figura N° 16
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Figura N° 16: Cronograma de Actividades del Trabajo

Id Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin abril mayo junio julio agosto
a abr may jun jul ago

1 Formula cién de Plan de Mejoras para la Gestion de 70,75 dias lun 14/04/08 lun 21/07/08 [
Contratacién en la Division de Proyectos de Redes
Regionales de EDELCA

2 Recabar Informacién 29,75 dias lun 14/04/08 vie 23/05/08 [

3 [Eq Revision Bibliografica 10 dias lun 14/04/08 vie 25/04/08

4 [Ed Revisiéon Documental 10 dias lun 28/04/08 vie 09/05/08

5 E Entrevistas no estructuradas 10 dias lun 12/05/08 vie 23/05/08

6 Andlisis de Brechas 15,75 dias lun 26/05/08 lun 16/06/08

7 Proceso Planificacion de la Procura 2 dias lun 26/05/08 mar 27/05/08

8 Proceso Planificacion de la Conrtratacion 2 dias mié 28/05/08 jue 29/05/08

9 Proceso Solicitud de Respuestas de Vendedores 2 dias vie 30/05/08 lun 02/06/08

10 Proceso Seleccién del Vendedor 2 dias mar 03/06/08 mié 04/06/08

11 Proceso Administracion del Contrato 2 dias jue 05/06/08 vie 06/06/08

12 Proceso Cierre del Contrato 2 dias lun 09/06/08 mar 10/06/08

13 Perfill de Brechas por Proceso 2 dias mar 10/06/08 jue 12/06/08

14 Andlisis de Criticidad 2 dias jue 12/06/08 lun 16/06/08

15 Formulacion de Plan de Mejoras 10 dias lun 16/06/08 lun 30/06/08

16 Consideraciones Generales 5 dias lun 16/06/08 lun 23/06/08

17 Elaboracién del Plan 5 dias lun 23/06/08 lun 30/06/08

18 Elaborar Conclusiones 5 dias lun 30/06/08 lun 07/07/08

19 Elaborar Recomendaciones 5 dias lun 07/07/08 lun 14/07/08

20 Impresién y Encuadernacion 5 dias lun 14/07/08 lun 21/07/08
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4.7 Consideraciones Eticas

Para todos los aspectos relacionados con el presente trabajo de investigacién, aplican las
consideraciones éticas citadas en el codigo de ética y conducta profesional de los

miembros del PMI.

El mismo se realiza de manera honesta y con fines estrictamente académicos.
Adicionalmente, toda la informacién aqui presentada, asi como las consideraciones

realizadas, son de caracter confidencial.
Por otra parte, la empresa EDELCA a través de la Division de Proyectos de Redes

Regionales, esta de acuerdo con la realizacion del estudio, por lo tanto no existen

limitaciones de tipo ético que puedan afectar la investigacion.
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CAPITULO V: DESARROLLO

En este capitulo se presentan y analizan los resultados de la investigacion realizada, con
la finalidad de dar respuesta al objetivo general y objetivos especificos, sefialados en el
capitulo I. La investigacion fue desarrollada con base a lo indicado en el capitulo IV,
Marco Metodolégico, partiendo de la identificacion de las brechas en los procesos de
contratacion gestionados en la Divisién de Proyectos de Redes Regionales, con respecto
a las mejores practicas en Gestion de las Adquisiciones, para concluir con la formulacién

del Plan de Acciones de Mejora.

En este sentido, este capitulo incluye los siguientes puntos:

e Analisis de Brechas en el proceso Planificacion de las Compras y las
Adquisiciones.

e Andlisis de Brechas en el proceso Planificacién de la Contratacion.

e Analisis de Brechas en el proceso Solicitud de ofertas.

e Andlisis de Brechas en el proceso Seleccion del vendedor.

¢ Andlisis de Brechas en el proceso Administracion del contrato.

¢ Andlisis de Brechas en el proceso Cierre del contrato.

e Perfil de Brechas por proceso.

e Caélculo del indice de Criticidad.

e Formulacién de Plan de Mejoras.

5.1 Andlisis de Brechas

5.1.1 Planificacién de las Compras y las Adquisiciones

Tal como se describié en el capitulo Il, la planificacion de las compras y las adquisiciones
puede ser considerada como el proceso mas critico dentro de la Gestion de las
Adquisiciones, el cual debe partir de una precisa definicién del alcance del proyecto,
previamente acordado con el cliente. Una vez desagregado el alcance y elaborada la
WBS (estructura desagregada de trabajo), se debe tomar la decisibn sobre que
actividades realizara la organizacion y cuales seran contratadas a una organizacion
foranea. Posteriormente se debe analizar el tipo de contrato a utilizar, se debe realizar el
andlisis de riesgos, para finalmente preparar el Plan de Procura del Proyecto, que debe
estar alineado al Plan Maestro del Proyecto.
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El plan de procura es esencial para gestionar y controlar que todos los entregables del
proyecto, concluyan o estén disponibles en el tiempo previsto en el plan maestro, asi
como también, para asegurar que no queden entregables del proyecto sin ningun
responsable asignado. Asimismo el analisis de riesgos con su respectivo plan de manejo
de riesgos, es una informacion fundamental para la gestion de las adquisiciones, ya que al
contratar foraneamente una parte del alcance del proyecto, los riesgos de ejecucion,

estan siendo transferidos a un tercero y deben ser evaluados y considerados.

Producto del analisis comparativo entre los procesos de contratacion que gestiona la
unidad en estudio y las mejores practicas (situacion deseada), del proceso de
planificacion de las compras y las adquisiciones, se observa que las brechas mas
significativas en este proceso, se presentan en los aspectos relativos al andlisis de
riesgos y la elaboracién del plan de procura, ya que no se evidencié la realizacion de

ninguna de estas dos actividades de manera sistematica y documentada.

El no disponer de un plan de procura, totalmente alineado con el plan maestro del
proyecto, asi como también, la no realizacion de ningun tipo de analisis de riesgos, tanto a
las actividades internas de la organizacion, como a las contratadas foraneamente, hacen
gue este critico proceso tenga grandes debilidades, las cuales afectan tanto la Gestion
propia de las Adquisiciones, como el desempefio de los proyectos.

En varios de los proyectos ejecutados por la Divisién de Proyectos de Redes Regionales,
se observo que en la fase de implementacion, se identificaron actividades que no fueron
consideradas, tales como: servicios que se requerian y no fueron contratados, suministro
de algunos materiales que debieron ser comprados por la organizacién y no fueron
adquiridos, etc. Situaciones como estas, ocasionaron desviaciones en el cronograma y
en el presupuesto aprobado de los proyectos y pudieron ser prevenidas con una
adecuada gestion de la planificacién de las compras y las adquisiciones, asi como

también, controladas a través del plan de procura.

En la tabla N° 1 se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

planificacién de la procura, con las respectivas alternativas de soluciéon recomendadas.
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Tabla N° 1: Proceso Planificacién de las Compras y las Adquisiciones

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA = CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA <§( < 6 DE LA BRECHA SOLUCION
2l o S
o e 3 N o)
> o) [a)] =z O (@) <
L zZ O < o = o
2l 2| &l g & 3 =2
= = s o = O S
Sistematizar,
e No hay evidencia de la documentar e
La planificacién del L2 . :
: participacién del cliente en implementar
alcance se realiza e, ;
. la planificacién del alcance. X X X X O mecanismo para
conjuntamente con el . "
cliente Se realiza de manera planificar el alcance
informal. del proyecto con el
cliente
Sistematizar,
No hay evidencia de la documentar e
aprobacion del alcance del implementar
El alcance es aprobado . :
. proyecto por el cliente . La X X X X mecanismo para
por el cliente . s
mayoria de las veces se aprobacion del
realiza de manera informal. alcance por parte del
cliente
. Sistematizar,
A partir del alcance se . .
L . [[No hay evidencia de que se documentar e
toma la decision de qué . "y .
o . realice la toma de decision implementar
actividades hara la ) ;
o . de hacer internamente o X X X X mecanismo para
organizacion y qué se ) o
. contratar. Se realiza de tomar la decision de
contratara a una . .
manera informal. hacer internamente o
empresa externa
contratar
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Tabla N° 1: Proceso Planificacion de las Compras y las Adquisiciones (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA | DESCRIPCION DE LA = CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g - 8 DE LA BRECHA SOLUCION
2| © " S
o S o) N a
zZ (@) [a)] bz (@) o <
w z (@) < o = [a)
2 8l & g & & =
= = = o = O S
Se realiza el andlisis de . . Capacitar al personal
. - No hay evidencia de o
riesgos a las actividades e L en analisis de
: realizacion de ningun tipo .
internas y a las que P : X X X riesgos, documentar
. de andlisis de riesgos a los )
seran contratadas e implementar
proyectos .
externamente metodologia.
No se evallan tipos de .
. . . Capacitar al personal
Se analiza el tipo de contratos. Se utiliza )
: . X en modalidades de
contrato en cada caso siempre la misma P
. contratacion
modalidad
Sistematizar,
documentar e
No se prepara plan de implementar
Se prepara un plan de || procura individual. El plan elaboracion de plan
procura o lista detallada de contratacién esta X X X de procura del
de las procuras inmerso en el plan maestro proyecto. Capacitar
del proyecto al personal en
planificacion de la
procura.
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Tabla N° 1: Proceso Planificacion de las Compras y las Adquisiciones (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA = CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g - 5 DE LA BRECHA SOLUCION
2l o L ¢
2 ) o) N a
> e [a) Z (@) (@) <
w z O < o = a
2 8 &l g & g =2
= = s o = O S
No se prepara plan de Capgqtar y
A especializar al
procura individual. El plan
El plan de procura o . personal en
i de contratacion incluido en S
especifica que comprar, X X X definicion de la
. ) . el plan maestro del
cuando y cuanto costara : procura, documentar
proyecto solo considera el .
e implementar
cronograma. .
metodologia.
Sistematizar,
documentar e
Se presentan grandes imolementar
El plan de procura esta desviaciones en el b L
. . elaboracion de plan
inmerso y alineado al cronograma del proyecto
S X X X de procura del
plan maestro del en la fase de definicion de .
o proyecto. Capacitar
proyecto la procura y seleccion del
. al personal en
contratista. b
planificacion de la
procura.
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5.1.2 Planificacion de la Contratacion

Con este proceso se inicia la implementacion del Plan de Procura y tal como se describio
en el capitulo Il, se refiere a la realizacién de todo lo necesario para solicitar respuestas
de vendedores, es decir, solicitar ofertas. Las solicitudes de ofertas deben especificar
claramente el alcance y objeto de la contratacién, los requisitos técnicos del proyecto, el
cronograma de trabajo, los términos y condiciones del contrato, asi como también, los
criterios de preseleccién y seleccion del contratista o proveedor al que se le adjudicaré el

contrato.

Fleming, 2003, sefiala que en este proceso uno de los aspectos mas criticos y retadores,
es definir en términos legales qué se espera que el vendedor o contratista haga para el
proyecto, ya que generalmente existen discrepancias entre lo que se requiere para el
proyecto y lo que se solicita en las ofertas.

La definicidn técnica es la que generalmente representa mayores riesgos para el proyecto
y la misma debe ser realizada por personas con alta experiencia y formacién
especializada. Asimismo, la definicion de los criterios de preseleccion y seleccion de los
contratistas y la de los términos y condiciones del contrato, debe también ser realizada
con sumo cuidado, ya que condiciones muy favorables para la organizacion y
desfavorables para los posibles vendedores, encareceran los costos y se correra el riesgo

de que no haya interesados en obtener el contrato.

Las indefiniciones en la procura, tanto de caracter técnico, como las referidas a los
términos y condiciones del contrato, pueden ser consideradas como las responsables de
los mayores riesgos técnicos, en costos y en tiempo de los proyectos. Es decir, una
procura no definida correctamente se traducira en oportunidades de reclamos por parte de
los contratistas, en la ejecucion de los contratos y por ende en incrementos en los costos

y en el tiempo.

En la evaluacién realizada, se observé que varios de los procesos de contratacion que
gestiona la unidad, han resultado fallidos, requiriéndose segundos llamados a presentar
ofertas, con el respectivo impacto en el cronograma del proyecto. Estas situaciones

tuvieron su origen en el establecimiento de requisitos técnicos, o referidos a los términos y

55



condiciones del contrato, que los posibles contratistas consideraron muy dificiles de
cumplir, o de muy alto riesgo, lo que ocasioné desinterés en obtener el contrato.
Situaciones como estas pueden ser superadas con una mayor capacitacion y

especializacion del personal.

También se observé que muchos de los proyectos experimentan fuertes desviaciones en
el cronograma en la etapa de ejecucion del contrato, debido principalmente a
incumplimientos del contratista, asi como a subestimacion de los plazos de ejecucion.
Estas situaciones podrian ser superadas mejorando los criterios de seleccion de
contratistas, incluyendo la solicitud de un programa interno de trabajo, complementado
con visitas a sus instalaciones, previas a la adjudicacién del contrato, asi como también,

capacitando al personal en materia de planificacién y control de proyectos.

Adicionalmente, en la evaluacién realizada se observd, que no existe en la unidad, un
grupo de personas especializado en la especificacién de los requisitos de la contratacion.
Esto es una debilidad en la gestion, ya que la definicién de la contratacion, tanto técnica
como relativa a los términos y condiciones del contrato, debe ser realizada por personal

altamente especializado y capacitado.

Con base a lo anterior y producto del analisis realizado al proceso de Planificacion de las
Contratacion, se observa que la brecha mas significativa se presenta especificamente en
el aspecto considerado mas critico del proceso, es decir, en la definicion técnica de la
contratacion, en la que la falta de capacitacion y especializacion del personal, es una de
las causas principales de los mayores problemas a futuro del proyecto, ya que
indefiniciones tanto en el alcance, como en los términos y condiciones de la contratacion,

siempre se traducen en los mayores riesgos en los costos y en el cronograma.
En la tabla N° 2, se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

planificacion de la contrataciébn, con las respectivas alternativas de solucion

recomendadas.
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Tabla N° 2: Planificacion de la Contratacion

SITUACION DESEADA
MEJORES PRACTICAS

DESCRIPCION DE LA
BRECHA

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

CALIFICACION
DE LA BRECHA

ALTERNATIVA DE
SOLUCION

Se precalifican los
posibles contratistas y
proveedores antes de

solicitar ofertas.

Siempre se realiza la
precalificacion de los
Contratistas o
Proveedores. Sin embargo,
se pueden mejorar los
criterios de preseleccion.

O

Se recomienda
mejorar criterios de
preselecciény
disponibilidad de
herramientas
tecnolégicas.

Se dispone de
informacion
sistematizada sobre los
posibles contratistas o
proveedores.

Se dispone de acceso al
Registro Nacional de
Contratistas y al Registro
de Proveedores de la
Empresa. Sin embargo, se
puede mejorar la
actualizacion de la
informacion en cuanto a la
evaluacion del desempefio
de los contratistas.

BRECHA
(@]
z
P

3| = E
T o ” 2
o S o) N o
= e} a z o ®) <
L zZ @] < o = o
— O = (O] = 0 -
< L ' 0 w O <
= [ = o = (8} (@)

X X X X X

X X X X

Se recomienda
sistematizar,
documentar e
implementar
mecanismo de
evaluacion de

desempefio de los

contratistas para

actualizar Registro
de Proveedores de I

empresa.
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Tabla N° 2: Planificacion de la Contratacion (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA = CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g & DE LA BRECHA SOLUCION
=1 S
o 9 3 N o a
zl gl o | 2| gl &
| O - Q = 0 -
= I - 1 < I
Capacitar y
especializar al
El personal encargado de personal en
La definicion técnica de preparar la definicion definicion de la
lo que se contratara técnica de la procura, no procura, documentar
incluyendo los estimados esta suficientemente e implementar
de tiempo y costos, capacitado y especializado X X X X . metodologia. Dotar a|
siempre es realizada por y no dispone de la unidad de
personas especializadas|| herramientas apropiadas herramientas
y con experiencia. para la estimacion de especializadas en
costos. estimacion de costos
y capacitar al
personal en su uso.
Existen modelos de
contratos suministrados por
la Gerencia de Licitaciones. Se recomienda
Se disponen modelos def| Sin embargo, se puede X capacitar al personal
contratos. mejorar la capacitacion del Q en modalidades de
personal en todo lo relativo contratacion.
a clausulas y modelos de
contratos.
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Tabla N° 2: Planificacion de la Contratacién (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DELJ

PROYECTO AFECTA L

BRECHA
SITUACION DESEADA | DESCRIPCION DE LA e CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g - 5 DE LA BRECHA SOLUCION
2 o S
© o 3 N o
> (o) [a) =2 (@) (@) <
m Z (@) < o = a)
2 8| &l g & 3 =2
= = = S = O S
Capacitar y
. . especializar al
Los contratos siempre [ Los contratos no siempre
! ; personal en la
definen claramente en definen claramente en L
A . definicion legal y
términos legales lo que || términos legales lo que se X X X )
. . relativa a los
se espera que realice el espera que realice el L
; ) términos y
contratista o proveedor. | contratista o proveedor o
condiciones de los
contratos.
Los términos y
condiciones de la
contratacion, siempre [|Los términos y condiciones
definen claramente vienen dados por los Se recomienda
aspectos tales como: modelos de contratos e revisar algunas
cambios en el alcance || incluyen las condiciones condiciones del
del trabajo, orden de que rigen la contratacion. X X Q contrato que en
precedencia, pruebas e Sin embargo, se ocasiones puedan
inspeccion, entregas, [[recomienda revisar algunas desinteresar a los
garantias, leyes condiciones que pueden posibles contratistas
aplicables, propiedad, [[ desinteresar a los posibles o proveedores.
terminacion, arbitraje, [[contratistas o proveedores.
penalidades, cargos por
retrasos, pagos, etc.
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5.1.3 Solicitud de respuestas de vendedores

Este tercer proceso de Gestion de las Adquisiciones, se refiere a la solicitud de ofertas a
los posibles contratistas o proveedores, una vez concluida la planificacion de la
contratacion, en la cual se debieron haber definido todos los aspectos de la misma, tanto
técnicos como relativos a los términos, condiciones del contrato y criterios de seleccion a
utilizar para la adjudicacion. Las solicitudes de ofertas deben especificar claramente qué

espera recibir el proyecto y bajo qué condiciones se debera hacer la entrega.

Todo lo que no se especifigue de manera precisa en las solicitudes de ofertas, se
traducira en posibles reclamos de los contratistas o proveedores durante la ejecucién del

contrato, con las respectivas consecuencias en el tiempo, costo y calidad del proyecto.

Adicionalmente, tal como se mencioné en el punto anterior, requisitos muy favorables a la
organizacién y desfavorables a los contratistas o proveedores, se traduciran en falta de

interés en la obtencién del contrato o en incrementos innecesarios en los costos.

Producto del analisis realizado al proceso de Solicitud de Ofertas, se observa que las
mayores brechas se presentan en los aspectos relativos al cronograma de trabajo que se
incluye en las solicitudes de oferta y en el hecho de no solicitar a los oferentes, su
programa de trabajo interno, para evaluar su capacidad de hacer la entrega del objeto de
la contratacién en el tiempo requerido por el proyecto.

La subestimacion del plazo de ejecucién del contrato, tiene su origen en dos causas
principales, la falta de capacitacion del personal y el establecimiento de fechas hito
compromiso. Sin embargo, el incumplimiento del contratista tiene multiples causas, entre
las que se puede considerar, su falta de capacidad de atender varios contratos de manera
simultanea, lo que pudo haberse evaluado al solicitarle su programa interno de trabajo,

complementado con visitas a sus instalaciones, previas a la adjudicacién del contrato.
En la tabla N° 3, se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

solicitud de respuestas de vendedores, con las respectivas alternativas de solucién

recomendadas.
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Tabla N° 3: Solicitud de respuestas de vendedores

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL

PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA e CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g < 8 DE LA BRECHA SOLUCION
2l o o 0
2 c o) N a
= @) [a) =z (@] @) <
L Z e} < o = a
2| 8| & g 3| 8 =
s £ = o = o o
Las SOI'C"_U des de Las solicitudes de ofertas Capgm_t ary
ofertas siempre ) o especializar al
o no siempre especifican
especifican claramente . X X Q personal para la
. claramente el objeto de la NN
el objeto de la o definicion técnica de
. contratacion
contratacion los contratos.
Las solicitudes de Las solicitudes de ofertas Capacitar y
ofertas siempre no siempre especifican especializar al
especifican los claramente todos los X X O personal para la
entregables de la entregables de la definicion técnica de
contratacion contratacion los contratos.
Las solicitudes de ofertas Se recomienda
Las solicitudes de siempre especifican las implementar
ofertas siempre normas aplicables. Sin X . mecanismo de
especifican las normas | embargo se puede mejorar actualizacion de
aplicables la actualizacion en nuevas normas aplicables a
normas los contratos.
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Tabla N° 3: Solicitud de respuestas de vendedores (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA DESCRIPCION DE LA g CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g - & DE LA BRECHA SOLUCION
2 = O
T 0) L
o o 8 N o
e = Q =
L zZ (@] < o = o
2 8| &l g & § =
= = s o = O S
. Las solicitudes de ofertas
Las solicitudes de . g
: especifican los requisitos Reforzar la
ofertas siempre o e
o . de personal especializado. especificacion de
especifican los requisitos )
Sin embargo se puede personal
del personal . oo L
. mejorar la definicion de especializado
especializado . -
dichos requisitos.
Los cronogramas de
trabajo incluidos en las
solicitudes de ofertas no .
- . Capacitar y
Las solicitudes de siempre reponden a L
. . . especializar al
ofertas siempre estimados realizados por
- . X X X personal para la
especifican el personal capacitado y R
. . definicion técnica de
cronograma de trabajo especializado. En
. los contratos.
ocasiones el plazo
corresponde a una fecha
hito compromiso.
- Las solicitudes de ofertas
Las solicitudes de e L .
. especifican la descripcion Capacitar y
ofertas siempre " : . L
i del sitio donde se ejecutard, especializar al
especifican la . .
I " el trabajo, pero no siempre X X personal en la
descripcion del sitio . C
: . con el nivel de detalle que definicion técnica de
donde se ejecutard el . )
. requiere el contratista para los contratos.
trabajo
preparar su oferta.
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Tabla N° 3: Solicitud de respuestas de vendedores (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA 5 CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA ! < 5 DE LA BRECHA SOLUCION
2l o " S
o g o} N a
> o) (a) zZ (@) (@) <
L pd O < o = [a)
2 8l & g & g =2
= = s o) = 8] o
Se recomienda
incorporar en los
. - criterios de seleccion
Siempre se solicita a los - .
e No se solicita a los del contratista, su
oferentes precalificados . .
. contratistas su programa programa de trabajo
su programa de trabajo S .
; de trabajo interno. No se interno para evaluar
interno, para evaluar su , . . o
. - evalla el riesgo de que el su disponibilidad de
disponibilidad y : X X .
. . contratista no pueda cumplir con el
capacidad de cumplir : )
. cumplir en el lapso contrato en el tiempo
con el objeto del . .
. requerido por estar previsto. Incorporar
contrato, en el tiempo . - )
. atendiendo otros contratos. visitas a los posibles
requerido . .
contratistas previas a
la adjudicacion del
contrato.
Siempre se anexa modelo
Las solicitudes de del contrato a las
ofertas siempre incluyen|| solicitudes de ofertas. Sin Se recomienda
el modelo de contrato, [[embargo, se puede mejorar O capacitar al personal
en donde se especifican el conocimiento de las X X en interpretacion y
claramente todos los ||clausulas contractuales y la uso de modelos de
términos y condiciones ||aplicabilidad de las mismos contratos.
del mismo para cada caso en
particular.
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5.1.4 Seleccion del vendedor

Este cuarto proceso de la Gestién de las Adquisiciones, es considerado también como
critico y comprende el esfuerzo de recibir las respuestas de los vendedores, evaluar las
ofertas y determinar cuél es la mas favorable para recomendar su seleccién, la Gerencia
entonces decidira si esta o no de acuerdo con la recomendacion. Para diversos autores,
este proceso es considerado como uno de los factores claves de éxito en los proyectos,
ya que una mala seleccion del contratista podra traer serias consecuencias para el

proyecto.

El analisis de las ofertas debe realizarse por equipos multifuncionales capaces de evaluar
todos los aspectos. En este sentido, Fleming, 2003, recomienda que los requisitos
técnicos sean evaluados por la Gerencia del Proyecto, los requisitos de los términos y
condiciones del contrato sean evaluados por especialistas en contratacion y que la

recomendacion de adjudicacion siempre sea autorizada por la Gerencia.

Adicionalmente cabe resaltar, que este proceso que concluye con la firma del contrato,
incluye una fase de negociacion, la cual es clave para que las dos partes involucradas se
comprometan a cumplir con un acuerdo que les permita ejecutar el alcance del trabajo
contratado, teniendo en cuenta que cada una de ellas tiene objetivos diferentes que

deben ser satisfechos.

Tal como se menciond anteriormente, muchos de los procesos de contratacién que
gestiona la unidad, resultan fallidos, requiriéndose nuevas solicitudes de ofertas, con los
respectivos impactos en el cronograma y en los costos. La falla de los procesos se origina
por diversas causas, una de las de mayor ocurrencia es el hecho de que se presenten
altas desviaciones entre los costos de las ofertas recibidas y los montos aprobados para
el proyecto, asi como también, la descalificacion técnica de todos los participantes, o la no
presentacion de suficientes interesados en el contrato, no siendo posible observar el

principio de competencia.
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Dichas situaciones basicamente tienen su origen en una inadecuada planificacion de la
contratacion, en la que el grado de definiciébn del proyecto para solicitar ofertas debe
permitir a la organizacion establecer con precision todos los requisitos de la contratacion.
En este sentido, los procesos de Gerencia de Proyectos de EDELCA, indican que al
término de la fase de definicion del proyecto, con la cual concluye el FEL (Front End
Loading), se debe disponer de la ingenieria basica y que los estimados de costos deben

tener una desviacion de +10%.

Por otra parte, el hecho de que no haya interesados en obtener el contrato, puede tener
su origen en requisitos técnicos muy estrictos, o en la percepcién del nivel de riesgo para
la ejecucion del contrato que posean los contratistas o proveedores. De alli la importancia
de la incorporaciéon del analisis de riesgos como elemento fundamental en la gestion de
las adquisiciones. Mientras mas alta sea la percepciéon del nivel de riesgo de la ejecucién
del contrato, para los participantes en el proceso, mayores seran los costos de sus ofertas

0 menor sera su interés en recibir la adjudicacion.

Con respecto a las brechas observadas en el proceso de Seleccion del Vendedor, se
puede sefalar que las mas criticas se presentan en los aspectos relativos a la evaluacion
de los costos de las ofertas y a la evaluacion del programa de trabajo interno de los
contratistas, la cual no se realiza, debido a que no se especifica previamente como criterio
de seleccion de los contratistas o0 proveedores. Esto coincide con lo sefalado
anteriormente, en cuanto al grado de definicion que debe tener el proyecto para solicitar

ofertas y la importancia del analisis de riesgos.

Estas debilidades observadas en el proceso pueden ser mejoradas capacitando y
especializando al personal en materia de estimacién de costos, dotando a la unidad con
herramientas tecnoldgicas para estimacion de costos e incluyendo entre los criterios de
seleccidn del contratista o proveedor, la evaluacion de su programa interno de trabajo,

que podria complementarse con visitas previas a la adjudicacion del contrato.

En la tabla N°4, se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

seleccion de vendedores, con las respectivas alternativas de solucion recomendadas.
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Tabla N° 4: Seleccién del vendedor

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA|

BRECHA
SITUACION DESEADA || DESCRIPCION DE LA 9 CALIFICACION || ALTERNATIVA DE
MEJORES PRACTICAS BRECHA g - z DE LA BRECHA SOLUCION
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La evaluacion de las
- ofertas no siempre es .
oforine gsroslvada por | 16212202 PO equipos csranmlionr o
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multid is?:i IOIinarios especializados. Los evaIF:Jacic')n de ofertas
especializa d%s con bgse criterios de seleccion X X X O yenel
a los criterios establecidos no siempre establecimiento de
reviamente cubren todos los aspectos criterios de
Establecidos requeridos en la evaluacién seleccion
para recomendar la ’
adjudicacién.
El analisis de costos de las Capaditar
ofertas no siempre es espeF::i alizaryal
El andlisis de costos de reakizado con hase a ersonal en materia
las ofertas es realizado estimados preparados por IOde estimacion de
con base a estimados grupos de especialistas en costos y dotar a la
la materia. Se observan X X X y

preparados por grupos
de especialistas en la
materia.

debilidades en materia de
estimacién de costos e
insuficientes herramientas
tecnoldgicas para esta
actividad.

unidad de
herramientas
tecnologicas para
realizar esta
actividad.
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Tabla N° 4: Seleccion del vendedor (Continuacion)

QUE OBJETIVO DELAI

TIPO DE BRECHA PROYECTO AFECTA L
BRECHA
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interno de trabajo de los :
X o del contratista su
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o . programa interno de
proveedores para criterio de seleccién del trabaio
verificar si pueden contratista su programa de . 19,

. L X X X complementado con
cumplir con el alcance trabajo interno. No se g
. ) L : visitas a las
del contrato en el tiempo||realiza andlisis de riesgos a
empresas

previsto, como parte del
andlisis de riesgos de la
contratacion.

la contratacion.

participantes antes
de la adjudicacion
del contrato.

Una vez concluida la
evaluacion de las ofertas
se somete ala
aprobacién de la
Gerencia la
recomendacion de
adjudicacion

La recomendacion de
adjudicacion siempre se
somete a la aprobacién de
la Gerencia, segun el nivel
de autorizaciéon que
corresponda. Sin embargo,
se pueden mejorar los
lapsos de tiempo.

Se pueden mejorar
los lapsos de tiempo
de autorizacion de la

adjudicacion del
contrato.

Se considera el tiempo
de aprobacion por la
Gerencia dentro del

cronograma de la
procura y dentro del plan
maestro del proyecto

El tiempo de aprobacién
por parte de la Gerencia se
considera dentro del
crongrama

Se pueden mejorar
los lapsos de tiempo
de autorizacion de la

adjudicacion del
contrato.
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5.1.5 Administracion del Contrato

Tal como se cito en el capitulo Il, este quinto proceso de la Gestion de las Adquisiciones,
corresponde a la ejecucion del contrato y en el mismo, hay dos aspectos claves para la
gerencia de procura: el seguimiento continuo del desempefio del contratista y la gestion
de todos los cambios en la linea base autorizada para el proyecto. En la ejecucion de los
contratos ocurren los mayores desembolsos de dinero del proyecto, de alli la importancia
de realizar seguimiento continuo al desempefio de los contratistas y gestionar

adecuadamente cualquier cambio requerido por el proyecto.

En la evaluacion realizada se observé que durante la ejecucion de la mayoria de los
contratos se presentan fuertes desviaciones en el cronograma, siendo necesaria la
extensién del plazo de ejecucién inicialmente previsto. Esto obedece a diversas causas,
entre las que se pueden citar: incumplimiento de los contratistas por insuficientes recursos
humanos, materiales y financieros, subestimacion de los plazos de ejecucién, por falta de
capacitacion del personal o por el establecimiento de fechas hito - compromiso, por
errores u omisiones en la ingenieria, por factores externos (problemas laborales, aspectos

ambientales, entrada en vigencia de nuevas leyes, etc.).

La mayoria de las situaciones no previstas que se presentan en la ejecucion de los
contratos pueden ser manejadas con una adecuada planificacion de la contratacion, la
cual debe incluir el analisis de riesgos. Recordemos que las indefiniciones en la procura
representan los mayores riesgos en costos para los proyectos y se traducen en
oportunidades de reclamos para los contratistas, siendo las indefiniciones técnicas las
mas graves para el proyecto. Comunmente escuchamos decir, que los errores de la

ingenieria se pagan muy caros durante la construccion.

Adicionalmente, también se observd que frecuentemente se presentan fuertes
desviaciones en el lapso de tiempo entre la adjudicacion del contrato y el inicio de la
ejecucion, esto debido a los retardos en la formalizacion de la contratacién, la cual
incluye: aprobacion de pélizas y garantias requeridas para el inicio, revisibn de los
contratos, definicibn de clausulas de escalacién, etc., por parte de las unidades de
soporte. Esto puede solventarse, mediante el establecimiento de acuerdos de servicio con
dichas unidades (Gerencia de Consultoria Juridica, Division de Gestion Corporativa de
Proyectos, Divisién de Administracion).
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Con respecto a las brechas observadas en el proceso de Administracién del Contrato, se
puede sefialar que las mas criticas se presentan en los aspectos relativos a la no
utilizacion de indicadores de gestion especificos para medir el desempefio de los
contratistas y a la gran cantidad de situaciones no previstas que se presentan en la
ejecucion de los contratos, las cuales afectan el cronograma y la linea base de costos, lo

que evidencia las debilidades ya detectadas en la planificacion de la contratacion.

En resumen se puede decir que gran parte de los problemas que se presentan en la
ejecucion de los contratos, tienen su origen en los procesos previos y que la mayoria de
las debilidades observadas, pueden ser mejoradas capacitando y especializando al
personal, siguiendo de manera sistematica lo recomendado en los procesos de Gerencia
de Proyectos de EDELCA vy logrando acuerdos de servicio con las unidades que soportan
el proceso de ejecucibn de los contratos, especificamente con la Division de
Administracion, quien gestiona los pagos a los contratistas y la Division de Gestién

Corporativa de Proyectos, quien gestiona los reclamos relativos a variaciones de precios .

En la tabla N° 5, se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

Administracion del Contrato, con las respectivas alternativas de solucién recomendadas
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Tabla N° 5: Administracion del Contrato.

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL

PROYECTO AFECTA LA
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o inicio de la ejecucion del servicio con
contrato, el inicio de la .
. - . contrato, presenta unidades de soporte
ejecucion del mismo se o . X X .
da en los lapsos desviaciones considerables del proceso y revisar
reViStos con respecto a lo estimado procedimientos
P en el plan del proyecto. asociados.
. L Se realiza un seguimiento Sistematizar e
Durante la ejecucion de . . I .
. continuo a la ejecucion de implementar
los contratos se realiza : )
o : los contratos, sin embargo, X X X mecanismo de
seguimiento continuo a . X L )
loS MiISMoS la misma no esta seguimiento continuo
sistematizada. de los contratos.
Los indicadores de gestion
utilizados estan referidos a Documentar
- - la ejecucion de todo el ; o
Se utilizan indicadores : sistematizar e
i ) proyecto incluyendo las .
de gestion para medir y 7 : implementar
. o actividades internas y las -
monitorear desviaciones indicadores de
. L contratadas externamente.|| X X X X -
en la ejecucion del . . gestion para la
! Sin embargo, no esta ; L
cronogramay en la linea . : ejecucion de los
sistematizado el uso de .
base de costos. . - contratos y capacitar
indicadores de gestion al personal
especificos para los P '
contratos.
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Tabla N° 5: Administracién del Contrato (Continuacion)

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DELAI
PROYECTO AFECTA L

BRECHA
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L, . S procedimientos de
autorizacion de cambios procedimientos de o
T : autorizacion de
en los contratos autorizacion de cambios. .
cambios.
Toda solicitud de cambioff Las solicitudes de cambio Capacitar al personal
es evaluada segun su || no siempre son evaluadas X X X Q en la evaluacién
impacto técnico, en segun su impacto técnico, integral de cambios
tiempo y en costo en tiempo y en costo en los proyectos.
Capacitar y
Muy pocas veces en la .
; -, Frecuentemente se especializar al
ejecucion de los . .
presentan situaciones no personal para la
contratos se presentan . . - L
: : ) previstas en la ejecucion de| definicion y
situaciones no previstas . e
. los contratos que impactan X X X X planificacion de la
que impactan el .
el cronograma y el contratacion,
cronogramay .
presupuesto base del incluyendo lo
presupuesto base del s
rovecto proyecto. referente a Andlisis
proy ' de Riesgos.
La respuesta de la
sp = La respuesta de la
organizacion ante el N . o
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surgimiento de . o
. . . contratistas ante la y procedimientos
situaciones no previstas - ) )
. aparicion de imprevistos es X X X para atender
es oportuna e impacta : .
muy lenta, impactando en planteamientos de
levemente el . -
la mayoria de los casos el los contratistas.
cronograma del
cronograma del proyecto
proyecto.
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5.1.6 Cierre del Contrato

Este sexto y ultimo proceso de la Gestion de las Adquisiciones, corresponde al cierre del
contrato, a la atencion de todos los reclamos de parte del contratista y a la documentacién
de las lecciones aprendidas, como herramienta fundamental para la mejora continua de

futuros proyectos.

Las mejores practicas recomiendan la utilizacion de listas de chequeo para verificar el
cierre de todos los pendientes y la documentacion de las lecciones aprendidas. Sin
embargo, esto no es lo que generalmente sucede, ya que en esta fase de cierre, la
mayoria del personal esta siendo asignado a nuevos proyectos, quedando desatendidas

todas las actividades inherentes al cierre.

En la evaluacion del proceso de cierre del contrato, se observaron grandes brechas, ya
que se evidencié que en la mayoria de los contratos no se ha realizado el cierre,
gquedando pendientes una serie de actividades tales como, liberacion de garantias,
atencion de reclamos finales de variaciones de precios, elaboracién de informes de cierre

y documentacion de las lecciones aprendidas.

Esto se debe en la mayoria de los casos a la ausencia de metodologias para el cierre y a
la indisponibilidad de recursos humanos, los cuales son asignados a nuevos proyectos,
sin haber concluido el cierre de los anteriores. Sin embargo, cabe resaltar que lo reclamos
de los contratistas relativos a reconsideraciones de precios, deben ser autorizados por
una de las unidades de soporte del proceso, la Division de Gestion Corporativa de
Proyectos, con la que también se hace necesario el acuerdo de servicios, ya que
frecuentemente sus tiempos de respuesta son muy elevados, extendiéndose el lapso de

cierre de los contratos.

En la tabla N° 6, se presentan los resultados de la evaluacion realizada al proceso de

Cierre del Contrato, con las respectivas alternativas de solucién recomendadas
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Tabla N° 6: Cierre del Contrato

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA
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contratos son asignados a X X X X de contratos. Revisar
proyectos antes de habern : L
: . nuevos proyectos sin haber organizacion y
concluido el cierre de los : .
) concluido el cierre de los evaluar la
mismos . . -
mismos. disponibilidad de
recursos humanos.
Lograr acuerdos de
Los reclamos de los . -
. : Se observan serios servicio con
contratistas se atienden s .
: retrasos en la atencion de unidades de soporte
con celeridad para X X X .
L . reclamos de parte de los del proceso y revisar
minimizar su impacto en . _
contratistas. procedimientos
los costos .
asociados.
Se utilizan listas de No se utilizan listas de I:_)ocume_ntar,
o o sistematizar e
chequeo para verificar chequeo para verificar . .
implementar listas de
todos los puntos todos los puntos X X X X
. . chequeo para el
pendientes al momento || pendientes al momento de .
cierre de los
de cerrar los contratos cerrar los contratos
contratos.
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Tabla N° 6: Cierre del Contrato (Continuacion)

TIPO DE BRECHA
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técnicos tales como: .
. cierre de los contratos, por de los contratos y
informes, planos como .
: lo que mucha de la conformar el archivo
construidos, resultados . DRI X X X X .
informacion técnica y técnico -
de pruebas, manuales o . - :
., administrativa se encuentra administrativo de los
de operacién, :
. dispersa. proyectos.
entrenamiento a
operadores, etc.

Se documentan las No se documentan las Documentar
lecciones aprendidas al | lecciones aprendidas al X . lecciones aprendidas
momento de cerrar los momento de cerrar los al cierre de cada

contratos contratos contrato.
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5.1.7 Perfil de Brechas por Proceso

A fin de analizar con mayor detalle las brechas encontradas en los seis (6) procesos de
Gestion de la Contratacion, previamente evaluados e identificar las &reas mas criticas, se
procedi6 a realizar un Perfil de Brechas para cada proceso, con base a la cantidad y tipo
de brechas encontradas en los distintos aspectos evaluados y con referencia a las

categorias predefinidas de: talento humano, tecnologia, métodos y organizacion.

A continuacién se presentan los resultados de los perfiles de brechas para cada uno de

los Procesos de Gestion de la Contratacion.

a. Proceso: Planificacion de las Compras y las Adquisiciones

En el Proceso “Planificacion de las Compras y las Adquisiciones”, puede observarse que
el &rea mas critica, es decir, la que tiene mayor cantidad de brechas, es la de métodos
con un total de siete (7) brechas, seguida por la de talento humano con cinco (5) brechas
y organizaciéon con una (1) brecha. Adicionalmente, de un total de trece (13) brechas

identificadas, cuatro (4) son criticas y nueve (9) son medianamente criticas.

En la Tabla N° 7 y la Figura N° 17, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el
Proceso “Planificacion de las Compras y las Adquisiciones”.

Tabla N° 7 : Resumen de Brechas Proceso Planificacién de las Compras y las Adquisiciones

Categoria Medlap_amente Totales
Criticas

Talento 5 3 0 5
Humano
Tecnologia 0 0 0 0
Métodos 2 5 0 7
Organizacion 0 1 0 1
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Figura N° 17: Perfil de Brechas Proceso Planificacion de las Compras y las Adquisiciones

Talento Humano
6
4

/ Tecnologia

N

i

Organizacion

Métodos

—e— Ciriticas Medianamente Criticas —a— No Criticas

b. Proceso: Planificacion de la Contratacion

En el Proceso “Planificacion de la Contratacion”, puede observarse que el area mas

critica, es decir, la que posee la mayor cantidad de brechas, es la de talento humano con

un total de seis (6) brechas, seguida por la de tecnologia con tres (3) brechas y finalmente

métodos y organizacion, con una (1) brecha cada uno. Por otra parte, de un total general

de once (11) brechas, dos (2) son criticas y nueve (9) son medianamente criticas.

En la Tabla N° 8 y Figura N° 18, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el

Proceso “Planificacion de la Contratacion”.

Tabla N° 8: Resumen de Brechas Proceso Planificacion de la Contratacion

Categoria Medlapgmente Totales
Criticas

Talento 1 5 0 6
Humano
Tecnologia 1 2 0 3
Métodos 0 1 0 1
Organizacion 0 1 0 1
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Figura N° 18: Perfil de Brechas Proceso Planificacion de la Contratacién

Talento Humano
6

4
2

Organizacion O& Tecnologia

Métodos

—o— Ciriticas Medianamente Criticas —&— No Criticas

c. Proceso: Solicitud de respuestas de vendedores

En el Proceso “Solicitud de respuestas de vendedores”, se observa que el area mas
critica, es la de talento humano con un total de siete (7) brechas, seguida por la de
métodos con tres (3) brechas y organizacién con dos (2) brechas. Por otra parte, de un
total general de diez (10) brechas, cuatro (4) son criticas y seis (6) medianamente criticas.
Adicionalmente, cabe resaltar que en este proceso hay dos (2) aspectos no criticos, los

cuales pueden ser considerados como fortalezas del mismo.

En la Tabla N° 9 y Figura N° 19, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el

Proceso “Solicitud de respuestas de vendedores”.

Tabla N° 9: Resumen de Brechas Proceso Solicitud de respuestas de vendedores

Categoria Medlapgmente Totales
Criticas

Talento 5 4 1 7
Humano
Tecnologia 0 0 0 0
Métodos 2 0 1 3
Organizacion 0 2 0 2
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Figura N° 19: Perfil de Brechas Proceso Solicitud de respuestas de vendedores

Talento Humano
4
}
2
1
Organizacion 0 Tecnologia
Métodos
—e— Ciriticas Medianamente Criticas —a— No Criticas

d. Proceso: Selecciéon del vendedor

En el Proceso “Seleccion del vendedor”, las areas de talento humano y métodos son las
mas criticas con un total de tres (3) brechas cada una, seguidas por la de organizacion
con un total de dos (2) brechas. Por otra parte, de un total general de ocho (8) brechas

identificadas en el proceso, cinco (5) son criticas y tres (3) medianamente criticas.

En la Tabla N° 10 y Figura N° 20, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el

Proceso “Seleccion del vendedor”.

Tabla N° 10: Resumen de Brechas Proceso Seleccién del vendedor

Categoria Medlapgmente Totales
Criticas

Talento 5 1 0 3
Humano
Tecnologia 0 0 0 0
Métodos 2 1 0 3
Organizacion 1 1 0 2
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Figura N° 20: Perfil de Brechas Proceso Seleccién del vendedor

Talento Humano

Organizacion Tecnologia

Métodos

—e— Ciriticas Medianamente Criticas —a— No Criticas

e. Proceso: Administracion del Contrato

En el Proceso “Administracion del Contrato”, el area mas critica es la de métodos con un
total de seis (6) brechas, seguida por la de talento humano con cuatro (4) brechas,
organizacion con tres (3) brechas y tecnologia con una (1) brecha. Por otra parte, de un
total de catorce (13) brechas identificadas, diez (10) son criticas y tres (3) medianamente
criticas. Cabe resaltar que en este proceso también se identific6 un aspecto no critico

referido al talento humano, el cual puede considerarse como una fortaleza del proceso.

En la Tabla N° 11 y la Figura N° 21, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el

Proceso “Administracion del Contrato”.

Tabla N° 11: Resumen de Brechas Proceso Administracién del Contrato

Categoria Medlapgmente Totales
Criticas

Talento > 1 1 4
Humano
Tecnologia 1 0 0 1
Métodos 4 2 0 6
Organizacion 3 0 0 3
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Figura N° 21: Perfil de brechas Proceso Administracion del Contrato

Organizacion

Talento Humano
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Métodos

Tecnologia

—e— Ciriticas

Medianamente Criticas —a— No Criticas

f. Proceso: Cierre del Contrato

En el Proceso “Cierre del Contrato”, el area mas critica es la de métodos con un total de

cinco (5) brechas, seguida por la de organizacion con tres (3) brechas y la de tecnologia

con una (1) brecha. Por otra parte, cabe resaltar que en este proceso todas las brechas

identificadas son criticas, por lo que puede considerarse el que posee mayores

debilidades.

En la Tabla N° 12 y Figura N° 22, se presenta el resumen y el perfil de brechas para el

Proceso “Cierre del Contrato”.

Tabla N° 12: Resumen de Brechas Proceso Cierre del Contrato

Categoria -

Medianamente

Talento 0 0 0 0
Humano
Tecnologia 1 0 0 1
Métodos 5 0 0 5
Organizacion 3 0 0 3
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Figura N° 22: Perfil de Brechas Cierre del Contrato

Talento Humano
6

Organizacion OA: Tecnologia

Métodos

—e— Ciriticas Medianamente Criticas —a— No Criticas

5.1.8 indice de Criticidad por Proceso

Finalmente, para concluir el analisis detallado de las brechas, se procedi6é a calcular el
indice de criticidad por proceso, mediante la utilizaciéon de una matriz de criticidad, la cual
tiene como finalidad de jerarquizar los procesos por su criticidad, en funcién de las
debilidades identificadas. La misma fue elaborada partiendo de la informacion recabada

en las tablas resumen de brechas, mostradas en el punto 5.1.7.

Para el célculo del indice de Criticidad se siguieron los pasos establecidos en el Capitulo
4, Marco Metodoldgico, en el punto 4.4, en el que se especificO que dicho indice se
calcularia para cada proceso, como el numero total de brechas en rojo multiplicadas por
una calificacion de cinco (5) puntos, mas el numero total de brechas en amarillo
multiplicadas por una calificacion de tres (3) puntos, dividido entre el total general de

brechas de todos los procesos.

En la Tabla N° 13, se presenta la matriz de criticidad y en la misma se observa que el
proceso mas critico, es el referido a la Administracion del Contrato, con un indice de 0,88;
seguido por el de Planificacion de las Compras y las Adquisiciones, con un indice de 0,70;
el de Cierre del Contrato con un indice de 0,67 y a continuacién con valores muy
similares, se encuentran los procesos de Solicitud de respuestas de vendedores,

Planificacién de la Contratacion y Seleccion del vendedor.
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El hecho de que los procesos con mayor indice de criticidad sean el de Administracion del
Contrato y Planificacion de las Compras en las Adquisiciones, hace ver que dichos
procesos son los que poseen la mayor cantidad de brechas, es decir, las mayores
debilidades en este momento, por lo que su intervencién, mediante la implementacion de

un plan de mejoras, es muy necesaria.

Por otra parte, el resultado obtenido en cuanto a la criticidad de los procesos, coincide con
los planteamientos sefialados en el marco tedrico, en donde se citd que el proceso de
Planificacion de las Compras y las Adquisiciones, puede ser considerado como uno de los
mAas criticos en la Gestion de Contratacion, el cual tiene gran incidencia en el éxito de un
proyecto, asi como también, el Proceso de Administracion del Contrato, es sumamente
critico, ya que en el mismo ocurren los mayores desembolsos del proyecto y cualquier
cambio que se presente, podra impactar considerablemente la linea base de costos y en

consecuencia, lo pondra en riesgo y afectara su desempefio.

Adicionalmente, en la matriz de criticidad también puede observarse que las categorias
con la mayor cantidad de brechas son las de Talento Humano y Métodos, las cuales
representan un 38% y un 34% del total general de brechas, seguidas por las categorias
de Organizacion y Tecnologia con un 15% y 13% respectivamente, tal como se muestra
en la Figura N° 23; por lo que Plan debera estar principalmente enfocado en la
capacitacion del personal y en el establecimiento de metodologias que permitan
gestionar adecuadamente la contratacion, pero sin dejar de considerar las mejoras
requeridas en las categorias de Organizacion y Tecnologia, ya que en muchos de los

aspectos evaluados las brechas corresponden a mas de una categoria.

15%

13%

@ Talento Humano m Tecnologia O Métodos 0O Organizacion

Figura N° 23: Distribuciéon Porcentual de Brechas por Categoria
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Tabla N° 13: indice de Criticidad por Proceso

Proces,o / Talento Humano Teconolgia Métodos Organizacién Totales Indice de
CEUI L Criticidad
Brecha
Planificacion de las
Comprasy las 2 3 0 0 2 5 0 1 0 4 9 0,70
Adquisiciones
Planlflcamon. ge la 1 5 0 5 0 1 0 1 0 5 9 0,55
Contratacion
Solicitud de
respuestas de 2 4 1 0 2 0 0 2 0 4 6 0,57
vendedores
Seleccion del 2 1 0 0 2 1 1 1 0 5 3 0,51
Vendedor
Administracion del 5 1 1 0 4 5 3 0 0 10 3 0.88
Contrato
Cierre del Contrato 0 0 0 0 3 0 1 0 0 9 0 0,67
Totales 9 | 14| 2 2 13 | 9 5 5 0
25 9 23 10 67
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5.2 Formulacion del Plan de Mejoras para la Gestion de la Contratacion

5.2.1 Consideraciones Generales

El Plan de Mejoras que se propone a continuacion es de caracter general y debera ser
desarrollado a detalle, una vez que se autorice su implementacion, por parte de la Division

de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA.

Dada la gran cantidad de oportunidades de mejora identificadas y considerando que no es
posible implementarlas de manera simultanea, debido al tiempo, recursos humanos y
recursos financieros que se requieren, se presenta un plan en dos fases, el cual
contempla, una primera fase en la que se considera atender las brechas criticas, es decir
las que se encuentran en rojo y una segunda fase, en la que se considera atender las

brechas medianamente criticas, es decir, las que se encuentran en amarillo.

En este sentido, se procedidé a agrupar las acciones de mejora recomendadas para las
brechas en rojo y las acciones de mejora recomendadas para las brechas en amarillo, en
cada uno de los aspectos y procesos evaluados, de acuerdo con las categorias

predefinidas (talento humano, tecnologia, métodos y organizacion).

En las Tablas N° 14 y N° 15, se presenta el Resumen de Acciones de Mejora propuestas
para atender las brechas en rojo y el Resumen de Acciones de Mejora propuestas para

atender las brechas en amatrillo.

Por otra parte, cabe sefialar que el Plan que se propone sera estructurado considerando
los principios fundamentales de la mejora continua de los procesos, que recomiendan:
diagnosticar la situacion inicial, identificar oportunidades de mejora, proponer y
seleccionar soluciones (mejoras), implementar las mejoras y evaluar las mejoras
alcanzadas, (COVENIN IS0 9000:2000, 2da. Rev., 2001).
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Tabla N° 14: Resumen de Acciones de Mejora a Brechas en Rojo

Categoria

Accién de Mejora

Talento Humano

Capacitar y especializar al personal en andlisis de riesgos

Capacitar y especializar al personal en planificacion y definicién de la procura

Capacitar y especializar al personal en definicion técnica de los contratos

Capacitar y especializar al personal en estimacion de costos

Capacitar y especializar al personal en planificacién y definicién de la
contratacion

Tecnologia

Dotar a la unidad de herramientas especializadas en estimacion de costos

Métodos

Documentar e implementar metodologia para andlisis de riesgos.

Documentar e implementar metodologia para definicién de la procura

Incorporar programa de trabajo interno de los contratistas en los criterios de
seleccion de adjudicatarios de los contratos

Documentar e implementar el uso de indicadores de gestion especificos para
los contratos

Documentar e implementar metodologia para el cierre de contratos

Documentar e implementar listas de chequeo para el cierre de los contratos

Sistematizar el cierre de los contratos y conformar el archivo técnico -
administrativo de los proyectos

Revisar procedimientos de atencién de reclamos de contratistas

Documentar lecciones aprendidas al cierre de cada contrato.

Organizacion

Revisar organizacion de la Division

Lograr acuerdos de servicio con unidades de soporte del proceso para
agilizar tramites de firma e inicio de los contratos

Lograr acuerdos de servicio con unidades de soporte del proceso de atencion
de reclamos de los contratistas
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Tabla N° 15: Resumen de Acciones de Mejora a Brechas en amarillo

Categoria

Accion de Mejora

Talento Humano

Capacitar al personal en modalidades de contratacién

Capacitar al personal en criterios de seleccion de contratistas

Capacitar y especializar al personal en la definicion legal y relativa a los
términos y condiciones de los contratos

Capacitar y especializar al personal en la evaluacion de ofertas

Capacitar al personal en la evaluacién integral de cambios en los proyectos.

Tecnologia

Dotar a la unidad con herramientas especializadas de planificacion y control
de proyectos

Incrementar disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para accesar al
Registro Nacional de Contratistas y Registro de Proveedores de la empresa

Métodos

Sistematizar, documentar e implementar mecanismo para planificar el
alcance del proyecto con el cliente

Sistematizar, documentar e implementar mecanismo para aprobacién del
alcance por parte del cliente

Sistematizar, documentar e implementar mecanismo para tomar la decision
de hacer internamente o contratar

Sistematizar, documentar e implementar elaboracién de plan de procura del
proyecto

Sistematizar, documentar e implementar mecanismo de evaluacion de
desempefio de los contratistas

Sistematizar e implementar mecanismo de seguimiento continuo de los
contratos.

5.2.2 Estructuracion del Plan

Partiendo del andlisis realizado y con base en las acciones de mejora recomendadas para

cada una de las brechas identificadas, asi como también, considerando las premisas de

gue la Divisién de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, sometera a autorizacion

el Plan propuesto, designara un responsable para su coordinacion, seguimiento y control;

y gestionara los recursos necesarios para su implementacion, se procedié a estructurar el

Plan General, el cual se describe a continuacion:
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Fase |: Atencién de Brechas en Rojo

A. Plan de Capacitacion para atender las brechas relativas al Talento Humano:

El Plan de capacitacion para superar las brechas criticas en talento humano comprende

basicamente lo siguiente:

» Diseflar el Plan de Capacitacién: Mediante el cual se especificara y

conformard un plan de adiestramiento que incluya formacién en planificacion
y definiciobn de la procura, planificaciéon y definicion de la contratacion,
analisis de riesgos, estimacion de costos y definicion técnica de los
contratos. En la etapa de disefio se evaluara la disponibilidad de este tipo de
entrenamientos en el mercado o la utilizacién de instructores internos de la
organizacién, asi como también, se estimaran con precision los costos

asociados y las duraciones de los mismos.

= Seleccionar los participantes en el Entrenamiento: En esta etapa se

identificaran las personas a ser capacitadas y especializadas, lo cual
requiere previamente la revision de la organizacion de la Division de
Proyectos de Redes Regionales, a fin de seleccionar apropiadamente al

personal que recibirda el entrenamiento.

= Aplicar el Entrenamiento: Esta etapa corresponde a la implementacion del

plan, en la que los participantes seleccionados recibirdn la capacitacion y

especializacion requerida.

» Evaluar el Entrenamiento: Esta es la Ultima etapa del plan en la cual se
analizaran los resultados del entrenamiento aplicado, a fin de comparar la
nueva situacion alcanzada, con respecto a la inicial presentada en este

trabajo de investigacion.

B. Plan para atender las brechas relativas a la Tecnologia:

El Plan para superar las brechas criticas en tecnologia comprende basicamente los

siguientes aspectos:
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C.

Adquirir Herramienta de Estimacién de Costos: En esta etapa se evaluaran las

herramientas de estimacion de costos disponibles en el mercado y su
compatibilidad con los sistemas que posee la empresa, asi como también, se
gestionard su adquisicion, la cual debera incluir el entrenamiento en el uso de la

misma.

Implementar utilizacion de Herramienta de Estimacién de Costos: Esta etapa

corresponde a la implementacion y utilizacion de la herramienta adquirida, por las
personas que hayan sido capacitadas en el 4rea de estimacién de costos y en el

uso de la herramienta.

Evaluar la Herramienta: En esta etapa se evaluara la mejora alcanzada con el uso

de la herramienta, con respecto a la situacion inicial presentada en este trabajo de

investigacion.

Plan para atender las brechas relativas a los Métodos:

El Plan para superar las brechas criticas relativas a los métodos comprende basicamente

los siguientes aspectos:

Documentar procedimientos: En esta etapa se documentaran los procedimientos o

mecanismos asociados a las siguientes acciones de mejora: definicion de la
procura, andlisis de riesgos, indicadores de gestion para los contratos, cierre de
contratos y lecciones aprendidas, para lo cual previamente deberd haberse

conformado un grupo de personas dedicadas a la documentacion.

Implementar los mecanismos 0 procedimientos: En esta etapa se implementaran

progresivamente los mecanismos o documentos especificados y desarrollados, los

cuales deberan ser difundidos previamente a todos los posibles usuarios.

Evaluar los procedimientos 0 mecanismos implementados: En esta etapa se

evaluard la mejora alcanzada con la implementacion de los mecanismos o
procedimientos desarrollados, con respecto a la situacion inicial descrita en este

trabajo de investigacion.
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D. Plan para atender las brechas relativas a la Organizacion:

El Plan para superar las brechas criticas relativas a la organizaciébn comprende

basicamente los siguientes aspectos:

= Revisar la organizacion de la Division de Proyectos de Redes Regionales: Esta es

una de las primeras actividades que se debe realizar dentro del plan, ya que de la
misma depende la apropiada seleccion del personal a ser capacitado y
especializado en las distintas areas de la Gestion de la Contratacion. La revision
incluye la evaluacién de las funciones desempefiadas por cada uno de los
Departamentos que posee la unidad y su adecuaciéon a una estructura que permita
especializar al personal, asi como también, la evaluaciéon, sobre la necesidad de

incorporar nuevos recursos humanos.

= Solicitar_autorizacién para la nueva organizacién: En esta etapa se sometera la

nueva organizacion a la aprobacion de las instancias correspondientes en la

empresa.

= Implementar Organizacion: En esta etapa se implementara la nueva organizacion

y funciones previamente aprobadas.

= Evaluar Organizacion: Esta es la etapa final en la que se evaluara la mejora

alcanzada con la implementacion de la nueva organizacion, con respecto a la

situacion inicial descrita en el presente trabajo de investigacion.

Fase Il: Atencidn de Brechas en Amatrillo

A. Plan de Capacitacion para atender las brechas relativas al Talento Humano:

El Plan de capacitacion para superar las brechas medianamente criticas en talento

humano comprende basicamente lo siguiente:

90



» Diseflar el Plan de Capacitacion: Mediante el cual se especificard y

conformaré un plan de adiestramiento que incluya formacién en modalidades
de contratacion, evaluacion de ofertas, criterios de seleccién de contratistas,
definicion legal de los contratos y evaluacién integral de cambios en los
contratos. En la etapa de disefio se evaluara la disponibilidad de este tipo de
entrenamientos en el mercado o la utilizacién de instructores internos de la
organizacion, asi como también, se estimaran con precision los costos

asociados y las duraciones de los mismos.

» Seleccionar los participantes en el Entrenamiento: En esta etapa se

identificaran las personas a ser capacitadas y especializadas, partiendo de
gue previamente se haya realizado la revisibn de la organizacién de la
Divisibn de Proyectos de Redes Regionales y se puedan seleccionar

apropiadamente las personas que recibiran el entrenamiento.

= Aplicar el Entrenamiento: Esta etapa corresponde a la implementacion del

plan, en la que los participantes seleccionados recibiran la capacitacion y

especializacion requerida.

= Evaluar el Entrenamiento: Esta es la dltima etapa del plan en la cual se

analizaran los resultados del entrenamiento aplicado, a fin de comparar la
nueva situacién alcanzada, con respecto a la inicial presentada en este

trabajo de investigacion.

B. Plan para atender las brechas relativas a la Tecnologia:

El Plan para superar las brechas medianamente criticas en tecnologia comprende

basicamente los siguientes aspectos:

= Adquirir Herramienta de Planificacion y Control de Proyectos: En esta etapa se

evaluaran las herramientas de planificacién y control de proyectos disponibles en
el mercado y su compatibilidad con los sistemas que posee la empresa, asi como
también, se gestionara su adquisicion, la cual debera incluir el entrenamiento en el

uso de la misma.
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= |mplementar utilizacion de Herramienta de Planificacién y Control de Proyectos:

Esta etapa corresponde a la utilizacion de la herramienta adquirida, por las
personas que hayan sido capacitadas en el area de planificacién y control de

proyectos y en el uso de la herramienta.

= Evaluar la Herramienta: En esta etapa se evaluara la mejora alcanzada con el uso

de la herramienta, con respecto a la situacion inicial presentada en este trabajo de

investigacion.

= Gestionar accesos al Registro Nacional de Contratistas: Esta actividad puntual se

refiere a solicitar mayor cantidad de accesos a la informacion del Registro
Nacional de contratistas, la cual es requerida para la preseleccion y seleccién de
los contratistas o proveedores y en este momento solo muy pocas personas de la

unidad tienen acceso al mismo.

C. Plan para atender las brechas relativas a los Métodos:

El Plan para superar las brechas medianamente criticas relativas a los métodos

comprende bésicamente los siguientes aspectos:

= Documentar procedimientos: En esta etapa se documentaran los procedimientos o

mecanismos asociados a las siguientes acciones de mejora: planificacion del
alcance del proyecto con el cliente, aprobacion del alcance del proyecto por el
cliente, decision de hacer internamente o contratar, elaboracion del plan de
procura del proyecto, seguimiento continuo de los contratos y evaluacion de
desempefio de los contratistas, para lo cual previamente deberd haberse

conformado un grupo de personas dedicadas a la documentacion.

= |mplementar los mecanismos 0 procedimientos: En esta etapa se implementaran

progresivamente los mecanismos o documentos especificados y desarrollados, los

cuales deberan ser difundidos previamente a todos los posibles usuarios.

= Evaluar los procedimientos o mecanismos implementados: En esta etapa se

evaluard la mejora alcanzada con la implementacion de los mecanismos o
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procedimientos desarrollados, con respecto a la situacion inicial descrita en este

trabajo de investigacion.

5.2.3 Cronograma propuesto para el Plan de Mejoras

El Cronograma propuesto se ha elaborado para un periodo de dos (2) afos, el cual podra
ser modificado en funcion de los recursos que disponga la Division de Proyectos de
Redes Regionales de EDELCA. El primer afio corresponde a la Fase |, es decir al plan
para atender las brechas criticas (en rojo) y el segundo afio corresponde a la Fase Il, que

se refiere a la atencion de las brechas medianamente criticas (en amarillo).

A continuacion en la Figura N° 24, se presenta el cronograma propuesto para el Plan de

Mejoras, partiendo de las siguientes premisas:

e El Plan sera sometido a autorizacion por parte de la Division de Proyectos de
Redes Regionales, ante las instancias de la empresa que correspondan.

e Una vez autorizado, se gestionardn los recursos necesarios para su
implementacion.

e Se designara un responsable para su implementacién, seguimiento y control.

e Se desarrollara un plan detallado.

e Se procedera con la implementacion.
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Figura N° 24: Cronograma del Plan de Mejoras

Id Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin 2° semestre ler semestre | 2° semestre ler semestre | 2° semestre
a i3 | wri4 [ il | wi2 [ i3 [ wi4 | wil [ wi2 | wi3 | wid
1 Plan de Mejoras para la Gestién de Contratacion 522 dias? lun 01/09/08 mar 31/08/10 1
2 Fase I: Brechas en rojo 261 dias? lun 01/09/08 lun 31/08/09 ——
3 Relativas al Talento Humano 261 dias? lun 01/09/08 lun 31/08/09 P
4 |Ed Disefiar Plan de Capacitacion 45 dias? lun 01/09/08 vie 31/10/08
5 E Seleccionar personas a ser capacitadas 43 dias? lun 03/11/08 mié 31/12/08
y especializadas
6 E Aplicar Entrenamiento 151 dias? vie 02/01/09 vie 31/07/09
E Evaluar mejora luego de aplicado el 21 dias? lun 03/08/09 lun 31/08/09
entrenamiento
8 Relativas ala Tecnologia 239 dias? mié 01/10/08 lun 31/08/09 I
9 |([Ed Adquirir Herramienta de Estimacién de 130 dias? mié 01/10/08 mar 31/03/09
Costos
10 Implementar Herramienta de 88 dias mié 01/04/09 vie 31/07/09
Estimacién de Costos
11 Evaluar mejora luego de implementada 21 dias lun 03/08/09 lun 31/08/09
la Herramienta
12 Relativas a los Métodos 172 dias vie 02/01/09 lun 31/08/09 e
13 |[Ed Documentar Procedimientos o 63 dias vie 02/01/09 mar 31/03/09
Mecanismos
14 |[Ed Implementar Procedimientos o 88 dias mié 01/04/09 vie 31/07/09
Mecanismos
15 |[Ed Evaluar mejora luego de implementados 21 dias lun 03/08/09 lun 31/08/09
los procedimientos o mecanismos
16 Relativas a la Organizacién 261 dias? lun 01/09/08 lun 31/08/09 I —
17 |[Ed Revisar la organizacion de la unidad 22 dias? lun 01/09/08 mar 30/09/08
18 |[id Solicitar autorizacién para la nueva 43 dias mié 01/10/08 vie 28/11/08
organizacion
19 Implementar nueva organizacion 175 dias lun 01/12/08 vie 31/07/09
20 Evaluar mejora luego de implementada 21 dias lun 03/08/09 lun 31/08/09

la nueva organizacién
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Figura N° 24: Cronograma del Plan de Mejoras (Continuacion)

Id Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin 2° semestre ler semestre | 2° semestre ler semestre | 2° semestre
tri 3 tri 4 tri 1 tri 2 tri 3 | tri4 tril | tri 2 tri 3 | tri4

21 Fase II: Brechas en amarillo 261 dias? mar 01/09/09 mar 31/08/10 —
22 Relativas al Talento Humano 260 dias? mar 01/09/09 lun 30/08/10 —
23 Disefiar Plan de Capacitacion 45 dias? mar 01/09/09 lun 02/11/09
24 Seleccionar personas a ser capacitadas 43 dias? mar 03/11/09 jue 31/12/09

y especializadas
25 Aplicar Entrenamiento 151 dias? vie 01/01/10 vie 30/07/10
26 Evaluar mejora luego de aplicado el 21 dias? lun 02/08/10 lun 30/08/10

entrenamiento
27 Relativas a la Tecnologia 239 dias? jue 01/10/09 mar 31/08/10 —
28 Adquirir Herramienta en Planificacion y 130 dias? jue 01/10/09 mié 31/03/10

Control de Proyectos
29 Implementar Herramienta en 88 dias jue 01/04/10 lun 02/08/10

Planificaciéon de Proyectos
30 Evaluar mejora luego de implementada 21 dias mar 03/08/10 mar 31/08/10

la Herramienta
31 Gestionar mayor cantidad de accesos al 22 dias jue 01/10/09 vie 30/10/09 =

Registro Nacional de Contratistas
32 Relativas a los Métodos 172 dias lun 04/01/10 mar 31/08/10 [
33 Documentar Procedimientos o 63 dias lun 04/01/10 mié 31/03/10

Mecanismos
34 Implementar Procedimientos o 88 dias jue 01/04/10 lun 02/08/10

Mecanismos
35 Evaluar mejora luego de implementados 21 dias mar 03/08/10 mar 31/08/10

los procedimientos o mecanismos

95




CAPITULO VI: EVALUACION DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se evallan los resultados obtenidos de la investigacién realizada para
dar respuesta al problema planteado y se verifica el cumplimiento de los objetivos del

mismo.

6.1 Grado de Cumplimiento de los Objetivos del Trabajo

El objetivo general del trabajo era formular un Plan de Mejoras para la Gestion de
Contratacion en la Divisién de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, con base a la
aplicaciéon de las mejores practicas de la Gestion de las Adquisiciones descritas por el
PMI, 2004, el cual logré6 cumplirse mediante la presentacién del Plan de Mejoras

propuesto.

Con respecto a los objetivos especificos, a continuacion se detalla la evaluacion del

cumplimiento de los mismos:

Objetivo Especifico N° 1 “ldentificar y analizar las brechas existentes entre los procesos

de contratacién de proyectos que gestiona la Division de Proyectos de Redes Regionales
de EDELCA y las mejores préacticas de la Gestion de las Adquisiciones”: Este objetivo
especifico se cumplié con el analisis detallado de brechas en cada uno de los seis
procesos de Gestion de las Adquisiciones, descritos por el PMIy fue complementado con

la presentacion del Perfil de Brechas por proceso y el célculo de indice de Criticidad.

Objetivo Especifico N° 2 “Formular un Plan General de Mejoras para los Procesos de

Contratacion en la Division de Proyectos de Redes Regionales”: Este objetivo especifico
también se cumplié con la presentacion del Plan de Mejoras propuesto, estructurado a
partir de las brechas identificadas, con base a las alternativas de solucién recomendadas

para cada una de las debilidades encontradas y en funcién de la criticidad de las mismas.

6.2 Elementos adicionales considerados en la evaluacion

Como elemento adicional a ser considerado en la evaluacion, se tiene la formulacién del
conjunto de mejores practicas, utilizadas para el analisis de brechas, las cuales se basan
en lo sefalado por el PMI, 2004 y en lo citado por Fleming, 2003, en su libro Project
Procurement Management, el cual le permitira a la unidad evaluarse en futuros periodos
para verificar las mejoras alcanzadas.

96



CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion,

producto del analisis de los resultados obtenidos. Las conclusiones y recomendaciones

que se citan, permitiran a la Division de Proyectos de Redes Regionales tomar acciones

para implementar el Plan de Mejora propuesto, con la finalidad de superar las debilidades

observadas en el proceso de Gestion de la Contratacién y por ende el desempefio de

futuros Proyectos.

7.1 Conclusiones.

Partiendo del estudio realizado y con base a las mejores practicas en la Gestion de la

Contratacion se concluye lo siguiente:

La Divisibn de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA tiene mudltiples
oportunidades de mejora en la Gestion de Contratacion, referidas a las brechas

identificadas en cada uno de los procesos.

Las brechas identificadas en los distintos procesos de la Gestién de Contratacion,
podran ser superadas progresivamente mediante el desarrollo e implementacién

del Plan de Mejoras propuesto.

Considerando que la Gestién de Contratacion esta estrechamente relacionada con
otras areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos, tales como: Alcance,
Tiempo, Costo, Calidad, Riesgos, etc., se puede inferir, que el desarrollo e
implementacion de las acciones propuestas en el Plan, incidiran en la mejora de la
Gestion de dichas areas, lo que redundara en un mejor desempefio de los

proyectos y en un mayor grado de satisfaccion de los clientes.

La Planificacion de las Compras y las Adquisiciones y la Administracién del
Contrato, resultaron ser los procesos mas criticos en la Gestion de Contratacion
de la Division de Proyectos de Redes Regionales de EDELCA, lo que se alinea
con lo sefialado en las bases tedricas, ya que las indefiniciones en las fases

previas a la adjudicacion del contrato, tanto de caracter técnico, como relativas a
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los términos y condiciones del mismo, representan los mayores riesgos técnicos,

en tiempo y en costos para el proyecto durante su implementacion.

Las categorias con mayor cantidad de oportunidades de mejora son las de talento
humano y métodos. Sin embargo, las oportunidades de mejora referidas a las
categorias de organizacion y tecnologia, también deben ser atendidas,
especificamente la relacionada con la revisién de la organizacion de la unidad, la
cual permitira conformar grupos especializados en las distintas areas de la Gestién

de Contratacion.

La Planificacién de las Compras y las Adquisiciones y la Planificacién de la
Contratacion se ubican principalmente en la Fase Ill, Definicién, de los Procesos
de Gerencia de Proyectos de EDELCA, lo que se corresponde con el hecho de
que toda procura para estar definida debe cumplir con tres aspectos esenciales:
¢, Qué se comprara?, ¢En cuanto tiempo se requiere? y ¢, Cuanto costara?, de alli
la imperiosa necesidad de que el Plan de Procura esté totalmente alineado al Plan

Maestro del Proyecto.

Una buena planificacion de la Procura contribuira considerablemente en la

implementacion de un proyecto exitoso.

Los contratos deben definir en términos legales y de manera precisa los
entregables que el proyecto requiere, en cuanto tiempo se necesitan y bajo qué
condiciones deben ser suministrados, por lo que las fases previas a la solicitud de
ofertas y adjudicacion del contrato, es decir las correspondientes a la planificacion,

deben ser realizadas por personal altamente capacitado y especializado.

En la etapa de selecciéon del vendedor, es de suma importancia que la evaluacion
de las ofertas se realice por equipos multifuncionales y especializados en los
aspectos técnicos, legales o econdmicos, asi como también, que la misma se
haga con base a los criterios de seleccion predefinidos en la etapa de
planificacién, ya que una mala seleccion del contratista o proveedor podra traer

resultados muy desfavorables para el proyecto.
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Durante la ejecucion de los contratos los aspectos mas criticos corresponden al
seguimiento continuo del desempefio del contratista y al manejo de los cambios
del proyecto, los cuales deben ser evaluados de manera integral, autorizados y
gestionados oportunamente, para impactar lo menos posible la linea base del

proyecto.

En la etapa de cierre de los contratos es de vital importancia el cierre de todos los
aspectos pendientes tanto técnicos, como econdémicos y legales, asi como
también, la documentacion y difusion de las lecciones aprendidas, las cuales
serviran de base para la mejora de futuros proyectos y por ende en la mejora

continua de los procesos.

La implementacién de las mejoras consideradas en el Plan, estan enmarcadas y
alineadas con lo sefialado por la Norma COVENIN-ISO 9001:2000, 2da. Revision,

en el aspecto 8.5.1 Mejora continua.

7.2 Recomendaciones

Una vez concluido el desarrollo del trabajo se recomienda lo siguiente:

Someter a autorizacion el Plan General propuesto y formular un Plan Detallado,

gue permita gestionar y controlar adecuadamente la implementacion del mismo.

Asignar un responsable para la implementacion, control y seguimiento del plan y

gestionar los recursos fisicos y financieros para su ejecucion.

Desarrollar e implementar el Plan de Mejoras propuesto, haciendo énfasis en la
necesidad de capacitar y especializar al personal en las distintas areas de la
Gestion de Contratacién, asi como también, en el establecimiento de metodologias

que permitan manejar y controlar adecuadamente los procesos.

Revisar la organizacion y funciones de la Division de Proyectos de Redes
Regionales, en aras de conformar grupos de trabajo especializados en las distintas

areas de la Gestion de Contratacion.

99



Dotar a la unidad con las herramientas tecnol6gicas requeridas en las areas de

estimacion de costos y planificacién y control de proyectos.

Gestionar acuerdos de servicio con las distintas unidades de la empresa que

soportan el proceso de contratacion.

Realizar un nuevo analisis de brechas al término del primer afio, para evaluar la
mejora alcanzada con respecto a la situacion inicial y determinar las nuevas

acciones a implementar.

Gestionar todos los proyectos acorde con lo establecido en los Procesos de
Gerencia de Proyectos de EDELCA.
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ANEXO A: OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES



PROCESO DE GESTION DE LA CONTRATACION:

Operacionalizacion de las Variables

SITUACION DESEADA
MEJORES PRACTICAS

DESCRIPCION DE LA
BRECHA

TIPO DE BRECHA

QUE OBJETIVO DEL
PROYECTO AFECTA LA

BRECHA

TALENTO HUMANO

TECNOLOGIA
METODOS

ORGANIZACION

TIEMPO

COSTO

CALIDAD

CALIFICACION
DE LA BRECHA

ALTERNATIVA DE
SOLUCION
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ANEXO B: MATRIZ DE CRITICIDAD



Matriz de Criticidad

Proceso /
Categoria de
Brecha

Planificacién de las
Comprasy las
Adquisiciones

Talento Humano

Teconolgia

Métodos

Organizacion

Totales

MC

Indice de
Criticidad

Planificacion de la
Contratacién

Solicitud de
respuestas de
vendedores

Seleccion del
Vendedor

Administracién del
Contrato

Cierre del Contrato

Totales
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