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RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo general, analizar la Planificacion
Estratégica y su incidencia en la implementacién de procesos relacionados a la
ejecucion de proyectos de inversion de la Corporacion Nacional de Electricidad, CNEL
EP. Afio 2020. Para poder realizarlo se utiliz6 un estudio de tipo descriptivo, con un
enfoque mixto, cuyos instrumentos de medicion fueron las series de datos, el grupo
focal y las entrevistas a profundidad efectuadas a los involucrados, teniéndose como
variables a CNEL EP, los proyectos de inversion y la planificacion estratégica. Los
principales hallazgos fueron que no existe una planificacion estratégica adecuada desde
la concepcion de una iniciativa, la cual posterior a su aprobacion, se considerara un
proyecto, asi como también la ejecucion en general de los mismos dentro de la
institucion; ademas en lo que concierne a estos, los alcances de los proyectos tienen
factores criticos como presupuesto, especificaciones técnicas, grupo de interes, procesos
y procedimientos propios, tiempos, entre otros. Adicional a lo anterior, cuando estos son
ejecutados, la comunicacion entre los involucrados y las politicas establecidas en cada
una de las areas inmersas en la ejecucion, en ocasiones difieren afectando a los tiempos
establecidos dentro del plazo programado para su realizacion o finalizacion.
PALABRAS CLAVE: Planificacion Estratégica, finanzas, proyectos de inversion,

CNEL EP, Empresa Publica.



ABSTRACT

The objective of this thesis is to analyze a Strategic Planning determinating the impact
on the implementation of the processes related to the execution of investment projects
of the Corporacidn Nacional de Electricidad, CNEL EP. in 2020. In order to carry out
the thesis a descriptive study was applied with a mixed approach, our measurement
instruments were: the data series, the focus group and the in-depth interviews that were
carried out with those involved, tending to CNEL EP, investment projects and strategic
planning.

The main findings were that there is no adequate strategic planning from the conception
of an initiative, the quality after its approval, considering a project, as well as its general
execution within the institution. With regards to these, the scope of the projects have
critical factors such as budget, technical specifications, motivation, inhouse processes
and procedures, due times, among others. In addition to the above, when these are
executed, the communication between those involved and the policies established in
each of the areas immersed in the execution, sometimes differ, affecting the processes
times established within the period scheduled for its due course or culmination.

In addition to the above, when these are executed, the communication between those
involved and the policies established in each of the areas immersed in the execution,
sometimes differ, affecting the processes times established within the period scheduled
for its due course or culmination.

KEYWORDS: Strategic Planning, finance, investment projects, CNEL EP, public

enterprises.
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1. INTRODUCCION

Con base en lo detallado en la normativa legal (CNEL EP, 2020):

El 13 de marzo de 2013 mediante Decreto Ejecutivo No. 1459, emitido en la misma

fecha, se constituyd la Empresa Eléctrica Pablica Estratégica Corporacion

Nacional de Electricidad CNEL EP, con el fin de prestar los servicios publicos de

distribucion y comercializacion de energia eléctrica.

La CNEL EP, con el paso de los afios, ha fortalecido su sistema eléctrico
mediante la ejecucion de proyectos, tales como: tecnoldgicos, infraestructura civil,
distribucién, subtransmision y de alumbrado publico, que, en conjunto con las politicas
establecidas a nivel nacional, han permito mejorar los indicadores del servicio publico,
cumpliendo con los objetivos establecidos como Corporacion. En los ultimos 3 afos, la
CNEL ha registrado los siguientes montos de inversion asignados para la ejecucion de
proyectos:

Tabla 1 .- Montos para ejecucion de proyectos de inversion

Afo Montos de Inversion
2018 $ 305°000.000,00
2019 $ 309°903.000,00
2020 $ 275°740.000,00

Adaptado de (CNEL EP, 2020)

Una correcta gestion de proyectos de inversion en el ambito social, contribuye a
mejorar la calidad de vida en diversos sectores.

De acuerdo a lo manifestado por (Juan José Miranda Miranda, 2002) :

Considerando a la economia en su conjunto, es posible demostrar que el

desarrollo social guarda una relacion directa con la inversion publica, lo que

determina que mayores niveles de inversion reportan mayores indices de

crecimiento. Al mismo tiempo podemos afirmar que la capacidad de crecimiento



de una economia no depende exclusivamente de la dimension de la inversion,

sino que también de la calidad de la misma. Por lo tanto, es preciso contar con

instrumentos idéneos que permitan identificar proyectos de inversion que
garanticen mayor crecimiento econémico y bienestar para la comunidad.

Profundizando en la importancia de gestionar proyectos, se manifiesta que: “Los
proyectos constituyen el nicleo de muchas iniciativas estratégicas. Es una forma de
desplegar las estrategias y alcanzar los objetivos estratégicos establecidos” (PMI Madrid
Spain Chapter, 2018).

De acuerdo a un analisis de las problematicas presentadas en la gestion de
proyectos, se pueden identificar elementos que impacten de manera significativa en los
mismos, como por ejemplo: riesgos, refiriéndose a la factores que pueden afectar
negativamente a la ejecucion de los proyectos y que no son identificados a tiempo;
involucrados, refiriéndose a la falta de identificacion de todos los interesados tanto
internos como externos y que puedan influir de manera directa e indirecta en nuestro
proyecto, y a la integracion (proceso que implica relacionar todas las areas de
conocimiento de un proyecto, como lo son el alcance, tiempo, costo, calidad , recursos
humanos, comunicacion, riesgos y adquisiciones) (Revista Ciencias Estratégicas, 2016).

La ejecucion eficiente de los proyectos permite cumplir los objetivos de la
organizacion, los cuales se encuentran inmersos en el Plan Estratégico Institucional, por
lo que es imperante tener un control adecuado de tal forma que estos proyectos se
ejecuten conforme a lo planificado y logren generar valor a la misma.

Problema de Investigacion

Es comdn que en varias organizaciones la gestion de proyectos se vuelva
complicada al momento de realizar su priorizacién, sobre todo si cuenta con un

portafolio extenso, de tal forma que se considera importante la correcta gestion de los



mismos cumpliendo a su vez con la triple restriccion, es decir, que cumplan con su
alcance, tiempo y costo, incrementando la probabilidad de que se efectivicen con los
objetivos planificados, asi como también cumplir con los intereses planteados por la
organizacion al llevar a cabo los mismos. De ello se derivan las siguientes preguntas
problematicas:

¢Los proyectos cuentan con una correcta planificacion previo a su ejecuciéon?

¢Permite una correcta gestion de proyectos el minimizar el impacto que los diversos

factores de riesgos podrian afectar a los mismos?

¢Que factores deben analizarse al momento de gestionar proyectos para que estos

aporten a los objetivos estratégicos de la empresa?

¢Que parametros debemos considerar para que el cumplimiento de un proyecto de

inversion aporte de manera positiva en la toma de decisiones?

¢Cudles son las problematicas mas comunes en la gestion de proyectos y que

acciones preventivas se pueden tomar?

¢Cudl es la ventaja de contar con procesos estructurados para gestionar los

proyectos?

El problema en forma de pregunta es:

¢De qué manera la planificacion estratégica influye en los procesos relacionados a
los proyectos de inversion en CNEL?
La idea a defender es:

Una correcta planificacion estratégica y de procesos logra que los proyectos de

inversién se puedan ejecutar adecuadamente.

Los objetivos de la investigacion son los siguientes:



Objetivo General

Analizar la Planificacion Estratégica y su incidencia en la implementacion de
procesos relacionados a la ejecucion de proyectos de inversion de la Corporacion
Nacional de Electricidad, CNEL EP. Afio 2020.

Objetivos Especificos

Realizar una revision tedrica de las principales teorias de la administracion
estratégica, la gestion de procesos, y lo relacionado a la ejecucion de proyectos de
inversion, ademas de la normativa juridica relacionada a CNEL EP.

Realizar un diagnostico sobre la planificacion estratégica existente en lo
relacionado a la ejecucion los proyectos de inversion de CNEL EP, ademas de evaluar
el estado actual de los procesos asociados a los proyectos de inversion de CNEL EP.

Efectuar un andlisis critico de los factores que se relacionan a los proyectos de
inversion de CNEL EP.

Justificacion

Con respecto a los aportes tedricos, se pueden mencionar los siguientes
conceptos:

El Project Management Institute manifiesta que: “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (Project
Management Institute, 2017).

Por otro lado, con respecto a la administracion estratégica, se indica que “se
refiere a un proceso de evaluacion sistematica de un negocio y define los objetivos a
largo plazo, identifica metas y objetivos, desarrolla estrategias para alcanzar estos y
localiza recursos para realizarlos” (ESAN, 2016). De igual forma es preciso indicar que
un proceso es un flujo de actos realizados en orden, enfocados hacia un fin (Concepto

Definicion, 2019).



Los aportes metodoldgicos se encuentran fundamentados en el estado del Arte,
conforme lo siguiente:

Segun Efrain Amaya Vanegas, en su trabajo denominado Disefio de la Oficina
de Proyectos (PMO) para Oleoducto Central S.A., manifiesta que “el desarrollo de
proyectos en empresas del sector energético/petrolero es uno de los mecanismos para
lograr las metas establecidas, su éxito determina el logro de las metas de la compafiia en
términos de crecimiento, sostenibilidad y rentabilidad” (Vanegas).

Acorde a la administracion de proyectos, Jimmy Ochoa Coronel, en su
implementacion de una metodologia para la gestion de proyectos y portafolios en una
empresa eléectrica, indica que es importante las implementaciones de procesos de gestion
de proyectos ya que permiten optimizar sus plazos, reducir la inversion considerada en
los mismos y lo mas importante, aporta a la optimizacion del plan anual de inversion en
lo que respecta a la ejecucion presupuestaria de las empresas. (Jimmy Ochoa Coronel,
2018).

Segun aporte realizado en una investigacion efectuada sobre la gestion de
proyectos en la CNEL EP, se manifiesta sobre la implementacion de un modelo de
gestion que abarque una planificacion estratégica, la cual permitira definir las
prioridades estratégicas y su alineacion a los objetivos empresariales, considerando
también un estudio del entorno en el cual se ejecutan los proyectos, analizando las
oportunidades que se presenten a lo largo de sus gestiones (Johanna Ganan, 2015).

El aporte préactico de esta investigacion, se centra en las diversas limitantes o
factores, sean estos internos o externos, que inciden en la ejecucion de los diversos
proyectos de inversion, los cuales no permiten que los mismos culminen de forma

exitosa, llAmese culminar de forma exitosa cuando estos cumplen en su totalidad con el



tiempo, costo, calidad y alcance con el cual fueron planificados y aprobados en primera
instancia.

Considerando que la ejecucion de un proyecto es un medio con el cual se
pretende cumplir con los objetivos estratégicos de la Corporacion, es importante
considerar que la mala planificacion de los mismos y el no tener una vision clara de cual
es su alcance y resultado final, conlleva a una serie de reprocesos y retrabajo,
empleando mayores recursos y afectando directamente al usuario final, en este caso a
las comunidades ya que los proyectos ejecutados son de indole social, siendo su Unico
resultado el fracaso.

Al gestionar correctamente los proyectos, se identifican varios beneficios, como
por ejemplo cumplir con la demanda social que como entidad publica registra, mejorar
la comunicacion entre los diversos interesados, permite identificar todos los errores
causados en ejecuciones anteriores y convertirlos en una mejora continua llamada
experiencia de planificacion, asi como también el tener una vision clara y enfocada
hacia el cliente asegurando la calidad en la entrega final del proyecto.

El presente trabajo de investigacion asiste a obras realizadas por otros autores y
extiende el acervo cientifico sobre el caso de estudio efectuado, esto con el fin de
aportar mas conocimientos e informacién que a su vez permitan tener una visién mas

clara sobre el desarrollo de la tematica en la CNEL EP.



2. REVISION DE LA LITERATURA
2.1 Marco Tedrico

En este capitulo se pretende realizar una revision tedrica de las principales
teorias de la administracion estratégica, la gestion de procesos, y lo relacionado a la
ejecucion de proyectos de inversion, ademas de la normativa juridica relacionada a la
CNEL EP.

2.1.1 Teorias de la Administracion Estratégica

La Administracién Estratégica es una herramienta que permite facilitar un
proceso de cambio dentro de una organizacion, asi como tambien facilita a un
administrador el tener un conocimiento amplio de su organizacion, identificar y analizar
qué factores influyen en sus objetivos, permitiendo alcanzarlos para lograr el éxito, sea
este a corto, mediano o largo plazo.

La administracion estratégica hace referencia al proceso de planificar una
estrategia y luego llevarla a su ejecucion. Se refiere a la técnica de disefar, implementar
y realizar una evaluacion de todas aquellas decisiones que van a permitir a una empresa
cumplir con los objetivos planteados, por medio de la integridad de sus procesos
internos y operativos del negocio (Zacarias Torres Hernandez, 2014).

Se conoce a la administracion estratégica como un proceso de planificacion
constante, que se realiza durante un tiempo corto, llevando a cabo los siguientes pasos:
la planeacion, la implementacion de estrategias y su evaluacion.

La planeacion se distingue por 3 puntos:

e Esanticipada, una toma de decisiones efectuada antes de aplicar una
accion.
e Se crea el término proceso, ya que la toma de decisiones se realiza en

pasos interdependientes y no como una accion Unica.



e Esun proceso enfocado hacia un estado futuro. Este tema se divide en
tres grupos: la mision y objetivos, estrategia y politicas, y la toma
decisiones.

Con respecto a la implementacion de estrategias o ejecucion de las mismas, se
refiere a la transicion del pensamiento a la accidn, es decir, en donde la ejecucion se
refiere a controlar la accion, permitiendo que esta funcione y aplicando técnicas de
mejora continua para la consecucion de los objetivos planteados.

Durante el proceso de implementacion, se identifican ciertas variables que lo
hace diferenciar del proceso de planeacion:

e Proceso operativo

e Proceso interdisciplinario

e Basado en la eficiencia

e Se considera necesaria una motivacion de liderazgo

Dentro de la implementacion, se pueden mencionar diferentes tareas entre las
personas que forman parte de este proceso, es decir de los involucrados:

e Participacion constante

e Compromiso Yy responsabilidad en las tareas asignadas

e Comunicacion efectiva

Se deben considerar ademas las tacticas, dicha palabra proviene del griego
taktiké que significa disponer a las tropas en el campo de batalla, es decir a los medios
gue son empleados para obtener determinados intentos.

En la siguiente tabla se muestran las diferencias entre estrategia y tactica empleadas en

un proceso de administracion estratégica:



Tabla 2 .- Diferencia entre Estrategia y Tactica

Estrategia Tactica
Corresponde a un componente de la
Organizacién como un organizacion (departamentos o
todo areas)

Canal para lograr objetivos
estratégicos de toda la
organizacion

Canal para lograr los objetivos de
un componente de la organizacion
(departamentos o areas)

Manejada por altos niveles Manejada por mandos medios de la
jerarquicos organizacion

Se emplea a largo plazo Se emplea en corto o mediano plazo

Adaptado de (Zacarias Torres Hernandez, 2014)

Aquello que no se puede medir no se puede controlar ni mejorar, he aqui de

donde se origina la Gltima etapa: el control y evaluacion. El control hace referencia al

seguimiento

de las acciones empleadas, y la evaluacion comparando todos los

resultados que se vayan obteniendo con aquellos considerados como linea base, es decir

los planificados inicialmente.

El proceso de la administracion estratégica es un proceso de mejora continua,

porque se tiene la posibilidad de mejorar el proceso en cada control y evaluacion,

conforme se

1.

2.

define en los siguientes pasos:
Establecer objetivos y estandares
Observar el desempefio
Medir el desempefio
Realizar una comparacion del desempefio contra lo planificado
Informar resultados

Tomar las acciones correctivas o preventivas. Regresar al punto 1



2.1.2 Teorias de la Gestion de Procesos

El término proceso hace referencia a un conjunto de actividades que se
encuentran relacionadas e interactlian entre si, las cuales, a través de un procedimiento
establecido, convierten componentes de entrada en un producto o resultado final.

Se considera a la gestion de procesos como uno de los principales principios de
la gestion de calidad, es decir, que los resultados alcanzan su punto maximo de
eficiencia cuando los recursos empleados y las actividades efectuadas se gestionan
integralmente como un proceso (Asociacidn espafiola para la calidad, 2019).

Los procesos pueden ser de gestion, aquellos en los que entra y sale informacion,
o0 industriales, en los que entra materia prima y salen productos terminados. Toda
gestion de procesos en la que se establecen procedimientos debe contar con un
responsable, quien a su vez supervisa y lidera el mismo, controlando el cumplimiento de
todos los requisitos para que el proceso logre cumplir con los objetivos establecidos
(Fredy Agualongo, 2015).

Todo proceso debe estar documentado, constar con un soporte en donde se
establece por escrito cdmo y cuando debe emplearse y tener su diagramacion o flujo de
proceso, asi como sus respectivos procedimientos (propios del proceso), documentacion
adicional y de registros.

Un mapa de procesos corresponde a la diagramacidn de la secuencia de
actividades, el procedimiento indicara la forma mediante el cual se debe llevar a cabo
una actividad, proceso o subproceso, permitiendo a su vez definir responsabilidades.
Con respecto al procedimiento, este debe constar de un objetivo, alcance, y su contenido
debe estar basado en documentacion interna y correspondiente a la gestion del

procedimiento, a su vez se define quien ejecuta y controla el cumplimiento del mismo.
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Se considera necesario medir la eficiencia de un proceso, para ello se definen
indicadores, los cuales permitiran: identificar o aclarar lo que esta ocurriendo, tomar
medidas correctivas o0 preventivas cuando las variables de medicion pasan las lineas
bases o limites permitidos y realizar un control de cambios e introducirlos como mejora
para de esta forma poder abarcar las nuevas necesidades presentadas.

Una de las mayores ventajas de la gestion de procesos es la calidad. La calidad
es el grado con el cual se cumple con los requisitos de un cliente, de forma eficiente y
eficaz y que a su vez permite reducir costos en la operatividad de una organizacién. La
calidad es el elemento mas rentable para toda organizacion siempre y cuando se
consideren los costos generados por la no calidad, como por ejemplo los gastos no
necesarios, el desperdicio de tiempo y de materia prima, errores en los presupuestos
definidos o falta de informacion necesaria para la toma de decisiones. El obtener una
mayor calidad en la organizacion permite generar una gran satisfaccion en todos sus
involucrados, crear confianza en las entidades clientes o proveedoras, ser rentable y
alcanzar prestigio dentro de su mercado, asi como también marcar nuevas fronteras para
un mejor futuro de la empresa (IDDEO Consulting).

2.1.3 Teorias de la gestion de proyectos

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se realiza para crear un producto o un
servicio Unico. De acuerdo a sus caracteristicas, este debe cumplir con un plazo, es
decir, debe tener una fecha de inicio y una fecha de fin, un presupuesto y una Gltima
caracteristica la cual hace que el mismo cumpla con su objetivo, su alcance. Los
proyectos, en la mayoria de los casos, se realizan para crear un producto duradero y es
el medio con el cual una organizacion logra realizar un cambio 0 una mejora continua

(Project Management Institute, 2017).
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El Project Management Institute (PMI), organizacion internacional sin fines de
lucro, creada en el afio 1969, dedicada a contribuir con la ciencia, avance de la practica
y profesion de administracion de proyectos, indica que los mismos permiten impulsar el
cambio en las organizaciones, generando a su vez la creacion de valor dentro de la
misma; entiéndase como valor de negocio a un beneficio cuantificable derivado de una
iniciativa del negocio, es decir, al beneficio que los resultados de un proyecto pueden
proporcionar a cada uno de sus interesados o stakeholders (Project Management
Institute, 2017).

Todo proyecto es creado con la finalidad de llevar a cabo una planificacion
estratégica, permitiendo que una organizacion alcance su nivel de excelencia,
proporcionando productos y servicios de calidad.

La gestion de proyectos hace referencia al uso del conocimiento, técnicas y
habilidades para que los mismos sean ejecutados de forma eficiente, se trata de una
competencia de indole estratégico que permite enlazar los resultados de un proyecto con
los objetivos estratégicos 0 metas establecidas por una organizacion. Para ello es
necesario conocer las necesidades de un grupo en especifico, qué se desea hacer, como,
cuando y por queé y alcanzar los resultados deseados a través de la implementacion de
una serie de procesos relacionados entre si, que, bajo una adecuada planificacion,
permitira que el proyecto sea ejecutado con éxito (Edinburgh Business School, 2014).
2.1.4 Normativa Juridica

La Ley Orgénica del Servicio Publico de Energia Eléctrica — LOSPEE,
normativa expedida el 16 de enero de 2015 en el Tercer Suplemento del Registro Oficial
N° 418, en el Capitulo 11 Régimen Tarifario, articulo 15, numeral 5 dispone:

“Articulo 15.- Atribuciones y Deberes. - Las atribuciones y deberes de la

Agencia de Regulacién y Control de Electricidad ARCONEL son: ...5) Realizar
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estudios y analisis técnicos y financieros para la elaboracion de las regulaciones,

pliegos tarifarios y acciones de control.”

La LOSPEE, en el Articulo 53.- De la planificacion e inversion en el sector

eléctrico, establece: “...La inversion requerida para ejecutar los proyectos de

generacion, transmision y de distribucién del PME por parte de las entidades y

empresas publicas, seré realizada con cargo al Presupuesto General del Estado

y/o a través de recursos propios...” (LOSPEE, 2015).

La Agencia de Regulacion y Control de Electricidad — ARCONEL, durante el
primer semestre de cada afio, recibe los expedientes de los proyectos a considerarse
anualmente por parte de las empresas Distribuidoras, los califica y aprueba los montos a
ejecutarse en el afio siguiente, mediante sesion de Directorio.

Para el cumplimiento de metas establecidas a nivel organizacional, sean estas a
corto, mediano o largo plazo, se considera la planificacion como una herramienta de
trabajo que permitira generar beneficio con base en acciones establecidas y llevadas a
cabo a traves de la ejecucidn de proyectos que permitan cubrir las necesidades en todo
el pais. Para este plan se requiere la inversion de fuentes financiamiento fiscales y de
recursos externos, sean estos del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Agencia
Francesa de Desarrollo (AFD) o del Banco de Desarrollo de América Latina (CAF)
(Ministerio de Energia y Recursos Naturales No Renovables, 2018).

Acorde al Plan Estratégico 2017-2021, y dentro de sus 7 objetivos estratégicos
(OE), se destaca el OE3 “Incrementar la eficiencia financiera de la operacion y de los
proyectos”, el cual se mide a través de la ejecucion del presupuesto de gasto y del
presupuesto de inversidn, este ultimo reflejado a través de la ejecucion de los programas
de inversion, los cuales se encuentran conformados por diversos proyectos que apuntan

a la expansion del servicio eléctrico nacional, luego podemos mencionar el OE1
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“Incrementar la respuesta eficiente y satisfactoria de servicios a clientes”, el cual es
medido a traves de la satisfaccion del cliente que incrementa conforme se expande y se
mejora la calidad del servicio eléctrico (Corporacion Nacional de Electricidad, 2017).
2.1.5 Posicion del Autor

Se considera importante tener en claro las metas y los objetivos establecidos
para la elaboracion de este trabajo, el cual servira de aporte para todas aquellas
organizaciones que requieren o empleen buenas practicas en lo que a gestion de
proyectos refiere. Con base en lo expuesto anteriormente, se considera importante que
previo a efectuar cualquier accion que comprometa los recursos de una organizacion, es
necesario definir las objetivos y metas hacia los cuales se pretende llegar, identificando
todas aquellas aristas que impactarian de forma positiva y negativa a nuestros objetivos,
los recursos con los que son necesarios contar y, sobre todo, identificar los procesos e
involucrados a través de los cuales nuestras acciones se van a ejecutar.

Se requiere, ademas, establecer metodologias para la administracion de
proyectos de inversion, procedimientos o procesos que sean empleados de forma
homogénea y que faciliten la priorizacién y asignacion de recursos, sobre todo si el
portafolio de proyecto esta conformado por un nimero incontrolable de los mismos.

Contar con experiencia, conocimientos y habilidades es la clave principal que
permitira a todo PMP (Project Management Professional o Profesional de
Administracion de Proyectos) liderar a un equipo comprometido con su trabajo y que a
su vez ese compromiso se vea reflejado en todos sus roles asignados durante la

ejecucion de un proyecto y todos los procesos de contratacion inmersos en el mismo.
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3. METODO DE INVESTIGACION

Dentro de la metodologia de la investigacion debe destacarse lo siguiente y que
sera aplicado en funcion al objeto de estudio:

El tipo de investigacion es descriptiva, porque va a permitir analizar de forma
exacta las actividades, procesos, objetos o personas involucradas en la gestion de los
diversos proyectos de inversion que son manejados en la CNEL EP, analizando cada
variable que puede impactar de forma positiva o negativa en los mismos.

El enfoque de investigacion es mixta, en funcion de que se analizaré de forma
critica las variables inmersas en una ejecucion de proyectos, desde sus procesos como
son el de planificacion, ejecucion y liquidacion hasta todas aquellas areas
organizacionales que se encuentran involucradas en los mismos, entrevistas realizadas a
los lideres de las areas core del negocio, sean estas de Distribucion o Comercializacion,
asi como también a aquellas de apoyo como son el area Legal, Financiero, Planificacion
y Adquisiciones.

Se analizaran datos estadisticos de los tiempos de gestion, asi como también de
los recursos necesarios para su ejecucion, factores importantes que impactan
significativamente la ejecucion de diversas obras de electrificacion. Es importante
mencionar la forma en la cual los procesos se encuentran establecidos y como estos
varian con respecto a aquellos transversales y de apoyo.

El método de investigacion es deductivo e inductivo debido a que desde el punto
de vista de la Direccidn de Oficina de Proyectos o también llamada PMO, esta esta
involucrada en todas las etapas de un proyecto, desde que el mismo es planificado,
priorizado, aprobado y financiado, asi como también aporta a la solucion de los
diferentes problemas que se presentan durante su ejecucidn, sean estos atrasos en su

ejecucion, incumplimientos de contratistas, rotacion o falta de personal, inconformidad
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en las comunidades, asi como también en los procesos de liquidacion, si cuentan o no

con los recursos para su culminacion, activacion de bienes o en algunos casos

inconvenientes presentados en las firmas de actas de entrega recepcién provisional o

definitiva de las obras, las cuales son elaboradas entre el fiscalizador y administrador de

contrato, permitiendo identificar todas las aristas que deben ser consideradas dentro de

una buena gestion de proyectos, y ademas es analitico sintético porque a partir de estas

aristas podremos analizar las causas por las cuales se presentan inconvenientes e

identificar los efectos que pueden generarse y que no permitiran que los proyectos de

inversion culminen dentro de lo planificado y con el éxito deseado, satisfaciendo las

necesidades de comunidades debido a que estos proyectos son de indole social.

Las técnicas de investigacion que se emplearan son:

Revision documental, ya que se analizaran las politicas o lineamientos sobre
los cuales se debe ejecutar un proyecto, obedeciendo a cada politica que es
impartida por las diferentes entidades de control, sean estas: la Agencia de
Regulacion y Control de Electricidad- ARCONEL, Ministerio de Energia 'y
Recursos Naturales No Renovables -MERNNR o el Servicio Nacional de
Contratacion Publica — SERCOP.

Revision bibliografica, ya que compararemos las gestiones realizadas en la
actualidad contra las mejores practicas para la gestion de proyectos que son
impartidas por el Project Management Institute.

Observacion directa, ya que se analizaran las practicas empleadas desde el
punto de vista administrativo como operacional, entiéndase este Gltimo de
aquellos contratistas que trabajan en obra, asi como también de las acciones
empleadas por entidades de control y que no dependen de la gestion interna
de la CNEL EP.
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Los instrumentos de medicidn a utilizarse serén serie de datos, basadas en las
estadisticas sobre la culminacion de proyectos, es decir cuantos resultaron exitosos y
cuéntos no, si culminaron dentro del tiempo y con el presupuesto planificado, ademas
entrevistas realizadas a los Gerentes Corporativos de las areas de Distribucion,
Comercial, Legal, Planificacion, Adquisiciones y gestores de proyectos, y por ultimo
reuniones de expertos a través de grupos focales en los que se analizaran los resultados
obtenidos.

Finalmente, las variables de investigacion son:

Dependiente: CNEL EP, entidad a analizar.

Independientes: Plan estratégico, en donde se definen los objetivos hacia los

cuales apunta la ejecucidn de los proyectos y sobre qué indicadores estos son

medidos, derivados de la ejecucion de los proyectos de inversion, objeto a

analizar en este caso de estudio.
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Tabla 3 .- Operacionalizacién de Variables

Objetivo General Problema de ldea a defender Variablesde  Indicadores  Tipo de Enfoque Método de Técnicasde  Instrumentos
Investigacion Investigacion  de Variable  Investigacién Investigacion Investigacion Investigacion de Medicion
Analizar la ¢De qué Una correcta Dependiente  -Anélisis Descriptiva Mixto Analitico Revision Series de
Planificacion manera la planificacion Sectorial Sintético Documental  Datos
Estratégicaysu  planificacién  estratégicayde CNEL EP - Analisis
incidenciaen la  estratégica procesos logra Competencia Deductivo-  Revision Entrevistas
implementacion  influye en los  que los -Vision inductivo Bibliografica
de procesos procesos proyectos de -Misién Grupo Focal
relacionados a relacionados  inversion se Observacion
laejecucion de  alos puedan ejecutar Directa
proyectos de proyectos de  adecuadamente. Independiente
inversionde la  inversién en Planificacion  -Objetivo
Corporacion CNEL? Estratégica -Estrategia
Nacional de -Téctica
Electricidad,
CNEL EP. Ao
2020. Proyectos de  -Monto
Inversion -

Rentabilidad

-Impacto

social

Tomado de la investigacion
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4. ANALISIS DE RESULTADOS
4.1 Variable Dependiente: CNEL EP
4.1.1 Analisis Sectorial

En los altimos 10 afios, el sector eléctrico ha estado encaminado a abastecer de
servicio, dando impulso al desarrollo de los recursos energéticos actuales como también
dando priorizacion al uso de recursos renovables, con el fin de aportar al desarrollo de la
matriz energética, ejecutando importantes obras encaminadas a garantizar el correcto
abastecimiento del servicio eléctrico. De igual manera, se ha fortalecido la
infraestructura institucional, asi como también se han realizado acciones para mejorar
las gestiones administrativas de las empresas eléctricas, esto ha permitido que la
expansion del servicio incremente, tal y como se demuestra en el Anexo 1 (Ministerio
de Energia y Recursos Naturales No Renovables, 2019).

Con respecto a la gestion comercial, en la Gltima década se han mejorado los
indicadores de facturacion y recaudacion de la energia eléctrica, de donde se derivan los
recursos para la operatividad y mantenimiento con el fin de generar un servicio con
sostenibilidad en el tiempo. Acorde a informacion presentada por la ARCONEL, la
recaudacion desde el afio 2008 al 2018 ha incrementado de 93.69% a 98.43%.

4.1.2 Andlisis Competencia

La Corporacion Nacional de Electricidad, CNEL EP, esta conformada por 11
Unidades de Negocio: CNEL Bolivar, CNEL EI Oro, CNEL Esmeraldas, CNEL Guayas
Los Rios, CNEL Guayaquil, CNEL Los Rios, CNEL Manabi, CNEL Milagro, CNEL
Santa Elena, CNEL Santo Domingo y CNEL Sucumbios ademas de CNEL Oficina
Central, siendo esta ultima la matriz de donde se imparten o se toman las decisiones

generales, teniendo una cobertura del 45.05% del area total nacional, agrupado en 4
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grupos de consumo: residencial, industrial, comercial y alumbrado publico, conforme se
demuestra en la grafica del Anexo 2, informacion que fue tomada de la investigacion.

Sin embargo, el sector del area de distribucion estad conformado por 9 empresas
eléctricas mas, las cuales se encargan de expandir el servicio eléctrico en el territorio
nacional restante: EE. Quito, EE. Centro Sur, EE. Ambato, EE. Norte, EE. Cotopaxi,
EE. Sur, EE. Riobamba, EE. Azogues y EE. Galapagos.

Con base en las Gltimas estadisticas efectuadas por la Agencia de Regulacion y
Control de Electricidad a diciembre de 2018, CNEL EP registra el 60.83% de la
facturacion a nivel Nacional en comparacion con las demas distribuidoras, conforme se
visualiza en el Anexo 3.

De igual forma, la CNEL EP, en comparacion a las demas distribuidoras, refleja
el 61.78% de sus ingresos en el afio 2018. Los montos recaudados a nivel nacional y por
grupo de demanda son: 654.81 millones (37.34% residencial), 409.88 millones (23.38%
industrial, 394.49 millones (22.50% comercial) y 294.28 millones (16.78% alumbrado
publico y otros).

La energia en el sistema de distribucion para el afio 2018 fue de 23.745,35 GWh,
de las cuales 2.705, 29 GWh corresponden a pérdidas, representando el 11.39% en todo
el territorio nacional, siendo las empresas CNEL Guayaquil (publica) y EE. Quito
(privada) las que mayores pérdidas registraron, sus estadisticas se reflejan en el Anexo
4, cuyos datos fueron tomados de la plataforma SISDAT (Sistema Unico de
Informacidén Estadistica del Sector Eléctrico Ecuatoriano).

Considerando que CNEL EP compra energia a las generadoras y las mismas
cobran en el punto de entrega todo lo que se consume, dentro de este consumo se
incluye aquello que se vende al cliente y todo consumo que se genera de las pérdidas

técnicas y no técnicas, siendo estas Ultimas canceladas por parte de CNEL y sin
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corresponder a ventas de servicio, lo cual afecta a la disponibilidad de recursos finales
para la ejecucion de nuevos proyectos o para la operacién y mantenimiento de las redes.
Con el fin de disminuir las pérdidas técnicas, se ejecutan proyectos comerciales
para balancear las cargas, evitar la disipacion de energia dimensionando la misma o
evitando la sobredimension en los equipos eléctricos; en lo que respecta a las pérdidas
no técnicas las cuales corresponden al hurto de las mismas, se ejecutan proyectos para el
cambio de redes desnudas a preensambladas, evitando que los usuarios se conecten de
forma directa, asi como también cambio de acometidas y medidores a equipos
inteligentes los cuales detectan cuando el cliente manipula el medidor y permite alertar
un posible hurto, esto ha contribuido a bajar los niveles de pérdidas en todas las
Unidades de Negocio de CNEL EP (Agencia de Regulacién y Control de Electricidad,
2018).
4.1.3 Vision

La vision de la Corporacion Nacional de Electricidad es:

“Ser la empresa referente en América Latina en creacion y puesta en
marcha de modelos de negocios y servicios de distribucion energética,
con una vision integral del ser humano, la sostenibilidad y la eficiencia
empresarial.”

La visidén de la CNEL EP marca su imagen deseada del negocio en el futuro, asi
como las acciones a emplear, ademas sirve de guia para definir lo caminos hacia los
cuales todo su contingente profesional se alinea, tomando como referencia las mejores
practicas del sector.

4.1.4 Mision

La misién de la Corporacién Nacional de Electricidad es:
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“Planificar, ejecutar y controlar de manera integral la compra,
distribucion y comercializacién de energia, asi como gestionar la
expansion de la cobertura de servicios en un marco de sustentabilidad
econdmica y financiera, considerando aspectos técnicos, valor social y
cuidado del medio ambiente.”

Toda misién debe hacer referencia a las preguntas: ;Quiénes somos?, ;qué
buscamos?, ;qué hacemos?, ;donde y por qué lo hacemos? y sobre todo ¢para quienes
trabajamos? Ante lo expuesto, la misién refleja que no hace hincapié a la raz6n de ser
de la empresa, asi como tampoco para quienes ofrecen su servicio de forma explicita,
sin embargo, la CNEL EP sefiala el camino y marca las pautas para la planeacién
estratégica de los proyectos inmersos en la Corporacion.

4.2 Variable Independiente: Planificacion Estratégica Gerencia de Planificacion

4.2.1 Objetivos

La Constitucion de la Republica del Ecuador permite garantizar a la comunidad

la provision del servicio de energia eléctrica, de igual forma cataloga como estratégico a

todos los sectores que, por su core de negocio, influyen significativamente en la
economia del pais.

La CNEL EP, al formar parte de este sector y guardando relacién con las
politicas del gobierno nacional, define 7 objetivos estratégicos basados en las
perspectivas de clientes, sostenibilidad financiera, productividad y eficiencia, y
aprendizaje y desarrollo, detallados en el Anexo 5 (CNEL, 2017).

La Direccion de Oficina de Proyectos, la cual forma parte de la Gerencia de
Planificacidn, es la encargada de llevar el control y monitoreo de los proyectos de
inversidn, sean estos financiados con presupuesto general del estado o con recursos

propios, Yy su gestion aporta al cumplimiento de los objetivos EO2, EO3 y EOA4.
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Cabe mencionar que la Direccion de Oficina de Proyectos no ejecuta proyectos
directamente, esto es realizado por las areas operativas, sea la Gerencia Comercial o la
Gerencia de Distribucion, sin embargo, gestiona y coordina de forma interna y externa
todas las actividades a realizarse dentro de su etapa precontractual, contractual y
liquidacién en conjunto con las areas ejecutoras, a nivel de portafolio como de
programas de inversion.

Es importante destacar que la CNEL EP en la actualidad maneja
aproximadamente 1.880 proyectos de inversion, clasificados en 9 programas de
inversion, y los cuales forman parte del portafolio de proyectos de Presupuesto General
del Estado: FERUM, PMD, PMD RSND, PRIZA y COCCION EFICIENTE, y de
Recursos Propios: CONVENIOS, CALIDAD SPEE, CALIDAD SAPG, EXPANSION
SPEE y EXPANSION SAPG, conforme se detalla en el Anexo 6 y lo cual consta
actualmente en el Presupuesto Anual de Inversién 2020 (PALI).

4.2.2 Estrategias

Los objetivos estratégicos a ser analizados son: EO2 — Incrementar la eficiencia
en gestion de ingresos, EO3 — Incrementar la eficiencia financiera en la operacion y los
proyectos y EO4 — Incrementar los niveles de eficiencia de distribucion eléctrica 'y
alumbrado publico, estos se encuentran relacionados ya que los proyectos se miden a
nivel fisico (operativo o de ejecucion) y a nivel financiero (avance presupuestario), los
cuales deben realizarse dentro de los plazos establecidos por los entes de control.

Con el fin de cumplir con los objetivos estratégicos, se realiza una serie de
acciones encaminadas a ese fin. A continuacion, se detallan las estrategias empleadas en
los mismos:

e EO2 - Incrementar la eficiencia en gestion de ingresos

o EE 2.1. Minimizar las pérdidas no técnicas
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o EE 2.2. Fortalecer la recaudacion
o EE 2.3. Fortalecer la recuperacién de cartera
e EO3 - Incrementar la eficiencia financiera de la operacion y los
proyectos:
o EE 3.1. Fortalecer la gestion financiera de costos de operacion.
o EE 3.2. Fortalecer la gestion financiera de costos de proyectos.
e EO4 - Incrementar los niveles de eficiencia de distribucion eléctrica y
alumbrado publico
o EE 4.1. Expandir la cobertura de servicio de distribucion eléctrica
y alumbrado publico.
o EE 4.2. Incrementar la eficiencia de la red y calidad del
producto.

Es importante mencionar que los proyectos hacen referencia a actividades tnicas
y temporales, las cuales cuentan con un tiempo determinado, por tal motivo las
estrategias (EE) relacionadas al caso en estudio corresponden a EE 2.1. Minimizar las
pérdidas no técnicas, EE 3.2. Fortalecer la gestion financiera de costos de proyectos, EE
4.1. Expandir la cobertura de servicio de distribucidn eléctrica y alumbrado publico y
EE 4.2. Incrementar la eficiencia de la red y calidad del producto.

Cada estrategia es medida con sus respectivos indicadores, los cuales nos van a
permitir identificar en qué medida se estan cumpliendo los objetivos estratégicos o si
existen desviaciones para tomar las respectivas acciones preventivas o correctivas, a su
vez permiten evaluar el desempefio que esta teniendo la organizacion en la ejecucion de
sus proyectos, los cuales al ser sociales deben cumplir con los requerimientos
solicitados por las diferentes comunidades o cumplir con los compromisos

presidenciales o ministeriales, estos se detallan en el Anexo 7:
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4.2.3

Pérdidas técnicas

Porcentaje de ejecucion del presupuesto de inversion

Cobertura del servicio eléctrico

Cumplimiento del plan de expansion de alumbrado publico

TActicas

Las tacticas empleadas para cada estrategia se definen de la siguiente manera:
e EE 2.1. Minimizar las pérdidas no técnicas:

o Medir el porcentaje de pérdidas no técnicas, mediante la ejecucion de
proyectos de cambio de redes desnudas a preensambladas.

o Ejecutar proyectos de telemetria, es decir realizar mediciones sin
necesidad de tomar lecturas en sitio, efectuadas a través de un
software con comunicacion a los medidores para efectuar esta accion.

o Efectuar proyectos de normalizacion de clientes, es decir instalar
medidores a clientes que realizan conexiones directas a la red,
verificando la legalidad de los terrenos o catastros de viviendas y
sobre ello se efectuan instalaciones masivas de equipos de medicion
para evitar el hurto de energia.

e EE 3.2. Fortalecer la gestion financiera de costos de proyectos:

o Medir el porcentaje de la ejecucion del presupuesto de inversion a
nivel global y por Unidades de Negocio.

o Medir el porcentaje de ejecucion del presupuesto por cada programa
de inversion, si este se encuentra acorde a la linea base estipulada por
el Ministerio de Energia y Recursos Naturales No Renovables.

o Reuniones mensuales con las areas ejecutoras, asi como también con

la Gerencia Administrativa Financiera y administradores de contrato,
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para identificar inconvenientes presentados en los pagos de anticipos
0 pagos de avances de planillas.
e EE 4.1. Expandir la cobertura de servicio de distribucion eléctrica y
alumbrado publico:

o Ejecucion de proyectos de expansion de cobertura en la que implica
la construccién de nuevas redes de distribucién eléctrica para dar
servicio a los clientes en zonas que carecen de servicio, Como por
ejemplo los proyectos tipo FERUM, que corresponde a la
electrificacion de las zonas rurales y urbano marginales.

o Ejecutar proyectos que permiten brindar el servicio de alumbrado
publico general en las zonas que no disponen del mismo, como por
ejemplo los proyectos de SAPG (servicio de alumbrado pablico
general).

e EE 4.2. Incrementar la eficiencia de la red y calidad del producto:

o Con respecto a la eficiencia de la red se realizan ejecuciones de
planes de mantenimiento relacionados a los costos de operacion y a
la ejecucidn de proyectos para la mejora de la calidad del servicio
técnico, como por ejemplo la adquisicion e instalacion de
reconectadores, los cuales permiten reducir el tiempo total de
interrupcidn, asociados a indicadores técnicos FMIK (Frecuencia
media de interrupcion) y TTIK (Tiempo total de interrupcion), que
determinan la eficiencia de la red.

o Con respecto a la calidad del producto, es aquello relacionado a la
mejora de calidad del producto técnico, asociados a proyectos de

inversion dedicados a mejorar los parametros técnicos: nivel de
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voltaje, factores de potencia arménicos relacionados a mejorar la
curva de voltaje, balanceos de fases y adquisiciones e instalaciones
de reguladores de voltaje.

De forma trimestral se evalGan los cumplimientos de indicadores conforme a la
ejecucion de las diferentes tacticas. En el Anexo 8 se detalla el cumplimiento de los 4
indicadores a diciembre 2019 (CNEL, 2019).

4.3 Variable Independiente: Proyectos de Inversion de la Gerencia de Planificacion
4.3.1 Monto

En la actualidad, el plan anual de inversion de CNEL EP 2020 est4 conformado
por 1880 proyectos de inversion por un monto total de USD $ 275.74 millones de
dolares, conforme desglose del Anexo 9.

La ejecucion presupuestaria de CNEL al primer trimestre del afio 2020 fue
del 4.72%, teniendo una diferencia de 35.28% en comparacion a la meta establecida
para el primer trimestre (40%) y con un valor comprometido del 36.03%, segln se
detalla en el Anexo 10. Cabe mencionar que la ejecucion presupuestaria del afio 2018 y
2019 fue del 55% y 38.2% respectivamente, reflejando una baja en su ejecucion.

La ejecucion de los proyectos para el primer trimestre del afio 2020 no fue la
planificada, debido a varios factores tanto internos como externos los cuales impactaron
de forma negativa en la ejecucion de diversos proyectos.

Uno de los programas mas representativos de CNEL por el tipo de proyectos que
se ejecutan y por su beneficio es el programa CALIDAD SPEE, enfocado al
mejoramiento de la calidad del servicio eléctrico, mediante el reemplazo, reubicacién,
readecuacidn, repotenciacion, reconfiguracion de equipos, lineas y otros componentes

del sistema eléctrico.
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4.3.2 Rentabilidad

Tomaremos como ejemplo un proyecto ejecutado con cargo al programa Calidad
SPEE, el cual inici6 su ejecucion en el mes de junio del afio 2019 y culminé en el mes
de enero del 2020, denominado “Reconfiguracion y Repotenciacion del alimentador El
Malecén”, ubicado en la provincia de El Oro, Cantdn Pasaje. Su alcance fue mejorar la
calidad del servicio eléctrico debido a que el alimentador habia cumplido su vida til,
con el fin de cubrir la demanda actual y futura y de esta forma evitar las salidas del
alimentador (cortes de servicio), mejorando la confiabilidad del sistema.

Este proyecto apunt6 al OE 4.1. Incrementar los niveles de eficiencia de
distribucion eléctrica y alumbrado publico, debido a que el mismo permitia mejorar la
calidad y eficiencia del servicio, con una inversion de $ 623.435,47 y un plazo de
ejecucion de 180 dias (acorde a lo planificado inicialmente).

Se consideraron los siguientes parametros para el calculo de la rentabilidad

(establecidos por el MERNNR):

e Precio promedio de compra de energia: 0.0370
e Precio medio de venta al cliente: 0.0945
e Costo de O&M (operacion y mantenimiento): 6%
e Tasa de descuento: 10,80%
Parametros establecidos por CNEL.:
e Tasa de crecimiento de demanda: 4%
e Factor de carga: 0,64
e Tasa de inflacidn (costo de O&M): 2%

Para el calculo de la rentabilidad para este tipo de proyectos, se consideran 15

afios del periodo de vida util del alimentador, y se toma en consideracion la inversion

inicial, el margen neto por venta de energia y los costos de O&M (operacion y

28



mantenimiento) que este proyecto implicaria durante los 15 afios, obteniendo lo
siguiente: VAN F: 297.650 y TIR F: 14.96%.
CNEL EP, al ser una empresa dedicada al servicio de la comunidad, todo

proyecto va a generar un beneficio social. En el caso de este proyecto, el mantener el

alimentador existente le permitia generar a la empresa una distribucion de 13.455 MWh

anual, sin embargo, con esta repotenciacién y reconfiguracion, a la CNEL le permitié

generar mayor MWh, desde 13.455 hasta 24.232, entregando mejor calidad de energia y

permitiendo la expansidn de este servicio a mas residentes.

A pesar de que el proyecto logré cumplir con el objetivo técnico, durante la

gestion del mismo se observaron algunos inconvenientes:

e El proceso de obray de fiscalizacion fueron adjudicados en la segunda
publicacion de los mismos, lo cual implico atrasos de 32 dias adicionales a
su plazo planificado de contratacion.

e El proyecto cumplio con su alcance, mas no en tiempo y costo.

e Existio incumplimiento por parte de contratistas.

e Demora en el proceso legal para emitir las respectivas resoluciones de
incumplimientos.

e Inconformidad por parte del contratista por cobro de multas.

e Generacion de multas debido al atraso en la firma de actas de entrega
recepcidn definitivas entre el contratistas y administrador de contrato.

e Disminucion del financiamiento disponible.

e Laobra se culmind 60 dias después del plazo de ejecucion.

Cabe mencionar que el proyecto en referencia fue ejecutado mediante dos

procesos de contratacion, la obra y su respectiva fiscalizacion. Mediante la ejecucién de

estos procesos, se logrod la culminacion del proyecto.
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4.3.3 Impacto Social
Las personas cercanas al sector, una vez implementado el proyecto, pudieron
realizar emprendimientos, como por ejemplo colocar talleres, fabricas o locales
comerciales, que, debido a las fallas técnicas y baja capacidad del alimentador anterior,
no era posible, otorgando nuevas oportunidades a la comunidad para su desarrollo social
y econdmico, considerando que ahora cuentan con un nuevo abastecimiento de energia
en mejores condiciones. De igual forma, permitié mejorar espacios publicos ya que
cuentan ahora con mayor distribucion de energia a través del alumbrado publico.
4.4 Entrevistas
Con el fin de identificar las razones por las cuales los proyectos eléctricos en si
tienen inconvenientes durante su ejecucion, asi como el proyecto referido en este
estudio de caso, se realizaron entrevistas al Gerente Comercial, Gerente de Distribucion,
Gerente Financiero, Gerente Juridico, Directora de Adquisiciones, Gerente de
Planificacion, Directora de Oficina de Proyectos, Administrador de la Unidad de
Negocio El Oro y 5 administradores de contratos de diversos proyectos, de las cuales se
obtuvieron los siguientes resultados:
1. Nivel de grado de madurez en la planificacion de los proyectos: Baja
(54%).
2. Requisitos necesarios para la planificacion de un proyecto: Estudio
técnico, cronogramas Yy costeo (45.5%).
3. Porcentaje de proyectos de contratacion que logran adjudicarse en la
primera publicacion: del 51% al 75% (36.4%).
4. Para que un proceso de contratacion logre llegar a la etapa de
contratacién requiere que la contratante sea clara en todos los

requerimientos que los oferentes deben cumplir (41%).
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5. Motivos de mayor relevancia para que no se logre la contratacion de un
proceso: Ambigliedad en especificaciones técnicas requeridas (43.6%)
6. Aspectos relevantes para que un proyecto no tenga inconvenientes
durante su ejecucion: Se identifican riesgos en la planificacion (34,3%).
7. Probabilidad de que los proyectos se culminen a tiempo: Baja 73%.
8. Porcentaje de proyectos que logran culminar con éxito: del 21% al 40%
(36.4%).
9. Motivo para que un proyecto sea culminado con éxito: Existe una
correcta gestion de los procesos por parte del administrador de contrato
(63.3%).
10. Motivo para que los proyectos no logren culminarse a tiempo: Demora
en toma de decisiones para actuar sobre imprevistos presentados (44%).
11. Con respecto al cumplimiento de las metas establecidas en el plan
estratégico de la CNEL.: Los proyectos son analizados de forma
independiente, con el fin de cumplir un objetivo en especifico, propio del
proyecto (58%).
12. Inconveniente en la gestion integral del proyecto: Cambios constantes de
autoridades (29%).
En el Anexo 11 se detallan las estadisticas de los resultados obtenidos en las
entrevistas.
4.5 Grupos focales
Con el fin de analizar los resultados obtenidos en las entrevistas, se convoco a
una reunion de trabajo a Gerentes Corporativos de las areas de: Distribucion, Comercial,

Financiero, Direccion de Adquisiciones, Gerencia Juridica, Gerente de Planificacion,
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Directora de Oficina de Proyectos y a 5 administradores de contratos encargados de
administrar proyectos eléctricos, quienes a su vez realizaron las encuentras.

Previo al analisis, se considera importante sefialar la estructura de ejecucion de
los procesos de contratacion correspondientes a un proyecto de electrificacion,
diagramado en el Anexo 12.

Se discutieron las cuatro etapas sobre las cuales pasa un proyecto de

electrificacion, en las que se identifico lo siguiente:

PRE
CONTRACTUAL

CONTRACTUAL LIQUIDACION

PLANIFICACION

Figura 1 Etapas de ejecucion del proyecto
Tomado de la Investigacion

Con respecto a la etapa de PLANIFICACION, afio a afio la CNEL EP presenta
el plan de expansion a ARCONEL, en el que se detallan todos los requerimientos de
electrificacion y estos pasan por una serie de calificaciones posterior a su aprobacion,
por lo cual, en el mes de agosto de cada afio, la ARCONEL aprueba los proyectos que
deberan ejecutarse con recursos propios o recursos generados de la tarifa de consumo
del servicio eléctrico en el siguiente afio. Los problemas presentados en esta etapa son
los siguientes:

e No contar con la disponibilidad presupuestaria para ejecutar un proyecto

e Los requerimientos presentados por comunidades y presentados a la CNEL

posterior a la aprobacion del plan de expansion, no pasan por un proceso de

32



priorizacion identificando si permiten apuntar a gestiones que aporten a los
objetivos estratégicos.

e Lainformacion que se debe levantar en sitio no es actualizada y estas se
basan a informaciones geograficas y antiguas registradas en las bases de
datos, lo que hace que los montos presupuestados no sean los precisos y
actuales, teniendo que solicitar aprobaciones para cambios o actualizaciones.

Previo a la etapa precontractual, todo proyecto debe pasar por reformas al PAI, es
decir el proceso de incluir el proyecto en el presupuesto anual de inversion, proceso que
depende directamente de la Gerencia Administrativa Financiera y el cual bajo
procedimiento establecido deberia tomar maximo dos dias y en su mayoria se extiende
este plazo por la carga operativa que tienen los colaboradores de esta area; posterior a
ello se realiza el proceso de reformas al PAC, es decir, incluir los procesos de
contratacion inmersos en un proyecto al plan anual de compras del afio en curso, para
proceder a su publicacion, cuyo proceso esta liderado por la Direccion de
Adquisiciones.

Posterior a ello, se inicia la etapa PRECONTRACTUAL en la cual el area
requirente procede a elaborar los pliegos y términos de referencia (TDR’s) acorde al
objeto de contrato y en la cual se mencionan algunas problematicas:

e Aprobacion de los pliegos y TDR’s, cuenta con un plazo establecido en su
procedimiento y el cual corresponde a 3 dias, este en realidad excede su
limite en todos los casos, tomando semanas para su aprobacion. Cabe
mencionar que previo a la publicacion de un proceso de contratacion, el area
requirente debe solicitar la emision de la certificacion presupuestaria (CDP),
la cual es emitida dias después de la reforma al PAI y cuya vigencia es de

45 dias, sin embargo al exceder el tiempo de revision de pliegos y TDR’s por
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parte de la Direccion de Adquisiciones, en algunos casos llegan al tipo
vigente maximo de la CDP, teniendo el &rea requirente que volver a
solicitarla, atrasando el tiempo planificado para su publicacion y ejecucion.
Retrasos de aprobacion por parte de las Gerencias Corporativas quienes
deben avalar los documentos previos a su publicacion, tomando en algunos
casos de 2 a 3 semanas para emitir la misma y posterior a ello solicitar la
aprobacidon a la méaxima autoridad. Cabe mencionar que, durante el proceso
de revision de las Gerencias Corporativas, estas validan precios referenciales
y si es un proyecto emergente 0 no. En este punto es necesario mencionar
que en algunos casos por parte de las Gerencias Corporativas se desconoce la
realidad de la Unidad de Negocio, ya que los proyectos en revision suelen
ser devueltos a las mismas manifestando la no necesidad de ejecucion, bajo
este punto no se analiza al detalle el requerimiento emergente que una
comunidad o necesidad de reforzamiento se pueda tener.

Los procesos suelen no ser adjudicados en primera instancia, debido a
ambigledades presentadas en los términos de referencia, lo cual provoca que
los oferentes no cumplan con las especificaciones que el area requirente
necesita, provocando que los procesos de contratacion sean declarados
desiertos.

En algunos casos, los contratos no son elaborados a tiempo a pesar de que el
oferente adjudicado ya cuenta con las respectivas polizas de garantia y que
cuentan con una vigencia. Han existido casos en la que esta demora provoca
que las pdlizas lleguen a su fecha de vencimiento y sin contar con el
contrato, provocando doble gasto al contratista.

Falta de personal para distribucién de contratos a administrar.
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Las diferentes areas suelen emitir disposiciones de forma independiente, sin

ser analizadas previamente de forma integral, de tal manera que impacta en

los tiempos de otros procesos, generando a Su Vez reprocesos.

Dentro de la etapa CONTRACTUAL, se determinaron las siguientes problematicas

mas comunes:

Incumplimientos del contratista

Atrasos de aprobacion de permisos por parte de entes de control, como por
ejemplo licencias ambientales para proyectos de subtransmisién.

En algunos casos se presentan atrasos debido a la dificultad de accesos a la
zona de obra.

Disminucion de recursos disponibles a nivel de todo CNEL.

Finalmente, en la etapa de LIQUIDACION, y siendo esta la que marca la

culminacidn total de la obra, registramos las siguientes problematicas.

Debido a atrasos, el contratista de obra no firma el acta de entrega recepcion
definitiva por inconformidad de multas impuestas.

Devolucion de solicitudes de pagos de obras por errores en documentos.
Existen fechas impuestas para culminar los proyectos, sin embargo, por parte
de la Direccion de Oficina de Proyectos se realizan las gestiones para
cumplir con los plazos y no necesariamente suele ser prioridad para otras
areas alternas.

Demora en el proceso de activacion de obra, la cual no es efectuada de forma

inmediata y posterior a la liquidacion contable.

Es importante mencionar que la CNEL EP no dispone de una herramienta

tecnoldgica la cual permita llevar una planificacion y control de los proyectos de forma
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automatizada y a nivel nacional, y que a su vez esté vinculada con todas las areas
inmersas.

Por otro lado, existen factores los cuales, a pesar de no depender directamente de
la gestion interna, impactan de forma negativa en los proyectos, tales son:

e Cambios constantes de autoridades.

e Aprobaciones de entidades de control.

e Reduccidn de presupuesto fiscal.

4.6 Analisis Global de Resultados

Los puntos destacados se presentan a continuacion:

Para cumplir con una planificacion estratégica se definen objetivos, de ello se
derivan acciones y de estas acciones, en el caso de CNEL, se realizan proyectos, tal y
como lo definen las mejores practicas del PMI, lo cual, de realizarlo de forma correcta,
permite generar valor a la Corporacion a través de la ejecucion de los mismos.

Con base en las entrevistas realizadas, observaciones directas y grupos focales
efectuados, se observa que no existe un trabajo en equipo y que conlleve al
cumplimiento de objetivos, de tal forma que cada accidn que se toma no se realiza con
miras a las metas establecidas en la planificacidn estratégica, sino mas bien para tomar
acciones correctivas propias de un proyecto de inversion, trabajando de forma
independiente mas no de forma integral.

A pesar de que los indicadores técnicos, como los indices de pérdidas técnicas,
cobertura del servicio y expansion llegan a cumplirse casi en su totalidad, las
ejecuciones presupuestarias de los proyectos son significativamente bajas, reflejando
una baja eficiencia en la gestion interna de los diversos proyectos y a su vez de los
procesos o0 procedimientos inmersos, y esto provoca que los recursos al no ser
empleados, no aprovechen costos de oportunidad.
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Se observan que existen procedimientos establecidos, sin embargo, estos no son
cumplidos a cabalidad, influyendo en los plazos planificados para llevar a cabo una
obra, realizando acciones correctivas aplicadas a la situacion actual sin que se
contemple una mejora continua para futuras situaciones similares, tal y como lo define
la teoria de gestién de procesos.

Los desconocimientos de teorias en gestion de proyectos Unicamente llevan al
fracaso de los mismo. Con base en la informacién levantada, se evidencia que previo a
iniciar un proyecto no se identifican los posibles riesgos que pueden afectar de forma
negativa en los mismos, de tal manera que no permiten determinar planes de accion que
mitiguen o eliminen en su totalidad los impactos que puedan causar.

No existe un control al detalle de los proyectos de inversion, de tal forma que se
puedan identificar desviaciones para tomar medidas correctivas que no afecten a la
gestion interna, lo que debe considerarse dentro de los procedimientos establecidos en
una planificacion estratégica. Cabe mencionar que a este problema se suma el no contar
con herramientas automatizadas que faciliten el control y seguimiento a un extenso
portafolio de proyectos.

Adicional a ello, es necesario recalcar que los cambios administrativos y de un
alto nivel jerarquico impactan en los tiempos previstos para la ejecucidn de proyectos,
asi como también influyen de forma significativa en el cumplimiento de metas
establecidas en los objetivos estratégicos.

4.7 Valoracion Critica de Resultados

A continuacidn, se presenta los principales aspectos criticos en los proyectos:
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Tabla 4 .- Factores criticos

Factor Critico

Diagndstico

Procedimientos

Base de proyectos

Priorizaciones

Financiamiento

Especificaciones técnicas

Autorizaciones

Comunicacién

Capacitacion

Tecnologia

No se cumplen los plazos establecidos en
los mismos.
Desconocimiento de procedimientos.

Demanda desactualizada.
Presupuesto desactualizado.

No se analizan los proyectos como un
programa de inversion que permita
cumplir con los objetivos estratégicos.
No se priorizan los proyectos con base al
presupuesto disponible.

No existe una correcta planificacion.

No se dispone de la totalidad de recursos
para cumplir con la ejecucion de todos
los proyectos aprobados.

No se definen de forma clara los
requisitos técnicos a cumplir.

Demora en aprobaciones para dar
continuidad a los procesos.

Demora en aprobaciones de documentos
habilitantes externos.

Falta de identificacion de involucrados
Inconformidades previa liquidacion
Falta de compromisos.

Desconocimiento sobre gestion de
proyectos.
Falta de madurez de la PMO (de apoyo)

Falta de automatizacion de procesos

Adaptado de la investigacion

4.8 Conclusiones

Al analizar la Planificacion Estratégica y su incidencia en la implementacion de

procesos relacionados a la ejecucidn de proyectos de inversion de la Corporacion

Nacional de Electricidad, CNEL EP. Afio 2020, se puede determinar que la misma

define las bases sobre como actuar para cumplir con un propdésito, marca el camino con
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estrategias y tacticas las cuales se van realizando conforme a la operatividad del
negocio, operatividad que a su vez esta sustentada o basada en procesos y
procedimientos, sin embargo, se observa que en la practica estos procesos no son
aplicados ni cumplidos en su totalidad, lo cual impacta significativamente generando
gastos de no calidad, como por ejemplo los reprocesos.

Al realizar una revision teorica de las principales teorias de la administracion
estratégica, la gestion de procesos, y lo relacionado a la ejecucién de proyectos de
inversion, ademas de la normativa juridica relacionada a CNEL, se identifica que a
pesar de tener establecidas las bases de administracion, estas no soportan las diversas
gestiones de apoyo, existe desconocimiento en las técnicas de gestion de proyectos que
permita incrementar la calidad de estos, planificando, ejecutando y controlando
adecuadamente los mismos.

Al realizar un diagndstico sobre la planificacion estratégica existente en lo
relacionado a la ejecucion los proyectos de inversion de CNEL, ademas de evaluar el
estado actual de los procesos asociados a los mismos, se identifico que no existe un
proceso estable de control y seguimiento en el cumplimiento de las metas establecidas
durante cada periodo, las cuales permitirian generar entregables (resultados o productos
de proyectos) con mejor calidad.

Al efectuar un analisis critico de los factores que se relacionan a los proyectos de
inversion de CNEL EP, se encontraron nueve aspectos que son: procedimientos, base de
proyectos, priorizaciones, financiamiento, especificaciones técnicas, autorizaciones,
comunicacion, capacitacion y tecnologia, de lo cual se deduce que existe un factor
comun critico en los mismos, y es la definicion del alcance del proyecto.

Para definir un buen alcance se debe considerar la identificacion de los

interesados ya que con ellos se establecen los requisitos necesarios para cada proyecto,
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los procedimientos propios que el proyecto como tal requiere, sean estos aprobaciones,
autorizaciones, entre otros, se define ademas que es lo que esta considerado dentro del
proyecto, es decir qué se debe hacer, como se debe hacer, cuando se lo debe hacer, asi
como también que es lo que no se considera en el proyecto, con qué presupuesto se lo
debe realizar; adicional a ello se identifican posibles riesgos y los costos que estos
implicarian en caso de materializarse. De igual forma se considera un plan de
comunicacion y como este debe operar durante la ejecucion de un proyecto.

Es importante mencionar que la gestion de proyectos como tal es un proceso
integrador, que abarca muchas aristas y entre las principales se definen: planes de
alcance, cronograma, costo, calidad, recursos, gestion de comunicaciones, riesgos,
adquisiciones e interesados, definidas por el PMI y las cuales son consideradas dentro
de las buenas practicas para contribuir a las posibilidades de éxito de una amplia

variedad de proyectos, de ello se desprenden ciertas mejoras.
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6. ANEXOS

ANEXO 1

2500

2,000
1.500
§ 1.000
500
EMNE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV nic

m 217 2033 186f 2198 2053 2104 1054 1855 2000 1973 2070 18090 2107
2018 2268 1841 2176 2182 2186 20% 20860 2108 2170 2073 2074 2212

Figura 2 Incremento de la demanda mensual 2017 y 2018

ANEXO 2

AREA: 115.877,98 km?, 45,05% de los 257.215,30 km?
del drea total nacional — 12 Unidades de Negocio.

Fuente: Atlas del Sector Eléctrico 2018 ARCONEL

CLIENTES: 2’587.179 representa aproximadamente
el 49% del total de clientes de las empresas
eléctricas a nivel nacional.

Fuente: CNEL EP — DICIEMBRE 2019

DEMANDA DE ENERGIA: 16.093,97 GWh, representa
el 65% de la demanda nacional de Energia Disponible

Fuente: CNEL EP — DICIEMBRE 2019

POTENCIA MAXIMA: 2.647,70 MW registrada en el mes de Abril 2019
Fuente: CNEL EP— DICIEMBRE 2019

COBERTURA: 96,42% en el drea de servicio.
Fuente: CNEL EP— DICIEMBRE 2019

Figura 3 Cobertura CNEL EP - Diciembre 2019
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ANEXO 3

CNEL—GUCI‘;‘GqL.i 157,680 117,07 AT T4 414,82
CHEL-Zuayas Los Rios 74,25 31,36 173,71

CHEL-Mianabs 30,85 13-,2? 21,80 23 B4 114,54
CHEL-E oo 36,12 3 ET 16,75 21,82 78,57
ZHEL-5T0. Dcrringc: 28,20 8.5% L-X-1 1292 &8, A0
CHEL-Milagro 20,66 20,60 11,29 5,81 41,37
CHEL-5ta. Beng 17,68 10,51 11.51 15,37 56,87
CHEL-Sucumbics 12,85 25,69 7.3 572 52,14
ZHEL-Esmieraldas 146, &2 &35 &.90 731 ar. 18
CHEL-Los Rics 17,16 5,02 £,85 EAE] A594
CHEL-Boivar 5.25 0,05 1.26 1,97 B.53
Tolal CHEL EF 438,95 248,42 248,47 173046 112712
E.E Guite 155,08 770 BP, 14 47,87 372,07
EE Cenfro Sur 44,35 28,51 17.06 14,77 104,53
EE Ambato 25, 8T 12,04 11,25 11,29 43,38
E.E. Morfe 25,65 10u64 10.24 755 56,34
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EE 5ur 17,13 1,85 757 7.71 36,07
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EE Goapagos 2,10 0,05 2,19 1,21 5,56
Tolol Empresas Bechicas 3Nz33 15722 147,33 106,71 T24.,60
Total general 751,27 | 40785 397,82 298,97 | 1.855.72

Figura 4 Facturacion a diciembre 2018, por segmento, expresado en
millones de délares

ANEXO 4
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Figura 5 Pérdidas de energia eléctrica en los sistemas de distribucion
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ANEXO 5

SOSTENIBILIDAD PRODUCTIVIDAD Y
CLIENTES FINANCIERA EFICIENCIA APRENDIZAIJE Y DESARROLLO

- . OEA4. Incrementar los niveles OES. Incrementar los niveles
OE2. Incrementar la eficiencia S Ipp— e ]
iy N de eficiencia de distribucion de eficiencia de los servicios

en gestién de ingresos e ol -
€ g eléctrica y alumbrado publico tecnolégicos

OE1. Incrementar la respuesta
eficiente y satisfactoria de

servicios a clientes OE3. Incrementar la eficiencia
. o OE6. Incrementar el nivel de
ciera de la operacién y
desarrollo de talento humano
los proyectos

OE i

administrativa

Figura 6 Objetivos estratégicos CNEL EP

ANEXO 6

PORTAFOLIO PROGRAMA OBJETIVO A CONSEGUIR #PROYECTOS

Viviendas con nuevos servicios y

FERUM . 598
mejorados
Mejoramiento el sistema de
PMD distribucién para cubrir el 154
crecimiento de la demanda
PRESUPUESTO GENERAL DEL Reforzar el sistema de distribucién
ESTADO PMD - RSND para cubrir el crecimiento de la 145
demanda
Recuperacién de las Zonas
PRIZA Afectadas por el terremoto 182
COCCION Sustituir el uso del gas licuado de 5
EFICIENTE petréleo en el sector residencia
CONVENIOS Gestion !nterlns.n?uuonal par? 78
conseguir beneficios compartidos
Mej i | li |
CALIDAD SPEE ejérémle?to-de a calidad del 58
servicio eléctrico
Mejoramiento de la calidad del
RECURSOS PROPIOS CALIDAD SAPG  servicio dealumbrado publico 115
general
EXPANSION Expandir el sistema eléctrico de 220
SPEE distribucién
EXPANSION Expandir el sistema alumbrado 325
SAPG publico general
TOTAL CNEL EP 1880

Figura 7 Portafolio de proyectos CNEL EP - Afio 2020



ANEXO 7

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DEFINICION ctile
(PORCENTAJE)

Mide |a relacion porcentual que existe entre
|a energia eléctrica que no ha sido (Suma de pérdidas de energia
Pérdidas de energia facturada y la energia total que serecibe  Gltimos 12 meses / suma de energia
desde el Sistema Nacional Interconectado ~ disponible ultimos 12 meses)*100
enlos Ultimos 12 meses

EE 2.1. “Minimizar las pérdidas no
técnicas”

Suma de pérdidas de energia ultimos 12 meses: Corresponde al total de |a energia que no se
factura en los Gltimos 12 meses.
Definicion de las variables e o Periodicidad: Trimestral
Suma de energia disponible Ultimos 12 meses: Corresponde al total de |a energia disponible en

los Ultimos 12 meses.

" " (Valores devengados del
EE 3.2. “Fortalecer la gestion . o . . N . "
financiera de costos de Porcentaje de ejecucion del presupuesto de Mide |a eficiencia en la ejecucion del presupuesto de inversion/Valor
” inversion presupuesto de inversion. codificado del presupuesto de
proyectos . .,
inversion)*100

Valores devengados del presupuesto de inversion: Corresponde a los valores devengados del
L . presupuesto de inversion en el gjercicio fiscal. L .
Definicion de las variables " . » " Periodicidad: Trimestral
Valor codificado del presupuesto de inversién: Corresponde a los valores codificados del

presupuesto de inversion en el gjercicio fiscal.

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DEFINICION CALCULO
(PORCENTAJE)

EE 4.1. “Expandir la cobertura de Muestra el porcentaje total de viviendas L .
. e e T ) Total de viviendas con servicio /
servicio de distribucion eléctrica Cobertura del servicio Eléctrico con servicio eléctrico en el drea de , L
e . . o, nuimero total de viviendas
y alumbrado publico’ influencia de la empresa de distribucion

Numero total de viviendas con servicio: Clientes Residenciales + Clientes con Generacion Aislada
Definicion de las variabl *hurtos Periodicidad: Trimestral
efinicion de las variables , - . . . -, eriodicidad: Trimestra
Nuimero total de viviendas: Poblacidn en el drea de servicio de CNELEP (Basado en proyeccion

INEC)/hacinamiento

(Cantidad de Luminarias Instaladas

EE4.2. “Incrementar la eficiencia  Cumplimiento del Plan de Expansion de Alumbrado ~ Medir el nivel de ejecucion del Plan de por Expansion/Cantidad de
de laredy calidad del producto” Publico Mantenimiento de Alumbrado Piblico. ~ Luminarias Programadas a Instalar
por Expansion)*100

Cantidad de Luminarias Instaladas por Expansion: Cantidad de luminarias instaladas en el area
de servicio dentro del plan de expansion
Definicion de las variables . o P L P : o Periodicidad: Trimestral
Cantidad de Luminarias Programadas a Instalar por Expansion: Cantidad de luminarias a instalar

en el area deservicio dentro del plan de expansion

Figura 8 Indicadores asociados a los objetivos estratégicos de CNEL EP
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ANEXO 8

INDICADOR Meta a Diciembre 2019 Resultados a Diciembre 2019

Pérdidas de energia

Porcentaje de ejecucion del
presupuesto de inversion

Cobertura del servicio Eléctrico

Cumplimiento del Plan de
Expansion de Alumbrado Publico

13,61%

90,00%

97,24%

80,00%

Figura 9 Cumplimiento de indicadores a Diciembre 2019

ANEXO 9

PORTAFOLIO

PRESUPUESTO GENERAL DEL
ESTADO

RECURSOS PROPIOS

Figura 10 Presupuesto de CNEL EP- PAI 2020 (expresado en millones de délares)

PROGRAMA

FERUM

PMD

PMD - RSND

PRIZA

COCCION
EFICIENTE

CONVENIOS

CALIDAD SPEE

CALIDAD SAPG

EXPANSION
SPEE
EXPANSION
SAPG

TOTAL CNEL EP

OBJETIVO A CONSEGUIR

Viviendas con nuevos servicios y
mejorados

Mejoramiento el sistema de
distribucion para cubrir el
crecimiento de la demanda
Reforzar el sistema de distribucién
para cubrir el crecimiento de la
demanda

Recuperacién de las Zonas
Afectadas por el terremoto
Sustituir el uso del gas licuado de
petréleo en el sector residencia
Gestidn interinstitucional para
conseguir beneficios compartidos
Mejoramiento de la calidad del
servicio eléctrico

Mejoramiento de la calidad del
servicio de alumbrado publico
general

Expandir el sistema eléctrico de
distribucién

Expandir el sistema alumbrado
publico general

598

154

145

182

78

58

115

220

325

1880

14,00%

38,25%

96,00%

68,37%

INVERSION

#PROYECTOS PROGRAMADA

(MMUSD)

2,50

0,24

20,33
47,42
0,16

007

92,59

4,59

86,66

21,18

275,74
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ANEXO 10

INVERSION PROGRAMADA
PROGRAMA % EN CONTRATO % DEVENGADO
(MMUSD)

FERUM 2,50
PMD 0,24
PMD - RSND 20,33
PRIZA 47,42
COCCION EFICIENTE 0,16
CONVENIOS 0,07
CALIDAD SPEE 92,59
CALIDAD SAPG 4,59
EXPANSION SPEE 86,66
EXPANSION SAPG 21,18
TOTAL CNEL EP 275,74

47,02%
78,83%

35,72%
59,22%
75,00%

0,00%
39,65%
32,44%

24,42%
14,91%
36,03%

15,39%
0,00%

12,39%
3,48%
0,00%

0,00%
3,66%
9,80%

3,42%
7,79%
4,72%

Figura 11 Ejecucion presupuestaria CNEL EP - Marzo 2020 (expresado en millones de dolares)

ANEXO 11
ENTREVISTAS

1.- Considera usted que el grado de madurez en la planificacion de los proyectos es:

0%

m Alta

Baja

P

= Media

® Moderada

2.- En la actualidad, ¢qué requisitos se consideran para la planificacion de un proyecto?

0%

B

® Estudios técnicos, listado de requerimiento

de interesados, EDT, cronogramas y

herramientas tecndlogicas, costeo, analisis y

evaluacion de riesgos

m Estudio técnico y costeo

= Estudio técnico, cronogramas y costeo

Ninguna de las anteriores
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3.- ¢Cudl es el porcentaje de procesos de contratacion que logran adjudicarse en primera
instancia?

m0%-25%

H 26% - 50%
®m51%-75%
m76% - 100%

4.- ;De qué depende el éxito de que un proceso de contratacion logre llegar a la etapa de
contratacion?

® La contratante es clara en todos los requerimientos

que los oferentes deben cumplir

® Bajo nivel de riesgo para los oferentes

m E| presupuesto referencial de los procesos de
contratacion es atractivo para los oferentes

28%

= Existen oferentes en el mercado que pueda cumplir
con todos los requerimientos de la entidad
contratante

m Ninguna de las anteriores

5.- ¢Cuales considera usted que son los motivos de mayor relevancia para que no se
logre la contratacién de un proceso?

B Ambigiiedad en especificaciones

técnicas requeridas
0
m Reclamos ante el sercop por parte de
oferentes
43,6%
® Presupuesto referencial del proceso
muy bajo

® Retraso en aprobaciones por parte de
las Gerencia

m No existen plazos definidos para cada
etapa previa contratacion
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6.- Durante la etapa de ejecucion, ¢qué aspectos considera relevantes para que no
existan inconvenientes?

m Control por parte del fiscalizador de la obra

m Control por parte del administrador de
contrato

m Cronogramas bien definidos

= Se toman acciones preventivas ante
cualquier imprevisto

m Se identifican claramente los riesgos en la
planificacién

m No se realiza ninguna de las anteriores

7.- ¢Cual es la probabilidad de que los proyectos sean culminados a tiempo?

0%

m Alta
® Media

= Baja

8.- ¢Cual es el porcentaje de proyectos que logran culminar con éxito?

0%

m0-20%
m21-40%
m41-60%
= 60-80%
m 81-100%
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9.- ¢Cuél es el motivo para que un proyecto sea culminado con éxito?

m Alcance del proyecto bien
definido

m Cuenta con todos los
recursos

® Existe una correcta gestion
de los proceso por parte
del administrador de
contrato

10.- ;Por qué los proyectos no logran culminarse a tiempo?

m Se presentan riesgos no
identificados en primera
instancia

= La ejecucion del proyecto
sobrepasa el presupuesto
planificado

= Demora en toma de decisiones
para actuar sobre imprevistos
presentados

® Incumplimientos por parte de
contratistas

11.- Con respecto al cumplimiento del plan estratégico:

= Los proyectos son analizados con el fin de
cumplir una meta a nivel de programay
portafolio, que permita asu vez cumplir con
un objetivo estratégico

® Los proyectos son analizados de forma
independiente con el fin de cumplir un
compromiso en especifico

® Se realiza una valoracion de beneficios a
nivel de proyectos los cuales permitan
cumplir un objetivo en especifico a nivel de
programa de inversion




12.- Con respecto a la gestion integral de proyectos, ;qué inconvenientes son los mas
representativos?

m Falta definicién de procesos

® Falta de personal/Rotacién de
personal

= Cambios constantes de
autoridades
Cambios de lineamientos
internos

m Cambio de politicas establecidas
por entes de control

® Falta de compromiso por parte
del personal

ANEXO 12

PROYECTO DE ELECTRIFICACION

PROCESO DE CONTRATACION PARA
LA OBRA'Y MATERIALES
(LLAVE EN MANO)

ESO DE CONTRATACION PARA
LA FISCALIZACION

PLANIFICACION ETAPA CONTRACTU LIQUIDACION

CTA DE ENTREGA RECEPCION
PROVISIONAL
*PAGO DE LA ULTIMA PLANILLA DE AVANCE
*DENTIFICACION DE NECESIDAD rare " ONES DE OBRA
*LEVANTAMIENTO DE INFORMACION l;’\PFZO ‘ 5 CES D R *FIRMA ACTA DE ENTREGA RECEPCIO
*PRESENTACION EN EL PLAN DE ,p”‘w DEFINITIVA
EXPANSION .

. CONTRAT
AP C|
‘APROBACION 'ADJUDICACION

*CONTRATACION

OPERACION

*REFORMAS AL PLAN ANUAL DE
INVERSION

*REFORMAS AL PLAN ANUAL DE
CONTRA

Figura 12 Flujo de ejecucion de un proyecto de inversion en CNEL EP
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ANEXO 13

Tabla 5 .- Conclusiones

Objetivo Conclusién Recomendacion
Analizar la Planificacion Incumplimiento de Efectuar una auditoria de
Estratégica y su procesos y procesos y aplicar una

incidencia en la
implementacion de
procesos relacionados a
la ejecucidn de proyectos
de inversion

Realizar una revision
teorica de las principales
teorias de la
administracion
estratégica, la gestion de
procesos, y lo
relacionado a la
ejecucion de proyectos
de inversion, ademas de
la normativa juridica
relacionada a CNEL

Realizar un diagnostico
sobre la planificacion
estratégica existente en lo
relacionado a la
ejecucion los proyectos
de inversion de CNEL,
ademas de evaluar el
estado actual de los
procesos asociados a los
proyectos de inversion de
CNEL

procedimientos

Nivel bajo de
aplicacion de las
diversas teorias, asi
como desconocimiento
de las mismas.

Falta de analisis
integral de los
proyectos a nivel de
programas y
portafolios, que
permitan agregar valor
a la Corporacion.

reingenieria a los mismos, de
tal forma que permita llevar a
cabo una planificacion iddnea,
acorde a las metas de la
Corporacion, empleando
herramientas basicas que
permitan ejecutar los
proyectos de forma eficiente y
obteniendo resultados para
beneficio de la comunidad en
los tiempos acordados.

Identificar debilidades dentro
de las areas, asi como su
incidencia en los cuellos de
botella. Difundir
capacitaciones a la interna que
permita a todo el equipo
gestor de proyectos alcanzar
su productividad como
equipo, asi como también
dentro de la gestion de los
proyectos, cumpliendo a su
vez con lo dispuesto por los
organismos de control.

Efectuar analisis a nivel de
programas y portafolio, que
permita identificar claramente
cudles son los canales y
medios para poder llegar a
cumplir las metas establecidas
y entregar productos de
calidad a la comunidad.
Adicionalmente, se debe
efectuar un control a la
planificacion estratégica de
forma permanente, que
permita tomar acciones
preventivas en camino hacia
sus metas.
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Efectuar un andlisis
critico de los factores que
se relacionan a los
proyectos de inversion de
CNEL EP

Debilidad en la
elaboracion de un plan
integral de gestion de
proyectos

Implementar mejoras en la
PMO o Direccion de Oficina
de Proyectos la cual vaya
encaminada a ser una PMO
denominada de direccion.

Tomado de la investigacion
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