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GENERALIDADES
INTRODUCION
El presente informe contiene el análisis de gestión de un contrato de ingeniería de una empresa consultora especializada en la elaboración de estudios en carreteras, puentes y supervisión de obras, que cuenta con más de 40 años de experiencia en el mercado nacional, encontrándose entre sus principales clientes entidades públicas como Ministerio de Transportes y Comunicaciones, Gobiernos Regionales, Municipalidades y empresas privadas.
El nombre de esta empresa de capital nacional es HOB Consultores S.A, fundada en 1971 por profesionales de experiencia y profesionales jóvenes quienes aportaron con su formación moderna y el uso de softwares. 
 
Para realizar esta tesina hemos tomado como muestra el estudio final del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota, cuyo contratante es el PROVÍAS NACIONAL, cuya gestión del contrato esta está regida por el Reglamento de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado.
OBJETIVO
OBJETIVO GENERAL
Confrontar la gestión del contrato con las mejores prácticas en la gestión de proyectos.
 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS
1.      Desarrollar el marco teórico para el análisis del problema.
2.      Describir la situación del contrato y de las partes involucradas.
3.      Describir el problema del caso específico y plantear la solución del mismo.
CAPÍTULO 1: MARCO TEORICO
 
El presente capítulo desarrolla los fundamentos teóricos sobre el proceso de una licitación pública para el estudio definitivo de una carretera, así como el proceso interno de la empresa privada es HOB Consultores S.A. para participar de la licitación y del desarrollo del proyecto en caso sea beneficiada con la Buena Pro.
 
METODOLOGÍA DE ANÁLISIS
 
El análisis estará basado en la metodología del PMBOK, que es un estándar en la gestión de proyectos desarrollado por el Project Management Institute (PMI). 
 
El PMBOK comprende dos secciones y provee de referencias básicas a cualquiera que esté interesado en la gestión de proyectos. La primera sección trata sobre los procesos y contextos de un proyecto y la segunda sobre las áreas de conocimiento específico para la gestión de un proyecto.
 
Los procesos de un proyecto son descritos en términos de: Entradas (documentos, planes, diseños, etc.), Herramientas y Técnicas (mecanismos aplicados a las entradas) y Salidas (documentos, productos, etc.).
 
 
 
 El 'PMBOK' reconoce cinco grupos de procesos básicos: 
 
1.      Iniciación.- Se refieren a los procesos que definen un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente. Este proceso busca la autorización formal para dar inicio al proyecto o fase, define el alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales, así como los actores e interesados. 
2.      Planificación.- Son aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de acción necesario para alcanzar los objetivos.
3.      Ejecución.- Son aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.
4.      Seguimiento y Control.- Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeño del proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
5.      Cierre.- Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.
 
A su vez, El 'PMBOK' reconoce nueve áreas de conocimiento comunes a casi todos los proyectos: 
 
1.      Gestión de la Integración.- Son los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la dirección de proyectos. Incluye la consolidación, articulación, así como las acciones integradoras que son cruciales para la terminación del proyecto, la gestión exitosa de las expectativas de los interesados y el cumplimiento de los requisitos. La gestión de la integración del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignación de recursos, balancear objetivos y alternativas contrapuestas
2.      Gestión del Alcance.- Son los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestión del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto, para ello es necesario recopilar requisitos, definir el alcance, crear la lista de entregables, verificar y controlar el alcance.
3.      Gestión del Tiempo.- Son los procesos requeridos para administrar la finalización del proyecto a tiempo. Incluye definir las Actividades, Secuenciarlas, estimas sus recursos y la duración de las actividades, desarrollar y controlar el cronograma.
4.      Gestión de Costos.- Son los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Considera una línea base, la cuál debe ser controlada en el tiempo.
5.      Gestión de la Calidad.- Es la determinación de las responsabilidades, objetivos y políticas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido. Implementa el sistema de gestión de calidad por medio de políticas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto. Incluye planificar y realizar el aseguramiento y el control de calidad en busca de la satisfacción del cliente, teniendo como salidas el plan de gestión de calidad, Métricas de Calidad, Listas de Control de Calidad, Plan de Mejoras del Proceso, entre otros.
6.      Gestión del Riesgo.- los procesos relacionados con llevar a cabo la planificación de la gestión, la identificación, el análisis, la planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de la Gestión de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto. Incluye Identificar los Riesgos, Realizar el Análisis Cualitativo y Cuantitativo de Riesgos, Planificar la Respuesta a los Riesgos y Monitorear y Controlar los Riesgos.
7.      Gestión de Recursos Humanos.- Son los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. Incluyen desarrollar el plan de recursos humanos, contratar, desarrollar y dirigir al equipo del proyecto. El cual es responsable de  las actividades de liderazgo y dirección del proyecto, tales como iniciar, planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto.
8.      Gestión de la Comunicación.- los procesos requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la distribución, el almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la información del proyecto sean adecuados y oportunos. Una comunicación eficaz crea un puente entre los diferentes interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e intereses diversos en la ejecución o resultado del proyecto.
9.      Gestión de las Compras y Adquisiciones.- los procesos de compra o adquisición de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. Incluye los procesos de gestión del contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u órdenes de compra emitidas a fin de planificar, efectuar, administrar y cerrar las adquisiciones.
 
CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS
 
Los proyectos se han definido como un esfuerzo temporal, cuyo objetivo es lograr un cambio en la organización. Dado que los proyectos son solo una parte de las labores de la organización, por tanto el ambiente de los proyectos se encuentra en continuo cambio, al cual debe responder satisfactoriamente.
 
Considerando la complejidad del ambiente en el que se desarrollan los proyectos resulta conveniente dividir el proceso en fases que respondan una secuencia lógica y faciliten el control del mismo de modo global.
 
FACTORES DE ÉXITO EN LOS PROYECTOS
 
El éxito de un proyecto suele medirse en función de 4 factores:
 
1.      El alcance, es todo lo que debe hacerse para obtener la conformidad y aceptación del cliente o usuario, acorde a los requisitos declarados al inicio del proyecto.
2.      El costo, es la cantidad que el cliente o usuario se compromete a desembolsar para que el proyecto logre un aceptable desarrollo.
3.      El tiempo, está dado por el cronograma que especifica el inicio y de las actividades planificadas. El objetivo de un proyecto establece que este debe culminarse en una fecha específica.
4.      La calidad, la cual se comprende como la satisfacción del cliente.
5.      Es así que el objetivo de un proyecto es terminar el alcance sin rebasar el presupuesto, cumpliendo los plazos y con la entera satisfacción del cliente.
 
LEY DE CONTRATACIONES Y ADQUISICIONES DEL ESTADO
 
Las entidades del Estado cumplen función pública orientada principalmente a la satisfacción de necesidades de los ciudadanos, tales como brindar servicios de salud, seguridad, educación, administrar justicia, ejecutar obras públicas relacionadas con el agua y desagüe, construcción de carreteras, proveer energía eléctrica, entre otras; para lo cual requieren contratar bienes, servicios y obras.
 
En ese sentido, las recientes modificaciones a la Ley de Contrataciones del Estado (Decreto legislativo Nº 1017), realizadas a través de la Ley Nº 29873 y su Reglamento (aprobado mediante Decreto Supremo Nº 184-2008-EF), modificado mediante Decreto Supremo Nº 138-2012-EF, tienen como objetivo fortalecer las funciones de supervisión, regulación y solución de controversias  del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), a efectos de asegurar la transparencia y la competencia en los procesos de contratación.
 
Por consiguiente, la presente ley contiene las disposiciones y lineamentos que deben observar las entidades del sector público en los procesos de contrataciones de bienes, servicios u obras y regula las obligaciones y derechos que se derivan de los mismos.
 
MECANISMOS DE CONTRATACIÓN
 
·         Procedimiento clásico:
o       Licitación Pública.
o       Concurso Público.
o       Adjudicación Directa.
o       Pública.
o       Selectiva.
o       Menor Cuantía.
 
·         Modalidades especiales de selección:
o       Subasta inversa
o       Convenio Marco.
MARCO LEGAL DE UN PROCESO DE SERVICIOS DE CONSULTORÍA
 
·         Ley N° 28411, Ley General del Sistema Nacional del Presupuesto.
·         Ley  Nº 29142, Ley de Presupuesto del Sector Público para el Año Fiscal 2008
·         Texto Único Ordenado de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado, aprobado por Decreto Supremo N° 083-2004-PCM, y sus modificatorias.
·         Reglamento de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado, aprobado por Decreto Supremo N° 084-2004-PCM, y sus modificatorias.
·         Ley N° 27444, Ley del Procedimiento Administrativo General.
·         Ley Nº 27806, Ley de Transparencia y de Acceso a la Información Pública.
·         Ley Nº 28015, Ley de Promoción y Formalización de la Pequeña y Microempresa.
·         Ley Nº 27633, Ley de Promoción Temporal del Desarrollo Productivo Nacional.
·         Ley Nº 26572, Ley General de Arbitraje
·         Código Civil,  aprobado mediante Decreto Legislativo Nº 295, en forma supletoria. 
·         Las demás normas vigentes, según corresponda.
·         Las referidas normas incluyen sus respectivas disposiciones ampliatorias, modificatorias y conexas, de ser el caso.
 
 
CAPÍTULO 2 : DESCRIPCIÓN DEL CASO
El caso tomado es la elaboración del estudio final del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota.
 
Los componentes a analizar son el contrato y las partes involucradas.
DESCRIPCIÓN SITUACIONAL DEL CONTRATO
PROCESO DE LICITACIÓN QUE DIO LUGAR AL CONTRATO
 
Convocatoria:                                                        23 de Octubre de 2008
 
Registro de participantes:                            24 de Octubre de 2008  – 
                                                                                                  14 de Noviembre de 2008
 
Formulación de consultas y/u
Observaciones a las bases:                            24 al 30 de Octubre de 2008
 
Absolución de consultas y/u 
Observaciones a las bases:                            06 de Noviembre de 2008
 
Integración de las bases:                            12 de Noviembre de 2008
 
Presentación de propuestas:                            19 de Noviembre de 2008
 
Calificación y evaluación
De propuestas:                                                        24 al 28 de Noviembre de 2008
 
Otorgamiento De La Buena                             01 de Diciembre de 2008              
Pro Del Estudio:                                                        HOB Consultores S.A.              
 
Firma De Contrato De Consultoría:              N° 017-2009-MTC/20
Fecha:                                                                      20 De Febrero Del 2009
Tiempo:                                                                      150  días Naturales              
Monto:                                                                      S/. 1´782,081.33 
 
PROCESO DE ELABORACIÓN DEL ESTUDIO
                                                                                                                
Inicio De Servicio:                                                        Viernes, 27 de febrero De 2009                                                                                                                Oficio 418-2009-MTC/20.6
 
Ampliación De Plazo 1:                                          20.00 días Naturales                                                                                                                              RD 835-2009-MTC/20                                                                                                                              Martes, 21 de Julio De 2009
 
Presupuesto Adicional 1:                            S/. 92,064.85                                                                                                                                            RD 835-2009-MTC/20                                                                                                                              Martes, 21 de Julio De 2009
 
Ampliación De Plazo 2:                                          15.00 días Naturales                                                                                                                              RD 835-2009-MTC/20                                                                                                                              Martes, 21 de Julio De 2009
                                          
Aprobación:                                                           RD Nº 044-2011-MTC/20                                                                                                                              Jueves, 20 de Enero De 2011
 
Consultor Presenta Liquidación:              Carta N° 003-2011/Hob-0901-E-Rl
                                                                                                  4 de Febrero Del 2011
 
Aprobación Administrativa:                            RD N° 135-2011-MTC/20
                                                                                                  18 de Febrero Del 2011
 
Costo Final De Contrato:                            S/ 1´921,069.09
 
Penalidad:                                                                      S/ 192,106.91 
                                                                                                  (10% Del Monto Del Contrato)
 
PROCESO DE RESOLUCIÓN DE LAS CONTROVERSIAS
 
Solicitud De Arbitraje:                                          Carta N° 005-2011/HOB-901-E/Rl
                                                                                                  22 de Febrero Del 2011
Demanda Arbitral:                                          11 de Mayo Del 2011
 
Admisión De Demanda:                                          18 de Mayo Del 2011
 
Resolución de controversias:                            28 de Noviembre Del 2011
 
COMPONENTES DEL CONTRATO
 
Los componentes del contrato para el estudio final del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota, que en adelante será llamado ESTUDIO, son los siguientes:
 
ENTREGABLES DE INGENIERIA
 
Entregable N° 1:               A los 50 días de inicio de servicio, a la aprobación 20% del monto del contrato.
Entregable N° 2:               A los 90 días de inicio de servicio, a la aprobación 25% del monto del contrato.
Entregable N° 3:               A los 170 días de inicio de servicio, a la aprobación 20% del monto del contrato.
Entregable N° 4:               A los 185 días de inicio de servicio, a la aprobación 15% del monto del contrato.
3.1.4.1              ENTREGABLES DEL ESTUDIO DE IMPACTO AMBIENTAL
 
Entregable N° 1:               A los 50 días de inicio de servicio, a la aprobación 5% del monto del contrato. Componente Ambiental, Componente Social, Componente Pacri.                            
Entregable N° 2:              A los 90 días de inicio de servicio, a la aprobación 5% del monto del contrato. Componente Ambiental, Componente Social, Componente Pacri.                            
Entregable N° 3:              A los 170 días de inicio de servicio, a la aprobación 5% del monto del contrato. Componente Ambiental, Componente Social, Componente Pacri.                            
Entregable N° 4:              A los 185 días de inicio de servicio, a la aprobación 5% del monto del contrato. Componente Ambiental, Componente Social, Componente Pacri.
 
 
ENTREGABLES DEL ESTUDIO ARQUEOLÓGICO
 
Entregable N° 1:               A los 50 días de inicio de servicio.
Entregable N° 2:               A los 90 días de inicio de servicio.
Entregable N° 3:               A los 135 días de inicio de servicio.
Entregable N° 4:               A los 135 días de inicio de servicio.
 
CONTROL DE ENTREGABLES
 
PROVIAS NACIONAL revisará los informes dentro de los 15 días hábiles siguientes a la recepción y comunicará al consultor sus observaciones de ser el caso. El CONSULTOR tendrá 12 días calendario, siguientes a la recepción de la comunicación de PROVÍAS NACIONAL, para subsanar o aclarar las observaciones de PROVÍAS NACIONAL, pasado este plazo, por cada día de retraso se aplicará la penalidad correspondiente señalada en las bases del concurso y/o en el contrato respectivo. Si por segunda vez el consultor no absolviera las observaciones, a satisfacción de PROVÍAS NACIONAL, se aplicará la penalidad por mora, en la entrega del informe correspondiente, desde el día siguiente de comunicado el levantamiento de observaciones por segunda vez, de continuar las observaciones por tercera vez, se podrá resolver el contrato por incumplimiento…
 
En el caso del borrador del informe final, el CONSULTOR tiene 15 días calendario para subsanar las observaciones de PROVÍAS NACIONAL, pasado este plazo, por cada día de atraso, se aplicará la penalidad correspondiente señalada en las bases y contrato.
 
 
PENALIDADES
 
La penalidad según el contrato es aplicada por retraso injustificado en las entregas de los informes y levantamiento de observaciones, esta puede ser hasta de un monto de 10% de la etapa que debió ejecutarse y deducida de los pagos a cuenta del pago final o de la liquidación final o si fuese necesario de la Garantías (Art. 222° y 223° del Reglamento).
 
Este cálculo del monto de la penalidad, cuyo cálculo es determinado en las bases desde el proceso de licitación y el contrato que es firmado por ambas partes: ENTIDAD Y CONSULTOR es el siguiente:
 
 
 
Penalidad diaria =         0.10 x monto   
F x plazo en días
 
Donde f tendrá los siguientes valores:
 
·         f= 0.40               Para plazos menores o iguales a sesenta (60) días 
·         f= 0.25               Para plazos mayores a sesenta (60) días 
·         Cuando se llegue a cubrir el monto máximo de la penalidad, PROVIAS NACIONAL podrá resolver el contrato por incumplimiento
 
[image: ]
 
 
CONTROVERSIAS
 
Las partes acuerdan que las controversias que surjan sobre la ejecución, interpretación, resolución, inexistencia, ineficacia, nulidad o invalidez del contrato, se resolverán mediante conciliación y/o arbitraje.
 
CONSECUENCIAS DE UN CONTRATO CON OBSERVACIONES Y PENALIDADES
 
En caso que la liquidación final del servicio incluya alguna observación por parte de PROVÍAS NACIONAL,  o que se hayan aplicado penalidades al contrato, estas serán incluidas en el certificado final, lo cual va en perjuicio del CONSULTOR respecto a su participación en futuros concursos públicos.
 
DESCRIPCIÓN SITUACIONAL DE HOB CONSULTORES S.A
 
HOB es una empresa fundada en 1971 por tres ingenieros ex-trabajadores de Protransporte. Posteriormente dos de ellos venden su participación al ingeniero Francisco González, convirtiéndose así en una empresa familiar. 
 
Con más de 40 años de experiencia en el mercado nacional, HOB ocupa el tercer puesto en el Rankin de Consultoras a nivel nacional gracias al valioso aporte de sus Ingenieros experimentados y de sus profesionales jóvenes quienes aportaron con su formación moderna el uso de software.
 
Hasta la década de los 90, HOB CONSULTORES fue dirigida por Francisco González en primera generación, en adelante la empresa viene siendo liderada por William González y Juan González en segunda generación (ver anexo 1).
 
A lo largo del tiempo hasta el 2007, el crecimiento de la empresa fue sostenido. En adelante la empresa tuvo un crecimiento acelerado llegando a duplicar sus ventas en menos de 4 años. Si bien los resultados y las perspectivas de HOB son positivos, este crecimiento no planificado trajo consigo una serie de dificultades.
 
DESCRIPCIÓN SITUACIONAL DE PROVÍAS NACIONAL
PROVÍAS NACIONAL es un Proyecto Especial del MTC, creado mediante Decreto Supremo N° 033-2002- MTC del 12.07.2002, el cual asumió todos los derechos y obligaciones del Programa Rehabilitación de Transportes (PRT), Proyecto Especial Rehabilitación Infraestructura de Transportes (PERT) y del Ex Sistema Nacional de Mantenimiento de Carreteras (SINMAC). Cuenta con autonomía técnica, administrativa y financiera; está encargado de la ejecución de proyectos de construcción, mejoramiento, rehabilitación y mantenimiento de la Red Vial Nacional, con el fin de brindar a los usuarios un medio de transporte eficiente y seguro, que contribuya a la integración económica y social del país.
 
Los contratos de estudios de ingeniería de carreteras y puentes son responsabilidad de la Unidad Gerencia de Estudios (ver anexo 2). Dicha unidad es responsable de velar por el cumplimiento del contrato y el control de calidad de los entregables según los Términos de Referencia (TDR). 
 
Los TDR  son las condiciones técnicas establecidas para la elaboración de un estudio, las cuales no admiten variaciones o desviaciones al proceso, por más que estas sean en beneficio del proyecto.
 
Las condiciones y plazos definidos en los TDR son bastante estrictas para el CONSULTOR y su incumplimiento es causal de aplicación de penalidades. En contraparte, si bien los TDR también definen plazos para PROVÍAS NACIONAL, el incumplimiento de dichos plazos por parte de PROVÍAS NACIONAL no está afecto a sanciones ni reconocimiento de mayores costos en favor del CONSULTOR. Esta situación evidencia una asimetría en las condiciones contractuales. 
CAPÍTULO 3 : PROBLEMÁTICA DEL CASO ESPECÍFICO
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA
Finalizado el estudio del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota, por parte del CONSULTOR, PROVÍAS NACIONAL  aplicó al CONSULTOR penalidades en su liquidación final por los retrasos que se presentaron en los entregables.
 
Con RD N° 135-2011-MTC/20 de fecha 18 de febrero del 2011 se aprueba la liquidación del Contrato de consultoría de Obra y se penaliza al CONSULTOR por S/. 415,366.29 (Ciento noventa y dos ciento seis mil con 91/100 nuevos soles) incluido el IGV debido a la demora de presentación de los informes de los componentes de Ingeniería y del Estudio de Impacto Ambiental.
 
Dado que el total de la penalidad excedió el 10% del monto del contrato, el monto total aplicado fue de   S/. 192,106.91 (Ciento noventa y dos ciento seis mil con 91/100 nuevos soles) incluido el IGV equivalente al 10% del monto del contrato como monto máximo.
 
Aplicada la penalidad, HOB CONSULTORES presenta a PROVÍAS NACIONAL su discrepancia con las penalidades, iniciándose así un proceso de solución de controversias.
 
Mediante escrito el 11 de mayo del 2011, el CONSULTOR interpuso una demanda arbitral contra PROVIAS NACIONAL con las siguientes pretensiones:
 
·         Declarar nula la RD N° 135-2011-MTC/20
·         Se declare la primera pretensión principal y se declare la existencia de un saldo por cobrar a favor de HOB Consultores S.A. por S/. 200,949.52.
 
El Expediente N° 169-10-11, declara fundada la pretensión principal de la demanda de HOB Consultores S.A. y declarar fundada en parte la pretensión accesoria debiendo solo reconocerse a su favor de S/. 194,344.15.
 
ANÁLISIS DEL PROBLEMA
 
En base a las nueve áreas de conocimiento reconocidas por el 'PMBOK' procedemos a identificar los factores del contrato y de las partes involucradas que pueden haber contribuido en la generación de la problemática del caso específico.
 
FACTORES ATRIBUIBLES AL CONTRATO
 
Se analizará el contrato de consultoría suscrito entre HOB Consultores S.A. y PROVIAS NACIONAL para el servicio de consultoría para elaborar el estudio final del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota con el fin de identificar los factores que puedan haber contribuido a generar la problemática.
 


FACTORES ASOCIADOS A LOS TÉRMINOS DE REFERENCIA
 
·         El contrato de servicio de consultoría evidencia una asimetría de condiciones en los plazos de ambas partes, esto implica la existencia de un riesgo moral.
·         Los plazos de revisión de los informes y preparación de las observaciones de parte de PROVÍAS NACIONAL, son contabilizados como días hábiles, mientras que para el CONSULTOR son contabilizados como días calendario.
 
FACTORES ASOCIADOS A SUS CLÁUSULAS
 
Cláusula ANTECEDENTES: El cálculo del valor referencial se basa en un porcentaje del presupuesto de obra y no en la estimación de recursos para el estudio, siendo en la mayoría de los casos, el costo real del estudio mayor al valor referencial de la licitación pública.
Cláusula VIGENCIA, INICIACIÓN, DURACION Y TERMINACION DEL CONTRATO: El plazo podrá ampliarse cuando se compruebe un trabajo adicional que afecte el plazo; sin embargo cuando ello ocurre PROVÍAS NACIONAL es renuente a otorgar ampliaciones.
Cláusula OBLIGACIONES DE PROVIAS NACIONAL: A pesar de estar indicado en el contrato, en muchos casos, no se cuenta con los planos de los puentes existentes del tramo en estudio y/o informes de  estudios que le anteceden. Ello conlleva a hacer un levantamiento insitu el cuál no es reconocido económicamente.
Cláusula PENALIDADES Y RESOLUCION DEL CONTRATO: No es clara la forma de cálculo de penalidad aplicado al Consultor, por lo que la interpretación de cada parte demora en ser conciliada y origina mayor inversión de recursos para plantear un arbitraje.
 


FACTORES ATRIBUIBLES A HOB CONSULTORES S.A.
 
Se analizara el área de Estudios de HOB en la etapa de elaboración de estudios y de levantamiento de observaciones, en busca de identificar los factores que afectan la calidad y productividad del área y que puedan haber contribuido a generar la problemática.
 
 
FACTORES ASOCIADOS A LOS PROCEDIMIENTOS Y A LA ESTRUCTURA
 
·         Al ingresar un nuevo empleado a la empresa no se le entrega un manual de funciones, ni se le comparte la misión y visión de la empresa, por lo que los valores e intereses los trabajadores no necesariamente están alineados con los de la empresa.
·         Se percibe insatisfacción en muchos trabajadores ya que no existe una política de capacitación y actualizaciones para los trabajadores, ni tampoco una política de línea de carrera e incremento remunerativo anual.
·         Existe un gran número de trabajadores con más de 1 año de vacaciones vencidas lo cual afecta su performance por fatiga.
·         La estructura del área de Estudios no fomenta una adecuada gestión de proyectos, buenos canales de comunicación ni un adecuado ambiente de trabajo.
 
FACTORES ASOCIADOS AL COMPORTAMIENTO DE LOS TRABAJADORES
 
·         Existe evidencia de falta de compromiso con las responsabilidades y horarios de trabajo.
·         Si bien es parte del procedimiento tener reuniones semanales para compatibilizar los avances, estas no se realizan.
·         Las respuestas a las observaciones de PROVÍAS NACIONAL carecen de un sustento técnico.
·         Los informes y/o levantamiento de observaciones de los especialistas externos no son entregados con anticipación para su revisión.
·         Existe informalidad de trato y comunicación por parte de algunos empleados.
 
FACTORES ASOCIADOS A LOS RECURSOS
 
·         Los especialistas de planta de Geología, Metrados, Costos y Presupuestos, Suelos y Pavimentos e Impacto Ambiental no son suficientes.
·         Las especialidades de Hidrología, Hidráulica, Estructuras y Arqueología son tercerizadas y no cumplen con los plazos ofrecidos y calidad de los entregables. 
·         En ocasiones los entregables de los especialistas no están alineados con los TDR.
·         En algunas áreas hay exceso de trabajo por falta de recurso humano.
·         No se cuenta con un registro maestro de dibujos (detalles de cunetas, bordillos, sardineles, muros, alcantarillas, entre otros) lo cual genera re-trabajos.
·         El mobiliario genera fatiga (sillas no ergonómicas, escritorios en mal estado).
·         El servicio de impresión y fotocopiado es limitado. 
·         Existen deficiencias en la red.
·         La asignación de PCs no está alineada con las funciones de cada puesto y su mantenimiento es deficiente.
·         No hay una adecuada ventilación, iluminación y espacio. La cantidad de personas que en la actualidad integran el área de estudios sobrepasan la capacidad de aforo de las oficinas.
·         El personal de limpieza no da mantenimiento a las áreas y el área de comedor no cumple con medidas sanitarias.
 
FACTORES ATRIBUIBLES A PROVÍAS NACIONAL
 
Se analizara la Unidad Gerencial de Estudios (UGE) de PROVIAS NACIONAL en relación al control entregables del estudio de ingeniería en busca de identificar los factores que impacta el desarrollo del estudio y que puedan haber contribuido a generar la problemática.
 
FACTORES ASOCIADOS A LOS PROCEDIMIENTOS
 
·         Los administradores de contrato y especialistas de la UGE de PROVIAS NACIONAL tienen un manejo alineado a los TDR y no aceptan desviaciones, por más que estas sean en beneficio del proyecto.
·         Cada administrador de contrato de la UGE, da una interpretación distinta a los CONTRATO.
·         Los especialistas de la UGE del PROVIAS NACIONAL no delegan sus estudios en revisión cuando salen de comisión o vacaciones.
 
FACTORES ASOCIADOS AL COMPORTAMIENTO DE LOS TRABAJADORES
 
·         Las observaciones de los especialistas de la UGE son bastante generales y no cumplen con los TDR.
·         Los informes de observaciones de los especialistas no son entregados cumpliendo los plazos de los TDR y del Contrato.
 
FACTORES ASOCIADOS A LOS RECURSOS
 
·         Los especialistas de la UGE son insuficientes, cada especialista maneja en promedio 7 estudios en paralelo
·         En las oficinas de la UGE se aprecia un mobiliario en mal estado.
·         No hay una adecuada ventilación, iluminación y espacio. La cantidad de personas que en la actualidad trabajan en la UGE sobrepasa la capacidad de aforo de sus oficinas.
 

DIAGRAMA DE CAUSA – EFECTO
A continuación se elabora el Diagrama de Causa – Efecto para el análisis del problema  
[image: ]


PROPUESTA DE SOLUCION
 
Identificados los factores que podrían haber contribuido a generar la problemática, se plantearán acciones para el mediano, corto y largo plazo, en busca de incrementar progresivamente la eficiencia de la elaboración de un Estudio de Ingeniería y así evitar la aplicación de penalidades por presentación tardía de entregable y/o levantamiento de observaciones.
 
Si bien es bastante viable generar cambios del lado del CONULTOR en busca de eliminar las malas prácticas que dieron lugar a la problemática del caso específico, el nivel de incidencia por el lado del contrato y de PROVÍAS NACIONAL es bastante bajo debido a la realidad burocrática de esta entidad estatal. Es por ello que a pesar de que se plantearán algunas propuestas específicas, para aplicarlas, tendrían que cambiar otros factores a nivel macro que escapan del objeto de la presente tesis.
 
 
PROPUESTA DE SOLUCION EN REFERENCIA AL CONTRATO
 
A pesar de que la gestión del contrato de ingeniería N° 017-2009-MTC/20 culminó en un arbitraje con resultado favorable al Consultor, se propone lo siguiente:
PROPUESTAS DE CORTO PLAZO
 
Debe existir una retroalimentarse por parte del área legal de PROVÍAS NACIONAL con la finalidad de corregir en posteriores contratos los errores o dificultades generados por anteriores contratos.
PROPUESTAS DE MEDIANO PLAZO
 
Documentar los casos y generar un historial de las buenas y malas prácticas en los contratos de estudios de pre inversión, factibilidad y definitivos con la finalidad de reducir las probabilidades de conflicto y tener estudios de mejor calidad.
Documentar los casos y generar un historial de las diferencias entre los costos reales de los estudios y el monto consignado en el valor referencial como un porcentaje del presupuesto de obra. Ello con la finalidad de incluir en las bases de los concursos, valores referenciales más cercanos a la realidad.
 
PROPUESTAS DE LARGO PLAZO
 
·         Eliminar las asimetrías contractuales en referencia a los plazos estipulados para cada parte, así como de la aplicación de penalidades y las diferencias entre días calendario y días laborables.
·         En referencia a los criterios para el cálculo de penalidades, eliminar los vacíos legales existentes en los TDR que dan espacio a más de una interpretación.
 
PROPUESTA DE SOLUCION EN REFERENCIA A HOB CONSULTORES
 
Dado que no se ha encontrado evidencia de problemas en la etapa de licitación, la propuesta de solución estará enfocada en cambiar únicamente aquellos factores que de manera directa mejorarían la gestión de un contrato de ingeniería enfocado en la productividad y calidad, basado en las mejores prácticas en la gestión de proyectos.
 
PROPUESTAS DE CORTO PLAZO
·         Una vez adjudicado un contrato de estudio, se armará el equipo de trabajo conformado por coordinadores, especialistas y asistentes y se asignarán los recursos necesarios que permitan cumplir con los objetivos y plazos contractuales a satisfacción del cliente. 
·         Existirá un sólo líder de proyecto, quien será el responsable de la gestión del contrato, lo cual incluye la iniciación, planificación, ejecución, seguimiento y control hasta el cierre del servicio. 
·         El líder de proyecto generará una reunión de arranque (kick off meeting), enfocada en que todos los involucrados conozcan a detalle los TDR del proyecto. Al final de dicha reunión distribuirá una matriz de responsabilidades a las áreas involucradas definiendo sus entregables y fechas límite para cumplir con ellas.
·         Sensibilizar a los actores internos sobre el riesgo de no cumplir con la calidad y plazos del contrato y las consecuencias de obtener un certificado con penalidad ya que ello va en perjuicio del CONSULTOR respecto a su participación en futuros concursos públicos.
·         Siendo los equipos uno de los recursos que pueden incidir significativamente en la productividad, se plantean los siguientes cambio inmediatos:
 
·         Instalación de servidores en el área de estudios, con el fin de ordenar el almacenamiento de información y dar mayor velocidad en la búsqueda e intercambio de información entre los integrantes del equipo. 
·         Repotenciar los recursos de impresoras y plotters y asignar las PCs y laptop con la potencia, capacidades y software necesarios acorde con los trabajos que desempeñará el usuario.
 
 
PROPUESTAS DE MEDIANO PLAZO
 
·         Implementar a través de herramientas de sistemas, mecanismos de control de avances del proyecto que incluyan indicadores de gestión que permitan identificar los desfases del avance de los entregables y tomar acciones correctivas inmediatas (Primavera, Balance Score Card, entre otros).
·         Implementar un registro maestro de dibujos y un registro de control de cambios en planos e informes que faciliten las revisiones de avance del líder de Proyectos.
·         Implementar una política clara de línea de carrera e incrementos salarial anuales en busca de reducir o eliminar las distracciones por dichas inquietudes.
·         Implementar un programa capacitación y actualización profesional, el cual incluirá una análisis previo de las necesidades específicas de cada empleado para las funciones que desempeña,
·         Fomentar un ambiente laboral positivo en busca de eliminar los elementos distractores que generan improductividad. Ello incluye mejorar las condiciones de aforo, mobiliario, iluminación y limpieza de la empresa. 
 
PROPUESTAS DE LARGO PLAZO
 
A través de RRHH, desarrollar un plan de sensibilización a nivel corporativo en busca de generar mayor compromiso por parte de los trabajadores con la empresa. Ello incluye buscar que cada trabajador haga suya la misión y visión de la empresa. Con esta acción se busca impactar en los resultados del área de Estudios específicamente en un mayor compromiso con los entregables.
 
 
PROPUESTA DE SOLUCION EN REFERENCIA APROVÍAS NACIONAL
 
A pesar de que se plantearán algunas propuestas específicas, para aplicarlas, tendrían que cambiar otros factores a nivel macro que escapan del objeto de la presente tesis.
 
PROPUESTAS DE CORTO PLAZO
 
·         Una vez adjudicado el proyecto, el líder de proyecto de HOB buscará que generar una reunión donde participen los especialistas de la UGE de PROVIAS NACIONAL en busca de que exista una única interpretación del contrato. 
·         Tener reuniones semanales con los especialistas de la UGE en busca que lleven un mayor control de los avances y la calidad de los mismos.
 
PROPUESTAS DE MEDIANO PLAZO
 
·         Implementar un mecanismo formal en los TDR que permita al CONSULTOR generar mejoras e innovaciones en beneficio del proyecto.
·         Implementar un mecanismo formal en los TDR que permita al especialista de la UGE delegar sus estudios en revisión cuando salen de comisión o vacaciones.
·         Sustentado en el interés del estado en generar mayores obras públicas, y con el fin de dar mayor celeridad a los estudios de ingeniería, designar a la UGE un mayor presupuesto para incrementar la cantidad de especialistas con la finalidad de reducir la cantidad de proyectos por especialista y así puedan generar observaciones más detalladas y que cumplan con los TDR.
·         Designar a la UGE un mayor presupuesto para viajes y visitas de campo y así poder revisar soluciones en situ.
·         Fomentar un ambiente laboral positivo en busca de eliminar los elementos distractores que generan improductividad. Ello incluye mejorar las condiciones de aforo, mobiliario e iluminación en las oficinas de PROVÍAS NACIONAL. 
 
 
PROPUESTAS DE LARGO PLAZO
 
Que exista un área legal que de soporte a los especialistas de la UGE para los deslindes de responsabilidad y que les reduzca el tiempo invertido en la revisión de los estudios.
 
 
 
CAPÍTULO 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES
 
·         Se evidencia una asimetría de condiciones contractuales entre las partes respecto al cumplimiento de los plazos y sus implicancias. Esto implica la existencia de un riesgo moral que puede ser aprovechada negativamente en perjuicio del CONSULTOR, quien actúa como  la parte con desventaja contractual. 
·         Dicha condición de asimetría rompe la seguridad jurídica de los contratos y tiene un efecto directo en la aplicación de penalidad en perjuicio del CONSULTOR.
·         Si bien los cambios sugeridos asociados a HOB son bastante viables y generarían una mejora significativa en su gestión de proyectos, hasta que no se incorporen mejoras en los procesos de PROVIAS NACIONAL y mejoras en las condiciones contractuales, seguirá existiendo una probabilidad media de incurrir en penalidades. Ello producto de las malas prácticas de los especialistas de PROVIAS NACIONAL y de las incompatibilidades entre el Reglamento, el Contrato y los TDR.
·         La implementación de las mejores prácticas en la gestión de proyectos permiten un mejor manejo del contrato, facilitando el cumplimento del alcance, presupuesto y plazos del contrato, en busca de la entera satisfacción del cliente.
 


RECOMENDACIONES
 
·         A pesar de que la problemática planteada es bastante común en empresas que realizan actividad comercial con el estado, existe poca evidencia documentada de casos de investigación. Se recomienda promover mayores casos de estudio sobre la gestión de contratos con la entidad pública, en busca de mejorar las contrataciones con el estado.
·         Para la estimación de costos y la programación de actividades en proyectos con el estado, se recomienda a las empresas privadas que tomen en consideración los factores atribuibles al contrato y a PROVÍAS NACINAL contemplados en esta tesis.
·         La empresa privada debe jugar un rol importante en fomentar la aplicación de las mejores prácticas en la gestión de proyectos con el estado. En el largo plazo, esta es una manera de contagiar una cultura de  gestión de proyectos basado en las mejores prácticas.
·         Si bien, las bases de un concurso público, su contrato y sus TDR contienen información suficiente para presupuestar un trabajo, en la realidad los montos de concurso y de adjudicación no necesariamente son los reales. Es por ello que al ganar la buena pro, el CONSULTOR debe de reajustar su programación a la realidad de los TDR, para controlar sus tiempos.
 
 
CAPÍTULO 5 : FUENTES
·         Bases  del  estudio final del proyecto rehabilitación y mejoramiento de la Carretera Chongoyape – Cochabamba – Cajamarca, Tramo; Cochabamba-Chota.
·         Ley de Contrataciones del Estado y su Reglamento - Enero 2013
·         Guía de los fundamentos para la dirección de Proyectos (Guía del PMBOK) Cuarta Edición
 
 

ANEXOS
ANEXO 1: ORGANIGRAMA DE HOB CONSULTORES
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ANEXO 2: ORGANIGRAMA DE PROVÍAS NACIONAL
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