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Resumen Ejecutivo

Dentro del contexto actual de cambios globales y exigencias del mercado local e
internacional, el rubro de la construccion es ahora més competitivo, el entorno del pais es
interesante para los sectores de construccién, asimismo la inversion publica y privada
muestra una cartera diversa y al alza.

Chung & Tong Ingenieros SAC es una empresa del rubro construccién que tiene
como clientes a las unidades ejecutoras del estado peruano, ejecutando obras desde el afio
2009, alcanzando un valor referencial acumulado de S/ 963°899,755 en un horizonte de
evaluacion de once afios, sin embargo la cantidad de obras contratadas por afio ha ido
disminuyendo desde hace 4 afios, este Ultimo afio mucho mas a consecuencia de la pandemia
por el COVID- 19, lo que ha puesto en riesgo su liquidez y pago de valorizaciones.

El presente caso de negocios es el resultado de la consultoria a la empresa Chung &
Tong Ingenieros SAC, para la mejora de la gestion, identificando una variedad de problemas
internos que no permiten el crecimiento organico y asi lograr una mayor participacion del
mercado local. La consultoria se centra en la planificacion para mejorar la cantidad y calidad
de licitaciones centradas en un horizonte de cuatro afios. Para encontrar los problemas se
elabord una Matriz FODA, luego en trabajo en conjunto con los ejecutivos de la empresa se
logro identificar el problema principal, a través del diagrama de Ishikawa se encontraron las
causas Y finalmente se realiz6 un anélisis de beneficio costo de la implementacion de la
alternativa de solucion. Finalmente, se proponen alternativas a través de esta consultoria,
haciendo uso de una mejor forma de licitar con el estado, implementacion del software
Building Information Modeling (BIM) y metodologia colaborativa en la elaboracion y
evaluacion de expedientes técnicos, herramientas importantes para incrementar el nivel de

ingresos de la empresa.



Abstract

Within the current context of global changes and demands of the local and
international market, the construction sector is now more competitive, nowadays the
construction sectors are interested in the country's environment; likewise, public and private
investment shows a diverse and rising portfolio.

Chung & Tong Ingenieros SAC is a construction company has as clients the
Executing Units of the Peruvian State, they execute works since 2011 for more than
S/200'000,000, in a four-year evaluation horizon they have been decreasing, putting its
liquidity and payment of valuations at risk.

This present business case is the result of consulting with the company Chung & Tong
Engineers SAC, for a better management, identifying many different internal problems that
do not allow the organic growth and thus achieve greater participation in the local market.
The consultancy focuses on planning to improve the quantity and quality of tenders
contracted over a five-year horizon. Furthermore, to identify the problems, FODA matrix was
elaborated. Then, working with the executives of the company it is possible to isolate the
main problem, thanks to the Ishikawa diagram it is possible to find the causes and finally a
benefit cost analysis of the implementation of the alternative solution. The alternatives are
proposed through this consultancy, making use of a better bidding strategy and the building
information modeling (BIM) software use and collaborative methodology in the preparation

and evaluation of technical files, important tools to increase the income level of the company.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa
1.1. Presentacion de la Empresa

1.1.1 Historia

Chung & Tong Ingenieros SAC es una empresa constituida segun la ley de actividad
empresarial del estado y a la ley general de sociedades, el 10 de enero del 2002 ante los
registros publicos siendo su actividad principal la construccion de edificios, obras de
ingenieria, segun la clasificacion industrial internacional uniforme (CI1U) que la
superintendencia nacional de aduanas y de administracion tributaria [SUNAT] asigna de
acuerdo con las actividades financieras que la empresa realiza.

Brinda servicios de consultorias (elaboracion de expedientes técnicos) tanto en la
ejecucion y supervisiones de obras, asimismo cuentan con la division de ejecucién de
edificaciones del sector inmobiliario (Chung & Tong Ingenieros SAC, 2000), sin embargo a
pesar de contar con la division de ejecucion de edificaciones no participa activamente en el
mercado inmobiliario, ni tampoco en licitaciones con empresas privadas, sino que se enfoca
en el desarrollo de proyectos, consultoria y supervision de obras de ingenieria con el estado
peruano principalmente en los sectores salud, educacién y obras de electrificacion, mediante
las licitaciones con PRONIS — MINSA, gobiernos regionales, locales, entidades prestadoras
de servicios de electrificacién. Cuentan con registro nacional de proveedores para ser
participante, postor y contratista, tienen una capacidad maxima de contratacion de S/
1,648°072,816 soles, la empresa puede participar en licitaciones con el estado en este monto.

La sociedad la constituyo el Sr. Marco Alexander Tong Pizango y el Sr. Julio
Williams Chung Rios cada uno con 50% de accionariado; ascendiendo a un capital social
neto de S/ 5°704,890 inscritos ante los registros publicos; representando ello la solidez con la
que cuenta la empresa, la empresa se encuentra ubicado en la region de Lima, provincia de

Lima, distrito de Miraflores, region Lima, en la avenida 28 de julio 757, piso 10.



1.1.2 Productos

La empresa brinda los siguientes servicios: La ejecucion, consultoria y supervision de
obras, todas estas con entidades publicas del estado, en todas regiones del pais, es decir
logran contratar estos servicios con las entidades gubernamentales de las regiones del pais.
Legalmente toda obra de construccion se entiende por construcciones de ingenieria civil,
reconstrucciones, demoliciones, remodelaciones, mejoramientos, ampliaciones de inmuebles,
edificios, conjuntos habitacionales, casas, estructuras, puentes, carreteras, excavaciones,
perforaciones, arquitectura, expedientes técnicos, mano de obra de técnicos de construccion,
maquinaria pesada, equipos. Asi lo expresa la ley de contrataciones del estado ley 30225,
supervisada por el organismo supervisor de las contrataciones del estado [OSCE].

La ejecucion de obras de construccidn civil, consultorias para elaboracion de
expedientes técnicos y supervision de obras en proceso de seleccion publica se rige en
funcion a la ley de contrataciones del estado cuyo organismo regulador es el OSCE, que
contiene una serie de requisitos a ser cumplidos y el riguroso seguimiento y formalismo
obligatorio de cada proceso. Este proceso de ejecucion, segun el contrato establecido entre
ambas partes, ejecutor (contratista) y cliente (entidad publica), traen consigo obligaciones y
derechos con consecuencias financieras, patrimoniales. Estos son regulados por varios
controles gubernamentales respecto al precio, plazo, calidad y obligaciones contractuales.

El 10 enero del 2002, los ingenieros Julio Williams Chung Rios y Marco Alexander
Tong Pizango inscribieron a la empresa en los registros e inician las actividades organizativas
de la empresa; el 2004, se adjudican las dos primeras supervisiones de obras civiles por el
valor de S/ 2°500,000; el 2005 ademas de la supervision de obras, se adjudican la ejecucion
de dos obras por S/ 4°600,000; y la elaboracion de expedientes técnicos (consultoria de obras)
por S/ 3°400,000, de esta manera afo tras afio inician el crecimiento; el 2011, superan

en la ejecucion de obras por mas de S/ 100°000,000.



La estructura de la organizacion es del tipo vertical, por lo que tienen una estructura
funcional en la sede central y en cada obra otro organigrama, cuyo objetivo principal es la
realizacion con éxito de las obras dentro de los costos, tiempo y calidad establecido
inicialmente. Las organizaciones con organigramas del tipo vertical muestran claramente la
autoridad y estricto control del seguimiento de las actividades a ejecutar, de esta forma logran
una alta eficiencia en sus operaciones, estan divididos por &reas pequefias, que permiten que
sus jefaturas o gerencias de area supervisen y corrijan las deviaciones rapidamente de sus
subordinados. Como cada area de la organizacion toma decisiones e informe a su gerencia
inmediata superior, hasta llegar a la alta direccidn, siendo esta su mayor desventaja para la
toma de decisiones oportunamente.

1.1.3 Misién

e Contribuir con el desarrollo del pais desde el sector construccion, brindando
satisfaccion a nuestros clientes con calidad y eficiencia.

e Ser una compafiia sostenible, respetando el medio amiente; otorgando seguridad y
bienestar a nuestros colaboradores, promoviendo su desarrollo personal y
profesional (Chung & Tong Ingenieros SAC, 2000).

1.1.4. Vision

Consolidarnos como un grupo empresarial referente del sector construccion con
presencia regional, reconocida por sus servicios especializados basados en procesos de
calidad, seguridad y un equipo humano altamente profesional (Chung & Tong Ingenieros
SAC, 2000). El periodo de vigencia de la vision esta desarrollando, contemplando el largo
plazo al 2021 con un periodo de duracion de 20 afios, siendo su principal objetivo de largo
plazo lograr ser una empresa referente del sector para lo cual utilizara la mejora de procesos
que involucran el desarrollo del negocio para ello ademas es necesario contar con un recurso

humano preparado. La vigencia de la vision culmina el proximo afio por lo que seria



recomendable que la empresa evalué el impacto de la vision y a partir del diagndstico
realizado actualizarla, teniendo en cuenta las expectativas actuales y futuras de la
organizacion.

1.1.5. Objetivos

Cumplir con las expectativas de los clientes y de las partes interesadas brindando
servicios con la calidad deseada, en el mediano plazo se pretende lograr incrementar el
namero de licitaciones ganadas y por ende mejorar la proyeccion de sus ingresos y atender
sus obligaciones financieras con los bancos que mantienen con las instituciones financieras.
1.2. Andlisis de la Industria

Las operaciones de las empresas del pais pertenecientes al sector construccién se
vieron incrementadas en 1.51% durante el afio 2019, en relacién con promedio de
crecimiento durante el afio 2018, data obtenida de los resultados de la revista Pert construye
de la camara peruana de la construccion [CAPECO] (2019) a diferentes empresas del sector
construccion a nivel nacional. El sector construccion esta formado por tres segmentos: (a)
Infraestructura, referida a construcciones como puentes, carreteras, hospitales, colegios, etc.;
(b) Inmobiliarios, referida a la construccién de bienes inmuebles, centros habitacionales,
condominios, etc.; y (c) Proveedores, referido a los que provisionan de materiales y servicios
para los diferentes procesos constructivos. Hasta antes de marzo del presente afio en el que el
estado dict6 una serie de medidas de caracter social, econémico y politico con el objetivo de
contener la pandemia COVID- 19, la repercusion en el sector construccion segun la notas de
estudios del BCRP, publicado el 18 de junio del 2020, demuestran que es el sector mas
afectado, esto a consecuencia de la paralizacion de las licitaciones publicas, implementacion
de protocolos COVID- 19 en todas las obras publicas y privadas lo que significd encarecer el
presupuesto de obra, menores rendimientos, ampliaciones de plazo con el mismo objetivo,

todo esto ocasiond un contraccion del 98,6 por ciento en el consumo interno de cemento,



mientras que el avance en obra publicas cay6 en 74.6 por ciento, la disminucién por nivel de
gobierno: nacional (-47.74%), regional (-69,13%) y local (-85.60%) en el periodo de enero a
abril de este afio.

En el marco macroeconémico multianual periodo 2020 — 2023, se mencion6 que la
inversion publica con una mayor participacion del sector privado permitira acelerar el
crecimiento econdmico debido a la ejecucién de proyectos de infraestructura (reconstruccion
con cambios, fondo mi vivienda y mayor presupuesto para infraestructura hospitalaria, es
necesario mencionar que para el afio 2020 el ministerio de economia y finanzas promulgo el
decreto de urgencia N° 021-2020 con el que se establece el modelo de ejecucion de
inversiones publicas a través de proyectos especiales de inversion publica, cuyo objetivo es
dinamizar la actividad econémica y garantizar a través de un modelo que facilite la ejecucion
de inversién publica mediante el uso de la metodologia colaborativa de modelamiento digital
de informacion para la construccion (BIM) y de modelos contractuales de ingenieria de uso
estandar internacional (Ministerio de Economia y Finanzas, 2020).

1.3. Analisis del Contexto Externo de la Empresa

El analisis del contexto externo se realiza a través de cinco factores externos que
intervienen directamente con los productores, los mercados y todas las empresas que estan
inmersos en el mismo sector y compiten entre todos (D" Alessio, 2014). Los factores que
analizar, son: (a) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (b) fuerzas econémicas y
financieras; (c) fuerzas sociales, culturales y demogréficas; (d) fuerzas tecnolégicas y
cientificas; y (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales. Estos cinco factores externos que influyen
directamente en los objetivos de la empresa se desarrollaran por: (a) identificar que tan
favorable o desfavorable es sobre la empresa, (b) identificar las oportunidades y amenazas del
mercado, y (c) desarrollar alternativas de solucion para el proyecto de mejora de la gestion de

la empresa en cuestion.



1.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Las medidas de caracter politico, gubernamentales y legales adoptadas por el estado
peruano con la finalidad de frenar la expansion del COVID- 19, promulgando seis decretos
de urgencia, tres decretos supremos y una resolucion ministerial, afectaron las actividades
economicas, incluyendo las que no estuvieran directamente relacionadas con mitigar,
prevenir y contener los efectos del COVID- 19, esta repercusion ha tenido como
consecuencia una paralizacion importante de la inversion tanto publica como privada,
suspendiendo no sélo la ejecucién de las obras sino también los procesos de seleccion
previos a la contratacion de consultoria y ejecucion de obra.

El decreto supremo N° 044-2020-PCM promulgado el 16 de marzo del 2020, declar6
el estado de emergencia nacional por las graves circunstancias que afectan la vida de la
nacion a consecuencia del brote del COVID-19, segln el marco normativo s6lo tienen acceso
a servicios publicos, bienes y servicios esenciales, para lo que se garantiza el abastecimiento
de alimentos, medicinas, asi como la continuidad de los servicios de agua, saneamiento,
energia eléctrica, gas, combustible, telecomunicaciones, limpieza y recojo de residuos solido.

El decreto supremo N° 080-2020-PCM con el que se aprueba la reanudacion de
actividades conforme a la estrategia establecida en el grupo de trabajo multisectorial
encabezado por el consejo de ministros, conviene en reanudar la actividad econémica en
cuatro fases, donde la fase 1 se iniciaria en mayo, para el sector construccion se tiene una
lista priorizada de obras de alcance regional y nacional, como las obras del plan nacional de
infraestructura competitividad, autoridad para la reconstruccion con cambios, 56 proyectos
del sector transporte y comunicaciones, 36 obras de saneamiento, entre otros.

En el marco del decreto supremo N° 080-2020-PCM vy la resolucién ministerial N°
239-2020-MINSA,, se publicaron diversos documentos normativos por parte de los sectores

quienes aprobaron los “Lineamientos de prevencion y control frente a la propagacion del



COVID-19, en el caso del ministerio de vivienda aprobd la resolucién ministerial N° 085-
2020-VIVIENDA, el ministerio de energia y minas aprobd la resolucion ministerial N° 111-
2020-MINEM/DM vy el ministerio de transportes aprobo la resolucion ministerial N° 257-
2020-MTC/01, en los mencionados documentos se manifiesta que las empresas deben
presentar el sustento de que cumplen con lo que se exige como contar con personal de salud
en los campamentos de obra, equipos de trabajo que implementen las obras por turnos, zonas
de desinfeccion y limpieza, equipo de proteccion individual, los ministerios verifican el
cumplimiento de lo propuesto por las empresas con esto se les otorga a las entidades el
certificado “SI COVID”, con ello pueden iniciar ejecucion de la obra a partir del 25 de mayo
del 2020.

El marco normativo implementado a consecuencia del COVID- 19 por el estado
peruano va significar un incremento de los costos de inversion y una ampliacion de plazos de
las obras publicas al tener que ejecutarse por equipos con menor capacidad en obra, va
significar tener que contar con mayor cantidad de personal que trabaje por turnos, ademas del
equipo médico que supervise la bioseguridad, entre otros aspectos que no se habian
considerado inicialmente en los contratos de obras en ejecucion y que debieran considerarse
en las obras venideras, sincerar plazos y llegar a acuerdos entre la empresa y el estado va ser
un primer hito de negociacion para las obras paralizadas.

El organismo encargado de las contrataciones a través del comunicado N° 005.2020
menciond que la declaratoria de emergencia dispuesta mediante decreto supremo N° 044-
2020-PCM precisado con decreto supremo N° 046-2020-PCM, constituye una situacion de
fuerza mayor que puede afectar los vinculos contractuales celebrados al amparo de la
normativa de contrataciones del estado, tanto del lado del contratista como de la entidad
contratante.

Mediante el decreto supremo N° 165-2019-PCM, promulgado el 30 de setiembre del



2019, el poder ejecutivo a través de la presidencia del consejo de ministros disolvio el
Congreso de la Republica y convocd a elecciones para un nuevo congreso, en este sentido a
partir de la fecha en mencion se promulgaron 67 decretos de urgencia con el objetivo de
dinamizar la economia, teniendo en cuenta una mayor aceleracion del sector construccion,
por ello, como se menciona en la figura 1, para el afio 2020 se aprueba a travées del decreto de
urgencia N° 014-2020 el presupuesto publico para el afio 2020, cuya desagregacion en cuanto
al presupuesto destinado a Inversion Publica se centra en Inversiones de los sectores de
transportes y comunicaciones, vivienda, construccion y saneamiento, educacion, agricultura,

salud principalmente.
Presupuesto Institucional Apertura destinado a Inversiones
B TRANSPORTES Y COMUNICACIONES
# VIVIENDA CONSTRUCCION Y SANEAMIENTO
EDUCACION
AGRICULTURA
5 SALUD
u JUSTICIA
® ENERGIA Y MINAS

m OTROS

Figura 1. Transparencia Econémica, comparativo de ejecucion presupuestal durante los tres
primeros meses horizonte del 2017 - 2020

Tomado de “Transparencia econémica,” por ministerio de economia y finanzas, 2020
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx).

Se encuentra en investigacion los casos de corrupcion llamados “lavajato” que han
tenido las autoridades con empresas brasilefias, asi como el caso de corrupcién del ministerio
publico, llamado los “cuellos blancos del puerto” donde han sido involucrados jueces,

fiscales, politicos y funcionarios de primer nivel arraigado sobre todo en el sistema de


https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx

inversiones publicas. Mediante la ley 30823, el congreso de la republica delegé al poder
ejecutivo la facultad de modificar la ley 30225, esto se evidencid a través del decreto
legislativo 1444 ley de contrataciones del estado, una de estas modificaciones anuncio que las
personas juridicas cuyos miembros integren o hayan sido parte de la lista que ha sido
sancionadas con inhabilitacion, estardn impedidas de contratar en cualquiera de sus formas
como los servicios o0 venta de materiales con el estado, también sefial6 que las actuaciones
preparatorias (es decir, todo lo que se realiza antes de la convocatoria para la adjudicacion del
contrato), referidas a elaboracién de expedientes técnicos, informes técnicos, pueden ser
realizados por organismos internacionales, sin embargo lo que si esta claramente tipificado es
que estén debidamente acreditados o validados.

El Per( cuenta con una de las mejores economias de América Latina, ocupa el quinto
lugar en materia econdémica, y es un pais muy diverso en cultura, geografia, hidrografia, con
grandes recursos naturales, cuenta con las bases minimas necesarias para que las inversiones
privadas puedan desarrollarse, e invertir la variedad de empresas de todas las indoles y
tamarfios en materias de energia, mineria, pesca, agroindustria, infraestructura, inmobiliarios,
servicios, etc., el Per0 tiene necesidades de mayor infraestructura, como carreteras,
hospitales, colegios, centros habitacionales, centros de salud, puentes, el proceso de
reconstruccion que aln no esta a la espera, sitGa al Perd en una posicion atractiva para las
grandes inversiones internas y externas. ¢Qué falta para que detonen las grandes inversiones
internas y externas? La respuesta se evidencia en las fricciones de los poderes, la economia
peruana esta obstaculizada por un proceso burocratico generada por estos poderes, dado que
cada uno se rige por sus lideres que no han tenido el suficiente conviccion de trabajar por el
pais, sino trabajar por sus intereses propios de partido dejando de la lado a toda la poblacién
peruana que ha confiado a través de sus votos en su mejor gestion administrativa, generando

asi una metastasis nacional que para un inversor extranjero es sinGnimo de no invertir. De
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esta forma el Peru esta formada por un grupo nimeros de funcionarios, de ambos poderes,
cuyos intereses propios estan dispuestos a eliminar con su sola presencia cualquier intento de
generar empresa Yy ayudar en el espanto a todo empresario mas entusiasta y visionario que
desea invertir en el Per (Abusada, 2016).

La ley 30099, generada en el periodo de gobierno de Ollanta Humala Tasso, ley de
fortalecimiento de la responsabilidad y transparencia fiscal, que tiene como objetivo trazar
los lineamientos claros y especificos para una administracion responsable, la cual se publica
el programa de asistencia técnica en cada region del pais para la elaboracién y remision del
informe multianual de gestion fiscal [IMGF], este personal calificado es nombrado por el
ministerio de economia y finanzas [MEF]. Con este programa se busca tener una politica de
brindar asistencia técnica a los gobiernos regionales y locales.

1.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

El presupuesto publico del afio 2020 priorizo un gasto de capital que se distribuyo al
interior del pais, con mayor peso en los sectores o ministerios. Se destind un gasto de capital
de S/ 43,759°173,195, de este total fue asignado S/ 17,312°555,447 que fue distribuido entre
los ministerios, S/ 8,109°560,371 fueron distribuidos entre las regiones (de los cuales 45%
fueron destinados a 12 regiones mas pobres y el 34% en otras regiones), mientras que S/
6,725°003,750 se distribuyeron entre los municipios. Con estos valores indicados se
destinado a una variedad de proyectos estratégicos con el objetivo de cerrar las brechas
existentes y evidenciadas por la falta de prevencion como la generada por el fenémeno, el
nifio costero del 2017, los cierres de brechas de salud, educacion, vivienda, transportes,
seguridad ciudadana (decreto de urgencia N° 014, 2019).

Como se puede observar en la figura 2 el presupuesto institucional modificado con el
que se financia la ejecucion de proyectos de inversion por parte del estado en el periodo de

analisis muestra un gran incremento respecto al gobierno nacional, una reduccion
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considerable para las regiones y una pequefia reduccion en el caso de gobiernos locales, esto
demuestra que el estado el afio 2020 esta apostando en la inversién de grandes obras de

infraestructura con montos significativos que maneja el gobierno nacional.

Presupuesto Institucional Modificado 22.902,190,701

20,205,510,031
20,085,710,275 19,667,192,286

17,531,558,748

16,227,464,838 18,005,669,923

15,877,986,847 14,693,893,684 14,874,517,630
15,234'622,383

E: GOBIERNO NACIONAL
13,178,094,328 R: GOBIERNOS
REGIONALES

10,636,913,273
11,197,415,099

7,616,626,073 9,148,739,320

6,963,098,068 8,996,727,597

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura 2. Presupuesto asignado a nivel nacional a los tres niveles de gobierno, en un
horizonte de seis afos.

Tomado de “Transparencia econémica,” por ministerio de economia y finanzas, 2020
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx?y=2020&ap=Proyecto).

El 25 de abril del 2018 se emiti6 la ley 30556 que hace referencia a la reconstruccion
con cambios, en esta se dispuso la creacion de la autoridad para la reconstruccion con
cambios, esta disposicion tiene un papel importante en la generacion de actividades para el
sector de la construccion, dado que cumple un rol articulador, mediador y sobre todo de
empuje para la ejecucién de las obras, entre los ministerios del gobierno, los gobiernos
regionales, los gobiernos locales cuyo objetivo principal es liderar el disefio de las obras,
ejecucidn en plazos y calidad de la obra, y supervision del plan integral para el

restablecimiento, cambios, mejoras, reconstruccion y edificacion de la infraestructura de uso
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publico en todas las regiones que estuvieron comprometidos y dafiados como consecuencia
del fenémeno el nifio costero, la cual necesita volver a su estado inicial o mejor. La
aceleracion de esta ley es prioridad para el gobierno, debido a eso solo se ha ejecutado el 10%
de lo presupuestado, generando una gran expectativa del potencial de gasto del gobierno en el
90% restante, prometiendo cronogramas especificos para los proyectos.

El impacto econémico del COVID- 19 significo una serie de medidas de politica
asistencial del estado para disuadir el impacto del confinamiento y paralizacién de las
actividades econdémicas cuyo periodo comprende del 17 de marzo a la actualidad, esta medida
constituye un impacto sin precedentes que en el sector construccion trajo como consecuencia
la paralizacion de todas sus actividades: produccién y despacho de cemento, ejecucion de
obras publicas y la contraccién del rubro inmobiliario, ademas segun el instituto peruano de
economia en su segunda edicion de marzo de 2020 “Impacto del coronavirus en la economia
peruana” mencion0 que la menor actividad del sector construccion afectaria directamente a
los trabajadores son casi un millon y mas del 77% es informal, segun informacion del
instituto peruano de economia (2020), ademas de acuerdo con CAPECO (2019), mas del
60% de los trabajadores directamente empleados son obreros que trabajan con “liquidaciones
0 pagos” semanales, con poca estabilidad laboral.

Respecto al riesgo pais, segun lo publicado por el diario Gestidn, el 28 de agosto del
2020, el impacto indicador cerr6 en 1.16 puntos porcentuales, segun el indicador del EMBI +
Per( esta acreditada por la entidad financiera JP Morgan, lo que significa que el nivel de
riesgo pais es el mas bajo de la region, seguido por Colombia (2.54 puntos) y México (2.62
puntos), esta noticia permite a los inversionistas extranjeros tener confianza de que existe una
estabilidad entre el riesgo politico y la posibilidad de que el pais pueda cumplir con sus
obligaciones de pago a los acreedores internacionales (“Riesgo pais de Peru bajo un punto

bésico y cerro en 1.16 puntos porcentuales, 2020).
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1.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

La poblacion mundial de 1,000 millones de habitantes, en el afio 1800 pasé a 7,626
millones de habitantes al 2018 y sigue incrementandose en unos 80 millones por afio, por lo
que puede duplicarse nuevamente en pocas décadas, es preciso valorar el papel de esta
explosion demografica (Population.City, 2018).

Segun el ultimo censo del afio 2017, se cuenta con una poblacion superior en 14.95%
a la del altimo censo del afio 2007 (Instituto nacional de estadistica e informética [INEI],
2017), por lo que se observa un incremento significativo, que para el estado significa invertir
en mayores recursos para atender las necesidades de inversion relacionadas a los servicio
publicos esenciales de la poblacion cuyo incremento va en relacion de la cantidad poblacional
y también de las politicas nacionales que les acomparfian, como que se describen en los planes
nacionales sectoriales, regionales y locales reguladas por el CEPLAN, al respecto el sistema
nacional de programacion multianual de inversiones. Invierte.pe que es el que fija la politica
de inversién publica en el pais tiene como principal enfoque la politica social enmarcada en
los planes del CEPLAN.

Al 22 de octubre del 2017 la poblacion del pais es de 31 millones 237 mil personas,
haciendo un balance se registra que por cada hora existen 60 nacimientos y a la vez 14
muertes, es decir el pais cada vez esta sobre poblandose, siendo una oportunidad para el
sector de construccion en referencia a toda la infraestructura necesaria para este incremento
poblacional, teniendo una tasa de crecimiento anual de 1.13% (INEI, 2017).

El mercado inmobiliario nacional tiene un gran potencial, cada dia las personas
entienden que los bienes raices son bienes de estabilidad para su familia, bajo esa premisa la
venta de viviendas en unidades crecio 2.36% en el altimo bimestre del 2017, medido
relativamente al mismo periodo del 2016, siendo los segmentos de mi vivienda en un nivel

del 2.50%, y el segmento de vivienda no social en niveles similares con un valor del 2.45%,
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los que registraron una mayor alza. Las ventas del programa techo propio registraron un
menor crecimiento, esta se debid basicamente al valor requisito para acceder, por lo que este
afio 2018 se incrementd de S/ 2,617 a S/ 3,626 con lo que se espera incrementar la demanda y
se amplié a un mayor nimero de familias que no cuentan con terreno ni viviendas propias. En
obras de construccion privadas se evidencia la mayor realizacién de construcciones no
residenciales tales como colegios privados, instituciones, universidades, clinicas privadas,
edificaciones para oficinas, laboratorios, centros comerciales, parqueos, y las obras de
ingenieria civil desarrolladas por las empresas agroindustriales, industriales, pesqueras,
mineras, cementeras, data obtenida de los resultados de la revista Peru construye de la cdmara
peruana de la construccion [CAPECO] (2018). Finalmente, el nuevo concepto de
sostenibilidad, que permiten asegurar trabajos con una mayor seguridad, con mayores
beneficios y en el que la persona sea lo mas importante (Espaliat, 2018). Social y
culturalmente se tiene las siguientes oportunidades:

e Gran potencial del mercado inmobiliario.

e Licitaciones en el sector privado.

1.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Un factor influyente en la evolucién y progreso del pais es el desarrollo de las
tecnologias, sobre todo en las ciencias de los materiales, la energia, informacién y
comunicacion. El concreto ha ido evolucionando y combin&ndose con otros elementos como
el acero para mejorar muchas de sus propiedades de resistencia a compresion. Sin embargo,
la falta de resistencia a la flexion, traccion y, por tanto, su facilidad para agrietarse era su
talon de Aquiles.

En la universidad tecnologica de Nanyang (2016), en Singapore, se ha desarrollado un
el hormigon flexible llamada ConFlexPave, aunque no exactamente igual, que el hormigon

tradicional, pero al que supera en capacidades. El nuevo hormigon cuenta con una mezcla de
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materiales duros y microfibras de polimeros en vez de cemento, lo que lo transforma en una
mezcla compuesta hasta cuarenta veces mas ligero y cincuenta veces mas compacto, flexible
y resistente comparativamente con el hormigén tradicional compuesto de
arena, cemento y agua. Adicionalmente puede doblarse en situaciones de presion, por tanto
sus capacidades de resistencia a la flexion y traccion mejoran notablemente (Lynch, 2016).

La innovacion no es indiferente con el sector de la construccion, un claro ejemplo
como el desarrollado por la universidad de Nebraska, quienes con la facultad de ingenieria
civil han logrado desarrollar un modelo de hormigén electrificado que tiene la capacidad de
fundir o entregarle calor a la nieve y la acumulacién de hielo, para que discurra el liquido
generado una auto limpieza de esta infraestructura muy necesaria en lugares inhospitos o
donde es muy dificil de realizar las limpiezas que genera la nieve. Este hormigon
desarrollado estd compuesto por un 20% de particulas adheridas de carbono y fibras
metalicas que capturan el calor y trasladan este calor al hormigon y terminan por derretir el
hielo, es tan eficaz que soporta los inviernos mas duros, ha sido acogido y en etapas de
prueba por la administracion federal de aviacion en pistas de aterrizaje (Ecoticias, 2016) .
Hay otros tipos de tecnologia como la impresion en 3D, el aerogel, el hormigdn permeable.
Sin embargo, el costo de estas tecnologias en el pais es muy alto para ser considerado en los
procesos constructivos actuales.

En un informe de informe global de tecnologia de la informacién 2016 (TGITR,
2016), se concluyo que el Peru se mantiene en la misma posicion que los afios anteriores, este
reporte evalta el impacto de las inversiones en tecnologias de informacion y comunicacion
[TIC]. EI PerG muestra una muy buena cobertura de red mavil, posicion 1, en sus diferentes
regiones la cual impulsa en este proceso de crecimiento, sin embargo muestra una muy baja
calidad en su sistema educativo, posicion 129, si no fuese por el sistema educativo privado

estaria en posiciones muchos mas inferiores a la indicada, muy baja calidad en la educacion
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evaluada en las materias de matematicas y ciencias, puesto 136, la falta de eficacia del poder
legislativo que busca intereses propios de partido de paso y la falta de eficiencia en el poder
judicial para la solucion de conflictos, esta ultima envuelta en escandalos de corrupcion. El
Pertd ocupa el puesto 90 en el mundo y nueve en Latinoamérica, manteniéndose en ese puesto
los ultimos dos afios, estando en el top los paises de Singapur, Finlandia y Suecia (TGITR,
2016).

El instituto nacional de estadistica e informética (INEI, 2017) registré que en el
altimo trimestre del 2018, el 49% poblacidn peruana de mas de seis a mas afios utiliza
internet durante sus labores, siendo mayor el porcentaje de utilizacion en la zona urbana con
valores de 58% y con menores porcentajes en la poblacion rural con 15%, la cual se reparte
casi equitativamente entre los hombres y mujeres, es decir los hombres estan a un nivel de
52% y las mujeres a un nivel del 48%. Tecnoldgicamente se tiene la siguiente amenaza: Alto
costo de acceso a la tecnologia

1.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El desarrollo de materiales para construccion con caracteristicas ecolégicas es parte
del desarrollo e innovacidn, la cual contribuye a la sustentabilidad econémica, social y
ambiental; estos productos, ademas de cumplir eficientemente con las aplicaciones para las
cuales fueron creados en los procesos constructivos, presentan como valor agregado la
garantia de que ayudan en la preservacién del medio ambiente, de esta forma coadyuvan en el
consumo de agua, energia eléctrica, materiales de construccién y consecuentemente con la
baja generacion de residuos, vertimientos, emisiones gaseosas, dando lugar a obtener
edificaciones sostenibles, estas edificaciones deben estar preparadas para hacer frente a los
cambios climéticos que vienen ocurriendo a nivel global, como los huracanes de norte
américa, las tormentas, o los futuros fenomenos de el nifio, la nifia, que vendran mas

continuamente a nuestra region, tal es asi que muchos paises estan adoptando iniciativas de
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promocion de la construccion sostenible previendo lo que mas adelante podria impactarnos
como el crecimiento del nivel del mar que podria poner en riesgo a las poblaciones costeras,
mayores olas de frio sobre todo en la zonas alto andinas que provocarian enfermedades
respiratorias y pésima calidad de vida si su infraestructura no esté preparada para afrontarlos,
y finalmente las lluvias extremas que podrian ocasionar huaycos, deslizamientos,
aislamientos de pueblos, ciudades y sobre todo detener la economia nacional tal como se
manifestd este Ultimo 2017 (Teorema Ambiental, 2001).

Entre los materiales que ha adquirido cierta popularidad en el sector ecolégico se
encuentra el vidrio reciclado (SEGTEC, 2018). El vidrio considerado “inutilizable” o que es
residuo de diversos usos, cada gramo de vidrio reciclado tiene una variedad de beneficios
para el medio ambiente, el vidrio reciclado demanda una menor cantidad de energia o menor
temperatura de fusién para su tratamiento, teniendo esta cadena de reciclaje un 40% menos
de consumo de agua y por tanto reduciendo las emisiones gaseosas, es decir por cada
kilogramo de vidrio reciclado se evita la emision de 0.315 kilogramos de dioxido de carbono.

El vidrio reciclado puede procesarse y ser utilizado como material de construccion,
recubrimiento de muebles y paredes, dandole un acabado brillante y peculiar. Se esta
utilizando como vidrio expandido o celular en techos de laboratorios, clinicas, hospitales
dado que este material presenta caracteristicas escépticas, como aridos de relleno utilizandose
para rellenar muros de hormigén o morteros en los procesos constructivos de losas, es decir
para el relleno de las partes imperfectas, rellenos para soportes de tuberias, dado que el vidrio
tritura tienen mejores caracteristicas de compactacion frente a la arena y puede moldear los
agujeros ofreciendo al final un terreno homogéneo y consistente, vidrio triturado con asfalto
muy utilizado para lograr asfaltos de colores y diferentes texturas mejorando la fluidez y
refraccion del asfalto, bioglass utilizado en pisos de interiores y paredes de manera

decorativas, consecuentemente en el proceso de reciclaje el vidrio reciclado se convierte en
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un insumo mas para los diferentes procesos constructivos, que muchos aun no lo conocen y
transformandose asi en una muy buena opcion ecoldgica, que impacta técnicamente en los
procesos constructivos y en los costos econdmicos (Arcus Global, 2017).

1.3.6. Oportunidades y amenazas

En los ultimos afios Per( ha logrado un crecimiento econémico a través de su modelo
econdmico, el uso de los recursos internos, y al crecimiento de los diferentes sectores, sin
embargo, aun se cuenta con instituciones gubernamentales que en su proceso de ejecucion
presentan muchas debilidades basicamente por corrupcidn y sistemas muy burocraticos, que
los vuelve muy rigidos y resta competitividad. Este crecimiento se logra a pesar de que el
mundo ha estado pasando por una variedad de turbulencias econémicas. En muchas regiones
del pais atn no se plasma este crecimiento econdémico por falta de personal competente, que
logre sacar a las regiones a través de planteamientos estratégicos, con la formulacion de
proyectos de infraestructura de educacion, hospitalaria, caminos y carreteras viales para
integrarlos a este desarrollo econdmico, infraestructura necesaria podria combatir la
pandemia que estamos atravesando de manera global.

De la informacidn del analisis del contexto externo de la empresa se elabora la matriz
de evaluacion de factores externos MEFE, en funcion a las oportunidades y amenazas como
se puede apreciar en la tabla 1, siendo el peso ponderado de 2.30, los cuales se usaran para
elaborar encontrar las causas de la problematica que afronta la empresa Chung & Tong
Ingenieros SAC.

Debido al crecimiento del Pert, muchos capitales extranjeros ven al Perdl como un
pais atractivo para invertir, quienes, gracias a su tecnologia, experiencia, respaldo financiero
y personal calificado facilmente ejecutan grandes obras de infraestructura generando que las
empresas peruanas sean mas competitivas, dado que existe un dinamismo por lo que

requieren que se innoven tanto en maquinarias, materiales de construccion, y sobre todo en
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personal profesional altamente calificado formado con solidos valores y que permita el

crecimiento de las empresas y posteriormente puedan competir en el mercado en el extranjero

en grandes obras de infraestructura viales, educativas, hospitalarias, etc.

Tabla 1

Oportunidades y Amenazas Chung & Tong Ingenieros SAC

Matriz de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Sl
1 Generacion de valor a través de asistencia técnica 0.15 3 0.45
en el MEF.
2 Compromiso de lucha contra la corrupcion. 0.07 3 0.21
< 3 Licitaciones en el sector publico 0.05 3 0.15
E Programas del estado (reconstruccion con
2 4 cambios y proyecto especial de Inversion 0.10 3 0.30
£  Pablica).
o g - A -
=i Ot_)ras por impuestos y asociaciones publicas 0.05 5 0.10
privadas.
6 Incremento del presupuesto para obras del sector 0.08 1 0.08
salud.
Subtotal 0.50
1 Modificacion a la ley de contrataciones del 011 3 0.33
Estado.
» 2 Inestabilidad politica 0.05 3 0.15
§ 3 Incremento del salario minimo vital 0.05 3 0.15
é 4 Aumento de competencia extranjera y local 0.10 2 0.20
< 5 Corrupcion en el sistema de inversion pablica 0.08 1 0.08
6 Sistema estatal burocratico e ineficiente 0.10 1 0.10
Subtotal 0.50
Total 1.0 2.30
1 2 3 4
Respond
Responde mal Resp_ond Respon_de
. e Bien Muy Bien
promedio

Nota. La matriz de oportunidades y amenazas, matriz MEFE de la empresa Chung & Tong
Ingenieros SAC presenta doce factores determinantes de éxito, seis oportunidades y seis
amenazas. El valor obtenido de 2.30 esta por debajo de 2.50, lo que muestra que la empresa
no estd logrando aprovechar las oportunidades del entorno externo y que no tiene la

capacidad de neutralizar las amenazas que el entorno externo presenta.
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1.3.7 Responsabilidad social

Chung & Tong Ingenieros SAC es una empresa del sector construccion, no tiene una
relacion directa con el impacto ecoldgico, las medidas de impacto de mitigacion ambiental se
realizan desde la elaboracion del expediente técnico, parte de la responsabilidad trata de
determinar el impacto de la ejecucion de las obras civiles, para ello se deberia identificar un
botadero de material autorizado por la Municipalidad en el que se deposite el desmonte. Por
otro lado, la entidad tiene como objetivo de mediano plazo lograr obtener el 1ISO 26000 que
apoyaria en la implantacién de una Responsabilidad Social Empresarial o también conocida
como RSE, a través de la responsabilidad social, se busca fomentar procesos educativos que
ofrezcan a los trabajadores las competencias basicas y las especificas para su ocupacion,
fortalecimiento de la situacion laboral, prevencién de accidentes en el lugar de trabajo y
seguridad industrial, promover valores, la convivencia, la familia, un buen uso del tiempo
libre, con la Unica finalidad de entablar buenas relaciones personales, familiares y sociales.
1.4. Analisis del Contexto Interno de la Empresa

1.4.1 Anélisis Interno- AMOFHIT

Este analisis contempla una auditoria a las principales areas funcionales de algunas de
las empresas mas importantes del sector construccion, a través de una evaluacion interna que
estard enfocada en encontrar las estrategias que buscan sostener las fortalezas existentes, la
creacion de nuevas ventajas competitivas y hacer frente a las debilidades. Para esta auditoria
se evallan ciertos aspectos de estas areas funcionales que permiten diagnosticar el
compromiso de las empresas con las acciones para sortear las debilidades y apuntalar sus
fortalezas.

1.4.2 Administracion y gerencia (A)

Segun D" Alessio (2014) la gerencia es la responsable de manejar los aspectos

operacionales y estratégicos, asi como de definir el rumbo y las estrategias de la



21

organizacion. La direccion de la empresa esta a cargo de Julio William Chung Rios y Marco
Alexander Tong Pizango, desde el 04 de diciembre del 2001 ambos de profesion ingenieros
civiles, tienen ambos amplia experiencia como residentes y supervisores de obras, la plana
laboral tiene la percepcion de que el liderazgo que se ejerce es autocratico basado en la
experiencia de ambos lideres.

Segun el organigrama de la empresa (ver Apéndice A); la Alta Direccidn esta
conformada por los dos directores antes mencionados, y la Gerencia General; soportados por
Coordinador de Seguridad, Salud ocupacional, Medio Ambiente y Calidad (SSOMAQ),
Asesoria Legal; y Sistemas e Informatica. El coordinador SSOMAQ esta orientado a la
seguridad y medio ambiente para las operaciones donde ejecuta obras la empresa dado que
cuenta con una sola persona para todas las obras, asesoria legal encargada de los contratos y
temas legales de la organizacion, sistemas e informatica con sistema basico para las
generaciones de pedidos de compras de materiales y servicios con sus proveedores.

El siguiente nivel del organigrama conformado por gerencias: Gerencia de
administracion y finanzas quien tiene a su cargo la contabilidad, tesoreria y finanzas, y
gestion y desarrollo humano; Gerencia de obras, con una subgerencia para las obras,
coordinador de obras, logistica e ingenieros residentes que estan ubicados en cada zona donde
se esté ejecutando alguna obra; Gerencia comercial, encargada de la busqueda de nuevos
clientes, y contratos comerciales de materiales y servicios (insumos para la ejecucion de
obras) y Gerencia de consultas encargada de absolver dudas o consultas de las diferentes
obras. La empresa cuenta con mision y vision, sin embargo, no cuentan con un planeamiento
anual y menos con planeamiento de largo plazo, debido a que ejecutan obras publicas y esta
en funcion de los gobernantes de turno y de la estabilidad politica, de esta forma la gerencia
general es la que encuentra las oportunidades de licitacion en funcion a su red de contactos.

La administracion de la empresa se ha enfocado en la realizacion de obras publicas,
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generando un nombre que le ha dado sus 20 afios de experiencia, debido al nombre y
posicionamiento de la empresa que generd una red de contactos que la alta direccion
mantiene como fortaleza de posicionamiento basado en sus certificaciones de calidad (ISO
9001, I1SO 14001, 1SO 18001) y el apoyo a sus oficinas técnicas. Esta experiencia le ha
permitido realizar obras completas en el rubro hospitalario, rubro altamente especializado por
el tipo de cuidados y acabados que esta infraestructura necesita. Sin embargo, cabe indicar
que la empresa padece de lineamientos estratégicos como el desarrollo de prondsticos de
ventas, produccion, financiero u otros; especificacion de labores; monitoreo entre otros.

La direccion de la empresa no ha podido determinar politicas mecanismos de control
al nivel de sus necesidades con respecto a los outsourcing, esto ha causado que los
proveedores y clientes muchas veces no cumplan con sus acuerdos causando problemas en la
ejecucion de las obras en curso, acarreando con ello penalidades y arbitrajes, estos problemas
ha causado que la direccion no pueda planear explorar nuevos mercados. La direccion
controla sus flujos financieros a través del control presupuestal por cada una de las obras, en
este control presupuestal sobresale los ingresos sobre los egresos que tienen por esta, ademas
controla sus avances de obras junto con el area de ingeniera a través de diagramas GANT,
curva S y valorizaciones.

Se tiene un control presupuestal por obra, sin embargo, este control no se cumple a
cabalidad por la disminucion de volumen de ventas. La empresa, planea formas de poder
agenciarse de flujos positivos de efectivo, una de estas formas es la emisién de bonos, asi
como la disminucidn del gasto fijo con respecto a la carga de personal administrativo que
tiene. Se realiza una auditoria a la Gerencia de administracion y finanzas, la cual se muestra
en el Apéndice B, de la que se puede inferir en las siguientes fortalezas: Conocimiento del
mercado; Capacidad de contratacion por S/ 600°000,000; mantienen una red de contactos

amplia; Cuenta con certificaciones de 1SO 9000, 14001, 18001; y como debilidades: falta de
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objetivos estratégicos; falta de innovacion en la organizacion; ventas decreciente; falta de
liquidez y mala calificacion financiera; arbitrajes pendientes por regularizar; No incursionan
en el sector privado.

1.4.3 Marketing y ventas (M)

El marketing enfocado en la orientacion empresarial debe satisfacer las necesidades
de los consumidores a través de la adecuacion de la oferta de bienes y servicios de la
organizacion, es una funcion importante bajo las actuales condiciones de competencia y
globalizacién (D’ Alessio, 2014).

Se realiz6 un andlisis del producto, precio, plaza y promocion (4 P):

Producto. La empresa Chung & Tong SAC, brinda servicios de consultorias
(elaboracion de expedientes técnicos), ejecucion de obras y supervisiones de obras, (Chung &
Tong Ingenieros SAC, 2000), es decir servicios de construccion de infraestructura y
desarrollo de ingenieria (construccion de carreteras, saneamiento, construccion de hospitales,
etc.) de acuerdo con los objetos de contratacion.

Como se observa en la Tabla 2, el afio con mayores ingresos por contratos firmados y
que para la empresa significa poder contar con recursos para hacer frente a sus obligaciones
financieras es el afio 2018 con S/ 26°437,486, monto que se explica por el contrato firmado
con el gobierno regional de Puno para la ejecucion en consorcio del proyecto mejoramiento
de los servicios de salud del hospital de apoyo llave Provincia de EI Collao regién Puno,
donde la participacion de la entidad supera el 80% (organismo de las contrataciones del
estado, 2020).

Para los afios 2019 y 2020 la cantidad de obras con contrato firmado es menor en 50%
en comparacion con el afio 2018, en cuanto al valor ganado por la empresa por estos
contratos también es un 50% menor, particularmente para el afio 2020 sélo se tiene una obra

con contrato que por la coyuntura e inestabilidad del sector construccion ante las



Tabla 2

Cartera de Proyectos, Obras con Contratos Firmados en Ejecucion y Culminados Periodos 2017 — 2020

N° Fecha dCo_dlgo unico Obra Entidad contratante ey d‘?, Valor referencial Valor ganado Situacion de la inversion
e inversiones intervencion
1 3/03/2020 2386266 Me!oramlento ){.ampllamor) d? los SEIVICios U RIE S GO e Zona registral sede Trujillo Expediente 543,532 543,532 Contrato en ejecucion
registral de Trujillo en el distrito de Trujillo
5 93/01/2020 2497397 M,ejoramlento de los servicios de_salud del establecimiento de salud Gobierno regional de Ica sede Expediente 1'506,226 1'506,226  Contrato concluido
Tupac Amaru Ica, provincia de Pisco, departamento de Ica central
Monto Total del 2020 2'049,758 2'049,758
3 21/05/2019 Adecuacion, itz Bl AR TE bl dela |nf’r af AT Pronied Expediente 326,119 326,119 Contrato concluido
de la |.E. Santo Toribio, Rioja - Rioja - San Martin
4 20/08/2019 2335179 Mejpramlent_() d_e los servicios de salud del hospital de Espinar distrito de Pronis Supervisién de 3884,465 3'884,465 Por iniciar ejecucion 0% de
Espinar provincia de espinar departamento de Cusco obra avance contractual
Monto Total del 2019 4'210,584 4'210,584
5 20/12/2018 2426977 Mejoramiento y rehabilitacion de la infraestructura vial, paquete 1R WL (e d? tra}nsportes y S 2'490,523 2'490,523  Contrato concluido
comunicaciones obra
6 19/12/2018 2300016 Creacion de _Ios_servmlos de saluq dgl hospital del altiplano de la region Seguro social de salud del Pera Superwglor} de 3391,322 678,264 Contrato concluido
Puno en el distrito de Puno, provincia de Puno y departamento de Puno - Essalud Exp. Técnica
Mejoramiento de los servicios de salud del centro de salud Cotabambas . Supervision de . . En ejecucién con un avance
! 20MLERE et distrito de Cotabambas provincia de Cotabambas region Apurimac G obra B Cialit fisico de 18%.
. . . - Unidad ejecutora 125 - »
8 31/10/2018 2372478 I\/_Iejc_Jramlento dg los servicios de salud del centro _dp salud ,Haqwra, programa nacional de Ejecucion 26'145,000 6'274,800 E,n_ ejecucién con un avance
distrito de Haquira, provincia de Cotabambas, regién Apurimac - - fisico de 35.7%.
inversiones en salud
9 19/08/2018 2405714 C_rea_(:lon de la unlda_\d de atencion ren_al ambulatoria - essalud en el Essalud Supervision de 1047816 1047816 E,n_ ejecucién con un avance
distrito de Santa Anita provincia de Lima obra fisico de 24%.
10 3/07/2018 2934992 Mejoramle_nto y ampllac[on.del servicio de readaptacion social en el Inpe.-oflcma general de Supervisién de 549,910 549,910 E,n. ejecucién con un avance
establecimiento penitenciario de Cajamarca infraestructura obra fisico de 75%.
Mejoramiento de los servicios de salud del hospital de apoyo llave Gobierno regional de Puno . o . ' En ejecucidn avance fisico de
1 26/04/2018 2279375 provincia de el Collao region Puno sede central Ejecucian 721046,321 12°247.875 19.17%
i L " N 2 Direccidn general de
12 15/03/2018 g];.t:rlgg:gg y AR "/ 0 rural CelendiREEy electrificacion rural del Ejecucion 6'228,987 1'308,087 Contrato concluido
J ministerio de energia y minas
Monto Total del 2018 113'740,468 26'437,864
Mejoramiento de los servicios de salud del hospital San Martin de Porres Programa nacional de . . . .
13 28/12/2017 2344621 de Iberia, distrito de iberia, Madre de Dios B ersion eniiud Expediente 1'001,327 1'001,327 Contrato concluido
14 12/12/2017 2964711 Me!oramlento_e |mplemer_1ta0|on de !a nueva sede del ministerio de Ministerio c!e agriculturay Supervisién de 1'648,083 1'648,083 En ejecucién con un avance de
agricultura y riego en la ciudad de Lima riego obra 50%
15 6/12/2017 2135041 Mejoramlento (_1el servicio ed_ucap,vo de 03 _|nst|tu0|0nes educativas de _ programa nacional d_e Supervision de 1'422,000 1'422,000 En ejecucion contractual con un
Lima metropolitana y 01 institucion educativa de Ica , paquete 5. infraestructura educativa obra avance de 80%,
Mejoramiento de la infraestructura y del servicio educativo en los niveles Proarama nacional de Supervisién de En eiecucion contractual con un
16 17/11/2017 2166953  primaria y secundaria de la I.E. Nro 3056 Gran Bretafia, ubicada en la 109 ; P 1'123,514 1'123,514 )
NN . A ) infraestructura educativa obra avance de 98.51%.
urbanizacién Tahuantisuyo - Independencia - Lima
17 2/11/2017 240908 Mejqrar_mento del servicio de energia eléctrica de lineas primarias, enla ~ Empresa dg servicio publico de Ejecucion 5985315 1'256,916 Contratq coryglwdo, obra cuenta
provincia de Melgar, departamento de Puno electricidad de Puno con liquidacion
18 19/10/2017 2999634 Inst_qlauop del sistema eléctrico rural Huarango, Chirinos - La Coipa - nglerno regional (_19 Ejecucion 13'288,006 2790,481 C_:on_trato concluido, obra
region Cajamarca Cajamarca - pro region liquidada.
Mejoramiento de la capacidad resolutiva de los servicios de salud del Gobierno regional de
19 15/09/2017 2094709 hospital Santiago Apdstol distrito de Bagua Grande provincia de Amazognas Expediente 1'030,250 1'030,250 Contrato concluido
Utcubamba regién Amazonas
Mejoramiento del servicio de transitabilidad vehicular en la ruta, 589 Contrato concluido. obra cuenta
20 7/08/2017 2195196 divisiones la mariposa hasta emp. pe 1 provincia de Piura, departamento Gobierno regional de Piura Ejecucion 10'703,309 2'247,695 con liquidacién !
de Piura
Mejoramiento de la capacidad resolutiva de los servicios de salud del . . )
21 3/08/2017 establecimiento de salud Monsefii Expediente 1'053,722 Contrato resuelto
Mejoramiento de los servicios de salud en el establecimiento de salud de . . . . C_oncluido contrato, la obra se
22 20/07/2017 2321065 , - g . Gobierno regional de Piura Expediente 870,687 870,687 ejecuta en el marco de la
Mancora, distrito de Mancora, provincia de Talara . .
reconstruccién con cambios.
Mejoramiento de los servicios turisticos publicos del recorrido turistico Plan Copesco - cimara de Supervisién de En ejecucion contractual con un
23 6/06/2017 2197828 de la localidad de Lamas y el barrio Kechwa nativo Wayku-Lamas- P . . P 539,471 539,471 avance de 78%, con problemas
S - comercio exterior y turismo obra -
region San Martin por parte de la contratista.
Mejoramiento de los servicios de salud del establecimiento de salud
24 23/05/2017 progreso, del distrito de Chimbote, provincia de Santa, departamento de Pronis Expediente 1'139,383 1'139,383  Culminado
Ancash
25 10/05/2017 2131088 Adecuacion, me!oramlento y sustitucion de _Ia mfraestrgctura educativa Pronied Supervisién de 434,745 434745 Contrato concluido
de la I. E Honorio Delgado, Cayma - Arequipa - Arequipa obra
2 24/02/2017 Copstruccnon y equipamiento del hospital regional en la provincia de Gobierno regional de Lima Supervisién de 895,039 895,039 En ejecucién contractual al
Cafiete - meta Il obra 85%
Monto Total del 2018 41'134,851 16'399,591
Periodo 2017 — 2020 161'135,661 49'097,797

Nota. Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado [OSCE], 2020

24
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disposiciones del estado de paralizar la ejecucion de obras de infraestructura hasta que no se
implementen los mecanismos de proteccion, la empresa debe convenir con el estado la mejor
forma de reinicio de obras, considerando el estado reconoce este tiempo de paralizacién como
un adicional que afecta a su contrato original.

De acuerdo con los datos de la Tabla 2, entre el periodo 2017 y 2020 se evidencia que
la empresa ha tenido un decrecimiento en la cantidad de obras contratadas, en la Tabla 3, se
evidencia un decrecimiento negativo en los valores de las obras asignadas, coincidiendo este
altimo afo con la crisis originada por el COVID- 19, el impacto en nimeros ha significado
un decrecimiento de S/ 16°399,591 (2017) a S/ 2°049,758 (2020), o un decrecimiento en la
ejecucion de obras en -87.5% del valor referencial ganado en el 2020 respecto al 2017.

Tabla 3

Decrecimiento del Valor Ganado en Soles y Porcentaje

Afio Valor ganado Decrecimiento Decrecimiento
(soles) (soles) (%)

2020 2°049,758 - 14°349,833 -87.5%

2019 4°210,584 -127189,007 -74.3%

2018 26°437,864 10°038,273 61.2%

2017 16°399,591

La principal actividad de la empresa son las obras a través de la elaboracion de
expedientes técnicos sobre todo de los sectores de salud, educacion, transporte y
electrificacion, ademas de la ejecucién y supervision de obras publicas de salud, la
construccion de centros de salud estratégicos categorias 1-3, -4, hospitales categoria I1-1, I1-
2, l1-E, 111-1, electrificacion, saneamiento, educacion y transporte, todas estas actividades son
reguladas por el organismo supervisor de contrataciones del estado (OSCE, 2020).

La empresa no incursiona en el sector inmobiliario privado ni en alternativas de

inversion publica como son las obras por impuestos. Para satisfacer las necesidades de
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reducir la brecha de infraestructura que tiene el pais se cuenta con la siguiente ventaja
diferencial con respecto a su producto:

e Servicio de calidad, dentro de los estandares nacionales.

e Brindar un servicio con personal profesional capacitado.

e Elaborar proyectos estandares con soporte técnico

Precio. Con respecto al precio se fijan con respecto al rango de la camara peruana de
construccién [CAPECO] y del mercado, siguiendo un analisis de costos. Chung & Tong
Ingenieros, participa en concursos publicos con montos adjudicado, manteniendo un margen
de por lo menos 20%. Los precios de las obras son accesibles al cliente, segun las partidas
unitarias, trabajos repetitivos, estudios realizados y/o mano alzada. Se realizaran descuentos
en funcion de los volumenes y repetitividad de estos, ademas los precios se incrementan en
funcidn de la ubicacion, facilidades y oportunidad de mercado yendo de la mano con una
politica de precios de servicios basados en un analisis de resultados de niveles de rentabilidad
esperada técnicamente gestionadas, flexibilizando sus precios inferiores hasta ese tope. Para
ello utilizan su capacidad de contratacion como referente de haber ejecutado obras parecidas,
ademas de su registro nacional de proveedor actualizado de acuerdo a ello se realiza una
evaluacion de si tiene la suficiente competencia para licitar solo o tiene la opcion de realizar
la licitacidn en consorcio con otra empresa de caracteristicas parecidas, la modalidad que mas
utiliza la empresa es el outsourcing de maquinaria, materiales y mano de obra no calificada,
la ley de contrataciones permite realizar el proceso de outsourcing hasta un 30% del monto
del valor referencial de la licitacion pablica.

Plaza. Chung & Tong Ingenieros SAC cuenta con su propia flota logistica de
transporte y distribucidn, pero esta es limitada a camionetas y pequefios camiones, por ello
también utiliza los servicios de traslado de maquinaria y materiales, segun el tipo de obra 'y

ubicacion de esta; una vez ganada la licitacién; el area de logistica se encarga de gestionar un
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contrato, es decir toma el servicio integrado de transporte de una empresa especializada en el
rubro donde estipula el precio de cada traslado de una central a la misma zona donde realizan
el servicio, ademas normalmente al alquilar maquinaria, el mismo proveedor ser encarga de
trasladarla. Estos proveedores normalmente tienen mucho tiempo trabajando con la
constructora, soportando sus operaciones y aceptando sus condiciones de pago.

La contraprestacion a favor de la empresa en la realizacion de obras publicas por parte
de los organismos del estado se traduce en su utilidad operativa, los mismos van a depender
de la complejidad de la obra, la proximidad de la planta a los materiales de construccion este
hecho puede ocasionar procesos logisticos caros, ademas del acceso a obra por la necesidad
de contratar camionetas para transportar al personal, y maquinaria pesada para trasladar
material.

Promocion. La empresa cuenta con su pagina web para promocionar sus productos y
contactos, sin embargo, no ha desarrollado lineamientos administrativos con respecto
a la promocion, es decir no maneja publicidad, s6lo la pagina web, ni realiza estudios de
mercado de su sector, basicamente se ha enfocado en el mercado de las construcciones y
asesorias al estado peruano, por lo que la empresa tiene en cuenta las bases y requerimientos
de obras elaboradas para el pedido del servicio por parte de la entidad estatal convocante y se
presenta para licitar en ella. La empresa cuenta con una buena capacidad de contratacion
suficiente para poder afrontar obras estatales de gran envergadura, como los hospitales o
clinicas, carreteras y colegios, sin embargo, no ha sabido elevar esta fortaleza con proyectos
privados o especializados, en el sector privado, la empresa no cuenta con clientes.

1.4.4 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

El area de operaciones es responsable del 75% de la inversion, el 80% de su personal
y el 85% de los costos (Skinner, 1985). La empresa cuenta con una infraestructura propia,

donde tiene sus oficinas comerciales y donde desarrolla la ingenieria de sus proyectos, en
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estas recibe a sus clientes. La infraestructura provisional desplazada en los diversos servicios
que la empresa ejecuta es propia segun necesidad y lejania de la obra. EIl &rea de operaciones
es el area encargada que hace realidad el servicio y/o proyecto encargado por los clientes, uno
de los pilares del éxito del area de operaciones se debe a un correcto proceso logistico, el cual
es el soporte fundamental para la realizacion exitosa de los servicios realizados por la
empresa. Logisticamente con respecto a la recepcion de las solicitudes se maneja una lista de
proveedores de los materiales, insumos, repuestos, entre otros; diferenciando suministros de
obra como suministros de maquinarias y repuestos. Si en ambos no se encuentra la solicitud
de los nuevos productos se cotiza hasta tres proveedores optando por estrategias de compra
como precio, cantidad y/o tiempo. Las areas de logistica, almacén y suministro; cuenta con
personal con experiencia, son personal de confianza de la direccion y que garantiza el manejo
adecuado de los recursos. La entidad cuenta con la certificacion 1ISO 9001 — 2015 para el
proceso de gestién de compras, establecer, documentar y mantener un procedimiento que
determine los lineamientos para asegurar el control de los productos/servicios, asi como la
seleccion, evaluacion y seguimiento de proveedores.

Las operaciones de la empresa estan relacionadas al proceso de licitaciones y
contrataciones del estado peruano, el mismo debe estar vinculado a informacion relevante
que permita a la empresa postular teniendo en cuenta las exigencias de dicha norma, la
empresa ha elaborado distintas etapas. Cuando la obra es asignada, la empresa empieza el
procedimiento de ejecucion de las obras, se muestra los puntos principales e hitos durante el
desarrollo de este servicio para lo que la empresa tiene sus propios procedimientos de
acuerdo a sus politicas internas empezando desde la estructuracion del equipo de trabajo
hasta entrega de la obra, cada una de las mencionadas tienen en su estructura una serie de
pasos que debe de estar de acuerdo a lo mencionado en la norma de contrataciones, este

proceso empieza con la estructuracion de equipo, recepcion de la documentacion, revision de
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la documentacién, entrega de terreno, planificacion de la ejecucion, ejecucién de la obra,
entrega de la obra. Para el desarrollo del proyecto, su participacion como supervisor de obra,
se cuenta con las siguientes etapas desde la identificacion de oportunidades hasta la firma de
contrato, periodo por el que se atraviesa, ademas debe de ganar a los demés postores, quienes
al ser un concurso publico van a competir bajo las mismas condiciones pudiendo mejorar sus

ofertas en cuanto a costos o especificaciones técnicas (ver figura 3).

Identificacidn de oportunidades

Seleccién de oportunidades

Registro de participantes

I Formulacion de consultas/Observaciones. |

l Elaboracidon de propuesta técnica y econémica. l

( Revision de la propuesta |

Presentacion de la propuesta

Firma del contrato

Figura 3. Procedimiento de seleccion para la firma de un contrato.
Tomado de Chung &Tong, setiembre 2017.

Para la firma de contrato tanto para la consultoria de obra (expediente técnico y
supervisién) como para la ejecucion de obra el proceso detallado en la figura 4 tarda en el
mejor de los casos tres meses de no existir impugnacion o elevaciones de los participantes, de
acuerdo con el reglamento de la ley N° 30225 vigente desde el 30 de enero del 2019
aprobado mediante el decreto supremo N° 344-2018-EF.

1.4.5 Finanzas y contabilidad (F)

El andlisis interno acerca del manejo de las finanzas y la contabilidad tiene el

proposito de evaluar la efectividad de las empresas en las decisiones relacionadas con la
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posicién econdmica financiera de la compafia y su apoyo a las estrategias que se adopten,
para obtener los recursos necesarios en el momento preciso y oportuno, de esta manera la
organizacion podra trabajar de manera sostenida en el tiempo (D" Alessio, 2014).

La empresa Chung & Tong tiene un patrimonio de constitucion de empresa por S/
6007000,000. La utilidad bruta promedio de los ultimos tres afios corresponde un promedio
del 25%, los gastos financieros se incrementan debido al incremento de sus adquisiciones y
deuda financiera es muy importante destacar que las obligaciones que estan pendientes a la
fecha se encuentras relacionadas al pago de importantes penalidades y arbitrajes, siendo la
mayor facturacion obtenida en la historia de la empresa el 2018 con S/ 113°740,468 soles, y
en adelante se mantuvo con facturaciones promedio de S/ 3°000,000 (ver Tabla 2)
evidenciando una tendencia decreciente en los ultimos afios de facturaciones.

La disminucion progresiva de licitaciones, tal cual se muestra en la Tabla 2, ha traido
como consecuencia como los arbitrajes pendientes que a la vez genera nueva disminucion de
ingresos (ver figura 2). Financieramente estos problemas han formado una “bola de nieve” el
cual pone a la empresa en una situacion de baja solvencia teniendo que reestructurar su deuda
a base de nuevas tasas y compromisos de pago que ha producido mas gasto financiero y mas
costo de apalancamiento para nuevos proyectos, es asi que el diario Los Andes cuestiona a la
empresa Chung & Tong Ingenieros sobre el proceso de ejecucion, el menor avance fisico
(17%) de la obra, el mayor avance de pagos financieros (44%) sobre la obra mejoramiento de
los servicios en el hospital de apoyo llave, asi mismo cuestiona su participacion en nuevas en
licitaciones de nuevas con el gobierno regional de Puno, (“Cuestionada empresa supervisara
hospital de Puno”, 2020).

Haciendo un comparativo entre el nimero de veces que se contratd a la empresa
Chung & Tong Ingenieros SAC, para la realizacion de expedientes técnicos, ejecucion de

obra y supervision de obra entre las consultorias de obras, el numero de veces que ha sido



31

requerida se enfoca en las consultorias de obra y en la ejecucion de obra (ver Figura 4).

Expedientes Ejecucion Supervision
Monto 6,417,524 26,125,854 16,554,419
H Cantidad 6 7 12

Figura 4. Composicion del tipo de contratos 2017 — 2020

Tomado de “Buscador de Proveedores del estado” Organismo supervisor de las
contrataciones del estado — OSCE, 2020, http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-
ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es.

Haciendo un comparativo entre las consultorias de obras, realizacion de expedientes
técnicos, ejecucion de obra y supervision de obra, la facturacion se encuentra focalizada en la
ejecucion de obras (ver figura 5), sobre todo en el sector salud (construccién de hospitales),
seguido por la supervision de obras, esta supervision es en algunos casos controversial debido
a que muchas obras en la que la empresa Chung & Tong Ingenieros es supervisor, son
ejecutadas por la competencia directa de la empresa.

La empresa como ha firmado contratos relacionados a la ejecucion de Proyectos del
sector salud en términos de cantidad y monto, teniendo un know how, tanto en ejecucion de
obra, elaboracién de expedientes técnicos y supervision de obra de esta tipologia, por otro
lado los sectores de electrificacidn, transporte y educacidn, institucional y en menor medida
turismo representan los sectores con los que ha firmado contrato, tiene y ha culminado la

ejecucidn de estos contratos, en un periodo de analisis del 2017-2020.


http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es
http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es
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32,416,721

4,738,218 5,355,484

2,741,525 3,306,378
. . 539,471

ELECTRIFICACIO

INSTITUCIONAL SALUD EDUCACION TRANSPORTE N TURISMO
B CANTIDAD 3 12 4 2 3 1
MONTO 2,741,525 32,416,721 3,306,378 4,738,218 5,355,484 539,471

Figura 5. Tipologia de proyectos con contrato.

Tomado de “Buscador de Proveedores del estado,” por organismo supervisor de las
contrataciones del estado — OSCE, 2020 (http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-
ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es)

1.4.6 Recursos humanos (H)

El recurso humano constituye el factor mas valioso de la organizacion, movilizando
los recursos tangibles e intangibles, permitiendo el funcionamiento del ciclo operativo y
determinandose las relaciones entre los procesos que van a ayudar y soportar a la
organizacion al logro de sus objetivos (D" Alessio, 2014). La politica de recursos humanos en
la empresa Chung & Tong Ingenieros SAC se basa en un lineamiento de cumplimiento de
actividades y roles encomendados; asimismo se observa que el personal de empleados, los
cuales se caracterizan por su compromiso, aprendizaje sobre el sector e identificacion con sus
lideres; estableciéndose una gran oportunidad hacia esta gerencia para crear una cultura en
base al valor de la disciplina y perseverancia. Los subordinados trabajan en un ambiente de
confianza basada en motivacion, reconocimiento, todo ello tiene como consecuencia el

incremento de su productividad y mejora el clima laboral.


http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es
http://apps.osce.gob.pe/perfilprov-ui/buscar?q=chung%20%26%20tong&pageSize=6&pageNumber=1&export=1&langTag=es
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El clima laboral es bueno, los colaboradores se desenvuelven en un ambiente laboral
donde se valora mucho al empleado. La empresa presenta el siguiente organigrama (ver
Apéndice A) el cual describe las areas de apoyo, asi como las areas de direccion, dentro de
este se visualiza que la empresa cuenta con una estructura clasica organizacional jerarquica,
conformada por la Alta Gerencia, Gerencias y empleados.

Se propone un nuevo organigrama (ver Apéndice E), que soporte y fluya la
informacion y toma decisiones rapidas y oportunas, considerando un Coordinador de Sistema
Integrado de Gestion y mejora continua, Gerencia de Innovacion y Desarrollo, y Gerencia de
Logistica, cada nueva posicién con funciones nuevas deben agregar valor y cerrar las brechas
existentes en cada una de las &reas para el crecimiento y cumplimiento del Plan de
Implementacién para la empresa.

Todo personal de la empresa cuenta con seguro contra todo riesgo [SCTR] contratado
y cancelado por la empresa para el cumplimiento de sus obligaciones en las obras. El
lineamiento que rige en la organizacion es el Reglamento Interno de Trabajo [RIT] en donde
se establece los parametros de las funciones detallando asi derechos, obligaciones y
prohibiciones del personal, termino de la relacion laboral, jornada de trabajo, asistencia y
puntualidad, entre otros puntos.

Para cada obra en proceso de ejecucion que tiene ganada la empresa, EI Gerente de
Obras (ver Apéndice A), designa a un Ingeniero Residente quien es la méxima autoridad para
la obra en proceso de ejecucion, este reporta a la Gerencia de Obras para las coordinaciones
de recursos durante el proceso constructivo, asi como el reporte de los avances en Gantt, la
curva Sy los riesgos encontrados en la obra, este reporte es ejecutado con una frecuencia
semanal, por lo cual el Gerente de Obras tiene la obligacion de visitar la obra en proceso. El
ingeniero residente conforma a su equipo de trabajo en funcion a la magnitud, distancia,

controles y avances de la obra en proceso, tal es asi que puede contar con un staff de
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ingenieros que los ayudaran con el éxito de la obra en los plazos determinados y con la

calidad contractual exigida (ver figura 6), teniendo la obligacion de firmar con una frecuencia

diaria el cuaderno de obra, en la que se evidencia las desviaciones de la obra, los vicios

ocultos que puedan afectar los plazos de ejecucion y las ampliaciones necesarias validadas

por la supervision de obra en curso.

ING. ALFREDO REYNA

m

| | | |

ING. ALVARO ING. RANDOLFO ING: DOMINGO ARQ. ELENA
DAVILA VELA MONDRAGON CALLIRGOS

Inst. - _
Ing. Estructuras P Inst. Sanitarias Arquitecta
Electromecanicas

Figura 6. Organigrama del personal de obra.

ING. JAVIER
GARAY

Ing. De seguridad

En el centro de operaciones de la empresa, y para atender la demanda de licitaciones

solicitadas a la empresa, cuenta con un staff de ingenieros liderados

7), reportando directamente a la Gerencia Comercial.

ING. CARLOS MINCHOLA

por Residente (ver figura

ING. ERICK ING. ELIZABETH

DIEGO

CARLOS ARCE SUSAN VIDAL

PALOMINO MAURICIO

Ing. Costos y Ingeniero de
oficina técnica instalaciones

Administrador

Ing. Produccion

ING. GLADYS ING. JOSUE
MAURICE MORA

INGARUCA

Supervisor Supervisor de
SSOMA calidad

JOSE

TUCTO SOTOMAYOR FERNANDEZ

Asist. Produccion Asist. Costosy ALMACENERO PREVENCIONISTA
oficina técnica

LUIS MIMBELA

Topografo

Figura 7. Staff de especialistas.

El Residente en funcion de la licitacion, forma el o los equipos de trabajo, para

entregar los presupuestos a la Gerencia Comercial, quien se reune con la Gerencia de Obras y
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Gerencia de Administracion y Finanzas, para su revision y posterior elevacion a la alta
direccion, Gerencia General quien es el Unico que tiene la facultad de aprobar el presupuesto
elaborado y pueda ser enviado a los clientes para el proceso de participacion en las obras en
concurso.

1.4.7 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacion y comunicacion brindan el soporte tecnoldgico para la
correcta y oportuna decision de la organizacion. Un sistema de data estadistica gerencial
oportuna es capaz de realimentar la estrategia empresarial. (D”Alessio, 2014). Para la toma de
decisiones gerenciales resulta conveniente contar con el soporte de adecuados sistemas de
informacion y comunicaciones, sin embargo, la empresa ha optado por seguir procesando su
informacion de forma aislada en hojas de célculo y sistemas necesarios para sus obras como
los siguientes: autocad, S10, solidwork, Project, etc.

Como consecuencia del bajo nivel de ingresos que afecta sus finanzas impidiendo la
compra de un software ERP, que permita facilitar los procesos productivos, logisticos,
financieros, de recursos humanos, etc. Si bien las TI por lo general no representan por si
mismas ventajas competitivas, ayudan a controlar y dar valor a las operaciones, una opcion
seria el Building Information Modeling (BIM) es una plataforma colaborativa compuesta por
una serie de software que permite evaluar los expedientes.

1.4.8 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La empresa no cuenta con maquinaria propia recurriendo en cada obra al Outsourcing,
por ende, tiene un desface con respecto a la tecnologia necesaria para el correcto
cumplimiento de sus actividades, entendiéndose por la relacion de alquiler de maquinaria
pesada de la linea amarilla segun le oferte el mercado y de acuerdo la disponibilidad,
pudiendo incurrir en sobre costos por alquileres fraccionados 0 maquinaria sobre valorada

para la obra en proceso de ejecucion. Sin embargo, esta debilidad puede traducirse en la
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busqueda de maquinaria precisa para la actividad a ejecutar, pero requiere de planificacion y
disponibilidad, dado que en el sector se han desarrollado empresas especializadas para cada
proceso como por ejemplo el concreto premezclado, aditivos para cada etapa del proceso
constructivo, servicios especializados.

También se evidencia la falta de informacion como la big data dado que los precios
tienen un mayor dinamismo y estan sensibles a las fluctuaciones del mercado, con data
oportuna y precisa se podrian modelar los precios unitarios, el control de costos de la obra y
lograr el control sobre la obra en proceso constructivo; los software indicados para la
impresion en 3D es la tecnologia disruptiva del sector de construccion que le permitiria
modelar las cantidades de hormigon, morteros, ladrillos, cemento pre mezclado; la economia
digital que las empresas inmobiliarias vienen utilizandolos como la obtencidn de
presupuestos en linea sin la necesidad de contratar un especialista, las direcciones de
busquedas de propiedades o bienes inmuebles en la web; el internet de las cosas en el sector
construccién dado que las nuevas generaciones demandaran inmuebles inteligentes, con
aprovechamiento de la luz solar, sensores de movimiento, camaras que registran en tiempo
real cada espacio del inmueble y seguido a través del equipo celular; finalmente la utilizacion
de la realidad virtual que ofrece ventajas competitivas para este sector inmobiliario, es decir
un cliente podria visitar su futuro inmueble, edificio, oficina, hospital, clinica o cualquier
infraestructura sin necesidad de moverse debido a la recreacion virtual de lo que necesite,
tecnologias que bien deben ser aprovechadas por la empresa.

Uno de los retos que estd asumiendo el sector de construccion es alinear sus procesos
y procedimientos a la conservacion medioambiental, en tal sentido el propio mercado les esta
exigiendo mantener estandares minimos en la ejecucion de sus actividades, por ello la
empresa solicita a traves de su Sistema Integrado de Gestidn (SIG) un correcto procedimiento

a sus proveedores. La innovacion, investigacion y desarrollo para muchas empresas es un
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gasto, sin embargo, para muchos es una inversion que se traduce en asegurar una rentabilidad
futura. En Chung & Tong Ingenieros SAC, la innovacion, investigacion y desarrollo podria
permitir nuevos procesos constructivos, que decantaran en menor utilizacion de outsourcing,
asi como un menor impacto ambiental en sus operaciones.

Son pocas las empresas en el Pert que invierten en investigacion y desarrollo para
encontrar elementos de diferenciacion, u optimizar sus procesos y bajar los costos operativos,
innovar llevard a tener una gran ventaja sobre la competencia, como indicado lineas arriba
innovar en tecnologia en internet de las cosas, impresiones 3D, big data, entre otras
innovaciones marca la diferencia con respecto a otras organizaciones (Espinoza, Figueroa,

Pezo & Sabana, 2017).

1.4.9 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Los totales ponderados calificados inferior a 2.5 caracterizan a las organizaciones que
son debiles en lo interno, mientras que las calificaciones superiores a 2.5 indican una posicion
interna fuerte, (D" Alessio, 2014).

La matriz de evaluacién de factores internos da como resultado un total de 2.37 (ver
tabla 4). La empresa esta desempefiandose de forma débil de manera interna; no esta
respondiendo adecuadamente a los factores internos; por lo que se trabajara en las debilidades

existentes dentro de la empresa.

1.4.10 Matriz FODA

Se elabor6 la matriz FODA, y se utilizd informacion primaria de las entrevistas y
trabajo realizado con personal de la organizacion, ademas de los documentos internos que
proporcionaron, estados financieros, memorias; también se hizo uso de informacion
secundaria como son revistas del sector, diarios oficiales como el comercio, gestion y

publicaciones de paginas especializadas, como Per Construye (ver Tabla 5).
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Debilidades y Fortalezas de Chung & Tong Ingenieros SAC
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
1 Capacidad de contratacion por 600MM 0.14 4 0.56
2 Posicionamiento de 20 afios en el mercado 0.06 3 0.18
3 Red de contactos. 0.11 3 0.33
Equipos tecnicos para licitar expedientes y
g 4 ) 0.04 3 0.12
< consultorias de obra.
£ 5 Certificaciones ISO 9001, 14001, 18001. 0.06 3 0.18
Participacion en licitacion de infraestructura
6 ) _ ) 0.09 4 0.36
hospitalaria, carreteras y colegios.
Subtotal 0.50
Decrecimiento en la cantidad de obras
1 0.14 1 0.14
contratadas
Mal manejo de outsourcing (no existe
2 _ 0.05 2 0.10
mecanismo de control)
No incursiona en el sector inmobiliario
[%2]
§ 3 privado ni en alternativas de inversion pablica 0.09 2 0.18
=]
= (OX1)
a
4 Falta de liquidez y mala calificacion financiera  0.11 1 0.11
5 Arbitrajes pendientes de regularizar 0.06 1 0.06
6 Retrasos en la ejecucion de obras 0.05 1 0.05
Subtotal 0.50
Total 1.00 2.37
1 2 3 4
Debilidad Debilidad Fortaleza Fortaleza
grave menor menor importante



Tabla 5

Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1 Capacidad de contratacién por 600MM 1 Decrecimiento en la cantidad de obras.
2 Posicionamiento de 20 afios en el mercado 2 (l:fl)ﬁltrrglz;nejo de outsourcing (no existe mecanismo de
3 Red de contactos. 3 No incursiona en el sector inmobiliario privado ni en

alternativas de inversion pablica (OXI).
Equipos técnicos para licitar expedientes y consultorias de

4 obra 4 Falta de liquidez y mala calificacidn financiera.

5 Certificaciones ISO 9001, 14001, 18001. 5 Arbitrajes pendientes de regularizar.
Participacion en licitacion de infraestructura hospitalaria, . L

6 6 Retrasos en la ejecucion de obras

carreteras y colegios.

Oportunidades FO Explote DO Busque

Integracion horizontal, adquirir un sistema de
informacion (ERP) que permita agilizar y contar con
la informacion de manera inmediata. (D1, D2, D4,
D5, 03, 06, O7)

Generacion de valor a través
1 de asistencia técnica con el FO1
MEF

Elaborar plan estratégico de penetracion de mercado en el

sector publico. (F1, F2, F3, F4, F6, O3). DO1

Integracion horizontal, adquirir un software como el

Building Information Modeling (BIM) que modele

Compromiso de lucha contra Elaborar plan estratégico de penetracion de mercado en el

2 la corrupcion FO2 sector inmobiliario. (F1, F2, F3, F4, F6, 06). D02 las Operaciones _medlante m_etc_)dos de ”ab‘?‘lo que
faciliten y permitan el seguimiento de la ejecucion
de las obras con el control necesario. (D2, D3, D4,
D5, D6, 03, 04, 05, 06).

Plan de andlisis de cartera de proyectos por unidades
3 Licitaciones en el sector FO3 ejecutoras, alineadas a los servicios de la empresa y DO3 Elaborar plan de sistematizacion del control de las
publico soportadas por asistencia técnica del MEF. (F1, F2, F3, obras, manejo de los recursos y del outsourcing (D1,
F4, F5, F6, 01, 04, O5). D2, D4, 01, 02, 03, 05).
Elaborar Plan para utilizar los recursos destinados a . )
- Desarrollar un Plan de Alianza con la cAmara de
Programas de_llestado _ Progr_amas Estatales (Pro_grama recon.s,truccllor) con comercio
4 (Reconstruccion con cambios  FO4 camplos, Proyecto E_speC|aI de_lnversllon Pablica) DO4 Penetracion de mercado, registrar la empresa en la
y PEIP) mediante los mecanismos de ejecucion Obras por camara de comercio. (D1, D3, D5, 03, O7)
Impuesto, APP (F4, F5, 03, 04, 0O5). ' ToT T '
Obras por impuestos y Establecer proce_dimientos de la organizacion _allineados Pla_n estratégico fin_anqiero para el control de los
5 asociaciones pliblico-privadas FO5 con el compromiso de lucha contra la corrupcion (F2, F3, DOS5 activos, pasivos y liquidez de la empresa (D1, D4,
' F5 02) D5, 01, 02, 05)

Participar en las licitaciones de IOARR y Proyectos de
FO6 Inversion del Sector Salud considerando su experienciaen DO6 L . . ) .
evaluacion de los estudios previos a la ejecucion de

este sector (F2, F6, O6) Obra (D1, D2, D5, D6, O1, 04, O5).

Incremento del presupuesto
para Obras del Sector Salud

Desarrollo de plan para sistematizar el analisis y

Amenazas FA Confronte DA Evite

e Establecer Alianza con Consultora a fin de mantener Mostrar a través de la pagina web los servicios y
Modificacion de la ley de

1 contrataciones del estado FA1l informada a la empresa de las modificaciones legales, y DALl obras ejecutadas de la empresa. (D1, D2, D3, A4,
’ aplicacion en la empresa (F1, F2, F3, Al, A2, A3). A7).
Plan de mecanizacién y automatizacion de los procesos
2 Inestabilidad politica. FA2 constructivos y adquisicion de maquinaria propia. (F1, F2,

F3, A3, A4, A5, AT).

Integracion horizontal, afianzar las relaciones
internas de la empresa, mediante entregas oportunas
de recursos, mantenimientos, disponibilidad para
trabajos programados. (D1, D2, D3, D5, Al, A2, A4,

Incremento del salario minimo Implementar software de costos unitarios, e implementar
3 vital FA3 nuevas tecnologias de procesos constructivos (F1, F2, F3, DA2
' F4, Al, A3, A4, A5, A6, A7).

AB6).
Penetracion de mercado, elaborar proyectos estdndares DA3 Implementar alianzas en capacitaciones y seminarios
. que pueden ser de uso comun a clientes de un mismo en el sector publico. (D1, D2, D3, A4, AT7).
4 g(ligﬁp:r)adel(c:)%r;}petenCIa FA4 rubro ejemplo. bafios agricolas. (F1, F2, F3, A4, A5).
jeray ' Desarrollar un Plan de Proyectos Estandares. DA 4 Conservar la maquinaria obsoleta que tiene la

entidad considerando los cambios en el uso de la
tecnologia (D6, A7)

Plan de desarrollo de Proveedores, a travées de contrato
FA5 marco o negociaciones por los recursos materiales
necesarios. (F1, F2, F3, Al, A2, A3, A7).

Penetracion de mercado, actuar frente a la competencia
local, fomentando la creacidn de nuevas sedes, en regiones

Corrupcion en el sistema de
inversion publica.

Sistema estatal burocratico e estratégicas donde se haya asignado un mayor presupuesto
6 . .. FA6 . iy -
ineficiente. a la ejecucion de obras (Zona Norte para Reconstruccion
con Cambios y Zona Sur para Obras por Impuesto) . (F1,
F2, F3, Ad)

7 Alto costo de acceso a la
tecnologia.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D*Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson Educacion.
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1.5 Conclusiones

La empresa Chung &Tong SAC se desenvuelve en el rubro del sector construccion,
en la ejecucion y desarrollo de consultoria de obras como elaboracion de expedientes técnicos
y supervision, siendo sus principales clientes las unidades ejecutoras de inversiones del
gobierno nacional y gobierno regional, con especial énfasis en obras del sector salud,
electrificacion, transportes y educacion.

El anélisis del contexto externo a través del analisis de la industria que el sector
construccién no viene pasando por su mejor momento, este problema se viene arrastrando
desde que se evidenciaron los problemas de corrupcion de los principales organismos del
estado con las grandes empresas constructoras 1o que ocasiond que las normas para contratar
sean mas rigidas y que las empresas pequefias tenga menor oportunidad de participar, sin
embargo a consecuencias del fendmeno del nifio costero, la COVID-19, el estado peruano
impartido medidas a través de decretos de urgencia, las cuales son oportunidades para la
empresa, asi mismo se cuenta con presupuesto asignado a nivel nacional para las obras (ver
figura 2), estas se ven reflejados en la Tabla 1 de oportunidades y amenazas.

Segun D" Alessio (2016) los pilares que sostienen a la empresa son Finanzas,
Operaciones y Marketing, siendo estos los que van a lograr la generacion de flujos de
efectivo y por tanto valor a la empresa, pero segun el andlisis realizado por AMOFHIT
debemos elevar el nimero de la cantidad de obras contratadas, reducir los procesos arbitrales,
retrasos de la ejecucidn de obras, falta de liquidez, mala calificacion financiera. Todo lo
resumido redunda en el estancamiento del nivel de obras y la dependencia de las obras
gubernamentales, situacidn que pone en riesgo a la empresa. Asi este bajo nivel de
crecimiento de las obras de la empresa no esta alineado con el potencial y el crecimiento de
las inversiones de los gobiernos locales, regionales y gobierno nacional segun la Tabla 6,

donde se evidencia el crecimiento del presupuesto siendo lo contrario con el valor de las
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obras contratadas de Chung y Tong Ingenieros SAC, tal cual se muestra en la Tabla 3, la
misma viene a travesando un decrecimiento cada vez méas pronunciado en cuanto al nimero
de obras contratadas cuyo impacto en los flujos de caja es negativo ya que no le permite
cumplir con los compromisos de pago que se tiene con los clientes internos y externos, esto
debido a que se tiene a la alta gerencia revisando los problemas que se tienen con los
arbitrajes, ampliaciones de plazo, y adicionales de obra, que se presentan en las obras
emblemaéticas a causa de haber heredado un mal expediente técnico.

Tabla 6

Presupuesto Asignado a Nivel Nacional a los Tres Niveles de Gobierno, en un Horizonte de

Cuatro Afios

Presupuesto Inversiones

Afio Gubernt e led Crecimiento Crecimiento
(soles) (%)
(soles)
2020 43,690,449,236 1,429,917,036 3.4%
2019 48,848,093,227 6,587,561,027 15.6%
2018 49,334,228,183 7,073,695,983 16.7%

2017 42,260,532,200

Nota. Tomado de “Transparencia econdmica,” por Ministerio de Economia y Finanzas, 2020
(https://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx?y=2020&ap=Proyecto).
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Capitulo I1: Diagnostico Empresarial y Problema Principal
2.1. Diagnostico de la Empresa - Problemas Identificados

La empresa cuenta con su mision y vision elaborada por su coordinador de Seguridad,
salud ocupacional, medio ambiente y calidad (SSOMAQ), la cual esta publicada en su pagina
web oficial, para el buen entendimiento y alineamientos de sus actividades, necesidades, en
cooperacion con sus proveedores y clientes, sin embargo, durante las entrevistas realizadas al
personal de la empresa estos manifestaron que no es de su conocimiento, estas se detallan a
continuacion:

Vision: Consolidarnos como un Grupo Empresarial referente del sector construccion
con presencia regional, reconocida por sus servicios especializados basados en procesos de
calidad, seguridad y un equipo humano altamente profesional.

En el Apéndice C se evalua la vision donde se evidencia que no cumple con los
requisitos y criterios de una vision, siendo elaborado por el coordinar SSOMAQ y no fue
revisado por la alta direccion, no habiendo compromiso tampoco de las gerencias ni de los
empleados. Por lo que se propone la siguiente vision: Consolidar la empresa en los proximos
cinco afios como un grupo empresarial referente del sector construccion con presencia
nacional, reconocida por sus servicios especializados basados en procesos de calidad,
seguridad y un equipo humano altamente profesional.

Mision: Contribuir con el desarrollo del pais desde el sector construccion, brindando
satisfaccion a nuestros clientes con calidad y eficiencia.

Ser una compaiiia sostenible, respetando el medio ambiente; otorgando seguridad y
bienestar a nuestros colaboradores, promoviendo su desarrollo personal y profesional”.

En el Apéndice D se evalta la misién donde se evidencia que no cumple con los
requisitos y criterios de una mision, siendo elaborado por el coordinar SSOMARQ y no fue

revisado por la alta direccion, no habiendo compromiso tampoco de las gerencias ni de los
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empleados. Por lo que se propone la siguiente mision: Brindar satisfaccidn a nuestros clientes
con servicios de calidad en el tiempo adecuado, siendo una compaiiia sostenible, respetando
el medio ambiente; otorgando seguridad y bienestar a los colaboradores, promoviendo su
desarrollo personal y profesional, de esta manera contribuir con el desarrollo del pais desde el
sector construccion.

La empresa ha tenido un nivel de ingresos muy variables mostrando un crecimiento
sostenible hasta el afio 2018, luego de ella tuvo una importante baja de S/ 26°437,864 a S/
4°210,584, (ver figura 8), asi mismo se evidencia en la Tabla 3, esto ha ocasionado que la
tendencia de decrecimiento de los ingresos llegue a nivel de -87.5% para el 2020.

Proyeccion de la Facturacion 2017-2020
26,437,864

,399,591

4,210,584

2,049,758
2017 2018 2019 2020
Figura 8. Ingresos por afio.

Adicionalmente comparamos el presupuesto de inversiones mostrado en la Tabla 6,
versus el valor ganado de Chung & Tong Ingenieros SAC mostrado en la Tabla 3, donde
evidenciamos que la empresa no crece por razones externas o por falta de presupuesto de
inversiones gubernamentales (locales, regionales y nacional), sino el problema es al interno
en la empresa tal cual se mostrd en el capitulo primero (ver Tabla 7).

Tabla 7
Comparacion de Presupuesto de Inversiones Versus el Valor Ganado de la Empresa Chung

& Tong Ingenieros

Afio Presupuesto inversiones Valor ganado Crecimiento
(soles) (soles) (%)
2020 43,690°449,236 2°049,758 0.005%
2019 48,848°093,227 4°210,584 0.009%
2018 49,334°228,183 26°437,864 0.054%

2017 42,260°532,200 16°399,591 0.039%
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Los costos de operacion se han incrementado y reducido en el mismo orden que la
variacion de las ventas, afectando su margen operativo con respecto a sus ingresos, sin
embargo, el margen neto se ve reducido por el incremento de los costos y gastos financieros
que han crecido en los ultimos afios debido a la falta de liquidez que tiene como resultado del
decrecimiento de las ventas. Las ratios, como la rotacion de inventarios, cuentas por pagar,
rendimiento de la actividad sobre los activos y sobre el capital se han visto reducidos por la
reduccion de estos ingresos, asi como sus margenes netos.

La administracion empirica se da como respuesta a problemas generados ante la falta
de planeamiento careciendo bases para el establecimiento de lineamientos de accion en base a
la prevision, la ausencia de canales de comunicacion formales, desarrollo de estrategias de
promocion no comunicacion de sus servicios y productos que ofrece la empresa.

Chung & Tong Ingenieros SAC, tienen actas de recepcion, pero no de conformidad
por los arbitrajes pendientes por resolver en salud y educacién. Existen obras de 2014 al 2015
que no se cierran por capacidad financiera como consecuencia del flujo de ingreso, como se
muestra en el Apéndice F, acarreando nuevos arbitrajes dentro de estas estan los tres
hospitales con el gobierno Regional de San Martin, que estan al 95%. Estos arbitrajes y obras
inconclusas causan una pérdida sostenida de la satisfaccion del cliente.

En cuanto a los riesgos propios de la ejecucion de la obra uno de los mas importantes
y que se presenta con mayor frecuencia en 38% de las obras en cartera son las ampliaciones
de plazo y mayores metrados ocasionados por una mala elaboracion de expediente técnico,
acompafiado de los constantes cambios normativos de los sectores, tal cual se muestra en el
Apéndice F. Por ello, se realiza el reconocimiento de las estrategias actuales, para poder
entender y asociarlas al nimero de obras por afio, asi como los montos de facturacion que han
tenido una baja considerable, asi como los problemas de decrecimiento en las licitaciones, los

arbitrajes, la perdida de satisfaccion de los clientes y la falta de liquidez. Para una mejor
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visualizacion del diagndstico se utiliz6 dos matrices, la matriz FODA que muestra lo antes

descrito y matriz interna externa (IE) que muestra la realidad de la empresa interna y

externamente, con respecto a los resultados de la matriz MEFE y MEFI, de esta manera, se

resumen la lista de problemas identificados (ver Tabla 8).

Tabla 8

Problemas Principales Cuantificados

Impacto
Problemas identificados Cuantificador . Marketing . .
Operaciones Financiero Total
y Ventas
Decrecimiento en el valor .
. Decrecimiento en -
referencial de obras 87 5% sobre el 2017 3 3 3 9
contratadas
Incursion en el sector
inmobiliario privado, Ninguna obra en sector
: A ., + N 3 2 3 8
alternativas de inversion inmobiliario.
publica (OXI)
Liquidez y mala calificacion ~ Decrecimiento en - 3 1 3 7
financiera 87.5% sobre el 2017.
Outsourcing (no existe Escasa maquinaria
. ) 3 1 1 5
mecanismo de control) propia.
Retrasos en la ejecucion de Qbras,con refrasos 38%
LElE por ampliaciones de 3 2 3 8
las obras, arbitrajes. - e
plazo o paralizaciones.
3 2 1
Alto impacto Regular . B
impacto impacto

2.1.1 Decrecimiento en el valor referencial de las obras

La industria de la construccidn esta con una baja ejecucion de obras, debido a la poca

innovacion implementadas, a pesar de existir las herramientas para este crecimiento. Se tiene

regulaciones que no favorecen el desarrollo de los proyectos; cuenta con formas contractuales

obsoletos; los encargados de los proyectos, gobiernos locales, regionales, y nacional,

muestran un bajo nivel de competencias; sin embargo, el presupuesto para las inversiones

mantiene un crecimiento positivo.

Chung & Tong Ingenieros luego pasada la pandemia, ingresara a la normalizacion de

sus actividades de construccién. El sector de la construccién se vera estimulada a traveés: el

plan nacional de infraestructura y el marco legal especial creado por el gobierno de esta
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forma se viabilizard una gestion colaborativa, asi en un horizonte de cinco afios la empresa
podria tomar esta oportunidad para lograr el crecimiento necesario, dado que segun la Tabla 2
y Tabla 3, la empresa demuestra un decrecimiento sobre las obras y por tanto sobre el valor
ganado y asi mismo en la Tabla 6 nos muestra el crecimiento de las inversiones publicas y la
Tabla 7 nos muestra un pobre aprovechamiento de este plan de inversiones por la empresa

Chung & Tong Ingenieros SAC.

2.1.2 Retrasos en la ejecucion de las obras, arbitrajes

Como todo consumidor siempre esperamos que el servicio ofrecido sea de la calidad
esperada, asi como con el cumplimiento del tiempo estipulado, de esta forma se lograra un
cliente satisfecho, asi un cliente satisfecho cancelara de manera oportuna por los servicios
prestados, sin embargo, el revés o el incumplimiento de una obra por la mala calidad de los
materiales, o malos acabados en el proceso constructivo, asi como el no cumplimiento de los
tiempos establecidos segun el plan de trabajo 0 GANT, los cuales estan reflejados en los
contratos de las obras, generaran clientes insatisfechos y por lo que demandaran al prestador
de servicios.

De acuerdo con la lista de obras Chung & Tong Ingenieros SAC, las cuales se
muestran en el Apéndice F, se tienen 10 de 26 obras en el periodo del 2017 al 2020 con
observaciones, algunas con procesos arbitrales, otras con un pobre avance fisico las cuales
generan una mala imagen a la empresa tal como lo indica el diario los Andes, donde notifica
un avance fisico del 17% y un avance financiero del 44% por la obra mejoramiento de los
servicios de salud en el hospital de apoyo llave (“Cuestionada empresa supervisara hospital

de Puno”, 2020).

2.1.3 Incursion en el sector inmobiliario privado, alternativas de inversion
publica (OXI).

El sector inmobiliario privado tiene demanda que va en funcion al crecimiento
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poblacional del pais la cual esta creciendo a niveles del 1.13%, este crecimiento trae como
consecuencia la demanda de viviendas, lo cual trae como consecuencia los servicios
necesarios para esta mayor cantidad de personas, como son las infraestructuras viales,
hospitalarias, de centros educativos, centros comerciales, etc.

Asi mismo la entidad gubernamental a dispuesto, el mecanismo de obras por
impuestos, siendo esta una gran oportunidad para que el sector privado y el sector publico
trabajen juntos a fin de acelerar, y sobre todo disminuir la brecha de infraestructura que
aqueja a nuestro pais, asi a través este forma, las empresas privadas adelantan el pago de su
impuesto a la renta y de esta forma financian y ejecutan rapida, directamente, y eficiente,
proyectos de inversion publica, siguiendo el proceso establecido por el ministerio de
economia y finanzas.

En la Tabla 9, se muestra la cantidad de proyectos adjudicados y los montos de
inversion en millones de soles, siendo esta una oportunidad para las empresas del rubro de
construccién y sobre todo para Chung & Tong Ingenieros SAC en la busqueda de crecimiento
organico de obras de construccion, generando asi ventajas para la empresa como asociar
imagen con obras de alto impacto social, mejorar la eficiencia de los programas de
responsabilidad social.

Tabla 9

Montos de Inversidn Ejecutada y/o Comprometida 2017 al 2020

Afio Proyectos a_djudicados Monto Inversion
(cantidad) (millones soles)

2017 72 898

2018 56 482

2019 26 550

2020 15 82

Total 169 2,012

Nota. Elaboracién direccion de inversiones descentralizadas — Prolnversion
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2.2. Problema Principal

Los principales problemas por orden de prioridad de acuerdo con la Tabla 8, son los
siguientes: (a) Decrecimiento en el nimero de obras contratadas; (b) Incursién en el sector
inmobiliario privado, alternativas de inversion pablica (OXI); (c) Retrasos en la ejecucion de
las obras, los cuales adicionalmente se evaluaron por los stakeholders, el resultado se muestra
en la Tabla 10, y como Pareto en la figura 9, donde coinciden con la evaluacion realizada en
la Tabla 8, siendo asi el decrecimiento en el niUmero de obras contratadas el problema
principal, si la empresa no cuenta con una cantidad suficiente de nimero de licitaciones
ganadas esto va a significar que no se cuente con ingresos o facturacion que le permita
generar reinversion, por tanto, el EBITDA o beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones sera negativo.

Tabla 10

Problemas Principales Valorados

>
IS = “
<] «©
5] 2 S k. — :5 o
2 o 3 2 5} g g £ 8 3 g B
— — — — = o $ = < (35 = >
= c & c T g g8 & 2L = 'S I
i o 8 2 2E S5 g g = 3
[ [T — <5 L O
Descripcion 6 S & 68 £&¢ & 4 & & <
Decrecimiento en el nimero de obras
1 1 1 1 1 1 1 7 050 0.50
contratadas.
Retrasos en la ejecucion de las obras 1 1 1 0 0 0 1 4 029 0.79
Incursion en el sector inmobiliario
privado, alternativas de inversion 1 1 0 0 0 0 1 3 021 1.00

publica (OXI).

2.2.1 Definicion

El problema principal de Chung & Tong Ingenieros SAC, es el decrecimiento en el
nimero de obras, esto se ve sustentado en los resultados de los Gltimos cuatro afios, indicados
en la Tabla 2, que muestra un valor de 87.5% de descrecimiento, asi como las desviaciones

en las diferentes obras mostrados en el Apéndice F, que indican un 38% de las obras con
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observaciones, para ser mas precisos 10 de 26, siendo este indicador el que més golpea a la
empresa porque impacta sobre la imagen de la empresa, ocasionada por ampliaciones de
plazo o adicionales de obra y la repercusién en la liquidez ha significado una reduccion de
sus flujos de efectivo en un 80%.
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

Decrecimiento en el numero Retrasos en la ejecucion de Incursién en el sector
de obras contratadas. las obras inmobiliario privado,
alternativas de inversién
publica (OXI).

Figura 9. Pareto de problemas principales.

2.2.2 Existencia

El problema principal de Chung & Tong Ingenieros SAC radica en una correcta
busqueda de licitaciones y la ausencia de una correcta revision, evaluacion de los términos de
referencia de las obras, planos, memorias descriptivas y eso depende del equipo técnico y de
la direccion de la empresa. Existiendo un gran potencial de inversiones publicas, privadas
como se modelan en la Tabla 6, Tabla 9, que no son debidamente aprovechadas por la

empresa.

2.2.3 Ubicacion

Para poder hallar la ubicacién del problema principal es necesario realizar un analisis
del proceso de como se realiza la busqueda de obras, del proceso la revision de los términos
de referencia, dado que este trabajo de planificacion es importante y crucial para la ejecucién

de las obras.
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2.2.4 Propiedad

El gerente general es el duefio del proceso de la busqueda de nuevas obras, siendo el
principal definidor de la estrategia de la empresa, siendo la mision de la empresa contribuir
con el desarrollo del pais desde el sector construccion, por tanto, debe aterrizarse en un plan
orientado a resolver el problema principal.

2.2.5 Magnitud

El problema afecta directamente a la empresa, siendo responsabilidad de la gerencia
general, dado que se tiene una tendencia decreciente en las obras de la empresa, por tanto
debe plantear la estrategia para revertir y generar nuevas obras y su correcta revision de los
términos de referencia, memorias descriptivas a fin de evidenciar los vicios ocultos que
aparecen durante el proceso de ejecucién de las obras.

2.2.6 Tiempo

La desviacion de la menor cantidad de obras se produce desde el 2019 y
acrecentandose en el 2020, coincidentemente con la aparicién de la pandemia, sin embargo,
el estado ya ha dispuesto el plan de inversiones, presupuesto de inversiones publicas, la cual
deber ser oportunidad para elevar el nivel de obras de la empresa, de acuerdo con la Tabla 6.
2.3 Conclusiones

El principal problema de Chung & Tong Ingenieros se relaciona como lograr obtener
nuevas obras, minimizar los riesgos en las obras, sobre todo durante el proceso de
planificacién de la obra, es decir cuando se tenga el equipo técnico con las competencias
necesarias para identificar los vacios y/o vicios ocultos en las obras, de esta forma se podra
maximizar la utilidad neta de la empresa, dado que los vicios ocultos o desviaciones en el
proceso constructivo, solo generan pérdidas de tiempo, pérdidas de horas hombre, retrabajos
en los procesos, distracciones de la alta gerencia, es decir son mudas que se pueden anticipar,

todas estas mudas luego se traducen en menores ingresos, menor utilidad.
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Capitulo I11: Analisis Especifico Del Problema Principal

3.1. Analisis Cualitativo

Se evidencia como problema principal el decrecimiento en la cantidad de obras
contratadas, que ha tenido como efecto la disminucion de la facturacion y perdida de liquidez
de la organizacidn en el corto plazo, lo que le ha traido diversos problemas de indole
financieros y de cumplimiento en la ejecucidn de las obras, y por tanto arrastrandolos muchas
veces a enfrentamientos con la entidad por los plazos de ejecucién y decantando en procesos
arbitrales, a continuacion se describe los procesos de la empresa:

3.1.1 Procesos estratégicos

La gerencia general planifica sus estrategias considerando atender las actividades de
su dia a dia como atender los arbitrajes, problemas presentados en la ejecucion de obras,
procesos contractuales con problemas, restandole de esta manera energia para atender lo
importante que son las actividades de planificacion, programacion, evaluacion y control de
manera sistematica que permita tener resultados con consecuencias positivas.

3.1.2 Procesos de negocio

Esta conformado por: gerencia comercial, que se encarga de la basqueda de
licitaciones y adjudicacion, estudiar los antecedentes, generar propuestas teniendo como
resultado la adjudicacion del contrato; ejecucion de las obras y consultorias, se evidencia que
el proceso de negocio no esta teniendo la diversificacion que se espera, pues el 90% de la
cartera de obras se ejecuta bajo la norma de contrataciones del estado, con excepcion de la
ejecucion de la obra del hospital de Juliaca que se viene ejecutando sin contrata tiempos y
que su ejecucion se desarroll6 a través del procedimiento de licitacion por encargo con el
organismo internacional de las migraciones (OIM) y el gobierno regional de Puno, esta es la
Unica obra de la cartera que se desarrolla bajo esta modalidad.

3.1.3 Procesos de soporte

Esta conformado por: Logistica, encargada de la adquisicion de todos los materiales y
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magquinaria necesaria para cada obra; Finanzas, encargada de todas las finanzas y buscada del
EBITDA meta de la empresa; Legal, encargada de formular los contratos tratando de
minimizar los riesgos para la empresa; Tesoreria, encargada de los pagos a los acreedores.

Es en estos procesos donde descansa un importante porcentaje de las operaciones de
la empresa ya que se ocupa de solucionar los problemas legales que acarrean los retrasos en
la ejecucion de las obras, las penalidades y arbitrajes, ademas de la logistica que es una pieza
importante en la ejecucion de las obras que esta se encarga de proveer del material necesario
para la ejecucion de las obras el problema identificado pasa por un deficiente analisis de
materiales en las zonas de ejecucion y que el mismo se realiza con posterioridad a la
adjudicacién y firma de contrato.

3.1.4 Procesos de toma de decisiones de licitacion

El proceso de gerencia de obras quien se encarga de decidir sobre qué obras y
consultorias de obra la empresa participara, este procedimiento se desarrolla teniendo en
cuenta los siguientes criterios:

1. Obras con un valor referencial que supere los 2 millones de soles y sea menor a

los 70 millones.

2. Obras cerca a Lima metropolitana.

3. Revision en las licitaciones en la pagina web del sistema electrénico de

contrataciones del estado.

4. Obras de las tipologias de salud, electrificacion y educacion.

5. Solo trabaja con las unidades ejecutoras de inversiones de los gobiernos regionales

y locales.

Sin embargo, como se recoge en los criterios enunciados en el parrafo anterior no se

realiza una planificacion de las obras a contratar, no hay una investigacion de la

disponibilidad de materiales de construccion, canteras, ferreterias, proveedores de maquinaria
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y una revision de los expedientes técnicos que influyen en el 100% de la ejecucién posterior
de obra.

3.1.4 Procesos de ejecucion

Se da luego de haber firmado el contrato y estad compuesto por varios procesos:
Planificacion de la obra, recepcion de antecedentes, contrato de personas, busqueda de
contratacion de proveedores, solicitud de materiales, almacenamiento de materiales, la
realizacion propiamente de la obra, instalacion de turnos y finalmente el cierre de la obra.

El proceso de ejecucion de obra, dirigida por el ingeniero residente de la obra, debe ir
de la mano entre los planos de detalle y la realidad en ejecucion, sin embargo, la evidencia
después de la revision de como viene operando la empresa demuestra que no se realiza esta
revision antes de participar en los procesos de licitacion, tampoco se utilizan herramientas
que permitan un mejor control del proceso de ejecucidn desde su disefio como el building
modeling information las consecuencias de esta mala decision impactan significativamente en
la obra en adicionales de presupuesto y tiempo, esto ocurre con frecuencia.

La empresa al no asumir por diferentes motivos procede a reclamar a la supervision de
la entidad, la supervisién determinara si procede o no, si no procede el reclamo, la empresa
solicita e inicia un proceso de arbitraje con la entidad. Asimismo, la supervision de la entidad
podré solicitar un proceso de arbitraje si existe una variacion significativa en el cronograma
de la obra. Los procesos de arbitraje no convienen ni a la entidad ni a la empresa ejecutora,
dado que por su naturaleza genera un paro total en la obra en proceso constructivo hasta su
solucion, la cual puede durar semanas, meses o afios, periodo en el cual la empresa no podra
continuar con la obra, ni facturar y su personal queda paralizado.

Concluida la obra, sigue el proceso de finalizacion del contrato, en donde se informan
de los resultados de la obra en tiempos (cronograma) y presupuesto, y se evaltan la

rentabilidad de la obra, asi mismo se solicitan la devolucion de las garantias entregadas como
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las cartas fianzas de fiel cumplimiento y las cartas fianzas de adelantos; finalmente se tiene el
proceso de entrega de la obra, donde se firma las actas de recepcién de las obras.

Si la empresa después de finalizada la obra pasa un proceso arbitral que es ganado por
la entidad se le retiene la carta fianza que se entreg6 cuando se le dio el 10% de adelanto del
valor referencial para la ejecucion de obra lo que significa una pérdida importante de su
utilidad repercutiendo en el pago de sus colaboradores no pudiendo presentarse en nuevos

procesos de licitacion.

3.1.5. Conclusiones

De acuerdo con el andlisis realizado la descripcion de cada proceso que forma parte
del ciclo de ejecucion de las obras de Chung & Tong describe que esto es ocasionado por una
escasa planificacion de la gerencia general que viene atendiendo los problemas urgentes
ocasionados por obras con problemas, resoluciones contractuales y arbitrajes, esto causa que
no exista una mejor estrategia al participar en procedimientos de licitacion o diversificar y
concursar no solo bajo la norma de contrataciones peruana sino también con los organismos
internacionales, ademas de una mejor revision de los documentos técnicos (expedientes de
obra y planos de detalle), asi como el uso de tecnologias que permitan un mejor control
durante la ejecucion de obras como la herramienta building information modeling, estas
causas ocasionan que sea menor la oportunidad de participar en procesos de licitacién nuevos
y que ademas estos que estos nuevos procesos de licitacion signifiquen conseguir contratos
de obra de calidad.
3.2. Anélisis Cuantitativo

Los puntajes otorgados por las entidades durante los procesos de seleccion publica
para obras y consultorias de obra estan supeditados a los siguientes requisitos que exige la
norma de contrataciones: propuesta econdémica, limite de capacidad de contratacion,

experiencia en ejecucion de obras similares y personal técnico idoneo; sin embargo, la
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realidad es que durante el proceso de seleccion existen riesgos de corrupcion que la norma de

contrataciones ha intentado evitar en las sucesivas modificatorias, la entidad ha participado y

ganado 200 procesos de seleccion de los cuales ha ganado los contratos de obra y consultoria

de obra en un 25%. Estos son los problemas principales que se presentan en el proceso de

ejecucion de obra, a continuacion, se listan las obras que presentan problemas (ver Tabla 11).

Tabla 11

Obras con Problemas de Licitacion

N° Obra COd'Q? Monto Sector Problema durante la ejecucién
Inversion
Observaciones al Gltimo
entregable, que supero los
1 Y _ 2107890 30°815742  Salud  P1aZ0s considerados en el
Supervision de la obra: contrato, asi como una
“Construccion e implementacion penalidad mayor al 10% del
del Hospital 11-1 de Cajabamba” monto contractual
construccidn de obra: Durante el proceso de
“Mejoramiento de los servicios ejecucion de obra, uno de los
2 de _salud en (_al centro de sa_llud 131550  19°004,464 Salud coordma_dores quedo m_al a}l
Jerillo, distrito de Jepelacio- Consorcio, lo que ocasiond
provincia de Moyobamba-region dias adicionales para la
San Martin”. busqueda de su remplazo.
construccion de obra 'y
ellabpra'c!f)n d_e expgdlente El Expediente técnico
técnico: “Mejoramiento de los mostraba deficiencias. no
3 servicios de salud en el 227148 37°677,855 Salud '
> : estaba de acuerdo con la
establecimiento de salud Picota, ropuesta técnica planteada
Provincia de Picota-Region San prop P '
Martin”.
construcqlon para la e'??‘”""c'o” Escases de material en la zona,
de expediente y ejecucién de L
R . para la construccion de obra
e IR ue se habia planteado no traer
4 servicios de salud en el 227052 42°990,347  Salud ~ JUeSenaviap
L desde Lima por el costo del
establecimiento de salud de o .
o flete, encarecié demasiado el
Saposoa, Provincia de Huallaga,
- - costo de la obra.
Region San Martin”.
construccion de obra
“Mejoramiento de la prestacion Observaciones de la
de servicios educativos del nivel supervision por una cantidad
5 primariay secundaria de la I.E. 232266 47°855,490 Educacion de adicionales que superan el

Nuestra Sefiora de las Mercedes,
Distrito de Ayacucho,
Huamanga — Ayacucho”

costo de lo estipulado en la
norma de contrataciones.

El sector construccion requiere de empresas que sean competitivas y que puedan tener

la capacidad de afrontar los diversos escenarios que enfrenta, en este caso Chung & Tong

Ingenieros no tiene esa capacidad desarrollada, la proyeccion de licitaciones obtenidas de la
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empresa esta desalineada con el fin de la empresa de generar rentabilidad y minimizar riesgos
para sus accionistas y propietarios, la empresa estaria caminando al borde de un precipicio, es
decir si se orienta y camina con mucho cuidado se orienta a tener 1 o 2 procesos arbitrales
afio tras afio que terminarian por seguir restandole capacidad libre de contratacién de la
empresa, que puede repercutir en la insolvencia de la entidad en el mediano plazo.
3.3 Conclusiones

La evidencia cuantitativa realizada en la Tabla 11 con una muestra de cinco obras con
problemas presenta mayores problemas por una mala elaboracion del expediente técnico de
obra, falta de materiales puestos en obra, mala eleccion de personal clave y escases de
materiales puestos en obra, todo ello derivado de una escasa planificacion y estudio previo
antes de lanzarse a algun proceso de licitacion, estos problemas tienen distraida a la alta
gerencia, lo que no le permite planificar y presentarse en nuevos procedimientos de licitacion
ocasionando que sea cada vez menor el nimero de obras contratadas con las que cuenta la

empresa.
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Capitulo IV: Revisién de la Literatura
4.1. Mapa de Literatura

El presente caso de negocios realizado a la empresa Chung & Tong Ingenieros SAC
se centra en una mejor planificacion para mejorar la cantidad y calidad de obras contradas, las
cuales luego de la revisidn en un horizonte de evaluacion de cuatro afios han ido
disminuyendo, se evidencia 38% de las obras manifiestan atrasos en su ejecucion, de acuerdo
al Apéndice F, lo que ha ocasionado ampliaciones de plazo que retrasan el periodo de
ejecucion de la obra y por tanto ponen en riesgo su liquidez y pago de valorizaciones, esto
debido a un deficiente proceso de seleccion de obras como consecuencia de una falta de
evaluacion del expediente técnico, que fue mal elaborado y que difiere del proceso de
ejecucion fisica de la obra, inconvenientes en la permanencia en obra de equipo técnico de
profesionales, escasa cantidad de materiales que depende directamente de la disponibilidad
del mismo en el area de influencia del proyecto de inversion; y el exceso de observaciones a
los informes presentados por los residentes de obra.

Considerando los puntos expuestos, se propone una serie de planteamientos que
permitan resolver los problemas identificados, definicion de una mayor investigacion y
recoleccion de informacion antes de licitar una obra, investigar sobre el contexto y realidad
de la zona de ejecucion, planificacion de la ejecucion de obra identificando riesgos y

problemas en el cronograma de ejecucion.

4.2. Revision de la Literatura

4.2.1. Operaciones productivas

Las operaciones productivas son un conjunto de actividades que transforman una
entrada en una salida o insumo en productos agregando valor a la entrada para conseguir una
utilidad vendible a la salida, y buscar en todo eso la productividad adecuada para la correcta

toma de decisiones de la gerencia operativa (Cordero, Hinojosa, Maguifia & Lépez, 2019).
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D’ Alessio (2014) recomendd no descuidar el &rea en que van a gravitar los resultados de la
gestion empresarial. Las organizaciones exitosas lo son porque producen productos, bienes
y/o servicios ganadores.

Diagrama entrada-proceso- salida. Este sistema consta de tres partes
interrelacionadas, que inicia con las entradas (insumos), transformacion (proceso) y que de la
interrelacion de estos incluyendo su valor agregado se obtiene el resultado, el caso especifico
de Chung & Tong esté interrelacion depende de la capacidad logistica, capacidad técnica y
capacidad de gestion de le empresa para que el proceso constructivo termine en el resultado
esperado por el cliente (estado peruano).

Mediante esta herramienta la alta direccion en Chung & Tong podra diagnosticar el
funcionamiento de los procesos que actualmente vienen funcionando e identificar aquellos
que no generan valor y que al contrario significan sobre costos para el funcionamiento de las
operaciones de la empresa. En el caso de la empresa Chung & Tong esta matriz se veria de
acuerdo con la figura 10, la cual muestra el diagrama béasico de entrada, proceso y salida de

operaciones productivas.

Cperarios de
magquinaria.

Conocimiento:
Experiencia mas de 20
afios en ejecucion de

obras de infrasstructura
Curva de aprendizaje |

3 " . A
Tecnologia: maguinaria
de dltima generacian

INDIRECTOS

Hormigdn, piedra chancada, cemento, arena, etc. E
ey =
E Insumos g
=)

g Material de construccidn: PROCESO TRANSFORMACION % E
> fierros, ladrillos, encofrado, 0 J = g
o VWALOR AGREGADO <L
E = concreto, etc. PRODUCTO: = §
== =

E = 1 PLANTA TRABAIO OBRA CONCLUIDA S =
= 3 A
g El:' Residente de obra. =
& = MACLINARIS Ingenieros. =
g EQUIPOS Obrerocs. d
=1

s

w

3

&

a.

o experiencia

Control: Expediente Técnico

Retroalimentacion

Figura 10. Diagrama bésico entrada-proceso-salida de operaciones productivas.
Adaptado de Administracion de las Operaciones Productivas (p. 9) por F.A.D’Alessio, 2016,
México D.F., México: Pearson.
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Como se observa en el diagrama basico de entrada salida adaptada al proceso
transformacion de la empresa Chung y Tong esta utiliza materiales, insumos directos e
indirectos, mano de obra calificada y no calificada, maquinaria y equipos que forman parte
del proceso productivo de una obra la misma que sigue la linea de los documentos técnicos
que permiten llevar el control de la obra estos documentos técnicos se conocen como:
expediente técnico, especificaciones técnicas, presupuesto analitico, memoria descriptiva y
planos, el mismo que sefiala donde debe ir cada material de obra, asi como el trabajo que
deben realizarse y el costo de cada metro cuadrado que se construya.

El producto final del proceso productivo descrito es una obra de infraestructura
concluida de acuerdo con el disefio que se plasma en los planos y el expediente técnico, que
ademas debe de coincidir con el costo y plazo por el que se firmd el contrato de ejecucion de
obra, este mismo es monitoreado por la entidad publica quien a través de la supervision debe
hacer cumplir lo que se solicita en el contrato, especificamente la parte técnica de acuerdo
con lo que especifica en los planos, ya que es la entidad publica la que recibira el bien al
concluir con su ejecucion (ver figura 12).

De acuerdo con este analisis la empresa los procedimientos internos de la empresa
dependen del correcto disefio del expediente técnico que sirve de guia para la ejecucién
correcta de la obra en tiempo y costo. Ademas del personal técnico idéneo para la ejecucion
de la obra y ademas de la disponibilidad de materiales de construccion en la zona donde se
ejecuta el proyecto y proveedores de maquinaria y equipos confiables.

Diagrama Causa-Efecto. Esta herramienta también denominada “Diagrama de
Ishikawa o diagrama del esqueleto de pescado”, permite identificar de manera grafica las
causas de un acontecimiento, problema o resultado con la intencion de dar solucion a las
causas identificadas, fue creada por el quimico industrial japones Karou Ishikawa quien lo

disefio, experto en el control de calidad, fue docente de la Universidad de Tokio, demostro
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como un sistema complejo de factores se puede relacionar para ayudar a entender un
problema.

Aplicada esta herramienta en Chung & Tong permitio identificar que las principales
causas que llevan al problema principal se debieron; en método, deficiente proceso de
seleccidn de obras no contando con un lineamiento o directriz que le permita realizar una
investigacion en torno a la obra a ejecutar y una revision adecuada del expediente técnico,
evaluar su pertinencia técnica y alcance operativo relacionado a los protocolos y normas de
acuerdo con las disposiciones del estado (ver figura 11).

En material escasa cantidad de materiales de construccion (cemento, fierro, piedra
chancada, hormigon, etc.) porque la ubicacion del terreno en el que se construye la obra no es
estratégica ya que son escasas la cantidad de canteras y ferreterias, En relacion con la mano
de obra se requiere de personal altamente calificado para dirigir los frentes de trabajo, con
una adecuada calificacion, experiencia sobre todo en el sector salud contar personal
especialista en equipamiento biomédico, en electrificacion personal técnico. Por el lado de la
mano de obra no calificada se necesitan obreros de construccion civil, siendo muy intensivo
la cantidad que se requiere en los frentes de trabajo, administrativos para el material logistico
y administracion de las obras en campo, ademas de los sindicatos de construccién civil
quienes ejercen una fuerte presion en la contratacion de su personal.

Por el lado de la gestion, una mala planificacion que ha significado para la empresa,
por un lado, pérdida econémica al poner en juego su capacidad libre de contratacion y por
otro lado y méas importante ain su prestigio y valoracion en el mercado, asi como concentrar
energias y gastos adicionales en solucionar el problema de los retrasos en la ejecucion de
obras para lo que es necesario contratar a especialistas legales especializados en la norma de
contrataciones del estado peruano y realizar gastos adicionales logisticos para movilizarse a

la zona en la que se ejecuta la obra, ademas la ausencia de un planeamiento estratégico, con
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MANO DE OBRA

Deficiente planteamiento
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Altos costos para la
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Falta de herramientas y métodos de control y .
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Information Modeling)

MED. AMBIENTE

Figura 11. Diagrama de causa-efecto.

Adaptado de AO5. Administracion de Operaciones (p.337), por Collier, D. & Evans, J., México D.F., México; Cengage Learning.
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Sus documentos de gestion interna su mision y vision desactualizados y por perder vigencia.

Se identifica también los mayores controles por parte de las entidades financieras para
otorgar las cartas fianza cuya exigencia en la garantia de fiel cumplimiento y adelanto directo
esta estipulada como obligatoria antes de firmar el contrato de ejecucion de obra y consultoria
por la norma de contrataciones del estado peruano y que se debe entregar a las entidades
publicas como un respaldo que sirve para asegurar el cumplimiento de obligaciones asumidas
por el contratista. En el caso de maquinas, consideramos que el proceso de ejecucion es
intensivo en maquinaria de construccion, siendo el mismo de un elevado precio, escaso en el
mercado, mantenimiento frecuente y pesado lo que ocasiona sobrecostos logisticos de
movilizacion, por ello se considera pertinente reducir la cantidad de maquinaria propia y
trabajar con proveedores que tercericen el servicio, ademas de las camionetas para
movilizacion de los ingenieros y personal técnico a obra, lo mas conveniente es alquilarlo en
la zona donde se ejecuta la obra.

En lo relacionado a medio ambiente con el impacto del COVID- 19 en la ejecucion de
las obras de infraestructura son bastante costosos los protocolos de salud y bienestar de los
trabajadores en campo, lo que ocasiona que los rendimientos sean menores y esto a su vez
tenga un impacto negativo en el plazo de ejecucion alargandose el cumplimiento del contrato
con mayores gastos generales que representan sobre costos en la ejecucion de obra y un gran
riesgo de contagio de los trabajadores.

Ciclo Operativo. Toda empresa debe operar considerando que el correcto
funcionamiento de todas las areas es indispensable, para ello las tres columnas basicas de la
organizacion: mision, los objetivos y la productividad deben operar integrada, coordinada y
racionalmente, la mision y los objetivos orientando el uso de los recursos y la productividad
aplicando herramientas de medicion de la gestion (D’ Alessio, 2016). Esta comprendido por

cuatro areas indispensables para el desempefio de una empresa: logistica, finanzas, marketing,
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recursos humanos (ver figura 13). En el caso de Chung & Tong, el area de logistica
constituye el impulso de la ejecucion de las obras, es indispensable contar con una cartera de
proveedores de confianza y renombre que pueda asegurar la continuidad de las operaciones,
la empresa tiende a tercerizar el alquiler de maquinaria y equipo, la adquisicién de materiales

de construccién y de agregados de obra.

Inicio Firma de Contrato de
Obra

V

Confirmacion del equipo técD

Elaboracion de la lista
maestra de registros

Revision del proyecto

Recopilacion de informes de
revision

Autorizacion para pagos de
adelantos al contratista

Adicionales/ampliaci
ones de plazo.

Entrega del terreno

Termino de
Obra/aprobacion

Liquidacion de
Obra

Figura 12. Ciclo de contrato de obra.
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OPERACIONES

Logistica Logistica
RECURSOS
HUMANOS
FINANZAS S MARKETING

Figura 13. Ciclo operativo.
Adaptado de Administracion de las Operaciones Productivas (p-7), por F.A.D’Alesio, 2016,
México D.F., México: Pearson

Por ello la coordinacion de los contratos con los proveedores deberia realizarse desde los
campamentos de obra, el residente junto con el administrador de cada obra necesita llevar el
control de estos, e informar a la sede central, pues la insuficiencia de materiales, insumos y
mano de obra operaria ocasiona una paralizacion de los trabajos de campo, este trabajo se
deberia realizar en un ambiente colaborativo que permita una mejor coordinacion entre el
residente de obra con el equipo administrativo todo ello se refleja en un sinceramiento de
costos en las valorizaciones.

Matriz transformacion de procesos. Segun D’ Alessio (2016) esta herramienta
permite entender el vinculo entre el tipo de producto producido y el proceso de produccion a
través de sus dos dimensiones (frecuencia y volumen de produccién). El primero es la
estructura del producto/ciclo de vida y el segundo es la estructura del proceso, estos dos
ayudan a identificar el enfoque de produccidn necesario para un producto en particular, como
se puede observar en la figura 14. La empresa Chung &Tong se ubica en Proyecto (Proyect)
debido a que su produccion inicia cuando se firma el contrato con la entidad publica, ademas
resulta es un articulo Unico cuya complejidad técnica demanda un tiempo superior muchas
veces a un afo, y cada producto es Unico y particular de acuerdo con el servicio publico a

mejorar con la ejecucion del proyecto.
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MATRIZ DE PROCESO DE TRANSFORMACION

@ REPETITIVIDAD
UNA VEZ INTERMITENTE CONTINUO
I TECNOLOGIA (LINEA)
ARTICULO UNICO PROYECTO
3 (PROYECT)
S
(&)
3 LOTE LOTE DE TRABAJO (JOB
o e LOT)
o
(5]
o] SERIE
GCJ SERIE PRODUCCION EN LOTE
g (LARGE BATCH)
E MASIVO
MASIVO LINEA DE ENSAMBLE
(MASS)
l CONTINUO CONTINUO
(CONTINUOUS)

(O ¢ Frecuencia de Produccion  e— D

Figura 14. Matriz del proceso de transformacion.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas (p.29), por F.A.D"Alessio, 2016,
México D.F., México: Pearson.

Mapeo de procesos. Sirve para dar claridad las operaciones de una organizacion, de
esta manera se puede mejorar la comunicacion entre los tres niveles jerarquicos: directivo,
tactico, operativo, reconocer quien este cargo y establecer roles y responsabilidades para de
esta manera implementar las actividades de manera alineada a los objetivos estratégico de la
organizacion. En el caso particular de Chung & Tong las actividades se vienen desarrollando
sin estar vinculadas al objetivo estratégico de la institucién, la visién y mision no conversan
con la realidad actual, ademas de que la vigencia de la vision culmina el presente afio, por
otro lado, la organizacion tiene una estructura piramidal de funcionamiento, por lo que las
responsabilidades y roles en la entidad quedan claras en su sede central, lo que no sucede en
obra, esto tiende a ser particularmente una sucursal que va tener su propia estructura mas
horizontal que termina teniendo impacto en una negativos en los resultados de la ejecucion de
la obra, siendo necesario implementar de mejor manera los controles y coordinaciones dentro

de las obras en los campamentos.
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Disefio del proceso. De acuerdo a la naturaleza de los factores productivos necesarios
para transformar el producto que se materializa en el contrato firmado con la entidad publica,
Chung & Tong va depender de sus factores productivos mano de obra especializada, no
especializada, materiales, equipos y tecnologia, por ello se propone puedan usar la
metodologia building information modeling (BIM) es una metodologia de trabajo
colaborativa para la creacion y gestion de un proyecto de construccion, el objetivo de este es
centralizar toda la informacién del proyecto en un modelo de informacion digital creado por
todos sus agentes.

Indicadores de gestion. Esta herramienta en el caso particular de Chung &Tong va a
permitir tener un control adecuado de los riesgos y peligros asociados a la ejecucion de una
obra que podrian incrementar el costo del proyecto o paralizar su ejecucion, por ello es
necesario que el seguimiento a través de estos indicadores permita conocer a detalle como va
ejecutandose el proyecto en el ciclo de inversiones, por ello el seguimiento se realizan a
través de ratios de rendimiento en obra.

4.2.2. Planeamiento estratégico

Segun el Centro nacional de planeamiento estratégico [CEPLAN], el planeamiento
estratégico constituye en una herramienta que apoya a las organizaciones en su toma de
decisiones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor
eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que se proveen.

Ademas, es necesario precisar la implementacion de los planes y acciones que forman
parte del planeamiento estratégico deben de contemplar la disponibilidad de recurso
financiero ya que su horizonte de vida contempla una fecha de inicio y fin, periodo en el cual
se espera lograr cambios importantes en la empresa que permitan alinear estos a los objetivos

de largo plazo que formaran parte de su nueva y restructurada vision.
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Estrategia competitiva. Segun Porter (2009), en 1985 se entiende por ventaja
competitiva una caracteristica diferencial que la hace desmarcarse la competencia y colocarse
en una posicion claramente superior respecto del resto, a fin de obtener un rendimiento
mayor, de acuerdo su teoria existen 3 vias para lograrlo, la mejor adaptable al caso de Chung
& Tong es la estrategia competitiva basada en un una estrategia de liderazgo en costes que
consiste en que la empresa venda sus productos o servicios a un precio inferior al de la
competencia, por la naturaleza de la norma de contrataciones por la que obtiene un mayor
puntaje la oferta que contemple un menor precio, y por el producto a ofrecer que con una
buena estrategia operativa podria manejar un precio mas competitivo considerando reducir
los costos operativos con proveedores de confianza a nivel nacional que les puedan surtir de
materiales de construccion, equipos, mano de obra no especializada y ferreteria con
proveedores conocidos que ofrezcan precios competitivos y de calidad.

Calidad Total. Para Kaoru Ishikawa la gestion de la calidad total reconoce una
“Filosofia, cultura, estrategia o estilo de gerencia o estilo de gerencia de una empresa segln
la cual todas las personas en la misma, estudian, practica, participan y fomentan la mejora
contintan de la calidad”, se enfoca en un cambio permanente encaminado a la mejora
continua de la calidad y que ademas supone un cambio cultural que afecta a todos los niveles
y colectivos de la empresa buscando ademas la satisfaccion de los cliente son solo externos
sino también internos (empleados), en el caso particular de Chung & Tong, se ha detectado
un trabajo integrador en las oficinas de la sede central con un liderazgo marcado, sin embargo
en obra lo que se observa es la necesidad de ejecutar solo el proyecto sin una vinculacion con
la empresa al ser personal no permanente ya que son rotados de manera constante.

Gestion de la calidad en los servicios 1SO 9001. Los certificados de gestion en la
calidad de los procesos que forman parte de la ruta estratégica a seguir para elaborar el

producto final, segun este sistema de gestion de la calidad se considera como una herramienta
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enfocada a la mejora continua de la calidad y por tanto de la satisfaccion del cliente es
otorgado por la organizacion internacional de normalizacion (ISO), es necesario precisar que
este proceso debe ser continuamente revisado para lo cual es necesario la planificacion de
auditorias internas periodicas para la consecucién de los objetivos.

La empresa Chung & Tong cuenta con esta certificacion sin embargo el impacto del
COVID- 19 en los procesos y estandares de calidad de los productos y servicios que ofrecen
Chung & Tong obliga a revisar y replantear el trabajo actual de tal manera que al incluir
pasos adicionales a la ejecucion de las obras significan tiempos en el plazo de ejecucion,
mayor cantidad de mano de obra y un mayor presupuesto para afrontar las cartas fianzas, esto
debe ser incluido y revisado con la finalidad de que la empresa cumpla siga cumpliendo con
el ISO 9001 y de esta manera seguir mejorando los procesos de ejecucion de las obras a pesar
de las actuales circunstancias.

4.2.3 Estrategia corporativa

La elaboracion de consultoria de obras, asi como la ejecucion de obras en Chung &
Tong se realiza con el estado peruano en cuyo caso, este cuenta con una serie de requisitos
para que una empresa pueda adjudicarse el contrato de una consultoria de obra, antes de la
firma contractual se debe de asegurar la libre competencia (oferta) entre los postores a través
de un concurso publico cuya intencion es que gane la empresa que ofrezca un menor precio,
demuestre experiencia, capacidad tecnoldgica y capacidad financiera. Frente a la situacion
actual del sector construccion, una estrategia de reduccion de costos en las actuales
circunstancias frente al COVID- 19 no es suficiente, la entidad en el corto plazo deberia de
incursionar un 80% en consultorias de obra que no requieren de trabajo intensivo en campo y
un 20% en ejecucion de obra, manteniendo los contratos actuales, frente al mayor apoyo del
estado al sector salud, incursionar en la elaboracion de expedientes técnicos y supervision de

este sector que sobre el que ya tiene un nicho de mercado.
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Ademaés de incursionar en otras formas de contratacion con el estado a traves de los
fondos por encargo que se encuentran fundamentados en el numeral 6.3 del articulo 6 de la
ley de contrataciones con los que es permitido contratar con organismos internacionales como
OIM y UNOPS, el proceso de licitacion es méas corto y se tiene la posibilidad de ejecutar
mediante Ilave en mano o concursa oferta no solo la ejecucion de obra sino también el
expediente técnico y la gran oportunidad de ejecutar a traves del fast track con la
implementacién y reglamentacion de los contratos de estado a estado como en los juegos
panamericanos, contratos a gran escala, cuya ejecucion tiene su propia reglamentacion al ser
consideradas obras especiales esto segun el reglamento del decreto de urgencia N° 021-2020-
EF decreto de urgencia que establece el modelo de ejecucién de inversiones publicas a través

de proyectos especiales de inversion publicas.

4.3. Conclusiones

En cuanto al proceso productivo de la empresa, hace uso intensivo de materiales
puestos en obra, mano de obra calificada y no calificada, maquinaria y equipo, logistica para
movilizacion de personal técnico, usando como guia de control para el avance de obra al
expediente técnico, la gerencia de obras que es la imagen operativa ante la alta direccion en la
empresa Chung y Tong no desarrolla una buena planificacion y control del uso de sus
recursos y control del expediente a través de herramientas digitales como el Building
Information Modeling esto ha ocasionado que la empresa tenga problemas durante la
ejecucion de obras causadas por ampliaciones de plazo, mayores metrados y arbitrajes que
signifiquen a la larga no terminar la obra en el tiempo estimado en el contrato y mayores

pagos fuera del presupuesto pactado.
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Capitulo V: Analisis De Causa Raiz Del Problema Clave

5.1. Causas ldentificadas

Teniendo en cuenta la descripcion realizada de las causas que ocasionan este
problema principal la causa principal estan relacionadas a un deficiente proceso de seleccion
de obras, que a su vez impacta en una mayor cantidad de obras con procesos arbitrales, que
causa directamente una disminucidn en su porcentaje de obras contratadas, cuyo efecto final
en el mediano largo plazo puede verse reflejado en una reduccién de su utilidad operativa. En
el proceso de busqueda de obras, descrito en el capitulo 3, se analizan ciertas deficiencias de
la informacion necesaria, ya que no se toma en cuenta una fuente de financiamiento mas
certera como de recursos directamente recaudados, mas que de recursos ordinarios que no es
segura, ademas no se solicita una copia del expediente técnico de obra en el area de
abastecimiento, quienes pueden facilitar informacion por un proceso de transparencia.

Otra causa principal identificada es la mala gestion de outsourcing (consorcio) que ha
impactado de manera negativa poniendo en riesgo la imagen de la entidad, asi como su
capacidad libre de contratacién, la entidad ha sufrido la resolucién de sus contratos y llegado
a afrontar procesos arbitrales que terminaron por desfinanciarlos por elegir mal a las
empresas que los acompafiaria en la ejecucion de las obras; ademas de ello perjudicado su

imagen y posicionamiento.

5.2. Principales Causas del Problema

La figura 11 muestra el diagrama de Ishikawa que ha servido para identificar las
causas principales que ocasionan el problema central de la empresa que es el decrecimiento
del nimero de obras contratadas, se realizé el analisis de las siete M’s que permitio
diagnosticar dichas causas:

1. Materiales: componentes con los cuales se va a realizar el producto o servicios.

2. Mano de obra: recursos humanos que intervendran en el proceso productivo de que
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se trate.

3. Método: son los pasos establecidos para lograr el cometido del proceso, es decir las
pautas de elaboracién con los cuales se ha validado el proceso productivo.

4. Maquina: son las maquinas, herramientas, dispositivos, etc que intervienen en el
proceso productivo.

5. Medio ambiente: es el entorno del proceso productivo, en el cual se tienen en
consideracion el orden, la limpieza, la iluminacién, los niveles de ruido, etc.

6. Medicion: son los indicadores que obtenemos del proceso, con el propésito de
poder monitorearlo constantemente.

7. Managing: es la coordinacion de todos los elementos precedentes, con el propdésito
de poder obtener el producto o servicio en forma eficiente, y logrando la

satisfaccion del cliente interno o externo.

5.2.1 Materiales

Los productos que ofrece la empresa son intensivos en el uso de materiales de
construccién que se fabrican a partir de materia prima de fuentes no renovables, y tras
procesos de transformacién mas o menos intensos en la que se emplean grandes cantidades de
agua y energia, tienen como objetivo fabricar productos de calidad, que se adecuan a las
exigencias establecidas en la normativa esos materiales son intensivos en el uso de hormigén
y el acero, asi como también de las canteras que normalmente se busca su cercania a obra
como: arcilla, calizas para la fabricacion de cemento, piedras gravas y arenas para la
produccidn de concreto de alta resistencia, ademas de los articulos de ferreteria necesarios
todo ello se hace necesario ser analizado por el area de logistica de manera muy estrecha con
la Gerencia de Obras para determinar la manera mas estratégica de contratar.

En el caso particular de Chung & Tong esta intensidad de materiales puestos en obra

significa contar con canteras disponibles cercanas al terreno donde se ejecuta la obra, contar
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con proveedores conocidos de productos de ferreteria siendo un tema por demas delicado la
calidad de los materiales de construccion que ofrezcan a un precio competitivo pero de
calidad, esto se torna todo un reto para la empresa en tanto la disponibilidad de canteras
muchas veces no es la adecuada por su ubicacion y por la cantidad de material y con respecto
a los articulos de ferreteria en las zonas donde se ejecuta los proyectos no siempre existen los
proveedores con los que ya la empresa tiene cierta experiencia.

5.2.2 Mano de obra

En el analisis realizado a la empresa ha identificado que la cantidad de mano de obra
calificada, de acuerdo al sector en el que ha identificado su nicho de mercado, que son los
proyectos de la tipologia del sector salud es altamente escasa ya que requieren de una alta
especializacion, asi como sus honorarios son los mas altos por los estandares y complejidad
de los proyectos de esta topologia, teniendo en cuenta lo que ofrecen otras empresas
salarialmente la rotacion es alta, la clave es mejorar el proceso de integracion y fidelizacion
con la empresa. En cuanto a la mano de obra no calificada la particularidad de una obra es
que es intensiva en la necesidad de contratacion de personal obrero sobre todo de la zona lo
que de manera recurrente involucra tener que negociar con los sindicatos de construccion
civil que no siempre tienen la mejor de las intenciones de negociar.

5.2.3. Medicién

Actualmente existen distintos métodos y herramientas poderosas que sirven de control
modelacién y seguimiento en la ejecucién de las obras que te identifican los riesgos y
problemas asociados con el propio proceso constructivo. Ademas la empresa debera tomar en
cuenta que actualmente la ejecucion de las obras vienen contemplando procesos de ejecucion
mas largos en los que se debe identificar con mayor detalle como reducir el impacto del
COVID- 19 en la ejecucion de las obras, de tal manera que en los procesos necesarios para la

ejecucion de obras se implementen los protocolos COVID- 19 que necesitan ser incorporados
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desde la elaboracion del expediente técnico costeados y tomados en cuenta en las

herramientas de control.

5.2.3 Maquinaria

Intensivo en el uso de maquinaria se ha identificado una gran cantidad de la misma sin
usar que tiene un fuerte impacto en la capacidad de planta, ademés del uso de camionetas
para movilizar a los ingenieros esta resulta indispensable que, si se incremente la cantidad de
camionetas en obra ya que por norma se permite solo la movilizacion de dos personas, en las
actuales circunstancias frente al COVID- 19 el uso de este vehiculo va tener que ser mayor.
En cuanto a los equipos de construccién es necesario que la empresa pueda tercerizar el
servicio en la medida de lo posible contar con la maquinaria indispensable en un 40% de su

capacidad el otro 60% tercerizar ya que los costes de transporte a obra son altos.

5.2.5. Medio ambiente

Los protocolos de salud y salubridad en obra estan a cargo del area de Seguridad y
Salud Ocupacional y Medioambiente (SSOMAQ) la empresa cuenta actualmente con el 1ISO
14001 que ha sido otorgada por su mejora continua en esta area, sin embargo preservar el
ISO para la entidad en las actuales circunstancias se torna un reto para la empresa ya que
considerando los efectos del COVID- 19, este afecta de manera transversal todos los procesos
de ejecucion de obra disminuyendo los rendimientos y poniendo en peligro la salud de los
trabajadores, es indispensable que la empresa en su proceso de mejora continua considere

necesario mapear su impacto y considerarlo en sus estandares de medicion.

5.2.6. Método

El proceso de seleccion de obras ha mostrado deficiencias en tanto no se realiza una
revision exhaustiva del expediente técnico y del perfil, ademas de la falta de verificacion de
la servidumbre y pases para no correr el riesgo de las interrupciones durante la construccion

de las obras por parte de las viviendas cercanas, esto aunado a una mala estrategia de macro
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localizacion para la ubicacion de canteras cercanas a la zona donde se ejecutan las obras y el
andlisis de los materiales de construccion que se producen en las mismas, ademas de verificar
si se cuenta con servicios basicos si se quiere construir un Establecimiento de Salud, Centro
Educativo o edificacion y no se tiene agua ni luz en el terreno, se debe verificar que existe un
proyecto paralelo a la ejecucion de la obra para las pruebas de equipos cuando se concluya es
un riesgo no contar con los servicios basicos.

El control de todos estos procesos necesarios para la ejecucién de una obra se debe
realizar no solo por la gerencia del proyecto particular sino también por la gerencia de
operaciones quien con el flujograma de ejecucion de obra debe identificar los riesgos
asociados a la no verificacion de estos procesos que ocasionan una deficiente seleccion de

obras.

5.2.7. Gestion
La empresa tiene como cliente al estado peruano, para la busqueda de licitaciones se

cuenta con la gerente comercial quien es el responsable de la ampliacion de cartera de
clientes o busqueda de nuevas oportunidades de negocios en el sector de la construccion,
normalmente dedicado a los proyectos lanzados por las diversas unidades ejecutoras del
estado, los cuales estan identificadas y pueden realizarse a través de la norma de
contrataciones del estado mediante el organismo de las contrataciones del estado [OSCE], o
a través de los organismos internacionales como organismo internacional de las migraciones
[OIM], oficina de las naciones unidas de servicios para proyectos [UNOPS].

Particularmente muchas veces la capacidad de contratacion y liquidez para la
ejecucion de las obras al recurrir a entidades bancarias quienes son las que financian parte de
la ejecucion de las obras a través de las cartas fianzas, ha hecho que la empresa recurra al
outsourcing del 30 0 40% de la obra con otra empresa que cuente con similar experiencia, sin

embargo estos consorcios muchas veces no tuvieron éxito en tanto las empresas con las que



76

se firmaba el convenio de ejecucidn no correspondian de la misma manera la entrega y
prestigié de Chung & Tong, torndndose en un riesgo que después incurrid en atrasos y hasta
paralizaciones de obra, lo que significa poner en riesgo el prestigio de la empresa.
5.3 Conclusiones

El anélisis realizado a permitido identificar las principales causas que ocasionan el
problema principal entre las que se puede mencionar mal manejo de outsourcing, deficiente
estrategia en la busqueda de licitaciones, falta de jun plan de mitigacion de riesgos frente a
las deficiencias del expediente técnico y el no incursionar en procedimientos de seleccion
alternativos no solo con la norma de contrataciones sino también a través de procedimientos
de seleccion por encargo con el organismo internacional de las migraciones (OIM), banco
mundial, UNOPS, ademas de las modalidades de ejecucion a través de obras por impuesto y

asociaciones publico privadas.
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Capitulo VI: Alternativas De Solucién
6.1. Alternativas de Solucion Identificadas

Se ha determinado el problema y la causa principales, por lo que se debe conocer la
mejor estrategia para mitigar, eliminar el problema o transformarlo en una oportunidad de
mejora, por ello se proponen las siguientes alternativas de solucion posibles.

Hay tres alternativas de solucion relacionadas a contar con una mejor estrategia de
busqueda de licitaciones, mitigacion de riesgos respecto a la calidad de las obras a contratar y
mejor gestidn de outsourcing, que va a permitir a la empresa contar con una mejor
planificacion, licitacion y ejecucién de sus obras.

6.1.1. Estrategia de busqueda de licitaciones

La busqueda que realiza la empresa es a través de fuente primaria en los 6rganos
encargados de las contrataciones de los gobiernos regionales y gobiernos nacionales, también
a través de la plataforma web sistema electronico de las contrataciones del estado [SEACE]
del organismo supervisor de las contrataciones del estado [OSCE], sin embargo en el estado
existen veinte y siete entidades del gobierno nacional con doscientos siete unidades
ejecutoras adscritas, el ministerio con una mayor cantidad de unidades ejecutoras es el
MINEDU tiene 59 unidades ejecutoras y el ministerio que cuenta con un mayor presupuesto
asignado a inversiones es el ministerio de transportes y comunicaciones, ademas de veinte y
seis gobiernos regionales con doscientos seis unidades ejecutoras, el gobierno regional que
tiene mas unidades ejecutoras es el de Piura y ademas coincide con ser el que tiene una
mayor asignacion presupuestal, en ese sentido la estrategia de busqueda de obras en la
plataforma web de SEACE deberia ir acompafiado de una basqueda presupuestal que se
obtiene de la pagina web de consulta amigable del ministerio de economia y finanzas,
verificar la mayor asignacion presupuestal de los pliegos de las unidades ejecutoras a nivel

nacional.
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Ademas, se propone ampliar la basqueda en los portales de los organismos
internacionales como oficina de las naciones unidas de servicios para proyectos [UNOPS],
organismo internacional de migraciones [OIM], banco internacional de desarrollo [BID],
banco mundial, agencia de cooperacion internacional del Japon [JICA], ya que las entidades
en el marco del parrafo 109.2 del reglamento de la ley de contrataciones del estado, aprobado
mediante decreto supremo N° 344-2018-EF (vigente desde el 30 de enero del 2019) segun el
cual el estado puede encargar a organismos internacionales el procedimiento de seleccion,
siempre que las obras superen el monto de inversion de veinte millones y 00/100 soles (S/
20°000,000.00), teniendo la facultad de encargar hasta bajo el procedimiento de llave en
mano (elaboracién de expediente técnico y ejecucion obra), los beneficios de concursar bajo
este mecanismo es la rapidez con la que se lleva el proceso de licitacion que a diferencia de la
norma de contrataciones tarda tres meses en el mejor de los casos sin que se presente algun
postor con una apelacién o elevacion al proceso de seleccion, bajo el mecanismo de encargo
la duracidn del proceso de licitacion es de mes y medio y no existen riesgos de apelaciones o
elevaciones.

Ademas considerando el expertise de la empresa en el sector salud, educacion,
electrificacion e institucional, se sugiere que la bisqueda de procesos de seleccion sea en esta
tipologia de obras, ya que cuenta con respaldo en su capacidad libre de contratacién, ademas
de aprovechar la oportunidad que se presenta gracias a la mayor asignacion presupuestal para
esta tipologia de proyectos aprop6sito de la situacion que viene atravesando el pais por las
consecuencias del COVID- 19, que obliga al gobierno y al congreso en tomar medidas
drésticas para mejorar la capacidad resolutiva de los centros de salud a nivel nacional.

Se cuenta con un abanico de oportunidades para la reactivacion de sector construccion
siendo estas ofertas alternativas que le permitiran tener una mayor fuente de basqueda de

licitaciones a través de la norma de contrataciones del estado, organismos internacionales,
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proyectos especiales de inversion publica, verificando a través de la consulta amigable del
ministerio de economia y finanzas la asignacion presupuestal de las unidades ejecutoras que
vienen ofertando propuestas de licitacion para ejecucion de obra y consultoria de obra
(elaboracion de expediente técnico y supervision), ademas de darle mayor peso a su
participacion en procedimientos de seleccion para proyectos de la tipologia de salud,
educacion, electrificacion e institucional.

6.1.2. Mitigacion de riesgos respecto de las obras a contratar

Los procedimientos de seleccion en los que participa la entidad se rigen bajo la ley
30225 ley de contrataciones del estado al respecto los riesgos que se presentan luego del
procedimiento largo y tedioso regulado bajo este marco normativo a partir de la firma de
contrato en la fase de ejecucion sino se realizd una correcta evaluacion del perfil viable o
ficha técnica estandar que son los estudios preliminares para la elaboracion de expediente
técnico podria llevar a ampliaciones de plazo que perjudicarian a la empresa.

Para la ejecucion de obra sin embargo el riesgo es mayor la evaluacion de pertinencia
de ejecucidn significa revisar planos, memoria descriptiva, presupuesto de obra, utilidad y
gastos generales, penalidad, ademas de revisar la logistica que esta relacionada a la
disponibilidad de materiales de construccion, canteras, ferreteria, alquiler de maquinaria,
camionetas, evaluacién de los sindicatos de trabajadores y ademas el saneamiento fisico legal
de los predios en los que se ejecuta las obras, la no evaluacion de toda esta documentacion
puede significar que se incurra en adicionales, mayores metrados y/o ampliaciones de plazo
gue no siempre son imputables a la entidad sino al contratista.

La empresa presenta una penalidad que en la definicién OSCE se considera un castigo
monetario que tiene que asumir el proveedor del estado, esta penalidad se dio durante la
elaboracion del expediente técnico para el programa nacional de infraestructura educativa UE

108 — PRONIED cuyo contrato se firmé el 18 de julio del 2016 el contrato original se dio por
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el monto de S/883,548.60, se penalizaron 330 dias de retraso, por el que la empresa tuvo que
pagar a PRONIED un monto superior con incluso al que se firmd el contrato, este monto
asciende a la suma de S/967,695.3, este retraso fue ocasionado por los constantes cambios
normativos del sector y deficiencias que presentaba el perfil viable.

6.1.3. Mejor gestion y manejo de outsourcing

La capacidad de contratacion de la empresa y su experiencia le permite participar en
procedimientos de seleccion con un valor referencial de S/72°046,321 este corresponde a la
construccion del hospital de apoyo de Ilave en la provincia del Collao en la regién Puno, por
esta razon si la empresa quisiera participar en procesos de licitacion con un valor referencial
mayor tendria que consorciarse con otro empresa para que de manera conjunta puedan asumir
una mayor capacidad de contratacion, esto ha ocasionado que muchas veces por los plazos
ajustados para la presentacion de ofertas tengan que recurrir a empresas que a pesar de contar
con el recurso no cumplen durante la ejecucion o simplemente no se acomodan a la forma de
trabajo de Chung & Tong esto ocasiona que no se avance con la ejecucion de obra conforme
al calendario de valorizacion.

La propuesta que se presenta es que Chung & Tong participe en licitaciones que estén
de acuerdo a su capacidad maxima de contratacion y en la que ya se haya posicionado como
obras relacionadas a los sectores de salud, educacion, electrificacion e institucionales, de esta
manera minimizar el riesgo de que otra empresa no trabaje a su ritmo de trabajo 0 que no
cumpla con lo dispuesto en el contrato firmado por ambos, ademas de que esta situacion
puede llevar a una resolucién contractual con reconocimiento econdmico a la entidad
contratante.

6.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion
Esta evaluacion se realiza tomando en cuenta tres criterios: (a) impacto en la cantidad

y calidad de obras contratadas, (b) sostenibilidad de la propuesta, (c) menor costo de
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implementacidn, (d) implementacion de herramientas tecnoldgicos, a través del Building
Information Modeling (BIM). El peso propuesto por cada alternativa, como se muestra en a
Tabla 12, se encuentra relacionado directamente con el alineamiento o contribucion en lograr
una mayor cantidad de obras contratadas.

Tabla 12

Niveles de Peso por Propuesta

Niveles de Peso por Propuesta

35% alto nivel de alineamiento directo con el objetivo.
25% alto nivel de alineamiento indirecto con el objetivo.
15% mediano nivel de alineamiento directo con el objetivo.

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lopez Sotomayor, P, P., 2019. Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catolica del Peru.

6.2.1 Impacto en la cantidad y calidad de obras contratadas

Se elabora el cuadro de calificacion del impacto en la cantidad y calidad de obras
contratadas, la cual se muestra en la Tabla 13. Este criterio esta relacionado no solo con que
la empresa tenga la posibilidad de ganar mas contratos sino también estos sean rentables sean
obras en las que la utilidad y el valor ganado por la empresa sean superiores a lo invertido.
Tabla 13

Calificacion del Impacto en la Cantidad y Calidad de Obras Contratadas

Calificacion Detalle
3 Ganar el valor referencial y la cantidad de contratos del afio 2018 que se
considera el mejor afio para la empresa que se presentan en la Tabla 14.
1 Ganar el valor referencial y la cantidad de contratos del promedio de los
4 afios de analisis que se presentan en la Tabla 15.

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lépez Sotomayor, P, P., 2019. Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catolica del Peru.

Las cantidades de contratos de obra, supervisiones y expedientes técnicos estan

relacionados a la experiencia de la empresa, segun la informacion disponible en el portal del
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organismo supervisor de las contrataciones del estado la empresa tuvo los mejores resultados
en el afio 2018, por lo que se elabora la cuadro de comparacion en un horizonte de cuatro
afios de la cantidad y valor referencial de las obras, expedientes y supervision contratados, tal
cual se muestra en la Tabla 14, se trabajé el promedio durante el periodo del 2017 — 2020 de
obras, elaboracion de expedientes técnicos y supervisiones de obra contratadas, por lo que se
elabora el cuadro de promedio de las cantidades y valor referencial de los contratos ganados
por elaboracién de expediente técnico, supervision de obra y ejecucion de obra que se
presentan en la Tabla 15, cuyos datos se usan como criterio de calificacién, mostrados en la
Tabla 13 recogen el valor histérico la capacidad maxima de la empresa.

Tabla 14

Comparacion en un Horizonte de Cuatro Afios de la Cantidad y Valor Referencial de las

Obras, Expedientes y Supervisién Contratados

Afio Intervencion Cantidad Valor Referencial Valor Total
Expediente 2 2°049,758

2020 Supervisién de obra 0 0 2°049,758
Ejecucion 0 0
Expediente 1 326,119

2019 Supervision de obra 1 3°884,465 4°210,584
Ejecucion 0
Expediente 1 3’391,322

2018 Supervision de obra 4 1°482,210 39°680,301
Ejecucion 3 34°806,769
Expediente 4 4°041,647

2017 Supervisién de obra 6 6°062,852 16°399,591
Ejecucion 3 6°295,092

Nota. Tomado de “Buscador de contrataciones del estado,” por Organismo supervisor de las contrataciones del estado
[OSCE], 2020 (https://apps.osce.gob.pe/perfilprov-ui/ficha/20503563704).

Tabla 15
Promedio de las Cantidades y Valor Referencial de los Contratos Ganados por Elaboracion

de Expediente Técnico, Supervision de Obra y Ejecucion de Obra

~ ., . Valor
Afio Intervencion Cantidad Referencial Valor Total
Expediente 2 2°049,758
2021 Supervision de obra 4 2°857,382 25°458,070

Ejecucion 3 20°550,931
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83

6.2.2 Sostenibilidad de la propuesta

Este criterio recoge la capacidad de mantener en el tiempo las propuestas elaboradas
considerando que el objetivo no sélo es ganar mas contratos de obra, sino que estas sean de
calidad es decir que permitan que se ejecuten las obras en el tiempo contratado sin necesidad
de que se presenten adicionales, mayores metrados, ampliaciones de plazo y en el caso de la
elaboracion de expediente técnico el perfil o ficha técnica con el que se declar6 la viabilidad
no presente inconsistencias relacionadas a la concepcion técnica y dimensionamiento segun
lo dispuesto en la directiva N° 001-2019-EF/63.01- directiva general del sistema nacional de
programacion multianual y gestion de inversiones, en ese sentido se recomienda que antes de
presentarse a concursos relacionados a la elaboracion de expedientes técnicos se realice una
buena revision de la pertinencia técnica.

En la Tabla 16 se muestra la calificacion la sostenibilidad del contrato de obra en el
tiempo, las calificaciones propuestas consideran para la menor calificacion el limite maximo
establecido en la norma de contrataciones y el mejor escenario considera no tener ninguna
modificacion al monto contractual o en el plazo de ejecucion.

Tabla 16

Calificacion la Sostenibilidad del Contrato de Obra en el Tiempo

Calificacion Detalle

3 Se termina de ejecutar sin ninguna incidencia en el plazo o monto previsto en el contrato.

Se presenta un adicional menor al 15% del monto contractual que es el limite maximo de

1 :
acuerdo con la norma de contrataciones.

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lépez Sotomayor, P, P., (2019), Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catolica del Peru.

6.2.3 Menor costo de implementacion

Este criterio recoge el impacto en el nivel de inversion y retorno que puede tener la
implementacidn de cada alternativa de solucion en el objetivo que es el de mejorar la

cantidad y calidad de obras contratadas por afio.
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El costo de implementacion y su calificacion se muestran en la Tabla 17, estan
relacionados a lo que manifiesta la empresa, puede manejar como maximo en este periodo de
crisis en el que tanto el sector construccion como la propia empresa vienen soportando
paralizaciones en sus contratos de obra por la falta de respuesta rapida del estado en la
aprobacidn de los protocolos COVID- 19, es por ello que se considera que por la coyuntura
este factor tiene un impacto en la decision sobre la alternativa de solucion muy importante.
Tabla 17

Calificacion de Costo de Implementacion

Calificacion Detalle
1 Costo superior a S/150,000.
3 Costo menor a S/150,000

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lépez Sotomayor, P, P., (2019), Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catolica del Peru.

6.2.4 Implementacion de herramientas tecnolédgicas (BIM)

Implementacion de herramientas tecnoldgicas que van a significar tener una mayor
precision sobre los estudios que forman parte del expediente técnico permitira modelar la
informacion y tener en una representacion virtual con una serie de software informacion
precisa sobre lo que se pretende ejecutar, este criterio permitira reducir los riesgos
relacionados a adicionales, mayores metrados y prestaciones adicionales de obra, En la Tabla
18 se muestran la calificacion de la implementacion de herramientas tecnoldgicas para este
criterio de evaluacion de las alternativas de solucion.

Tabla 18

Calificacion de la Implementacion de Herramientas Tecnologicas

Calificacion Detalle
3 Implementacién del BIM.
0 No se implementa el BIM

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lépez Sotomayor, P, P., (2019), Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catdlica del Per.



85

Se ha demostrado que la mayor cantidad de problemas durante la ejecucion fisica de
la obra, que significa tener paralizaciones, llegar a arbitrajes ocasionados por generar
mayores metrados o ampliaciones de plazo, bajo este criterio la implementacion de esta
herramienta tecnoldgica permitira tener una mejor evaluacion de las obras a ejecutar a partir
de la evaluacion de la calidad del expediente técnico y ademas elaborar expedientes bajo esta
metodologia que permite entregar un mejor producto a la entidad publica y también cobrar un

plus adicional pues permite tener mayor precision sobre lo que se ejecuta.

6.2.5 Calificacion general de alternativas

De acuerdo con los factores de calificacion que se proponen para poder tomar la mejor
decision sobre la alternativa de solucién que permita lograr el objetivo propuesto relacionado
a mayor cantidad y calidad de contratos de obra, que se muestran en la Tabla 19, se procede a
verificar cual es el resultado de la evaluacion de todas las alternativas de solucion propuestas
cuyo impacto es importante se genere en el corto plazo.
Tabla 19

Calificacion Final y Eleccion de Alternativa

Estrategia de Mitigacion de riesgos Mejor gestion y

N° Calificacion Peso  busqueda de respecto de las obras a manejo de

licitaciones contratar outsourcing
1 Impacto en la cantidad y calidad 350 3 3 3

de obras contratadas

2 Sostenibilidad de la propuesta 15% 3 3 1
3 Menor costo de implementacién  25% 3 3 1
4 Implementacion del BIM 25% 3 3 0
Total Score 12 12 5

Nota. Tomado de “Propuesta de mejora para el incremento de las ventas de la empresa Calessi,” por Cordero Cachay, E.R.;
Hinojosa Misme, J. A.; Maguifia Agurto, L.L; Lopez Sotomayor, P, P., (2019), Tesis de magister, Pontificia Universidad
Catdlica del Per.

Después de la aplicacion de los criterios de calificacion y la evaluacién relacionada a
los pesos propuestos por cada alternativa, se llega a la conclusidn que son necesarias la
aplicacién de dos alternativa de solucion estan compuestas por la estrategia de busqueda de

licitaciones y mitigacién de riesgos respecto de las obras a contratar, ambas se alinean al
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100% a los criterios de calificacion que forman parte de la seleccion de la mejor alternativa
que pueda ser util en la consecucién del objetivo que es el de contar con una mayor cantidad
y calidad de contratos de obra, tanto para ejecucion como para elaboracion de consultorias

(expediente técnico y supervision).

6.3 Conclusiones

Luego de la aplicacién de los criterios de calificacion y la evaluacion relacionada a los
pesos propuestos por cada alternativa, se llega a la conclusién que son necesarias la
aplicacion de dos alternativas de solucion de las tres evaluadas, estas son la estrategia de
busqueda de licitaciones y mitigacion de riesgos respecto de las obras a contratar, ambas se
alinean al 100% a los criterios de calificacion que forman parte de la seleccién de la mejor
alternativa que pueda ser util en la consecucion del objetivo que es el de contar con una
mayor cantidad y calidad de contratos de obra, tanto para ejecucion, como para elaboracion

de consultorias (expediente técnico y supervision).
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Capitulo VII: Plan de Implementacion

El plan de implementacion para la mejora de gestion de la empresa Chung & Tong
Ingenieros SAC conduce a convertir las dos alternativas de solucion que han sido
seleccionadas del capitulo anterior que son estrategia de busqueda de licitaciones y
mitigacion de riesgos respecto de las obras a contratar en actividades de trabajo que
posteriormente entreguen los resultados esperados. De esta forma se tendra una
implementacién exitosa, desde luego que en la medida que la alta direccién de la
organizacion revise, apruebe, implemente y haga seguimiento al plan de implementacion.
7.1. Implementacion de Alternativas

Para cada alternativa de solucién encontrada en el capitulo anterior, se desarrolla las
actividades para luego trasladarlos a un plan de implementacién con los recursos necesarios

para su implementacion exitosa.

7.1.1 Estrategia de busqueda de licitacion

El desarrollo de un estudio de macro localizacion requiere de una serie de actividades
las que se mencionan a continuacidn: (a) analisis de la cartera de proyectos por unidad
ejecutora de inversiones por gobierno nacional (las que tengan mayor presupuesto asignado a
inversiones); (b) analisis de la cartera de proyectos por unidad ejecutora de inversiones por
gobierno regional (las que tengan mayor presupuesto asignado a inversiones); (c) realizar una
investigacién acerca de la existencia de ferreterias y disponibilidad de materiales de
construccién en la misma ciudad donde se ejecuta la obra; (d) realizar una busqueda de la
ubicacion de canteras, y de la disponibilidad de insumos que serviran en el proceso de
construccion; © realizar un estudio en el que se determine la existencia de proveedores de
maquinaria y equipos de construccion por la zona, asi como el alquiler de camionetas para el
trabajo en campo de los residentes y supervision en obra, buscar informacion acerca de la

cantidad de empresas, las garantias que ofrecen y los precios que ofrecen. Este estudio nos
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ayudard en la toma de decisiones de subcontratar estos servicios en la zona donde se ejecuta
el proyecto o de realizar los contratos desde Lima, o por Gltimo de rechazar la oferta de
ejecucion por la zona por ser demasiado alto el riesgo de no conseguir proveedores y de
conseguirlos incurrir en sobre costos.

7.1.2. Mitigacion de riesgos respecto de las obras a contratar

No realizar este trabajo previo es la causa de muchos de los problemas que se
presentan en la Fase de Ejecucion Fisica de las obras, esto permite minimizar riesgos si la
modalidad de ejecucién de obra es a suma alzada donde el estado le carga toda la
responsabilidad al contratista sin considerar los mayores gastos generales por mayores
metrados y adicionales de obra que posteriormente significan incrementar los plazos de
ejecucion y si la modalidad es a costos unitarios durante el perfeccionamiento del contrato se
podria negociar el % de utilidad, por ello se proponen las siguientes actividades: (a)
Recopilacion de informacion de campo: solicitar el estudio de pre inversion en las oficinas de
pre inversion (sacarles una copia), solicitar el expediente técnico de obra (sacarle una copia),
cronograma de ejecucién de obra, informe de evaluacion de riesgos, estudio de impacto
ambiental en las oficinas de logistica de las entidades publicas, (b) contratar un staff de
profesionales que realicen el analisis de la informacion listada, para el analisis del estudio de
pre inversion (01) especialista formulador; para el anélisis del expediente técnico,
dependiendo de la complejidad del estudio, (01) arquitecto, (01) ingeniero civil, (01)
ingeniero mecanico eléctrico, (01) especialista en equipamiento de acuerdo al marco
normativo del sector para el que se elabora el expediente o ejecuta el proyecto, (01) ingeniero
sanitario, (01) ingeniero estructuralista, todos ellos evaluaran la calidad del expediente
técnico; para el anélisis del estudio de impacto ambiental y evaluacion de riesgos, (01)
ingeniero gedlogo, (01) ingeniero ambiental que analice la calidad de los mencionados

estudio, (c) presentacion de tres informes: un informe de la calidad del estudio de pre
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inversion, un informe de la calidad del expediente técnico, un informe para la evaluacion de
riesgos, un informe para verificar la calidad del estudio de pre inversion.
7.2. Plan de Implementacion (Gantt Chart) y Presupuesto

En la Tabla 20 se muestra el diagrama de Gantt para la empresa Chung & Tong
Ingenieros SAC, este plan ha sido elaborado con el objetivo su cumplimiento para elevar el
nivel competitivo de la organizacion y de esta forma eliminar el problema y su causa
principales, previamente el plan debe ser validado y aprobado por la alta direccion buscando
Su compromiso para su ejecucion y seguimiento. El plan servira para poder realizar de forma
ordenada y controlar los recursos que sean necesarios para llevar a cabo la implementacion,
por ello se realiza un diagrama de Gantt que permite controlar los recursos de tiempo, asi
COMO un presupuesto para registrar supervisar los recursos econémicos. El desarrollo del
plan de implementacidn tiene en cuenta un periodo de cinco meses y una semana, que
equivale a veinte y una semanas, periodo en el cual se va conseguir contar con una cartera de
obras a la que se piensa postular, esta cartera estd conformada por 10 obras que debe reunir
los siguientes criterios, obras de impacto, montos que estén dentro del rango que la empresa
ha podido ejecutar antes en promedio S/ 20°550,931, como se puede observar en promedio de
las cantidades y valor referencial de los contratos ganados por elaboracion de expediente
técnico, supervision de obra y ejecucion de obra, mostrada en la Tabla 20. Este criterio se
propone porque le permitira no sélo licitar con estado peruano, sino que también la empresa
podré participar en licitaciones relacionadas a contratos colaborativos con organismos
internacionales. Ademas, se propone que las obras a postular sean de los sectores salud,
educacion, electrificacion e institucionales donde la empresa tiene mayor experiencia y
ademas reditian mayores porcentajes de rentabilidad y utilidad, las dos alternativas de
solucion propuestas se desarrollan una después de la otra, la primera tiene una duracion de

siete semanas y la segunda de 14 semanas.



Tabla 20

Diagrama de Gantt Empresa Chung & Tong Ingenieros S.A.C

PRIMER ANO — ESTUDIO DE POSIBILIDADES DE MERCADO — ELECCION DE CARTERA DE PROYECTOS
Plan de implementacién de mejora de gestion de empresa Chung & Tong Ingenieros SAC
Semanas
Responsabilidad 0212 %€ pracién Feb-21 Mar-21 Abr-21 May-21 Jun-21 Jul-21

Alternativa de solucion (Actividades) L.
|
niclo 1S 2S5 3S 4S 55 6S 7S 8S 9S 10S 11S 125 13S 14S 155 16S 17S 18S 19S 20S  21S

1. Aplicacion de un estudio de macro localizacién o posibilidades de mercado

1.1. Anélisis de la cartera de proyectos por
unidades ejecutoras de inversiones por gobierno

. . 1 2
nacional (Las que tengas méas presupuesto
asignado a inversiones)
1.1.1. Trabajo de gabinete Gerencia de
1.2. Anélisis de la cartera de proyectos por Infraestructura
unidades ejecutoras de inversiones por gobierno 3 ’
regional (Las que tengan mas presupuesto
asignado a inversiones)
1.2.1. Trabajo de gabinete
1.3. Investigacién acerca de la existencia de
ferreterias y disponibilidad de materiales de 5 3
construccion. Gerencia de Logistica
1.3.1. Trabajo de campo 5 2
1.3.2. Trabajo de gabinete 7 1
1.4. Blsqueda de ubicacion de canteras y 5 3
disponibilidad de insumos. Gerencia e Magithica
1.4.1. Trabajo de campo 5 2
1.4.2. Trabajo de gabinete 7 1
1.5. Estudio de la existencia de proveedores de
maquinaria, equipos de construccion y 5 3
camionetas. Gerencia de Logistica
1.5.1. Trabajo de campo 5 2
1.5.2. Trabajo de gabinete 7 1
2. Evaluacién de la calidad del expediente técnico
2.1 Trabajo de campo " 8 1
Infraestructura
2.1.1. Informacion acerca del estudio de
preinversion, programacién multianual de Gerencia de 8 1
inversiones y la percepcion de la autoridad acerca Infraestructura
del proyecto
2.1.2. Informacion acerca del expediente Gerencia de 3 1
técnico (una copia). Infraestructura
2.1.3. Informacion acerca del estudio de Gerencia de 3 1
impacto ambiental y de riesgos (01 copia) Infraestructura
2.2. Contratar a un equipo de profesionales para
que analicen y realicen un diagnoéstico de la Gerencia de 9 15
informacion recopilada — trabajo de gabinete Infraestructura
usando el BIM.
2.2.1. Evaluacién del perfil viable — Gerencia de 9 4
especialista formulador. Infraestructura
2.2.2. Evaluacién del disefio arquitectnico Gerencia de 9 8
propuesto en el expediente técnico — arquitecto.  Infraestructura
2.2.3. Evaluacion del célculo estructural .
. . . . Gerencia de
propuesto en el expediente técnico — ingeniero 11 8
. Infraestructura
estructuralista.
2.2.4. Evaluacién de los planos de ubicacién
del equipamiento y la pertinencia de su compra ~ Gerencia de 9 3
de acuerdo al nivel establecido por el ministerio  Infraestructura
(sector).
2.2.5. Evaluacién de las instalaciones y Gerencia de 1 6
saneamiento basico — ingeniero sanitario Infraestructura
2.3. Estudio de impacto ambiental y riesgos. Gerencia de 9 4
Infraestructura
2.3.1. Evaluacion de la vulnerabilidad e .
. . . Gerencia de
impacto ambiental, en el estudio elaborado por Infraestructura 9 3
MINAM - ingeniero ambiental.
2.3.2. Evaluacion de potenciales riesgos, en el .
. . . . Gerencia de
estudio elaborado por la entidad — ingeniero 9 4
. Infraestructura
gedlogo.
2.4. Consolidacion de toda la informacion y .
L . . Gerencia de
preparacién de informe final — Gerente de 19 3
Infraestructura

Infraestructura

Nota. GG=Gerencia General. CSIG=Coordinar Sistema Gestion Integrado. GL=Gerente de Logistica. GI=Gerencia de Infraestructura.
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En la primera etapa a partir del trabajo de campo en el que se va a recopilar
informacion presupuestal y logistica para poder conocer mejor las posibilidades tanto
presupuestales de las unidades ejecutoras del estado que son los clientes de la empresa como
también la disponibilidad de materiales y logistica en las zonas en las que se ejecutarian la
cartera de obras, asi como la pertinencia respecto a los riesgos que se presentan con los
sindicatos de construccion civil, esta etapa es llamada estudio de macro localizacién o
posibilidades de mercado, aqui es donde se selecciona la cartera de posibles obras a
concursar. En esta etapa se necesitara de dos profesionales quienes desarrollaran las
actividades tanto en gabinete como en campo, se requiere sobre todo de profesionales que
tengan el perfil de economistas para la investigacion presupuestal y basqueda en los sistemas
administrativos del estado, para el estudio de proveedores disponibilidad de maquinaria y
materiales se necesitaran de profesionales que hayan administrado campamentos de obra 'y
conozcan de licitaciones y proveedores.

En la segunda etapa se realizard una andlisis técnico de los estudios definitivos, asi
como los anteproyectos y el perfil de estas 10 obras que conforman la cartera de proyectos
para ello se contratara a profesionales especializados en el Building Information Modeling
(BIM) quienes evaluaran la pertinencia de estos estudios en una plataforma colaborativa
compuesta por una serie de software que permitiran evaluar los expedientes aprobados bajo
esta metodologia, la implementacién de esta metodologia incluye el costo de capacitacion por
profesional y la implementacion de las herramientas tecnoldgicas (software) en la
organizacion. En esta etapa sera necesario contar con 10 profesionales que revisaran a detalle
los estudios relacionados a los planos, memoria descriptiva, expediente técnico, presupuesto
de obra u riesgos de impacto ambiental el detalle de los perfiles profesionales, tiempo de

ejecucion de sus entregables y su pago se encuentra desarrollado en la Tabla 22.
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El trabajo realizado por estos profesionales se desarrollaré a través de ordenes de
servicio, el pago se realizara a la entrega de sus productos considerando para ello que el
responsable de otorgar conformidad técnica es la gerencia de operaciones y logistica donde
corresponda quienes supervisaran el trabajo del equipo consultor que debe estar plasmado en
un término de referencia que detalle cada paso que se define en la consultoria propuesta, asi
como las 21 semanas consideras para su elaboracion.

En la Tabla 21 se muestra la estructura de costos relacionados a los contratos para
obras (ejecucidn), elaboracion de expedientes técnicos y supervision. Sélo en obras
(ejecucidn de obras) se tiene mas de un costo asociado: materiales directos, mano de obra
directa, costos indirectos y gastos generales que sumados dan el costo total, el costo total
sumado a la utilidad forman parte del valor referencial, donde la utilidad resulta ser
aproximadamente el 25% del valor referencial.

Para el caso de elaboracion de expediente técnicos el trabajo de campo es menor,
donde la utilidad resulta ser aproximadamente el 40% del valor referencial y para el caso de
supervision el trabajo de campo a pesar de ser menos que el de ejecucién de obra si requiere
de traslado constante a los frentes de trabajo por ello se calcula una utilidad aproximada del
30% del valor referencial.

Tabla 21

Gerencia de Administracion y Finanzas de la Empresa Chung y Tong Ingenieros SAC

Costos (soles)

Tipo de Valor Costo - %U/

Inversion  Referencial o Manode .~ oo Total Ul R e e TS

Material Directo Obra .
- Indirectos
Directa

0,
Ol 30,545,659 R 6,426,838 2,305,814 22,909244 7,636,415 220
Expediente 40%
Técnico 588,154 352,892 352,802 235262 .

., 0,
Supervision 4 665 623 1,123,936 1123936 481687 0%

Monto

14,176,593

Ganado 32,739,436 7,903,666 2,305,814 24,386,073 8,353,363
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Considerando los ingresos y costos directos e indirectos a los que hace frente la
entidad, la inversion inicial proyectada responde a la situacion financiera actual de la entidad
en el que se viene obteniendo flujos de caja de contratos firmados desde el afio 2018, esto
debido a que ya no se han presentado en procedimientos de seleccion por la dificultad de
obtener cartas fianzas y la misma coyuntura actual de recesion en el sector construccion
ocasionada por el COVID- 19, las alternativas de solucién recién comenzaran a realizarse en
febrero del proximo afio, cuando mejore la situacion econémica de la empresa.

El recurso econdmico es limitado y méas cuando la empresa tiene problema de flujo de
caja y liquidez mensual, en la Tabla 22, se muestra el presupuesto, recursos para el plan de
inversion, este presupuesto de inversion es una herramienta que permite ver lo rentable de la
realizacion del proyecto de mejora, donde se mide el retorno que causa cada actividad
planteada, para nuestro caso el presupuesto estimado esta compuesto por un estudio de macro
localizacion con un presupuesto de S/ 23,500 y a partir de que se tienen seleccionadas las 10
obras y seis consultorias de obra (elaboracion de expediente técnico o supervision) que
conforman la cartera de inversiones a la que se postulara, sobre estas se realizara una
evaluacion técnica del estudio de preinversion, estudio de riesgos e impacto ambiental y de
las especialidades que comprenden la elaboracion del expediente técnico, que ascienden a
S/108,450.

Estas dos actividades son independientes entre si, la primera tiene como finalidad
elegir la cartera de inversiones iddnea sobre la que se realizara posteriormente el estudio
técnico, cabe resaltar que él estudio técnico inicia una vez se concluye con la definicion de la
cartera de inversiones a partir de alli la empresa empezara a concursar en las licitaciones que
pasen el filtro lo ideal es poder participar en licitacion cuyo valor referencial este dentro del
rango del monto que ya ha manejado la empresa en promedio en su mejor experiencia que es

de S/20°550,931.



Tabla 22

Presupuesto, Recursos para Plan de Implementacion (soles)
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Presupuesto
Alternativa de solucién (Actividades) Responsabilidad Semz_m_a de Duracion .
Inicio (soles)
1. Aplicacién de un estudio de macro localizacion. 23,500
1.1. Analisis de la cartera de proyectos por unidades ejecutoras de
inversiones por gobierno nacional (Las que tengas més presupuesto Gerencia de 1 2 3,000
asignado a Inversiones) Infraestructura
1.1.1. Trabajo de gabinete 1 2 3,000
1.2. Analisis de la cartera de proyectos por unidades ejecutoras de
inversiones por gobierno regional (Las que tengas mas presupuesto Gerencia de 3 2 3,000
asignado a Inversiones) Infraestructura
1.2.1. Trabajo de gabinete 3 2 3,000
1.3. Investigacion acerca de la existencia de ferreterias y 5 3 6.000
disponibilidad de materiales de construccion. Gerencia de '
1.3.1. Trabajo de campo Logistica 5 2 4,000
1.3.2. Trabajo de gabinete 7 1 2,000
1.4. Busqueda de ubicacion de canteras y disponibilidad de insumos. . 5 8 6,000
Gerencia de
1.4.1. Trabajo de campo Logistica 5 2 4,000
1.4.2. Trabajo de gabinete 7 1 2,000
1.5. Estudio de la existencia de proveedores de maquinaria, equipos 5 3 5500
de construccion y camionetas. Gerencia de '
1.5.1. Trabajo de campo Logistica 5 2 4,000
1.5.2. Trabajo de gabinete 7 1 1,500
2. Evaluacion de los estudios previos a la ejecucion de obra 108,450
. Gerencia de
2.1 Trabajo de campo Infraestructura 8 1 450
2.1.1. Informacidn acerca del estudio pre-inversion, programacion Gerencia de
multianual de inversiones y la percepcion de la autoridad acerca del Infraestructura 8 1 150
proyecto
2.1.2. Informacion acerca del expediente técnico (una copia). L 8 1 200
Infraestructura
2.1.3. Informacidn acerca del estudio de impacto ambiental y de Gerencia de 8 1 100
riesgos (una copia) Infraestructura
2.2. Contratar a un equipo de profesionales para que analicen y Gerencia de
realicen un diagnostico de la informacion recopilada — Trabajo de 9 17 79,000
. Infraestructura
gabinete usando el BIM.
2.2.1. Evaluacion del perfil viable — especialista formulador. I 9 4 9,000
Infraestructura
2.2.2. Evaluacion del disefio arquitectonico propuesto en el Gerencia de
. . - 9 8 22,000
expediente técnico — arquitecto. Infraestructura
2.2.3. Evaluacion del calculo estructural propuesto en el expediente Gerencia de
L - - . 11 8 22,000
técnico — ingeniero estructuralista. Infraestructura
2.2.4. Evaluacion de los planos de ubicacion del equipamiento y la Gerencia de
pertinencia de su compra de acuerdo con el nivel establecido por el 9 4 10,000
L Infraestructura
ministerio (Sector).
2.2.5. Evaluacion de las instalaciones y saneamiento basico — Gerencia de
: . o 11 6 16,000
ingeniero sanitario Infraestructura
2.3. Estudio de impacto ambiental y riesgos. SRk 9 25 29,000
Infraestructura
2.3.1. Evaluacion de la vulnerabilidad e impacto ambiental, en el Gerencia de 9 3 7000
estudio elaborado por MINAM — ingeniero ambiental. Infraestructura '
2.3.2. Evaluacion de potenciales riesgos, en el estudio elaborado por Gerencia de
. - h ; 9 4 10,000
la entidad — ingeniero getlogo. Infraestructura
2.3.3. Consolidacion de toda la informacion y preparacion de Gerencia de
: - ; 21 4 12,000
informe final — Gerente de Operaciones Infraestructura
Costo Total 131,950
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En la Tabla 23, se muestra el flujo de caja y proyeccion de los ingresos con la
implementacién del proyecto, proyectados a cuatro afios desde el afio 2022 hasta el afio 2025,
mostrandose asi los incrementos anuales proyectados de la empresa Chung & Tong
Ingenieros SAC, logrando esta proyeccion responder a la tasa de crecimiento del sector
construccidn, siendo este un promedio de estudio de cinco afios, esta informacion se tomé del
instituto nacional de estadistica e informatica [INEI] (2019), frente a una inversion inicial de
S/131,950, el plan de implementacion considera la naturaleza de las obras durante el primer
afio en el que se evalla las posibilidades de mercado (cartera de inversion).

Tabla 23

Flujo de Caja y Proyeccion de los Ingresos con la Implementacién del Proyecto (Soles)

EVALUACION HISTORICA Ao 2021 PROYECCION
. no
DESCRIPCION 2017 2018 2010 so20  (Af00) AM02022 A0 2023 AfO 2024 AfO 2025
(Afio1) (Afio2) (Afi03)  (Afio 4)
I. Inversion
Inicial 131,950
1. Aplicacién
de un estudio de
macro 23,500
localizacion
(Posibilidades
de mercado)
2. Evaluacion
de los estudios
previos a la 108,450
ejecucion de
obra
I Ingresos  20°036,111 55°508,024 45°788,189 22,470,404 35°362,528 37°536,372 38°212,027 38°899,843 39°600,040
ngﬁi‘i'g”te 0 0 815298 1,537,318 1'537,318 1°564,990 1°593,160 1°621,837
Supervision 4°041,901 8'234,391 5°696,363 1,294,822 4°816,869 4°903,573 4°991,837 5°081,690 5°173,161
Ejecucion 15°994,210 477273,633 39°276,528 19,638,264 30°545,659 31°095,481 31°655,200 32°224,993 32°805,043
I11. Costos 14°824,988 417219,299 33°934,029 16,557,464 26°281,053 27°676,503 28°174,680 28°681,824 29°198,097
Expediente 0 0 489,179 922,391 922,391 938,994 955896 973,102
Técnico
Supervision 2°829,331 5°764,073 3'987,454 906,375 3°371,808 3°432,501 3°494,286 3'557,183 3°621,212
Ejecucion 11°995,658 35°455,225 29°457,396 14,728,698 22°909,244 23°321,611 23°741,400 24°168,745 24°603,782
111. Brecha —
Evaluacién 5°211,123 14°288,726 11°854,160 5°912,940 8°949,526 9°859,869 10°037,347 10°218,019 10°401,944
Econdémica

En la Tabla 24, se muestra la tasa de crecimiento del sector construccion del instituto

nacional de estadistica e informatica [INEI] (2019), donde se reporta el crecimiento del sector
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construccién desde el afio 2013 al 2019, cuyo valor promedio es de 1.81%, para los afios
2015 y 2016 los valores fueron negativos, el mejor afio fue en el 2013 donde el sector
construccidn alcanzo la tasa de crecimiento mas alta llegando a 9.42%.

Tabla 24

Tasa de Crecimiento del Sector Construccion del 2013 al 2019

Indicador 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 (Zporfg_‘gg'f;)
VAB
Construccion
(Variacion %) 9.42%  1.80% -5.32% -2.52% 2.38% 542%  151% 1.81%

7.3. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

Toda implementacion debe de tener ciertas caracteristicas para que sean sostenibles,
se debe empezar por respetar el plan de implementacion a la vez de un monitoreo constantes;
sin descuidar disciplina y el compromiso, los siguientes factores reflejan ello:

7.3.1 Disciplina de los stakeholders

Todo cambio acarrea ciertos retos que deben ser asumidos y mantenidos por los
stakeholders es importante mantener la direccién durante los mayores retos que estas nuevas
estrategias plantean.

7.3.2 Claridad en la comunicacion

Es importante el conocimiento de todo el personal de las nuevas actividades y/o
estrategias que van a ser implementadas en la empresa y la meta que estas implementaciones
tienen. La claridad de comunicacién también involucra al mensaje que vamos a transmitir a
los clientes, la expansidn a nuevos mercados y los valores empresariales que tramite la
empresa.

7.3.3 Integracion en el SIG

Las nuevas implementaciones y cambios deben quedar sistematizadas y registradas en

el SIG (sistema integrado de gestion), estas iniciativas o implementaciones seran establecidas
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y seran parte de los procesos de la empresa.

7.3.4 Control y evaluacion de implementacion

El control de implementacion paso a paso y periodo a periodo es muy importante para
asegurarnos el cumplimiento de las estrategias. La empresa tiene en cuenta que se mide o
evalua los resultados cada cierto periodo para saber si se est& por el camino correcto o si es
que se necesita realizar un ajuste en la estrategia.
7.4. Conclusiones

El plan de implementacion contempla el desarrollo de las dos alternativas de solucion
identificadas en el capitulo anterior estrategia de busqueda de licitaciones y mitigacion de
riesgos asociadas a la obra a contratar, estas se desarrollan en un periodo de 21 semanas,
contemplan trabajo de campo y gabinete y permitiran conocer con un estudio de macro
localizacion oportunidades de licitacion a nivel nacional, ademas la mitigacion de riesgos
respecto a la obra a contratar permitird minimizar el riesgo de un expediente técnico
deficiente a través del implementacion de la metodologia Building Information Modeling
(BIM) ademas de un estudio de los riesgos geoldgicos, biolégicos y de impacto ambiental en
las zonas donde se ejecuta el proyecto, esta implementacion tiene una inversién inicial de
S/131,950 en un periodo de evaluacion o resultado de 4 afios en la que se ha considerado

como tasa de crecimiento el promedio del sector construccion del 2013 al 2019 de 1.81%.

Una de las claves de éxito de esta implementacion radica en que considerando la
situacion actual por la que atraviesa la empresa el valor de la inversion inicial considerado
resulta ser manejable para los gerentes, ademas de la precision del BIM en la evaluacion de
calidad de obras o en la elaboracion de expedientes técnicos es del 99% por lo que se maneja
un margen de error minimo sobre la calidad del expediente tecnico y lo mas importante
radica en la conocer como se viene gestionando la cartera de proveedores de materiales y

equipos a nivel nacional al ser intensiva esta actividad en mano de obra y materiales.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

8.1. Resultados Esperados del Plan de Implementacion

El resultado de la implementacion del proyecto de mejora, teniendo en cuenta las
estrategias indicadas, conlleva en el largo plazo a un incremento en el nimero de obras
contratadas, como objetivo de corto plazo reduciriamos la cantidad de retrasos en la ejecucion
de obra que ha sido un problema recurrente identificado en el diagnostico realizado
inicialmente a la empresa, con la implementacion de la presente estrategia se lograria crecer
de acuerdo con la tasa de crecimiento del sector construccion de 1.81%, se prevé una
inversion inicial monetaria de S/ 131,950.00, consiste en contar con una serie de consultorias
de mejora que permitirian entre otras cosas conocer mas de la calidad de las obras en las que
se presenta la empresa, mitigando los riesgos y peligros administrativos y técnicos del rubro.

La propuesta de contar con una cartera de 10 obras y consultorias de obra
(expedientes técnicos y supervision) sanos haciendo uso de una plataforma colaborativa
integrada que permite compartir informacion en tiempo real a través del Building Information
Modeling (BIM), va permitir tener un expediente técnico mas preciso y conocer todas las
interferencias y problemas que se presenten durante la ejecucién empezando los procesos de
licitacion de manera segura y rentable para que Chung & Tong tenga mayor informacion
acerca de los riesgos a los que se enfrenta ante eventuales contingencias, independientemente
de la modalidad de licitacién a la que se presente sea a suma alzada o costos unitarios la
empresa tendra mayor informacion para poder negociar durante el proceso de
perfeccionamiento del contrato, y podra negociar la utilidad y los gastos generales més altos
para contra restar su riesgo.
8.2 Recuperacion de la Inversion

Para la realizacion de la recuperacion de la inversion se toma en cuenta lo escenarios

antes descritos, que son: Aumento en facturacion de 1.81% en el periodo de 2021 al 2025,
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ademas de la reversion de las utilidades generadas en el propio negocio. Gracias al plan
alineando al desarrollo e incursién de mercado, el posicionamiento de la empresa, mejorando
su imagen, cumpliendo con los plazos previstos, estandares de calidad y una inversién en
minimizacion de riesgos interesante, les permitiria incrementar el nmero de contratos y por
lo tanto sus ventas anuales, mejorando los flujos y la utilidad neta, utilidad que evoluciona
favorablemente. En la Tabla 25 se muestran los resultados del analisis financiero de la
Inversion, resultando el valor actual neto positivo, lo que significa que después de haber
realizado la inversion inicial, el flujo de caja neto actualizado es superior en el afio cero frente
a la inversion inicial, por lo que la estrategia empleada permite no sélo cubrir la inversion
inicial sino también obtener flujos de caja futuros.

Tabla 25

Andlisis Financiero de la Inversion

Factores de

Evaliiacién 2021 2022 2023 2024 2025
Inversion -131,950
Beneficio 9'859,869 10'037,347 10'218,019 10'401,944
Flujo -131,950 9'859,869 10'037,347 10'218,019 10'401,944
VAN 25'984,563
TIR 1474%

La implementacion del proyecto permite tener un retorno en términos econémicos en
el presente después de descontar la inversion inicial de S/ 25°984,563 que refleja el valor
actual neto calculado lo que significa que el proyecto es altamente rentable después de
descontar los costos de operacién y mantenimiento y los costos asociados a la ejecucion
propia de las inversiones de la empresa, la tasa interna de retorno (TIR) tiene un valor de
7474% que supera ampliamente el 0% lo que significa que ademas de recuperar lo invertido
podriamos con la implementacién del proyecto genera utilidades. Este cambio rotundo en el
flujo de caja se explica porque la empresa a partir de la implementacion de las alternativas de
solucion pueda ganar licitaciones para ejecucion de obra al menos uno por afio al igual que

elaboracidn de expedientes técnicos y consultorias de supervision.
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8.3. Conclusiones

Los resultados de este plan de implementacion satisfacen lo que la alta direccién de la
empresa viene buscando que es el contar con una estrategia que le permita conseguir flujos de
ingreso, minimizar los riesgos de ejecucion de obra frente a ampliaciones de plazo y ademés
la sostenibilidad de esta implementacion, los resultados esperados por la empresa se
demuestran gracias a un valor actual neto de S/25"984,563 ademas de asegurar un
crecimiento que vaya acorde con la tasa de crecimiento del sector construccion de 1.81%,
todo ello acompafiado de un mejor control en la basqueda de proveedores de maquinaria,
equipo y conocimiento de las expectativas de las unidades ejecutoras de inversiones estado

quienes son sus principales clientes.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

El trabajo realizado como consultoria de gestion organizacional para la mejora de la
gestion para la empresa Chung & Tong Ingenieros SAC represento el aporte del grupo de
estudios de CENTRUM que contribuira para la mejora en sus operaciones con el objetivo de
incrementar sus facturaciones, incrementar la cantidad de servicios ejecutados y por tanto la
rentabilidad de la empresa, indicAndonos que cada una de las alternativas de solucién
recomendadas y expuestas tiene una razén de ser y sera el camino a tomar para llegar a la
vision. Se presenta las conclusiones relacionadas al plan de implementacion y las
recomendaciones relacionadas al plan de implementacion que dan a conocer actividades a
considerar en su implementacion o cambios a ejecutarse segun corresponda. Finalmente, la
situacion al momento de la consultoria y la situacion futura serd si el plan de implementacion
logra realizarse exitosamente.

Se realiz6 la descripcion de la situacion actual de la empresa, en la investigacion
primaria a la organizacion se entrevisto directamente al gerente general y algunas jefaturas, se
realiz6 un andlisis segln la perspectiva que se captd en las constantes visitas realizadas a la
empresa. Esto llevé la implementacion de un proyecto que implementa diversas consultorias
para la mejora de la gestion que permite incrementar el nimero de obras contratadas “Chung
& Tong Ingenieros SAC”, se procedid con formular, evaluar y seleccionar las alternativas de
solucion para lograr el posicionamiento de la empresa. Estas alternativas de solucion son la
base para el crecimiento sostenible de la empresa. Luego se procedié a elaborar un plan de
accion que permita lograr el desarrollo de las alternativas de solucion, las cuales se
implementan de forma paralela, los resultados que se obtengan de la implementacion de cada
alternativa de solucién son complementarios y permiten obtener un mismo objetivo de corto
plazo que es minimizar los riesgos de volver a atravesar por procesos arbitrales que traen

consigo atrasos y mayores gastos a la empresa.
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Se llevd a cabo la realizacion del diagnostico interno de la organizacién y se identificd

cuales son las fortalezas y debilidades de la empresa; ademas se realizé el diagnostico externo

y se obtuvo las oportunidades y amenazas. El anélisis financiero del proyecto de mejora fue

favorable, demostrando la viabilidad econdmica de las estrategias de propuestas.

9.1. Conclusiones

Revisar cada etapa de los procesos de la organizacion muestra las debilidades y las
fortalezas de la organizacion, y es donde las debilidades evidenciadas se realiza
planteamientos para elevar la posicion actual de la empresa. De esta forma los retrasos en
la ejecucion de obra estan generando desbalance econdmico en la organizacion y ademas
que la misma no tenga la posibilidad de presentarse en nuevas licitaciones disminuyendo
asi la cantidad de obras contratadas.

La falta de un equipo técnico de ingenieros y especialistas que realicen una evaluacién de
la informacion disponible respecto a la pertinencia de ejecutar una obra, a través del
manejo de herramientas como el Building Information Modeling (BIM) que le permitan
tener mayor informacion acerca de la calidad de los expedientes técnicos, estudios de
riesgos y vulnerabilidad; ademés de un estudio de macro localizacion que permita
conocer todo lo relacionado a los proveedores y acceso a materiales de construccién de
las zonas donde se ejecutaria las obras, todo ello permitiria reducir las modificaciones en
fase de ejecucion que significan adicionales en tiempos y presupuesto.

Una evaluacidn planificada de los expedientes técnicos de las obras en proceso de
licitacion permitira a la organizacion estar preparada para confrontar en el proceso de
licitacion para incrementar las bases presupuestales en tiempos o presupuesto, es la Gnica
forma de prever los arbitrajes futuros durante el mismo proceso constructivo de las obras.
Un arbitraje finalmente es la falta de entendimiento entre la supervision de la entidad y el

ingeniero residente de la obra, este arbitraje puede durar semanas, meses 0 afios,
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perjudicando a la empresa tanto en imagen como en liquidez para continuar con otras
obras, la cual puede desencadenar en la quiebra de la empresa.

La empresa tiene veinte afios de experiencia en el mercado, amplia red de contactos,
especializacion en construccion de hospitales, colegios, electrificacion, equipo técnico de
ingenieros para el desarrollo de mercados y penetracion de mercados.

Se encuentra ubicados en un sector en constante crecimiento, y mayor presupuesto de
inversiones, con una poblacion con necesidades de vivienda, obras de saneamiento,
colegios, hospitales, comisarias, postas médicas, alcantarillado, accesos a programas del
estado como techo propio, mi vivienda, financiamiento bancario, son fortalezas del sector
construccion, que afectan directamente al desarrollo de la organizacion de manera
positiva, permitiendo el desarrollo de mercado y penetracion de mercado.

La MEFE de la organizacion cuenta con 14 factores de éxito, repartidos equitativamente
entre las oportunidades y amenazas, el valor logrado es de 2.08, esto significa que la
organizacion no esta respondiendo a los factores externos, es decir no aprovecha sus
oportunidades y menos eliminando las amenazas que le aqueja. La MEFI tiene 12 factores
de éxito, repartidos equitativamente entre las fortalezas y debilidades, el valor logrado es
de 2.37, esto significa que la organizacion esta desempefiandose muy débil, y no esta
respondiendo adecuadamente a los factores internos, indicativo para desarrollar la ventaja
competitiva de la organizacion.

Las dos alternativas de solucién seleccionadas tienen como objetivo convertir las causas
identificadas en oportunidades a través de una estrategia de busqueda de licitaciones,
contar con una cartera de proveedores a nivel nacional que les permita contar con un
mejor manejo de sus costos y la estrategia de mitigacion de riesgos relacionado con
realizar una mejor revision del expediente técnico a través de la implementacion del

Building Information Modeling (BIM) y asi evitar los retrasos en la ejecucion de obra o
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paralizaciones.

El plan de Implementacidn tiene un periodo de 21 meses, cuenta con medidas de
evaluacion, control y seguimiento por parte de la gerencia de infraestructura, gerencia de
logistica, con una inversion inicial de S/131,950 cuyo impacto directo en la organizacion
es el de elevar sus niveles de ingresos y minimizar los riesgos de retrasos en la ejecucion
de obra.

El impacto de la implementacidn del proyecto de mejora tiene una repercusion positiva en
las utilidades de la empresa; la evaluacion econdmica del valor neto actual VAN muestra
un nivel positivo, y TIR positiva, lo que indica que el flujo de ingresos menos egresos
futuros supera la inversion inicial, por lo que la estrategia es viable econémicamente; la
empresa no haré uso de financiamiento externo por ser un nivel de inversion que puede
ser cubierta por recursos propios.

El desarrollo de la consultoria de Chung y Tong Ingenieros SAC ha permitido: potenciar
los conocimientos adquiridos en los cursos de la maestria; los procesos logisticos,
licitaciones del Estado, los procesos de expedientes técnicos, arbitrajes, penalidades, en
las obras del Estado, los cuales has sido enriquecedores para el accionar profesional en el

ambiente globalizado.

9.2. Recomendaciones

Se recomienda evaluar, aprobar por la gerencia general el plan de implementacién para
luego iniciar los planes de accion propuestos, considerando la viabilidad del proyecto,
considerando que es el camino para la mejora continua de la empresa y por tanto elevar
los niveles de rentabilidad de la empresa.

Se recomienda tener proveedores homologados, que tengan una excelente calificacion
con respecto al compromiso, puntualidad y solvencia econdmica, tenerlos un control de

sus productos y costos a nivel nacional, siendo este parte del plan de implementacién.
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La empresa debe seguir especializandose en la construccién de hospitales, colegios,
siendo este su mayor fortaleza, ademas el marco legal nacional apoya la ejecucion de esta
tipologia de proyectos considerando el impacto del COVID- 19 en la salud de la
poblacion.

Se recomienda realizar la implementacion del Building Information Modeling (BIM) no
solo como un software sino también como una metodologia de trabajo colaborativo, con
todos los participantes de la ejecucion de un proyecto desde la programacion, formulacién
disefio y ejecucién de las obras.

La tercera alternativa de solucion que no fue elegida por su impacto en costo y tiempo
debe ser evaluada en el mediano plazo la conveniencia de su ejecucion por la gerencia
considerando que es una actividad complementaria y necesaria.

Se recomienda revisar en un periodo de cuatro afios el impacto de la implementacién del
proyecto, ademas de los constantes cambios del mercado de la construccion que pueden
ocasionar modificar los resultados esperados.

Se recomienda la participacion en formas distintas de ejecutar obras con el estado, no sélo
a través del organismo supervisor de las contrataciones del estado, sino también a través
de obras por impuesto, asociaciones publico privadas, proyectos especiales de inversion
publica este Gltimo se encuentra exento de la norma de contrataciones y su ejecucion se
realiza haciendo uso de la metodologia Building Information Modeling (BIM) por lo que

el mecanismo de contratacién y ejecucion de la obra es mas agil.
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Apéndice A: Organigrama de la Empresa Chung & Tong Ingenieros SAC

Gerencia General

SSOMAQ Asistencia Legal
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Informatica
| | I ]
Gerencia Adm y Gerencia . . Gerencia de
. . Gerencia Comercial
Finanzasff Operaciones Consultas

— Contabilidad

— Subgerencia

— Tesoreria y Finanzas

—  Ing. Residente

Gestion de Capital
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— Residente

— Logistica

Coordinaciones
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Apeéendice B: Auditoria a la Gerencia de Administracién y Finanzas de Empresa

Chung & Tong Ingenieros SAC

N° Criterios para evaluar Respuestas
1 ¢Setiene una visién, mision? Si
2 ¢Se cuenta con objetivos estratégicos o de largo plazo? No
¢Se cuenta con planeamiento anual u objetivos de .
3 Si, no se cumple
corto plazo?
4 ¢Laempresa impulsa, genera, busca la innovacion? No
¢Las ventas estdn acorde al mercado, estan en , .
5 i No, estan a la baja
crecimiento?
6 ¢Se desarrollan ratios, produccion, financieros u otros? No
; ¢Se cuenta con liquidez para el normal desarrollo de No
las obras?
8 ¢Se evalla los factores externos a la organizacion? No
9 ¢Se evalla la estructura de la organizacion? No
. . . Si, pero no los
10 ¢Tienen claramente su perfil de funciones? P
alcances
11 ¢;La motivacion del personal es alta? No
12 ;Las comunicaciones son efectivas? No
13 ¢Existe linea de carrera para los empleados? No
14 ¢La administracion de sueldos estd de acuerdo al Si
mercado?
15 ¢Existen bonos de productividad en funcion a los No
indicadores?
16 ¢Cuentan con certificaciones ISO? Si
17 ¢lIncursidn en sector privado? No
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Apéndice C: Evaluacion de la Visién De Empresa Chung & Tong Ingenieros SAC

Matriz de evaluacion de
la Visién

Consolidarnos como un Grupo Empresarial referente del
sector construccion con presencia regional, reconocida por
sus servicios especializados basados en procesos de
calidad, seguridad y un equipo humano altamente
profesional.

Criterios Si no
Formulada por los

] X
lideres

Esta definida en el X
tiempo

Tiene ideologia central X

Tiene vision de futuro

. ~ X

maés de 5 afios

Es Simple, clara'y x
comprensible

Es Ambiciosa, x
convincente y realista

Tiene un alcance «

geogréfico

Es posible e inspiradora X
Es competitiva X
Esta difundida en la x

organizacion
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Apéndice D: Evaluacion de la Mision de Empresa Chung & Tong Ingenieros SAC

Matriz de evaluacion de la

Contribuir con el desarrollo del pais desde el sector
construccion, brindando satisfaccion a nuestros
clientes con calidad y eficiencia.

Ser una compafiia sostenible, respetando el medio

Mision . . i
ambiente; otorgando seguridad y bienestar a nuestros
colaboradores, promoviendo su desarrollo personal y
profesional.
Criterios si no

Es corta X

Es memorable X

Es inspiradora X

Incluye a clientes y x

consumidores

Indica productos, bienes y x

servicios

Obijetivos de la

organizacion: «

supervivencia, crecimiento

y rentabilidad.

Autoconcepto de la «

organizacion

Preocupacion por la imagen « x

publica

Preocupacion por los «

empleados
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Apéndice E: Organigrama Propuesto para la Empresa Chung & Tong Ingenieros

SAC

Gerencia General
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. Sistema Integrado
Gerencia L.
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| | 1 l
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Apéndice F: Obras con Proceso de Arbitraje

De las 26 obras en revision desde el 2017 al 2020, se tabula la situacion de cada inversion en la penudltima columna, y en la Gltima

columna se tabula si tiene proceso de arbitraje, encontrdndose 10 obras con procesos de arbitraje del total de 26, obteniéndose asi que el 38% de

obras estan en procesos de arbitraje, generando retrabajos, tiempos muertos, distraccion de la alta direccion y finalmente pérdidas para la

empresa.
N° Fecha Codigo tnico de Obra Situacion de la Inversion Obra
inversiones arbitraje
1 3/03/2020 2386266 Mej_gramlento y ampllamon 'c_ie los servicios registrales de la oficina registral de Contrato en ejecucion
Trujillo en el distrito de Trujillo
2 23/01/2020 2497397 Mejoramiento d(? Io_s servicios de salud del establecimiento de salud Tupac Contrato concluido
Amaru Ica, provincia de Pisco, departamento de Ica
Monto Total del 2020
3 21/05/2019 Adecuacm_n: mejoramiento y sustltucmr) (|1Ie la infraestructura educativa de la I.E. Contrato concluido
Santo Toribio, Rioja - Rioja - San Martin
4 20/08/2019 2335179 Mejqrar_mento dg los servicios de salud del hospital de Espinar distrito de Espinar  Por iniciar ejecucion 0% de avance
provincia de espinar departamento de Cusco contractual
Monto Total del 2019
5 20/12/2018 2426977 Mejoramiento y rehabilitacion de la infraestructura vial, paquete 1R Contrato concluido
6 19/12/2018 2300016 Creacion de los servicios de salud del hospital del altiplano de la region Puno en Contrato concluido
el distrito de Puno, provincia de Puno y departamento de Puno
Mejoramiento de los servicios de salud del centro de salud Cotabambas distrito de En ejecucion con un avance fisico de .
7 AU A 2344468 Cotabambas provincia de Cotabambas region Apurimac 18%. St
8 31/10/2018 2372478 Mejoramlento_de_los servicios de salud_@el centrp de salud Haquira, distrito de En ejecucién con un avance fisico de i
Haquira, provincia de Cotabambas, region Apurimac 35.7%.
9 19/08/2018 2405714 Creacmr_l de la u_nld_ad de atencion renal ambulatoria - Essalud en el distrito de En ejecucién con un avance fisico de i
santa anita provincia de Lima 24%.
10 3/07/2018 2934992 Mejoramiento y ampllau_on_del servicio de readaptacion social en el En ejecucidn con un avance fisico de i
establecimiento penitenciario de Cajamarca 75%.
1 26/04/2018 9979375 Mejoramle_r]to de los servicios de salud del hospital de apoyo llave provincia de el En ejecucion avance fisico de 19.17% si
Collao regién Puno
12 15/03/2018 Instalacion y ampliacion del sistema eléctrico rural Celendin fase 11l - Cajamarca  Contrato concluido
Monto Total del 2018
Mejoramiento de los servicios de salud del hospital San Martin de Porres de .
13 28/12/2017 2344621 Iberia, distrito de iberia, Madre de Dias Contrato concluido
14 12/12/2017 2964711 Mejoramiento e implementacion de la nueva sede del ministerio de agricultura y En ejecucion con un avance de 50% i
riego en la ciudad de Lima
15 6/12/2017 2135041 Mejoramiento del servicio _efjucatlvo de 03 instituciones educativas de Lima En ejecucion contractual con un avance si
metropolitana y 01 institucion educativa de Ica , paquete 5. de 80%,
Mejoramiento de la infraestructura y del servicio educativo en los niveles En eiecucion contractual con un avance
16 17/11/2017 2166953 primaria y secundaria de la I.E. Nro 3056 Gran Bretafia, ubicada en la ) si
i : - . de 98.51%.
urbanizacion Tahuantisuyo - Independencia - Lima
17 2/11/2017 240908 Mejoramiento del servicio de energia eléctrica de lineas primarias, en la provincia C_:on_tratq poncluldo, obra cuenta con
de Melgar, departamento de Puno liquidacion
18 19/10/2017 2999634 Ins_talauon del sistema eléctrico rural Huarango, Chirinos - La Coipa - region Contrato concluido, obra liquidada.
Cajamarca
Mejoramiento de la capacidad resolutiva de los servicios de salud del hospital
19 15/09/2017 2094709 Santiago Apostol distrito de Bagua Grande provincia de Utcubamba region Contrato concluido
Amazonas
20 210812017 2195196 Mejoramiento del servicio de t_ran_snablll_dad vehicular en la ruta, 589 division la Contrato ponclwdo, obra cuenta con
mariposa hasta emp. pe 1 provincia de Piura, departamento de Piura liquidacion
Mejoramiento de la capacidad resolutiva de los servicios de salud del
21 AL PN establecimiento de salud Monseft e
. . - A concluido contrato, la obra se ejecuta en
29 20/07/2017 2321065 ngoramler_]to _de los servicios de sa_lud_ en el establecimiento de salud de el marco de la reconstruccion con
Méncora, distrito de Méncora, provincia de Talara .
cambios.
. . . - - . e En ejecucidn contractual con un avance
23 6/06/2017 2197828 Mejo_ramlento de los servicios turisticos pu_bllcos del recorrido tur!§tlco de la _ de 78%, con problemas por parte de la si
localidad de Lamas y el barrio Kechwa nativo Wayku-Lamas- region San Martin contratista
Mejoramiento de los servicios de salud del establecimiento de salud progreso, del .
o AU distrito de Chimbote, provincia de Santa, departamento de Ancash Gl
25 10/05/2017 2131088 Adecuguon, mejoramiento y sustitucion de Ia_ infraestructura educativa de la I.E Contrato concluido
Honorio Delgado, Cayma - Arequipa - Arequipa
2 24/02/2017 Ez?flrlucuon y equipamiento del hospital regional en la provincia de Cafiete - En ejecucién contractual al 85% i
Monto Total del 2018 10
PERIODO 2017 — 2020 % con arbitraje 38%

Nota. Fuente: Organismo supervisor de las contrataciones del estado — OSCE, 2020.
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Apéndice G: Entrevista
Se realiza una entrevista a Augusto Neyra, ejecutivo de la empresa, disgregado en
aspectos politicos, sector construccion, administracion y gerencia, marketing y ventas,
finanzas y contabilidad.

Punto de Vista Politico

e Como afecta la politica de gobierno a sus actividades?
Genera inestabilidad, nuestro negocio esta estrechamente relacionado con la
inversion publica, y el gasto que asigne el estado a este rubro nos permite
conseguir una mayor cantidad de licitaciones.

e ;Como afecta la crisis mundial al negocio de construccion, en términos de oferta y
demanda?
Pues en el caso de nuestra empresa, al ser una constructora mediana, ha tenido un
efecto negativo, la cantidad de licitaciones y contrataciones por el lado de la Oferta
tuvo un retroceso muy marcado, y en cuanto a la demanda siempre se tiene
demanda insatisfecha, la brecha del servicio es bastante pronunciada.

e ;Los cambios constantes de funcionarios en las Direcciones de los Ministerios han
afectado el normal desarrollo de las licitaciones ganadas?
Genera mucha inestabilidad, en cuanto a muchos de los contratos firmados y
avances que se tienen con los Ministerios (inestabilidad politica)

Punto de vista del sector construccion

e ;CoOmo ha afectado el caso Odebrecht al normal funcionamiento de las actividades
de empresas de su sector?
La repercusion ha sido en la cantidad de licitaciones, la rigidez de la norma de
contrataciones, mayor cantidad de requisitos para un proceso de licitacion,

desconfianza del sector bancario, limitaciones en las lineas de crédito.
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e /CoOmo ha afectado al proceso de licitacion de la empresa, las modificaciones a la
norma de contrataciones?

Tenemos una mayor cantidad de filtros, el proceso es mas engorroso, pues son mas
dias para una Licitacion Publica, todo ello se debio a la politica de estado de evitar
el proceso de corrupcion.

e ;Qué trato especial se tiene con la red de contactos del sector construccion?
Normalmente realizamos outsourcing con empresas relacionadas a nuestro giro de
Negocios.

Punto de vista de la administracion y gerencia

e ;Como controla a sus subordinados?

Se genera un ambiente de confianza basada en motivacion, reconocimiento, todo
ello a cambio de incrementar la productividad.

e (Como califica el clima laboral en su empresa?

Nos desenvolvemos en un ambiente laboral donde se valora mucho al empleado.

Punto de vista del marketing y ventas

¢ Qué porcentaje aproximadamente de obras publicas y privadas ha realizado en

estos ultimos afos?

e Se ha realizado 100% de obras publicas y 0% de proyectos inmobiliarios.

e ;Sabe usted qué participacion del mercado posee con respecto a las demas
constructoras?

e Contamos con un excelente posicionamiento en el sector construccion respecto
sobre todo al sector salud.

e ;Laempresa esta en la capacidad de poder cancelar sus obligaciones de corto

plazo? ¢Ha tenido dificultades de pago en algun proyecto?
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e Chung & Tong Ingenieros, se encuentra en un proceso de recuperacion de lo
invertido, contamos con un proyecto emblematico con el Gobierno Regional de
Puno, que nos va a permitir mejorar nuestro flujo de caja.
Se realiza una entrevista de profundidad realizada a la direccién de la empresa. En
esta entrevista se busca examinar los siguientes puntos:
¢ Identificar los posibles segmentos y sus necesidades.
e Obtener informacion que sirva para definir los lineamientos estratégicos

El perfil de los participantes es el siguiente:

Son profesionales con alta motivacion de logro.

e Les preocupa la situacion actual del mercado.

e Suelen proyectarse y planificar sus decisiones en base a sus posibilidades reales.

e Se identifican con el sector empresarial, mantienen una estrecha relacion con la
direccion de sus empresas.

e Acostumbrados a toma decisiones en el corto plazo por la naturaleza del negocio.

e Sus decisiones repercuten en el desarrollo de las empresas que representan.
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Apéndice H: Impacto en Plazos del Building Information Modeling (BIM) en el

Proceso de Ejecucion de Obras

Sistema de Inversion Publica Tradicional  Plazo total ejecucion: 27 meses — OBRA DE INFRAESTRUCTURA

ma ,ﬁm TE e umumnu.
i ey an wmn .

3 MESES 10DIAS 12 MESES 4 MESES 3 MESES "
AHDS

¥" Estos plazos adicionales significan mayores costos y baja productividad de |z obra.

v" Medificaciones de la finalidad publica al transformar constantemente el Expediente Técnico.

v" Responsabilidades administrativas.

¥" Mo tener un contrel posterior de los activos producidos del proyecto de tal manera que incluso su vida Gtil sea menor de lo previsto.

Aplicacion del BIM y modelo colaborative  Plazo total ejecucidn: 18 meses: OBRA DE INFRAESTRUCTURA

BAID NORMAS e VIDA UTIL DEL

e Aprobacidn de ET Ejecucidn de Obra [LICAADACIIN QERRE T

TRANSFERENCIA) ALTIVO

Expediente Técnico

INTERNACIONALES

3 MESES 10 DIAS 1MES 12 MESES 2 MESES 10 AfiOS

v" Mo existen plazos adicionales, ampliaciones de plazo y mayores metrados, se reducen los riesgos de interferencias.

v Se tiene sistematizada toda la informacién de la ejecucidn de obra a través de una serie de software que permiten conocer en realidad
4D todos los detalles del expediente técnico.

v Trabajo colaborativo entre todos los participantes en la elaboracion del exp. técnico y ejecucidn de obra.

¥" Mejor control de la operacidn y mantenimiento, pues se conoce los detalles técnicos de los activos estratégicos.

Tomado de “Inversion Publica,” por MEF, 2020 (https://www.mef.gob.pe/es/estrategia-bim-peru).



