








actividades. Al mismo tiempo, se identifican los “Cuellos de Botella” que se
generan por problemas de organizacion, de coordinacion con las demas partes

resultando en que el Cliente no realice los pagos de las facturas al Contratista.

Figura N° 35: Cuello de Botella N°1, presentado durante la etapa de
Ingenieria

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 36: Cuello de Botella N°2, expuesto durante etapa de Procura
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Fuente: Elaboracién propia

Figura N° 37: Cuello de Botella N°3 demostrado durante la etapa de

Construccién

Pasible "Cuello de Botells”

porinminente problema de Trabajo coordinado
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15 arrarq Fliamba?
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normas impuestas por
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Conwersadan gon el
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inconvenientes con ks Mano
deQbra restante

Fuente: Elaboracién propia
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Por consiguiente, estos cuellos de botella generados por retrasos por demoras
en la entrega de las valorizaciones por parte del Contratista, se representa en

pérdidas de dinero importantes para el Contratista.

4.4. Medidas a tomar frente a los “Cuellos de Botella” en la gestion

financiera y administrativa

Ahora que hemos visto como se dan las diferentes situaciones entre la relacion
Cliente-Contratista, Contratista-Proveedor/Subcontratista. Igualmente, como los
diferentes procesos que se estan llevando a cabo durante el Megaproyecto y los
diferentes inconvenientes que tiene el Contratista al no entregar los reportes de
las valorizaciones en el tiempo pactado con el Cliente, y que le generan demoras
para recibir el dinero necesario para pagar los servicios de sus empleados.

Entonces, ahora se precisara que medidas debera considerar el Contratista para
poder evitar que tenga problemas para retrasarse mas tiempo del debido y

generar retrasos econdémicos.
4.4.1. Medidas contra los “Cuellos de Botella” durante la gestién financiera

Durante todo el proyecto, el area financiera tiene como tarea fundamental
establecer y analizar los flujos de caja de cada una de las etapas en la que se
esta efectuando los trabajos por parte del Contratista y sus colaboradores.
Entonces, es necesario utilizar una de las herramientas mas importantes dentro
del plano financiero: el Andlisis de Sensibilidad. Esta técnica nos brindara una
percepcion sobre los tres escenarios (Pesimista, Base y Optimista) sobre lo que
tendra que trabajar el Contratista para elaborar alternativas de plan de accion
sobre qué puntos atacar y poder corregir la situacion que no acarree problemas

constantes.

Para esto se utilizara como base del analisis el Flujo de Caja de la pagina 70, los
nameros que se muestran son relativos, no forman parte del flujo de caja de un

proyecto en concreto.
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Cuadro N° 13: Ejemplo de Analisis de Sensibilidad sobre los Flujos de
Caja durante la Fase EPC del afio 2015 (en millones)

Flujo de Caja para la Fase EPC
Estado
Financiero Optimista Base Pesimista
Ingresos 960 840 720
Gastos (-) 150 200 300
Costos (-) 200 300 400
Intereses (-) 120 120 120
Impuestos (-) 100 100 100
Retenciones (-) 150 200 250
Utilidad Neta 240 -80 _

Fuente: Elaboracion propia

Fijdndose en este Andlisis de Sensibilidad, se observa que las variaciones son
principalmente por tema de ingresos, costos, gastos y retenciones, debido a que

de estos 3 factores se determina lo siguiente.

e Ingresos por el cumplimiento o no cumplimiento de la entrega de las
valorizaciones en el tiempo estimado.

e Control de Costos y Gastos por tema de evitar los retrasos en la
progresion de actividades o las posibles reparaciones en los materiales y
equipos probablemente dafiados o incapacitados para utilizarse durante
la construccion.

e En el tema de las Retenciones varia por el tema de los tipos de tasa de
interés utilizados por Aduanas, o por alguna organizacion financiera que
se dedica a tasar los suministros que son transportados desde el lugar de

origen hasta el lugar de destino.
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Por otro lado, es importante denotar que los flujos de caja expuestos
anteriormente reflejan que el Contratista debera gestionar mejor las diversas

actividades (de mayor a menor coste y que se cumplan en el tiempo previsto).

De esta forma, serd necesario que se establezcan los posibles planes de accion
para lograr que el Contratista piense en corregir los constantes errores que se
producen durante el avance del proyecto, y a su vez, evitar los posibles

imprevistos que pudieran perjudicar toda la operacion (ver Figura N° 38).

Figura N° 38: Factores importantes del Plan de Gestion Financiero

Endeudamiento

Plan de
Gestion
Financiero

Pago del Financiacion
Cliente Propia

Fuente: Elaboracion propia

» Endeudamiento: Dentro de un Megaproyecto a Suma Alzada, el Contratista

va a tener fuertes volimenes de inversién debido a que estos proyectos tienen
una duracion mayor de 3 afios y la cantidad monetaria a utilizar rebasa el billén
de délares. Entonces, es preciso reconocer que el Contratista debera controlar
sus flujos de caja del proyecto, para evitar cifras negativas en sus estados
financieros. Al mismo tiempo, gestionar eficientemente el desarrollo de las
diferentes etapas del proyecto para completar las actividades previstas, de

acuerdo con el cronograma y evitar sobrecostes innecesarios.
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» Pago del Cliente: En este caso, las valorizaciones que se le reportan al

Cliente, son la forma efectiva para que el Contratista pueda recibir los pagos
correspondientes a su avance de obra. De esta forma, poder pagar los servicios

de sus subordinados en el tiempo correspondiente y garantizar su flujo de caja.

» Financiacion Propia: En este caso, el Cliente es quien tiene que establecer

los parametros de financiacion con respecto a cuanto asciende el monto final una

vez terminados los estudios FEED vy de factibilidad.

Al mismo tiempo, el Contratista tendra que utilizar parte de su capital propio o
fondos propios para utilizarlos en momentos cruciales del proyecto. Por ejemplo,
si uno de los materiales o equipos pedidos al proveedor, al momento de su
llegada al destino hay un 30% de que esos suministros se encuentren
estropeados o defectuosos interfiriendo en el avance de los trabajos con aquellos
productos. Para esto, el Contratista debera actuar de manera rapida para adquirir
nuevos suministros de la misma linea a otro proveedor, aunque el coste sea

mayor para que no existan retrasos impertinentes dentro del avance programado.

4.4.2. Medidas para la gestion administrativa frente a los “cuellos de

botella”

Habiendo visto las medidas que se tomarian para la gestién financiera del
proyecto, ahora nos enfocaremos en las medidas para la gestion administrativa.
Dentro de este contexto, elaboraremos una serie de tablas trimestrales viendo
cuales fueron los posibles problemas que originan los “cuellos de botella” y que
el Contratista deberd evaluar las pautas necesarias para corregir estas

incidencias

146



Gréafico N° 9: Dias de retraso por mes (Acumulado de las 3 fases del EPC:

Ingenieria, Procuray Construccion)

Retraso del Proyecto en las 3 etapas del Proyecto a nivel

mensual
60
50 49
40
30
20 3 '
15 18 15
10 10
0
© © ) D O O & < @ R & @
& @ X N G D N & 0 RS 0 0
< & N\ ) S Yo ;\\e@ & A\Q’(Q ) é}e&
\)
R N Q

= Dias de retraso

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico representa la cantidad de dias de retraso en la entrega de las
valorizaciones por mes, que esta detallado en el Cuadro N° 12 de la pagina 126.
Entonces, tomando en referencia esta curva al Diagrama de Flujo y a sus sub-
procesos que se detallan entre las paginas 134 y 136, se procedera a hacer un
analisis detallado sobre las situaciones que se van originando en las 3 etapas del
Proyecto: Ingenieria, Procura y Construccion. De este modo, se puede entrelazar
una conexion entre que problemas han aparecido en las 3 etapas y cuantos dias

se han perdido por cada mes del afio 2016.

Adicionalmente, se transcribird un pequefio resumen de los informes trimestrales
por cada una de las etapas de Ingenieria, Procura y Construccion, viendo que

actividades son los que el Contratista debera prestar mayor atencion o continuar
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con la buena labor que estuvo gestionando en cada uno de los meses que no

presentd ningun problema.

Figura N° 39: Posibles problemas que aparecieron durante el Primer
Trimestre del Proyecto

¢ Ingenieria: El Contratista no ha
revisado las dimensiones y
requerimientos de los
materiales que requiere para
los planos de la construccion de
un sector de la Planta

® Procura: Hubieron pedidos a
un proveedor menor extranjero
para evitar mayores costos,
haciendo que la calidad del
material requerido solo sea una
solucion inestable.

e Construccién: Aun no se
comienza con las obras de
limpieza del terreno (restos de
edificios antiguos en
subterraneo, o partes de
antiguas plantas que aun no se

e Ingenieria: Revision de
dimensiones de algunos planos
para la Planta. Quedan ciertas
especificaciones por aclarar por
parte del Cliente en algunos
disefios.

® Procura: Problemas con el
atraso de documentos por
parte del Contratista hacia el
Supervisor con ciertos pedidos.

e Construccidon: Avance con la
limpieza del terreno vy
pendiente construccion de los
puestos de trabajo del
Contratista, Cliente y
Subcontratista.

e Ingenieria:  El  Contratista

avanzé con la entrega de
documentos con
especificaciones completas al
Supervisor. El Cliente junto con
el Supervisor coordinaran con
el Contratista para ver los
documentos que se deben
finalizar previo al término del
Primer Trimestre.

e Procura: El Contratista pudo

comunicarse con los
Proveedores para la emisiéon de
documentos sobre la
adquisicion de algunos

materiales que se necesitaban
en el mes anterior.

e Construccion: El Contratista

retiran. logra hacer el seguimiento
pertinente de algunos sectores
del terreno donde aun se
presentan restos de edificios.

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a las pautas revisadas en el primer trimestre del proyecto, podemos

determinar lo siguiente en cada una de las fases del EPC.

v Ingenieria: El Contratista tiene que continuar haciendo las revisiones
especificas sobre los diferentes planos, mediciones y sistemas de
seguridad que se van a ejecutar luego en la etapa de Construccion en los
siguientes meses.

v' Procura: Ante la situacion de contar con Proveedores que ofrecen

productos de menor precio, el Contratista debera informar al Cliente sobre
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esta situacion. Existen problemas también con diversas actividades que
no se estdn cumpliendo dentro del calendario programado, como la
demora en la emisidn de valorizaciones correspondientes y el atraso de la
respuesta por parte del Supervisor ante la falta de correccion de los
documentos por parte del Contratista.

v' Construccidn: El control de las actividades por parte del Subcontratista y
del personal del Contratista deben mejorarse, ya que se estan
presentando problemas por limpieza de los restos de edificaciones y
ejecucion de demoliciones pendientes que no se han coordinado con el
Cliente.

Figura N° 40: Posibles problemas que aparecieron durante el Segundo

Trimestre del Proyecto
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e Ingenieria: Revisiones de los
distintos planos que se estan
viendo en las diversas area de
Ingenieria: Mecanica, Pilotaje,
Supervision de Seguridad. El
Contratista  también  debera
analizar la emision de los
documentos correspondientes a
esas areas para enviarlas al
Supervisor.

e Procura: El Contratista ha
podido contar con las
adquisiciones  realizadas  en
Febrero y Marzo, por lo que
faltan documentos por emitir a
algunos Proveedores sobre las
nuevas compras que debera
hacer en este trimestre.

e Construccion: El Cliente junto
con el Contratista estan
trabajando conjuntamente para
el progreso en la terminacion de
limpieza de los suelos y de la
extraccion de restos. Contindan
las coordinaciones para avances
de Construccion de nuevos
edificios.

e Ingenieria: En algunas fases, se
presentan ciertos retrasos que
no han sido revisados por el
Contratista, de manera que, se
acumulan documentos
importantes que no se envian al
Supervisor y se trata de finalizar
con los documentos de Ila
primera parte del segundo
trimestre. Se llevan a cabo
coordinaciones entre Contratista
y Cliente para avanzar con la
emision de planos de otras
disciplinas.

® Procura: Hubo convocacion de
reuniones entre los Proveedores
y el Contratista debido a
percances con la entrega de
materiales y equipos
importantes que se debieron
entregar el mes pasado.

e Construccion: Seguimiento a la
liberacion de restos de
edificaciones e inicio a la
construccion de los
campamentos correspondientes
del Cliente y Contratista.

¢ Ingenieria: El Contratista ha

podido ejercer un avance mayor
con respecto a la finalizacion del
Primer Trimestre, en la parte de
los planos de Planos en 3D,
Sistemas de seguridad vy
Mecanica.

e Procura: Con respecto al
anterior trimestre, se han podido
producir mayores adquisiciones
en materiales y equipos de
proveedores importantes y el
Contratista se encuentra en la
elaboracion de documentos para
las adquisiciones del siguiente
semestre.

* Construccion: Se han avanzado,
pero con ciertos limites, las
construcciones de los edificios
administrativos y de servicios.

Fuente: Elaboracién propia
De acuerdo a las pautas revisadas en el segundo trimestre del proyecto,

podemos determinar lo siguiente en cada una de las fases del EPC.

v Ingenieria: En ciertas disciplinas de esta etapa se estan dando resultados
positivos y, al mismo tiempo, negativos. Ya que, aun falta mejorar el
aspecto de los documentos enviados y la revisidbn pertinente del
Supervisor.

v' Procura: Los 6rdenes de compra correspondientes al trimestre anterior se
han ido completando. También, el Contratista esta tratando de comunicar
a los Proveedores el apuro de la emision de los documentos para que el
Cliente pueda aprobarlos y pueda ejecutar los pagos al Contratista lo mas
antes posible.

v' Construccion: Con respecto al anterior trimestre, hubo avances de la
limpieza y primeras

pre-instalaciones de los campamentos
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correspondientes al Cliente, Contratista y Subcontratista. Sin embargo,
hay problemas con los avances de demoliciones y proyecciones de

construccion del nuevo muelle.

Figura N° 41: Posibles problemas que aparecieron durante el Tercer

Trimestre del Proyecto

® Ingenieria: Contintian los atrasos en
diversas disciplinas de Ingenieria,
faltan completar los requerimientos
en algunos planos devueltos por el
Supervisor en el trimestre anterior. El
Contratista deberd invocar una
reunion urgente con el Cliente y el
Supervisor para tratar este tema.

® Procura: Avance de la emision de
documentos al Supervisor, pero
contindan habiendo ciertos
inconvenientes con algunos
documentos que no han sido
enviados por el Contratista. El
Proveedor ha incrementado la
documentacién enviada a diferencia
del Segundo Trimestre.

e Construccion: El Contratista esta
ejecutando el plan de renovacién del
Muelle principal con el fin de que
lleguen mayor cantidad de
embarcaciones. Nuevas instalaciones
estan siendo planificadas junto con
los Subcontratistas.

e Ingenieria: El Supervisor ha enviado
los documentos revisados al Cliente
para que pueda hacer las
aprobaciones correspondientes.
Algunas disciplinas como Tuberias,
Pilotaje 'y Mecdnica presentan
avances productivos.

e Procura: Problema con algunos
Proveedores en el envio de algunos
materiales con  especificaciones
incorrectas. El Contratista espera la
respuesta del Cliente para emitir
facturas de pago.

e Construccion: Contintan las
instalaciones de servicios y el
progreso de las edificaciones de los
campamentos para los
Subcontratistas. Los edificios del
Cliente y del Contratista ya se
encuentran en estado final de
construccion. Limpieza casi al 100%
del terreno.

e Ingenieria:  El  Contratista ha
notificado buenos avances en la
mayoria de disciplinas de Ingenieria,
sin embargo, ha podido observar que
se presentaron situaciones criticas en
los sistemas de seguridad debido a
cambios climaticos.

¢ Procura: Durante la finalizacion del
Tercer Trimestre, ha habido un
incremento menor de documentos
aprobados por el Supervisor en las
valorizaciones de las drdenes de
compra de los Proveedores. Faltan
detallar informes de Aduanas que
deben ser aclarados previo a la
finalizacién del Cuarto Trimestre.

o Construccion: El Contratista
presenta algunos retrasos por bajas
de personal (motivos personales,
crisis salarial, huelgas, sobrecarga de
trabajo) y por no emitir informes de
6rdenes de finalizacion de las
construcciones nuevas.

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a las pautas revisadas en el tercer trimestre del proyecto, podemos

determinar lo siguiente en cada una de las fases del EPC.

v' Ingenieria: El Contratista ha podido progresar en algunas disciplinas de
esta etapa en lo que respecta a emision y aprobacion de valorizaciones,
planos completados y corregidos para la revision del Supervisor. Pero, han
surgido ciertos problemas con los sistemas de seguridad y con algunas

premisas que se deberan aclarar junto con el Cliente y Supervisor, en
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temas de agilizar la revision de algunas valorizaciones del anterior
trimestre.

v' Procura: Se presentaron inconvenientes con la aprobacion de
documentos pendientes del anterior trimestre, manteniendo la secuencia
de retrasos con los pagos a los proveedores y la espera, por parte del
Supervisor, para revisar y hacer las correcciones pertinentes.

v' Construccién: En esta etapa hay un avance relativamente bueno, en
comparacion al anterior trimestre, debido a que incrementaron los avances
en la construccion del Muelle y los edificios (campamentos) para el Cliente
y Contratista se estan finalizando. Sin embargo, se presentaron ciertos
inconvenientes con respecto a la Mano de Obra, tales como la
presentacion de huelgas por sobrecarga de trabajo, problemas de tiempos

entre actividades, crisis salarial.

Figura N° 42: Posibles problemas que aparecieron durante el Cuarto
Trimestre del Proyecto
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¢ Ingenieria: El Contratista ya ha
emitido nuevos planos de las
disciplinas faltantes del anterior
Trimestre.  Espera por |la
aprobacion  del  Supervisor,
mientras va creando los planos
para este ultimo trimestre del
afo.

e Procura: Algunos Proveedores
tienen problemas para negociar
con el Contratista debido al alza
de algunos importes de
materiales debido al incremento
del precio de ciertos metales.
Avance de la aprobacion de
documentos de la mitad del
trimestre anterior.

e Construccion: Inicio de
construccion civiles para el
Cliente y Contratista. Atraso de
ciertas culminaciones de las
instalaciones del Cliente.

¢ Ingenieria:  Problemas  con
alguna documentacion
rechazada por parte del
Supervisor. El Contratista debera
acelerar el proceso de emision
de algunas valorizaciones,
sobretodo en la parte de
Mecanica, Tuberias y Pilotaje.

e Procura: El Contratista ha
podido avanzar en la fabricacion
de algunas plantas y equipos,
pero sigue presentando
problemas en la revision de
documentos por parte del
Supervisor.

e Construccion: Incremento de
productividad en la terminacion
del Muelle y de las
construcciones retrasadas en el
pasado trimestre. Sin embargo,
quedan pendientes las
aprobaciones de documentos del
mes pasado.

¢ Ingenieria: Cierta mejora en la
correccion de planos por parte
de Mecénica y Tuberias.
Problemas con la documentacion
de Pilotaje e Instrumentacion.

e Procura: Se han aperturado
seguimientos a nueva emision de
materiales 'y equipo, de
fabricacion de nuevos
suministros y de la emisién de
documentos finales del ultimo
trimestre.

e Construccion: Finalizaciones de
algunas demoliciones
pendientes, hay un avance casi
del 100% de la terminacion del
Muelle y retrasos en las primeras
instalaciones del terreno.

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a las pautas revisadas en el cuarto trimestre del proyecto, podemos

determinar lo siguiente en cada una de las fases del EPC.

v' Ingenieria: El Contratista ha progresado en ciertas disciplinas de
Ingenieria que le habian sido probleméticas en los anteriores trimestres,
habiendo hecho las correcciones propuestas por el Supervisor. También
se ha asegurado de incrementar el nimero de documentos enviados hacia
el Supervisor para el tramite correspondiente.

v' Procura: Se mostraron ciertos inconvenientes con los Proveedores, con
respecto al precio de algunos equipos y materiales por el tema del alza de
precios. El Contratista para esto debe negociar con los Proveedores para

evitar mayores costos a los programados, al mismo tiempo, exigir a los
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Proveedores entregar los documentos afiliados a las operaciones de
compra.

v' Construccién: En esta etapa, hubieron mejoras en las actividades que se
estaban en proceso en el tercer trimestre, aunque, se presentaron ciertos

retrasos por algunas aprobaciones pendientes por parte del Supervisor.

Estas cuatro tablas nos dan una vision resumida y apropiada sobre como el
Contratista ha tenido ciertas implicaciones que le ha ido creando desviaciones en
términos de tiempo y dinero. Es decir, conforme pasaron los trimestres han
surgido problemas mayormente en la fase de Construccion, ya que, ha habido
retrasos enormes por no contar con los permisos necesarios para llevar a cabo
la limpieza y preparacion del terreno para las primeras edificaciones e
instalaciones que necesita el Contratista y el Cliente para organizar cada una de

las operaciones.

Por otro lado, en la etapa de Procura asomaron ciertos inconvenientes con la
aprobacion y emisién de documentos hacia el Supervisor para su revision e
inclusive, con el propio Proveedor. Ya que, se contabilizaron documentos de
ordenes de compra que no contenian la informacion completa o la cantidad del

material/equipo adquirido no correspondian con el valor inicial estipulado.

Ahora ante esta situacion, presentaremos los planes de accion que debera tomar
el Contratista frente a estas situaciones y poder eliminar los “cuellos de botella”

que se le fueron presentando en el proyecto.
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5. PLANES DE ACCION PARA LOS “CUELLOS DE BOTELLA” QUE SE
ORIGINARON DURANTE EL MEGAPROYECTO

Después de analizar y resumir los “cuellos de botella” que se originaron en el
avance de cada uno de las etapas del EPC del Megaproyecto, y de acuerdo a lo
descrito en el capitulo 4 sobre como prevenir esos “cuellos de botella” para que
no afecten el proceso de desarrollo y terminacion del Megaproyecto, se
propondran cinco planes de accion en los que el Cliente junto con el Contratista
y el Supervisor deberan trabajar juntos en la elaboracion, preparacion y

seguimiento del trabajo global.

Para establecer estos planes de accion, se han revisado 40 articulos sobre
diversos temas relacionados con “Megaproyecto”, “Relacién Cliente-Contratista-
Supervisor”, “Trabajo en equipo”, “Comunicacion”, entre otros componentes. De
esos 40 articulos, se han seleccionado 7 articulos que contienen informacion

relacionada con esta investigacion.

Estos articulos brindan informacion acerca de como trabajar la relacion entre el
Cliente y el Contratista, también comentan sobre como el trabajo en equipo y la
comunicacién son factores importantes. Estos cinco planes de accion tienen por
objetivo proveer diversas soluciones para las 3 entidades, es decir, buscar de
manera eficiente alternativas que ayuden a optimizar la productividad laboral con
respecto a los cronogramas de las actividades en cada una de las etapas del
EPC.

Del mismo modo, se busca una mejor preparacion de los esquemas de trabajo y
de la preparacion correcta de las valorizaciones, de manera que, el fin de estos
planes de accion sea evitar los sobrecostos y retrasos en la entrega de las

valorizaciones, en un contexto de negociacion ganar-ganar.
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De acuerdo a Kertensz (2017), el objetivo de este escenario es que las
negociaciones entre el Cliente y el Contratista, culmine con resultados favorables
para cada parte. Que cada empresa logre su cometido en el tiempo acordado,
sin tener que arriesgar mayor cantidad de recursos, personal y materiales que le
signifique un sobrecosto adicional y no consiga los incentivos o beneficios para

Su equipo.

5.1. Plan de Accidén N° 1: Mejorar comunicacion y trabajo en equipo

entre las 3 partes (Cliente, Contratista y Supervisor)

a) Objetivo: El presente plan de accion tiene por objetivo plantear que el
Contratista junto con el Supervisor y el Cliente necesitan de una comunicacion
efectiva, los modelos tradicionales de organizacion y planeamiento ya no son
convenientes en el mundo de hoy. Cada vez hay proyectos mas complejos y
con mayor inversion y es mejor contar con gente profesional que posea formas
de negociar y dialogar buscando que el fin comin sea el arranque del proyecto

al término del contrato.

b) Estrategia: Independientemente del trabajo o de las funciones que cada
una de las partes ejecuta y ejerce durante el proyecto, hay momentos en los
cuales cada parte trabaja de manera singular, generando potenciales
desperfectos y descoordinaciones. Entonces, plantearemos una estrategia que
ayudara a que el Contratista deba mejorar en su toma de decisiones para
trabajar de una manera ordenada, eficiente y responsable para sacar el mejor
beneficio para este, y para apoyar tanto al Cliente y Supervisor en un resultado

global positivo para todos.
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Figura N° 43: Diagrama Tripartita de las 3 empresas del Megaproyecto a
Suma Alzada

Cliente

Contratista Supervisor

Fuente: Elaboracion propia

Para hacer soporte esta estrategia de mejorar la comunicacion y el trabajo en
equipo entre las 3 entidades, hay 2 articulos que opinan sobre las relaciones
dentro de un proyecto. Uno de ellos es el articulo, “Trust in project relationships
— inside the black box”, la cual denota lo siguiente: “los compromisos
contractuales puramente tradicionales estan siendo menos utilizados en Suecia,
donde el Cliente sélo especificaba al Contratista que era responsable del
proyecto de construccién. Ahora es reemplazado por nuevos métodos de disefio

y construccion en base a detalladas especificaciones” (Kadefors, 2003, p.178).

Adicionalmente, comenta que “la industria es percibida como comparativamente
ineficiente, y que la pobre comunicacion y los conflictos en general son las
mayores causas de este factor” (Kadefors, 2003, p.179). Este es un buen
indicativo de que hay paises que estan intentando desarrollar nuevas
modalidades donde la relacion entre el Cliente y el Contratista busquen
alternativas de mejoramiento de la comunicacion para evitar retrasos y
sobrecostos. Sin embargo, el Supervisor también juega un rol importante dentro

de esta investigacion y es el encargado de intermediar por ambas partes para
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qgue el megaproyecto obtenga los resultados Optimos en el tiempo esperado.
Para ello, deben buscar nuevas formas de optimizar la comunicacion, la

proactividad y la eficacia de trabajo del Contratista.

c) Asignar Responsables: En este plan de accion, el Contratista es el

principal responsable de buscar la forma adecuada de coordinar con el Cliente
y el Supervisor, ver todos los puntos acerca de cada una de las etapas dentro
del Megaproyecto (Ingenieria, Procura y Construccion). Las actividades, los
procesos, el personal, entre otros componentes, son caracteristicas sensibles y
cruciales que se deben manejar adecuadamente durante la evolucién del
proyecto hasta la entrega final del mismo. Un articulo llamado “The success
factors of design and build procurement method: a literature visit” comenta lo

siguiente.
La comunicacion efectiva no ha sido ignorada como uno de los
principales factores del método de adquisiciones de disefio y
construccion. El contacto directo entre el Cliente y el Contratista es
provisto a través del método de disefio y construccién, haciendo que
el Contratista responda y se adapte hacia las necesidades del
Cliente”. A esto se le suma que “este método de disefio y
construccién provee una mejor oportunidad de interaccion entre el
Cliente y Contratista, es decir, el proyecto iria por buen camino, ya
que, el personal de disefio junto con el de construccion son del
mismo equipo y habrian menos discusiones y conflictos que antes”

(Yusof, A. and Weng Seng, Ng. 2006).
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Esto indica que cada entidad tiene diversas estrategias durante el transcurso del
Megaproyecto. No obstante, debe fijarse una coexistencia entre todos (evitando
el conflicto de intereses y la busqueda del beneficio personal) para mejorar todos
los aspectos concernientes al desarrollo del proyecto. Las relaciones entre los
jefes y gerentes de las 3 empresas deben ser regulares para que el tiempo de
organizacién y culminacion de las actividades por cada etapa este sincronizado

con lo que esta establecido en el contrato.

d) Ejecucidn del Plan: Ante la situacién por la demora por la entrega de las

valorizaciones de parte del Contratista hacia el Supervisor, el Contratista debera
ser mas cauteloso y consciente de que los documentos emitidos deben ser
completos, detallados y correctamente hechos y comunicdndose
constantemente con el Supervisor, para que su labor sea mas rapida y eficaz.
Una vez hecho la revision por el Supervisor, este le comunicaré al Cliente que
apruebe los documentos y hacer los pagos correspondientes a las
valorizaciones mensuales por la cantidad de documentos correctamente
emitidos y sin falla alguna. Esta ejecucién representa que las 3 entidades estén
realizando un buen trabajo en equipo, de un mejor control de los avances del
proyecto a través de las valorizaciones y de obtener los beneficios econémicos
gue seran ideales para cada empresa y para la sociedad donde se lleva a cabo

el proyecto.

5.2. Plan de Accién N° 2: Mejor comunicacion y trabajo en equipo entre

el Contratista y el Supervisor

a) Objetivo: Siguiendo la tonica del anterior plan de accion, el Contratista y
el Supervisor deben trabajar coordinadamente para la entrega y aprobacion de
las valorizaciones que presenten, sean revisadas y aprobadas de forma rapida
por el Supervisor dentro de los plazos contractuales, para que luego el Cliente

realice el pago como corresponde.
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b) Estrateqgia: El Supervisor debe contar con la cantidad adecuada de gente
especializada y capacitada para poder observar y coordinar con el personal del
Contratista en las diversas actividades del proyecto, desde la etapa FEED hasta
la culminaciéon del proyecto. De modo que, ambos ya saben cuales son los
margenes que el proyecto tendra en cuestion de riesgo, condiciones externas,
las cotizaciones de sus proveedores y de las empresas auditoras que se

encargan de brindarle la informacion al Cliente.

Figura N° 44: Diagrama bipartita entre la conexién del Contratista y el

Supervisor

Supervisor Contratista

Fuente: Elaboracién propia

c) Asignar Responsables: De acuerdo con el articulo de “An indicator

system for evaluating megaproject social responsibility”, comenta que tanto el
Contratista como el Supervisor tienen responsabilidades con fin econémico, las
cuales son:
e “Asegurar y supervisar la seguridad y la calidad de la construccion
(Contratista y Supervisor)
e El control de los costos de construccion, el calendario laboral y los avances
tecnolégicos (Contratista)
e Supervisar los derechos economicos de la mano de obra (Supervisor)”
(Lin, Zeng, Ma, Zeng, W.Y. Tam, 2017)
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Entonces, este tiene fines de un mejor control de los megaproyectos a través
del conocido CSR (o en espariol, Corporacion socialmente responsable), esta
investigacion induce que los participantes del megaproyecto saben que parte
de los alcances es minimizar la cantidad de problemas que atenten contra el
medio ambiente y la salud publica, es decir, tanto el Supervisor como el
Contratista deben de trabajar desde las etapas iniciales del proyecto, como lo

es el estudio de factibilidad, la ingenieria de detalle, la ingenieria FEED.

d) Ejecucion del Plan: Por ello, el Supervisor tiene que mantener la

comunicacion fluida con el Contratista, sobre el tema de la elaboracion de los
planos y especificaciones del Disefio Detallado en las actividades criticas de
Ingenieria, como Ing. Civil, Mecanica, Tuberias, Eléctrica, Instrumentacion,

entre otras.

Finalmente, en la etapa de Construccion, ambas entidades tienen que trabajar
en conjunto, para finalizar los diversos programas en los tiempos establecidos

en el contrato para la satisfaccién del Cliente.

5.3. Plan de Accién N° 3: Mejor comunicacion y trabajo en equipo entre

las areas del Contratista en las fases del EPC

a) Objetivo: Para este plan de accién, el Contratista necesita implementar la
mejora en diversos factores administrativos para que el personal de las diversas
areas involucradas en las fases del EPC puedan trabajar en conjunto con el
personal del Cliente y del Supervisor. El gerente del proyecto del equipo del
Contratista debe buscar la mejor forma de llegar a sus subordinados a través

de una comunicacion eficiente y motivacional.
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b) Estrateqgia: El Contratista tiene el principal deber de enfocar los esfuerzos
de todas las areas involucradas en el Megaproyecto para que se logré culminar
los diversos procesos y programas del EPC. El articulo “The Relative Influence
of is Project Implementation Policies and Project Leadership on Eventual
Outcomes” explica como los gerentes del proyecto deben realizar bastantes
tareas en aras de comenzar el proyecto de la mejor manera, las cuales son:

o Previo al proyecto, construir buenas relaciones colaborativas

y emocionales entre el sector direccional, mano de obray el equipo

del proyecto.

o También que el personal importante de la parte gerencial y

laboral identifiquen los conflictos potenciales y las &reas

problematicas.

o Los consultores externos sean facilitadores entre los

participantes vitales de la gerencia, los trabajadores y el equipo del

proyecto.

o Los participantes vitales deben involucrarse en formular un

acuerdo formal de coordinar y compartir responsabilidades,

objetivos y alcances (Jiang, J.J, Klein, G., Chen, H-G, 2001)

Entonces, es importante que cada personal este completamente comprometido
e interrelacionado con las etapas del proyecto, es decir, tengan los objetivos y
alcances claros, los roles y funciones nombrados por los jefes del proyecto, y que

la organizacion y direccion de cada area este en constante revision.

C) Asignar Responsables: Los gerentes de cada area en las etapas del

EPC son los principales responsables de coordinar con el gerente del proyecto y
Su equipo, a través de los informes de las valorizaciones por cada avance del
proyecto. También estan los jefes y asesores del Cliente quienes le brindaran al
Contratista los permisos pertinentes por si en caso le faltaran adquirir personal

calificado (sea local o internacional), recursos monetarios, etc.
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d) Ejecucion _del Plan: El Contratista debera plantear que las éareas

involucradas por cada etapa se retnan constantemente para verificar el avance
del proyecto junto con el personal del Cliente y el Supervisor. La figura N°45
sefiala que el cuadrante central figuran las diversas areas del Contratista

participantes en las diversas fases del EPC.

Por ejemplo, Finanzas y Administracion de Proyectos necesitan de toda la
informacion brindada por Ingenieria, Control de Calidad, Aprovisionamiento,
Logistica, entre otras areas, para poder controlar y notificar los costos y gastos
en funcién del progreso del proyecto. Al mismo tiempo, el area Administracion
tiene que coordinar con el area de Control de Calidad y de Aprovisionamiento
sobre las valorizaciones de las etapas de Ingenieria y Procura. Como también
debera coordinar con los Subcontratistas y con el area encargada de
Construccién para verificar si no existen problemas de seguridad que afecten los

trabajos del personal.

Figura N° 45: Diagrama de Venn de las areas involucradas del Contratista

en las fases del EPC del Megaproyecto a Suma Alzada
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Ingeneria

Procura Construccion

Fuente: Elaboracion propia

Para la fase de Ingenieria, el Contratista necesita coordinar bien con la gente del
Supervisor para la estimacion de costes, para el analisis de la programacion de
disefios que luego se presentaran en las valorizaciones. Por ello, los jefes de las
areas de Ingenieria y de Finanzas, tienen que estar en constante coordinacién y
actualizacion de la informacién por parte del Cliente y del mercado para poder

establecer los correctos precios que se definen en el OBE.

Para la fase de Procura, las areas de Aprovisionamiento, Costos, Finanzas e
Ingenieria, deberan tener los informes correctos para realizar y enviar las érdenes
de compra a los diversos Proveedores del Contratista. Asimismo, el Contratista
tiene que comunicarse con el Cliente para comunicarle que los materiales y
equipos que pudieran presentar problemas de envié por factores desconocidos,
tendran que dialogar con el Supervisor para que cuando se presente las
valorizaciones de compra, figure las incidencias del caso y el Contratista evita

problemas financieros.

Y para la fase de Construccion, el Contratista debe manejar los tiempos en los
gue la culminacién de las diversas edificaciones tiene que cumplirse de acuerdo

a la ruta critica que se establecié en el contrato. Al mismo tiempo, tiene que
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asegurarse de que el personal de construccion estén lo suficientemente
capacitados para poder finalizar los trabajos de la mejor manera y que no
presente informes de horas-ocio, lesiones o sobre esfuerzo por parte de los jefes,
haciendo que el Contratista deba de contar con nuevo personal o coordinar mejor

con los jefes del &rea para evitar aquellos contratiempos.

5.4. Plan de Accion N° 4: Mejor comunicaciéon y trabajo en equipo entre

las areas del supervisor en las fases del EPC

a) Objetivo: Para este plan de accion y enfatizando parte del anterior plan
de accion que esta relacionado con el Contratista, el Supervisor necesita valorar
las acciones de desarrollar una efectiva comunicacion con las diversas areas
para la etapa EPC en coordinacion con el Contratista y con el Cliente para
afrontar los problemas y retrasos posibles que se originaron por falta del
Contratista, al no entregar las valorizaciones correctamente y poder hacer la
correccion pertinente y enviarselo al Cliente para que emita los pagos al

Contratista.

b) Estrategia: A diferencia del anterior plan de accion, el Supervisor tiene
gue manejar los tiempos de coordinacion y organizaciéon con el Contratista, para
lograr que el Contratista presente sus valorizaciones en perfecto estado de
acuerdo a los avances del proyecto en las fases del EPC. El siguiente articulo
“A practical use of key success factors to improve the effectiveness of project
management” habla sobre diversos puntos de vista sobre la comunicacion
durante el proyecto. “La falta de comunicacion es citado como la principal razén
de fracaso en los cambios de varios proyectos que no han generado las
expectativas.” (Clarke, 1999, p.140)

Para ello, sugiere que haya un mejor entendimiento sobre las dimensiones de

una comunicacion exitosa, y que ello conlleva a que:
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El uso efectivo de este factor ayudard a identificar los problemas y
eliminar los errores (sobre todo en el tema de las valorizaciones) y
que ello alentara el trabajo en equipo entre el personal del &rea del
Supervisor con las otras 2 entidades del proyecto, aumentara la
motivacion y asegurara el involucramiento de las personas clave en
el proyecto (Clarke, 1999, p.141).

Esto implica que, el Supervisor debe coordinar junto con el Cliente sobre las

acciones que deberé realizar junto con el Contratista para facilitar las revisiones

y correcciones de las valorizaciones en cada una de las fases del EPC.

C) Asignar Responsables: Similar al plan de accién N° 3, en este caso, el

Supervisor debe coordinar con las diversas areas involucradas en la etapa EPC,
para que puedan inspeccionar y avisar a los obreros por parte del Contratista que
correcciones deben realizar con respeto a los informes (valorizaciones por cada
etapa). Como también enviar los reportes al gerente del proyecto (Cliente y
Contratista) para hacer el seguimiento sobre como se encuentra el avance del
proyecto (Real vs Programado) como también del estudio sobre cuanto va
ascendiendo la inversion del proyecto en correlacion a las compras de materiales
y equipos durante la etapa de Procura, el disefio detallado por parte de la

Ingenieria, y los progresos en la etapa de Construccion.

d) Ejecucion del Plan: Similar a la situacion del Contratista en el plan

anterior, el Supervisor realizara las coordinaciones necesarias con las areas del
Contratista durante cada fase de la EPC. En la figura N°46, vemos el mismo
cuadrante del plan de accion del Contratista, donde se debe buscar el trabajo
optimo y eficiente al momento de hacer las entregas de los informes completos

por cada etapa.
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Figura N° 46: Diagrama de Venn de las &reas involucradas del Supervisor
en las fases del EPC del Megaproyecto a Suma Alzada

Ingeneria

Procura Construccion

Fuente: Elaboracién propia

Para la fase de Ingenieria, el Supervisor planea junto con su personal y el
personal del Contratista sobre la gestion de los informes de las valorizaciones
donde deben de describir sobre las caracteristicas de los disefios de las tuberias,
de los pilotes, de la Instrumentacién, entre otros. Luego, el personal del
Supervisor, en conjunto con el del Contratista, revisar si las valorizaciones se
encuentran con la informaciéon completa para enviar al Cliente y que éste pueda

dar la aprobacion final.

Para la fase de Procura, las areas del Supervisor deben de conocer al detalle,
quienes son los Proveedores del Contratista, de manera que, pueden informar al
Cliente que tipos de materiales y equipos son los que se adquiriran, el tiempo de
envio al puerto de destino y el costo adquisitivo que representa. Por ello, el
Supervisor tiene que mantenerse al tanto de como el Contratista realiza las
negociaciones con los Proveedores y cuanto representa para el Cliente en costos

y gastos por la compra de aquellos recursos.
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Y para la fase de Construccion, el Supervisor operara junto con los
Subcontratistas y con el personal del Contratista sobre el estado de las
edificaciones para cada fecha pactada en el contrato. Esto le permite al
Supervisor poder presionar al Contratista para coordinar que terrenos ya han sido
limpiados, que edificios estan en avance, entre otros. De forma que, al momento
de presentar las valorizaciones puedan mostrarse los bosquejos de avance de

cada parte de la planta.

5.,5. Plan de Accién N°: Continlo control y organizacién de las

operaciones por parte del Contratista

a) Objetivo: El Contratista tiene una labor importantisima con respecto a un
mejor control, direccién y organizacion de cada una de las operaciones durante
el Megaproyecto. Para ello, necesita que los diversos jefes de cada area en las
etapas de la EPC, coordinen con el personal del Cliente, Supervisor, con los
Subcontratistas y con los Proveedores cada una de las actividades cruciales
dentro del proyecto, ya sea la compra de materiales, el disefio de planos, la

elaboracion de las valorizaciones, etc.

b) Estrategia: Relativo al segundo plan de accion, lo importante a destacar
es que muy independiente del tiempo en que se tarde el proyecto (de 3 a 5 afios),
es que suceden tantas situaciones las cuales el Contratista no podra controlar si
no tiene a la gente adecuada y preparada para enfrentar esos momentos en los

cuales se podrian generar “cuellos de botella”.

Ante esta situacion de aparicion de “cuello de botella” u algun otro incidente que
le represente pérdida monetaria, de tiempo y posibles accidentes o sobrecargas

gue afectan a la mano de obra.

De acuerdo con el articulo “Strategies of Cooperation: Control and Commitment

in Mega-Projects” explica lo siguiente:
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El enfoque del control dentro de un Megaproyecto es un asunto sensible en
materia de cooperaciones (Flyvbjerg et al., 2002). Dado el extenso interés de los
medios publicos sobre los enormes presupuestos que se manejan y el
considerable impacto social que pudieran tener las mega-alianzas, pueden caer
dentro de un enfoque netamente politico (van Marrewijk, 2005).

Es decir, las empresas participantes del Megaproyecto, saben que estos trabajos
de gran envergadura acaparan mucha la atencién de los diversos medios tanto a
nivel nacional como internacional. Por ello, es necesario que el Contratista sepa
contener esos problemas junto con su personal para sacar adelante el proyecto

junto con el Cliente y el Supervisor.

C) Asignar Responsables: La Figura N° 47 nos muestra sobre como el

Contratista debe crear la relacion entre la gestién y los diversos tiempos de
avance en el proyecto, puesto que, la toma de decisiones y las responsabilidades
del equipo de proyecto y de los gerentes se iran coordinando durante el
planeamiento, control y direccién de la duracién de las actividades en el tiempo

estipulado del proyecto.

Del mismo modo, el gerente encargado del proyecto (Contratista) debe realizar
un mayor numero de reuniones y encuentros junto con el gerente del proyecto
(Cliente) y con los encargados del equipo del Supervisor para la organizacion y
control del personal (activo y ocioso), de los posibles costes adicionales por
mermas o fallas técnicas y la revision de los planos, bosquejos y disefios en las

areas diversas de Ingenieria.

Figura N° 47: Relacién convergente entre la gestion y tiempos que debe
tener el Contratista para controlar los hilos del proyecto
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Enfasis en los

Correcta gestion y tiempos que dura el

control por parte de

proyecto
(Programado vs
Real)

los lideres del
Proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Por lo tanto, es vital una importante organizacion de las diversas actividades que
se van gestionando durante las 3 etapas del Megaproyecto, al mismo tiempo, la
esencial relacion entre el Contratista y el Cliente es una alternativa que deben de
trabajarlo en conjunto para encontrar diversas deficiencias que se encuentren en
el Megaproyecto, trabajar con esas deficiencias junto con el Supervisor para
manejar los tiempos de cada actividad y mejorarlos para que cada fase culmine

de manera exitosa.

d) Ejecucion del Plan: La importancia de contar con diversas herramientas

durante el transcurso de un Megaproyecto a Suma Alzada, es que, el Contratista
necesita coordinar con cada uno de los equipos responsables de las etapas del
Megaproyecto, manejar los tiempos de entrega de las valorizaciones para
enviarselos al Supervisor y ademas de evitar las diversas holguras que pudieran

tener en cada una de las actividades criticas.

Por ello es necesario que haga la division de funciones y factores en cada area;
por ejemplo, en el articulo “Complexity of Megaprojects” mencionan lo siguiente.

Para contener la complejidad, una formula no es suficiente, ya que

el contexto de la complicacion es bastante larga, y ello supone que
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es necesario trabajar en una tabla para dividir las areas de trabajo
y sus funciones dentro de un Megaproyecto (Brockmann, C. and

Girmscheid, G., 2007).

El autor divide en 5 clases de areas: “Planeacion organizacional, Planeamiento
de disefio, Preparacion del trabajo, Instalacién del lugar de trabajo y
administracion de la construccion” (Brockmann, C. and Girmscheid, G., 2007).
De la cual seleccionaremos el primero (Planeacién organizacional) como base y
las tareas correspondientes a esa area como ejemplo. Entre las principales
funciones del area escogida se encuentran: “descripcién de trabajo, matriz de
competencias, comunicacion, administracion de personal y organigrama”
(Brockmann, C. and Girmscheid, G., 2007); de este modo, el Contratista se debe
enfocar en este tipo de tareas para organizar mejor su trabajo y lograr que haya

una retroalimentacién con respecto a las demas areas involucradas

5.6. Comparativa de propuestas de lineamientos del Megaproyecto vs.
propuestas de lineamientos del PMBOK (Project Management Book
of Knowledge)

Ahora se procedera a realizar una comparacion entre los diversos lineamientos
transcritos en este proyecto y los que se aprecian dentro del PMBOK. Puesto
que, a diferencia de las propuestas de lineamientos que son el reflejo de las
distintas alternativas de solucién a ciertas acciones y problemas que ha tenido el
Contratista durante el proyecto, el PMBOK refleja otras salidas que pudieran

servir como aprendizaje para el lector.

Cuadro N° 14: Tabla comparativa entre los lineamientos del Megaproyecto
y del PMBOK
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PROPUESTAS DE LINEAMIENTOS -
MEGAPROYECTO DE SUMA

ALZADA

PROPUESTAS DE
LINEAMIENTOS - PMBOK

Mejor trabajo en conjunto por parte de las
3 entidades participantes del proyecto.

La relacién entre los costos y gastos del
proyecto — el manejo de Horas/Hombre
entre las 3 entidades (sobre todo del
Contratista) y la eficacia para culminar las
operaciones correspondientes dentro de
cada etapa.

El estricto control de las responsabilidades
del personal que se encargan de las
actividades criticas dentro del proyecto.

e Gestion y creacion de equipos de

trabajo que posean la experiencia, la
capacidad y las habilidades técnicas
necesarias para ejecutar el proyecto.

e Diversos factores que ayuden a

priorizar la proporcién entre
actividades culminadas del proyecto
vs. El tiempo programado dentro del
Contrato.

e Realizar las adquisiciones

correspondientes del personal que se
utilizé durante la fase inicial del
proyecto (FEED). Ya que, son
personal que poseen conocimientos
técnicos y operativos sobre las fases
de la etapa siguiente (EPC).

Fuente: Elaboracién propia

Esta tabla brinda una informacion referencial de lo que consta trabajar en un
proyecto de construccion, por un lado, los lineamientos de un contrato a Suma
Alzada trabajan en base las negociaciones, estudios y andlisis iniciales que
fueron trabajados acorde a las necesidades del Cliente y que lo trabaja en
conjunto con el Contratista y el Supervisor. Por otro lado, el PMBOK indica a
través de los trabajos de cada una de las areas en concreto (Seguridad,
Compras, Administracion) que pasos necesita realizar el personal durante cada

estancia del proyecto.

172



CONCLUSIONES

En un Megaproyecto de Suma Alzada es importante que el Contratista cuente
con un eficiente y eficaz planeamiento del proyecto, objetivos, hitos y

lineamientos para poder ejecutar de la mejor forma el Megaproyecto.

El Contratista al momento de completar el disefio detallado, iniciado en la
etapa FEED, deberd evitar hacer grandes cambios sin contar con la
aprobacion del Supervisor y del Cliente. Es decir, el Contratista debe enfatizar
siempre en el trabajo asociado de quien le entrega el proyecto (Cliente) y de
quien le realiza las inspecciones correspondientes (Supervisor) para poder
iniciar, ejecutar y entregar el producto final dejando una buena imagen y
siendo totalmente honesto y responsable en cada una de las actividades que

ha desempefiado en la duracion del proyecto.

Si el Contratista o el Cliente o el Supervisor no promueven un trabajo en
equipo respaldado en procedimientos que se comprometen a cumplir se van
a generar contratiempos, retrasos en las revisiones y aprobaciones,
sobrecostes y roces entre los equipos de trabajo de las partes creyendo que

cada uno tiene la razon.

Si no hay un procedimiento claro y detallado, entendido por las partes para
la aprobacién de las valorizaciones se generara conflictos, retrasos en los
pagos y mayor costo financiero para el Contratista por tratarse de un
Megaproyecto a Suma Alzada.
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Se deben evitar cambios repentinos y acelerados de grupos de trabajadores
capacitados y con experiencia para el funcionamiento de las fases del EPC.
De modo que, se busca priorizar en los trabajos iniciales por el personal que
conoce los disefios del proyecto en la fase FEED, continuando en el EPC
hasta el final del proyecto. El correcto planeamiento entre fases del proyecto
debe ser correcta y eficaz para evitar consecuentes problemas por cambio
de personal entre las etapas del proyecto. Pues, esto inicia una reaccién en
cadena en términos de pérdida de tiempo y de “know-how” vital para el
correcto disefio de los planos y de la calidad de los materiales que se
emplearan durante las fases de Ingenieria y de Construccion.

De acuerdo al capitulo 3, la relacion entre el Contratista con sus Proveedores
y terceros debe ser eficiente y alineada con los objetivos del proyecto. Tanto,
en la especificacion de los diversos documentos de Ingenieria como en las
compras de materiales y equipos. Entonces, es importante que el Contratista
sepa en claro que habrd momentos en que se deben tratar ciertos
inconvenientes con la entrega de valorizaciones para evitar demoras

innecesarias y que esto le perjudique en contexto econémico al Contratista.

Parte de los problemas principales que se han mostrado dentro del capitulo
4, el Contratista debe asegurarse en todo momento, los trabajos realizados
por los Subcontratistas y las transacciones realizadas con los Proveedores.
De manera que, las operaciones realizadas por ambas entidades deben estar
sujetos a las especificaciones encargadas por el Cliente y que, al momento
de presentarse las valorizaciones correspondientes al Supervisor, estas
posean la informacion completa y detallada para la facil revision del

Supervisor, y para su posterior aprobacion del Cliente. Logrando de esta
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forma que, el Contratista reciba el dinero en el tiempo estipulado el dinero del
Cliente para realizar los pagos correspondientes a sus subordinados y

cooperantes.

Las fechas de emision, revision y aprobacién de valorizaciones deben
cumplirse responsablemente, de manera que, el Contratista podra obtener
los pagos al dia y con ello, pagar a sus trabajadores y proveedores
satisfactoriamente. El Contratista tiene que saber que tanto factores internos
como externos pueden ser beneficiosos o perjudiciales dentro del progreso
del proyecto, por lo que, tendra que asegurarse con el Cliente y con su propio
equipo sobre los diversos riesgos e incidencias que se presentaran durante

el transcurso del plan.
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RECOMENDACIONES

Con el apoyo de una consultora extranjera de prestigio, el Cliente debera
verificar la calidad del planeamiento que va a presentar tanto el Contratista
como el Supervisor, para el control del avance detallado del proyecto y sus
proyecciones. De manera de gestionar y de tener el desarrollo bajo control.
El Contratista deber& convocar reuniones a inicios del proyecto, en forma
conjunta con el Cliente y el Supervisor y los equipos de trabajo de las
diferentes disciplinas. Para elaborar los procedimientos correspondientes
que faciliten la revision y aprobacion de los trabajos, y avances del EPC
gue emite el Contratista.

Emitir las valorizaciones, por parte del Contratista, previamente
coordinadas y cumpliendo con los procedimientos establecidos por las
partes. De manera que su revision y aprobacién cumplan de manera
estricta con el plazo establecido en el Contrato y evitar demoras que se
desencadenarian en problemas en el flujo de caja del Contratista.
Elaborar en forma conjunta entre el Cliente, Supervisor y el Contratista los
procedimientos necesarios para el eficiente desarrollo de las diferentes
actividades del Megaproyecto.

El Contratista tendré que ajustar los tiempos de elaboracion y entrega de
reportes al Supervisor para que el proceso de revision y aprobacion sea la
mejor sin errores o dificultades. De manera que, el Cliente podra pagarle
al Contratista a tiempo y este dltimo pueda iniciar los pagos
correspondientes a sus equipos de trabajo dentro del plazo contractual
explicito en el contrato.

Evitar conflictos internos por cambios de trabajadores que estuvieron
trabajando en las etapas iniciales del proyecto, logrando disminuir

eficiencia y pretendiendo ahorrar costos innecesarios.
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Los gerentes del proyecto deben de asignar lideres de proyecto
capacitados para manejar la cantidad de actividades que se estan
realizando durante cada fase del proyecto y hacer las revisiones de
rendimiento por los trabajadores para saber como van las progresiones

pactadas dentro de cada actividad.
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