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RESUMEN

El desarrollo de este trabajo se enfoca en la prevencion de los impactos
negativos y conflictos en proyectos de construccidon. A partir de un analisis de
referencias literarias se pretende conocer el estado del arte de los conflictos, la
identificacion de los mas comunes, asi como los impactos negativos que
generan, en términos de costo y tiempo. Ademas, sus posibles causas, lo que
nos ayudara a conocer y comprender la problematica en el desarrollo y ejecucion

de proyectos de construccién, y asi mejorar su planificacién y gestion.

Para lograr una exitosa prevencion es necesario implementar medidas prudentes
desde su fase inicial, es por ello que la metodologia a proponer son aplicables
desde la fase de disefio hasta su construccion, en donde se pretende obtener un
proyecto de calidad basado en planes y especificaciones completas y
suficientes; un contrato completo, claro, justo y exigible, acompafado de la
seleccion de la mejor oferta en su conjunto, basado en aspectos técnicos,
economicos y financieros en la fase de contratacion; y finalmente la fase de
construccion mediante la implementacion de métodos de resolucion de
controversias (ADR) para evitar llegar al proceso de litigio, asi como un control y
monitoreo constante, de ser necesario a lo largo del proceso proyecto-

construccion.

Con esto se pretende aportar multiples beneficios al proyecto, donde los factores
mas relevantes son tiempo y costo, ademas de mejorar la relacién profesional

entre las partes involucradas, principalmente el promotor y constructor.
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ABSTRACT

The development of this Final Master's Project focuses on the prevention of
negative impacts and conflicts in construction projects. From an analysis of
literary references, it is intended to know the state of the art conflicts, the
identification of the most common ones, as well as the negative impacts they
generate, in terms of cost and time. In addition, its possible causes, which will
help us to know and understand the problems in the development and execution

of construction projects, and thus improve their planning and management.

In order to achieve successful prevention, it is necessary to implement prudent
measures from the initial phase, that is why the recommendations and proposed
actions are applicable from the design phase to its construction, where it is
intended to obtain a quality project based on complete and sufficient plans and
specifications; a complete, clear, fair and enforceable contract, accompanied by
the selection of the best offer as a whole, based on technical, economic and
financial aspects in the contracting phase; and finally the construction phase
through the implementation of alternative dispute resolution (ADR) to avoid
reaching the litigation process, as well as constant control and monitoring, if

necessary throughout the project-construction process.
This is intended to provide multiple benefits to the project, where the most

relevant factors are time and cost, in addition to improving the professional

relationship between the parties involved, mainly the owner and the builder.
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RESUM

El desenvolupament d'aquest Treball de Fi de Master s'enfoca en la prevencio
dels impactes negatius i conflictes en projectes de construccié. Partint d'una
analisi de referéncies literaries es pretén coneixer |'estat de I'art dels conflictes,
la identificacio dels més comuns, aixi com els impactes negatius que generen,
en termes de cost i temps. A meés, les seves possibles causes, el que ens ajudara
a coneixer i comprendre la problematica en el desenvolupament i execucié de

projectes de construccio, i aixi millorar la seva planificacio i gestio.

Per aconseguir una reeixida prevencio cal controlar el projecte des de la seva
fase inicial, és per aix0 que les recomanacions proposades son aplicables des
de la fase de disseny fins a la seva fase construccio, on es pretén obtenir un
projecte de qualitat basat en plans i especificacions complets i suficients; un
contracte complet, clar, just i exigible, acompanyat de la millor selecci6 d'oferta i
ofertant basat en aspectes economics, tecnics i financers en la fase de
contractacié; i finalment la fase d'execucié de el projecte mitjancant la
implementacio de metodes de resolucié de controversies (ADR) per evitar arribar
a el procés de litigi, aixi com un control i monitoratge constant, de ser necessatri

al llarg de el procés projecte-construccio.
Amb aco és pretén aportar multiples beneficis al projecte, on els factors més

rellevants son temps i cost, a més de millorar la relacié professional entre les

parts involucrades, principalment el promotor i el constructor.

13
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RESUMEN EJECUTIVO MAPGIC

Titulo del Trabajo de
Fin de Méaster:

Metodologia de prevencion de impactos negativos y conflictos en
proyectos de construccién en las fases de disefio, contratacién y

ejecucion de obra.

Autor:

Kevin Frank Santana Cevallos

RESUMEN EJECUTIVO

1. Planteamiento del
problema a resolver:

La industria de la construccion representa una parte fundamental
para el desarrollo de un pais, siendo este uno de los sectores
productivos que mas riquezas aporta a la sociedad. Sin embargo,
es afectado por numerosas y costosas disputas legales debido a
la omisién o poca importancia a las reclamaciones presentadas,
asi como al limitado conocimiento de prevencion y gestion de
conflictos de las partes involucradas, el cual deberia ser parte

“normal” de la gestién de un proyecto.

2. Objetivos:

Principal

=Proponer una metodologia para la prevencion de impactos
negativos y conflictos en proyectos de construccion en las fases
de disefio, contratacién y ejecucion de obra; con la finalidad de

evitar variaciones en su costo y plazo.
Especificos

=Conocer el estado del arte de los conflictos que surgen en los
proyectos de construccién,

=Analizar cuantitativamente los impactos negativos debido a los
conflictos en proyectos de construccion en base a estadisticas
presentadas en referencias literarias,

=|dentificar y clasificar los conflictos que se originan en proyectos
de construcciéon basandose en referencias literarias,

=Conocer las posibles causas que dan origen a los conflictos,

*Analizar los diferentes métodos alternativos y tradicionales para
la resolucion de conflictos en proyectos de construccion,

=Proponer una metodologia para la prevencién de impactos

negativos y conflictos en proyectos de construccion.

15




3. Estructura
organizativa:

El presente trabajo ha sido desarrollado siguiendo la estructura

descrita a continuacion:

1. Introduccién. — Se describe el problema a resolver, los motivos
y los objetivos a conseguir.

2. Marco tedrico. — Se conocen todos los conceptos necesarios
para el desarrollo de la investigacion, desde su estado del arte,
la identificacién de conflictos mas comunes que surgen a lo
largo del proceso proyecto-construccion, su clasificacion, sus
posibles causas y los impactos negativos que generan;
finalmente un andlisis a los métodos para su gestién y
resolucion.

3. Metodologia de prevencion de impactos negativos y
conflictos. — A partir de la informacion recopilada y analizada
en el marco tedrico se propone una metodologia para la
prevencién de impactos negativos y conflictos en proyectos de
construccion en las fases de disefio, contratacién y ejecucion
de obra basado en medidas preventivas y acciones de
minimizacion.

4. Conclusiones y lineas futuras de investigacién. — En este
ultimo capitulo se detallan las conclusiones y cumplimento de
cada uno de los objetivos planteados. Ademas, se presentan

las limitaciones de este trabajo y lineas futuras de investigacion.

4. Método:

La metodologia utilizada inicié con el desarrollo del marco teérico
donde se define el estado del arte de conflicto, se analiza
cuantitativamente los impactos negativos que generan, la
identificacion y clasificacion de estos, asi como las posibles causas
que dan su origen en las diferentes fases del proceso proyecto-
construccién: Ademas, se analizan los distintos métodos para la
resolucion de controversias. Con la recopilacién y andlisis de la
informacién antes mencionada, se propone una metodologia para
la prevencion de impactos negativos y conflictos en proyectos de

construccion.

5. Cumplimiento de
objetivos:

Como punto de partida se detall6 el estado del arte del conflicto
detallado en el apartado 2.2 y desglosado en 2.2.1, 2.2.2y 2.2.3
de las fases respectiva, el andlisis cuantitativo de los impactos
negativos que sufren los proyectos de construccién detallado en
las tablas 1 al 5y las figuras 10 al 14, la identificacion de conflictos
detallado en el Apéndice 2, su clasificacion realizada en las tablas

del 7 al 12, el analisis de sus posibles causas descrita en el

16




apartado 2.5, el andlisis de los métodos alternativos y tradicional
para la resolucion de conflictos detallado en el apartado 2.6, y partir
de ello se propone una metodologia para la prevencion de
impactos negativos de conflictos en proyectos en construcciéon

detallado en el capitulo 3.

6. Contribuciones:

La contribucion principal es la metodologia para la prevencién de
impactos negativos y conflictos basada en medidas preventivas y
acciones de minimizacion prudentes en la gestién propia del
proyecto, a partir de ciertos factores criticos que son determinantes

para asegurar el éxito en los proyectos de construccion.

7. Recomendaciones:

Realizar esta investigacion con enfoque al sector publico y asi
detectar posibles falencias en su proceso. A partir de ello proponer
cambios o mejoras, detallando o demostrando los beneficios que
podrian aportar.

8. Limitaciones:

El presente trabajo se encuentra limitado por el andlisis de
conflictos basado en referencias literarias, asi como la
consideracién de solo 4 partes involucradas en un proyecto que
son promotores, project managers, proyectistas y constructores.
También por el enfoque principal de la metodologia propuesta
hacia el sector privado.

17
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1. CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La industria de la construccién representa una parte fundamental para el
desarrollo de un pais, siendo este uno de los sectores productivos que mas
riquezas aporta a la sociedad debido a su participacion tanto en el numero de
empresas dedicadas a esta actividad, como el efecto multiplicador generado por
la mano de obra empleada, considerandolo a nivel internacional el mayor

empleador del mundo.

Promotores publicos o privados invierten miles de millones en el desarrollo de
proyectos de construccion alrededor del mundo. Cada uno de ellos tienen sus
riesgos e incertidumbres debido a su complejidad. Actualmente, estos son mas
complejos y dificiles, por ende, las reclamaciones vy litigios se encuentra en

aumento.

La industria de la construccion ha sido afectada por numerosas y costosas
disputas legales, que ademas extienden el plazo de ejecucion del proyecto. A
pesar de aquello es un tema que tiene mucho tiempo vy literatura desarrollada,

hoy en dia los mismos persisten de manera muy frecuente.

Esta problemética es atribuida al limitado conocimiento de las partes
involucradas a lo largo del proceso proyecto-construccion de herramientas o
métodos para la prevencion de conflictos. Es conocido que la gestion del
proyecto esta mas enfocada a cuestiones convencionales de costo, tiempo,
calidad, seguridad y fuentes de materiales y mano de obra. Sobre los conflictos
o disputas, los esfuerzos en gestion estdn mas enfocados a los procesos de
resolucion (ADR). Por todas estas razones, la prevencion de conflictos deberia
ser una parte “normal” de la gestion de proyectos. El gran impacto que estos
generan sobre los objetivos del proyecto requiere un control y resolucion de
forma inmediata, independientemente de la fase en la que se origine. Omitir o

pensar que algo que inicialmente parece un tema insignificante, mas adelante se

19



puede convertir en una fuente potencial de reclamaciones entre las partes

involucradas.

Una manera de prevenir los conflictos y sus impactos es identificando y
entendiendo sus posibles causas. A partir de ello, se proponer implementar
ciertos criterios 0 planes basados en buenas practicas desde la fase inicial del
proyecto. Por esto, la presente investigacion se enfoca en analizar los conflictos
que se han originado en mudltiples proyectos a nivel mundial basandose en
referencias bibliogréficas, y a su vez, proponer una metodologia para la
prevencion de impactos negativos y conflictos en las fases de disefio,

contratacion y ejecucion.

1.2. MOTIVACION

Tras el planteamiento del problema nace la necesidad de realizar un analisis a
los proyectos de construccion, con la finalidad de identificar aquellos conflictos
y/o reclamaciones que surgen a lo largo de su proceso. A través de los
conocimientos adquiridos en las materias cursadas en el master, mis
competencias profesionales y bajo la tutela de mis directores de tesis, he
desarrollado una metodologia basada en recomendaciones y acciones para la
prevencion de impactos negativos y conflictos en las diferentes fases del
proyecto y asi lograr aportar valor a la planificacion y gestion de proyectos por

medio de la evasion de reprocesos, retrabajos, sobrecostos y retrasos.

1.3. ALCANCE

El alcance de este trabajo de fin de master se centra en analizar mediante una
revision bibliografica la identificacion de conflictos en multiples proyectos en la
industria de la construccién a nivel mundial, asi como las posibles causas que
los originan en las fases de disefio, contratacion y ejecucion de obra. Con ello se
busca proponer una metodologia de prevencién de impactos negativos y

conflictos en proyectos que sean desarrollados por el sector privado.
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1.4. GLOSARIO DE TERMINOS
1.4.1. Abreviaturas y siglas

PMI Project Management Institute
PMBOK Project Management Body of Knowledge

DB Dispute Board o Juntas de resolucién de disputas

DRB Dispute Review Boards o Juntas de revision de disputas

DAB Dispute Adjudication Boards o Juntas de adjudicacion de
disputas

CDB Combined Dispute Boards o Juntas Combinadas de disputas

CCl Reglamento de la Camara de Comercio Internacional

CSF Critical Success Factors o Factor Critico de éxito

1.4.2. Definiciones

Conflicto. - Es una situacion en la cual dos 0 mas personas con intereses
diferentes entran en confrontacién, oposicion o0 emprenden acciones,
mutuamente antagonistas, con el objetivo de dafar o eliminar a la parte rival,
incluso cuando tal confrontacion sea de manera verbal o agresiva, para lograr

asi la consecucion de los objetivos que motivaron dicha confrontacion.

Reclamacion. - “Es la demanda de algo, usualmente como resultado de una
accion u orden de cambio contra los términos y condiciones de un contrato. Si
las partes logran un acuerdo, entonces la reclamacién desaparece y se convierte

en un cambio. Si no, la reclamacion puede proceder y convertirse en disputa.”

Disputa. - Esta palabra hace referencia como la accion y resultado de disputar
o disputarse, en causar o0 provocar alguna polémica, controversia, discusion y
oposicion que se ventila entre dos 0 mas individuos que intervienen y que se

arguye por otra parte.

Controversia. - Es una discusion entre dos o mas personas que exhiben

opiniones contrapuestas o contrarias. Se trata de una disputa por un asunto que
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genera distintas opiniones, existiendo una discrepancia entre los participantes
del debate.

Litigio. - “Disputa que da materia a un juicio. Se habla de litigio cuando una
persona no puede conseguir amigablemente el reconocimiento de una
prerrogativa que cree tener y resuelve acudir a un tribunal para someterle la

decision del asunto.”

Fallo. - Determinacion o decision que toma una persona competente sobre un

asunto discutido o dudoso.

Impacto. - Huella o sefial que deja una accién sobre uno o varios temas.

Impacto negativo. - Huella o sefial con consecuencias desfavorables que deja.

Promotor. - Persona fisica o juridica, publica o privada, al que interesa la
realizacion de una obra, aportando los recursos econémicos para su realizacion

y que percibira los beneficios de esta.

El proyectista. - Persona fisica o juridica con capacidad y habilidad técnica, que
elabora por cuenta del promotor el documento denominado “Proyecto”, que
contiene las instrucciones precisas para la realizacion de la obra, asi como el
presupuesto de ejecucion. En sentido juridico, es una persona fisica con la
titulacion técnica precisa en Arquitectura o Ingenieria y dado de alta en el
correspondiente colegio profesional, que con su firma se hace personalmente

responsable de la adecuacion del proyecto.

El contratista (constructor). - Una persona fisica o juridica a la que no se le
exige una habilitacion profesional especifica, que se compromete con el
promotor a cambio de un precio y en unas condiciones previamente pactadas a
ejecutar la obra (en su totalidad o la parte designada) aportando y ordenando los

medios precisos para ello.
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Direccion facultativa. - Tiene un doble sentido. Por un lado, se refiere al acto
de supervision y direccion técnica de la obra; por otro, se refiere a una o varias
personas fisicas con la titulacién técnica y la habilitacion profesional adecuada

para llevar a cabo tal supervision.

Gestor del proyecto (Project Manager). - Es la persona asignada por la
organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de alcanzar los
objetivos del proyecto.

Plan de gestion del proyecto. - Es un documento formal y con la aprobacién
pertinente que define la planificacion, el desarrollo y el control del proyecto;

puede ser resumido o detallado, y puede adjuntar documentacion adicional.

Plan de gestién de riesgos. - Es el documento donde se define como realizar
las actividades de gestion de riesgos de un proyecto donde incluye los procesos
para llevar a cabo la planificacion, asi como la identificacion, analisis,

planificacion de respuesta y control.

Contrato de Obra. - Relacién juridica entre contratista y promotor donde se
puede facultar al contratista para que, a su vez, ceda parte de la ejecucion a un

tercero (subcontratista).
Métodos alternativos de resolucion de controversias (Alternative Dispute

Resolution — ADR). - Son sistemas que brindan a las partes enfrentadas vias

alternativas para resolver sus discrepancias sin tener que acudir a los tribunales.
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1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo Principal

Proponer una metodologia para la prevencion de impactos negativos y
conflictos en proyectos de construccion en las fases de disefio,
contratacion y ejecucion de obra; con la finalidad de evitar variaciones en

Su costo y plazo.

1.5.2. Objetivos Especificos

Conocer el estado del arte de los conflictos que surgen en los proyectos
de construccion,

Analizar cuantitativamente los impactos negativos debido a los conflictos
en proyectos de construccidbn basandose en estudios y estadisticas
presentadas en referencias literarias,

Identificar y clasificar los conflictos que se originan en proyectos de
construccion basandose en referencias literarias,

Conocer las posibles causas que dan origen a los conflictos,

Analizar los diferentes métodos alternativos y tradicionales para la
resolucion de conflictos en proyectos de construccion,

Proponer una metodologia para la prevencion de impactos negativos e

conflictos en proyectos de construccion.
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2. CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo se recopila informacién necesaria para analizar la problematica
inherente a los proyectos de la construccion, asi como ciertos aspectos que
conlleva su desarrollo. Basandose en referencias literarias se elabora un estado
del arte de los conflictos, y los impactos negativos que generan, asi como la
identificaciéon de conflictos, las posibles causas que los originan desde una
perspectiva general y los impactos negativos que generan. Ademas, el estado
del arte de métodos para la resoluciébn de controversias en proyectos de

construccion, entre ellos los conocidos Alternative Dispute Resolution (ADR).

2.1. PROYECTO DE CONSTRUCCION

El (Project Management Institute, 2013) define a un proyecto como el esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.
Un proyecto puede involucrar a una sola persona, unidad o multiples unidades

dentro de la organizacion.

Una caracteristica principal de un proyecto es su temporalidad, 6sea, tiene un
inicio y un fin, el cual llega cuando se logran los objetivos del proyecto. Otra
caracteristica fundamental es la gran cantidad de recursos humanos, materiales
y econémicos que requiere, de acuerdo con su tamafio. Finalmente, estos
generan ciertos impactos sociales, econdmicos y ambientales, por ende, es

primordial su analisis en su etapa de concepcion.

La finalidad de un proyecto puede ser:

e Un producto,
e Un servicio,
¢ Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes,

e Un resultado, tal como una conclusién o un documento.

El contenido de un proyecto debe como minimo contener los siguientes

documentos:
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e Documento No. 1: MEMORIA

e Documento No. 2: PLANOS

e Documento No. 3: PLIEGOS DE PRESCRIPCIONES TECNICAS
PARTICULARES

e Documento No. 4: PRESUPUESTO

e Documento No. 5: ESTUDIO DE SEGURIDAD Y SALUD

e Documento No. 6: ESTUDIO DE IMPACTO AMBIENTAL

La contratacion del proyecto puede ser:

Pablico: Se ajustan a las leyes gubernamentales y reglamentacion
correspondiente segun el pais donde se desarrolle el proyecto. La mayor parte
de contratos de ingenieria civil se engloban en esta categoria dado que los
promotores suelen ser de administraciones publicas. La particularidad de estos
contratos es que la adjudicacién se hace a la oferta mas baja, obligando a las
empresas ofertantes ajustar sus margenes de beneficios, incluso inducir a
presentar bajas con beneficios nulos. Como consecuencia se presentan ofertas
muy riesgosas, con alta probabilidad de conflictos y disputas durante su

ejecucion.

Privado: Se rige por el derecho civil y mercantil, la mayoria de los proyectos de
edificaciébn son privados debido a la naturaleza del promotor. Este tipo de
contrato es una formalidad especifica, al contrario de uno administrativo,
pudiendo ser incluso un acuerdo verbal. Su particularidad es ser un mercado
poco transparente, por lo que es conveniente la elaboracion de contratos
formales, completos y justos para las partes que lo celebran, incluso en los

proyectos mas simples. Con ello se prevera o minimizara conflictos futuros.

Estos contratos, especificamente de construccion, se clasifican de acuerdo con
dos factores: la forma en la que se determina el precio de la obra, y la
transferencia de riesgos que va a existir entre las partes interesadas; pueden

ser.
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Contrato con “Open Books” + Riesgos el Promotor

Contrato por administraciéon

Contrato por administracion interesada Transferencia

Contrato por precios unitarios de Riesgos

Contrato a precio cerrado (suma alzada)

Contrato llave en mano + Riesgos el Constructor

En el APENDICE 1 se encuentra de manera resumida el detalle de la forma en

la que se determina el precio de la obra y los riesgos que asume cada parte

(promotor y constructor).

El modelo de estos tipos de contratos debe de contener al menos en el indice

los siguientes componentes:

X/
°

Objeto del contrato

Tipo de contrato y periodo de vigencia
Documentos del Contrato

Alcance del contrato y condicionantes de ejecucion
Atribuciones de la propiedad y funciones de la D.O.
Replanteo

Precio de la obra. Revisiéon de precio
Modificaciones al contrato. Unidades de obra nuevas
Plazos

Penalizaciones por retrasos

Forma de pago

Fianzas y retenciones

Recepcion provisional y Recepcion definitiva

Plazo de Garantia

Facultad de inspeccion

Cesiones y subcontrataciones

Control de Calidad

Seguridad y Salud

Obligaciones fiscales y laborales. Seguros
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«+ Personal a disponer en Obra

+ Dafos y afecciones a terceros

% Responsabilidades del Contratista
% Obligaciones de la Promotora

¢+ Suspensién de las Obras

% Resolucion de Contrato

% Proceso de resolucién de reclamaciones (ADR)

2.1.1. Proceso Proyecto-Construccion

El proceso proyecto-construccion se puede definir como una serie de fases
debidamente programadas y desarrolladas para lograr la transformacion de una
idea a una realidad, es decir, de un disefio hasta la materializacion en la
construccion de una infraestructura (Cardenas, 2019). Sus puntos de partida es
la existencia de una necesidad, la decision de resolverlo y la planificacién de su

ejecucion.

Como punto de partida, una fase es un conjunto de actividades del proyecto
relacionadas de manera légica, que culmina con la finalizacién de uno o mas

entregables.

Deteccién de un

PROMOTOR '% problema, una necesidad
0 una oportunidad
v

‘ Decisién de resolverlo ‘

v

‘ Planificacion Inicial H Fase de Disefio H Fase de Construccion H Fase de uso y explotacion h

Figura 1: Proceso Proyecto-Construccion. Fuente: (Project Management Institute, 2013)

En el proceso proyecto-construccion es fundamental un analisis de las fases mas
relevantes. Aqui es donde la presente investigacion se desarrolla y de la

siguiente manera:
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e Fase de disefio. - Con una definicion de objetivos, recursos y requisitos
necesarios se obtiene la planificaciébn temporal y de costos, los mismos
gue se veran reflejados en una serie de documentos todo el contenido
necesario para acompafar, dirigir y sustentar la ejecucion del proyecto,

e Fase de contratacion. - Proceso basado en politicas, de acuerdo con el
tipo de contrato a implementar y ciertas clausulas se recogen las
condiciones, se establecen los compromisos y obligaciones de cada parte
en las que se va a desarrollar el pacto entre constructor y promotor
durante y después de la obra,

e Fase de construccion. - Fase donde se lleva a cabo la ejecucion de las
tareas y actividades del proyecto, segun lo definido en el disefio y

recursos adjudicados.

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Procesos de

Procesos de Inicio e ] B Procesos de Cierre
Planificacion Ejecucion

Figura 2: Procesos en las fases de un proyecto de construccién. Fuente: (Project Management Institute,
2013)

A lo largo del desarrollo del proyecto de construccion, los niveles de costo y
dotacion de personal son bajos al inicio, alcanzando su punto maximo en la fase

de construccion y cae rapidamente cuando se acerca al cierre.
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Figura 3: Niveles tipicos de costo y dotacion de personal. Fuente: (Project Management Institute, 2013)

Lo que indica la Figura 3 puede no ser aplicable a todos los proyectos. Por
ejemplo, un proyecto puede requerir gastos importantes para asegurar los
recursos necesarios desde su inicio o contar con su dotacion de personal

completa desde un punto muy temprano en su ciclo de vida.

A lo largo de estas fases se involucran cuatro grandes grupos o partes cuyas
acciones pueden influir en la productividad. Estos son: promotores, proyectistas,
constructores y la fuerza laboral. El costo, la calidad y rendimiento de la fuerza
laboral dependen no sélo de sus habilidades y deseos de trabajo, sino también
del desempefio de las otras tres partes que controlan los recursos necesarios
para la productividad en la obra (Acharya et al.,, 2006). Estas cuatro partes
principales trabajan por interés propio para cumplir los objetivos generales del

proyecto y se destacan las siguientes caracteristicas de cada uno de ellos:

e Los promotores tienen interés en conseguir la estructura de calidad lo

mas econdmica posible,

e LoOs proyectistas 0 consultores convierten las concepciones del

promotor en direcciones especificas y detalladas a través de dibujos y
especificaciones. Los disefiadores pueden estar interesados en
mostrar su creatividad o considerar la estética en lugar del costo y el

tiempo,
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e Los constructores (contratista/subcontratista) tienen interés en

ejecutar su trabajo puntual y con el costo minimo, y entregar la
estructura terminada a un promotor satisfecho,

e lLas fuerzas laborales (obreros) transforman las direcciones

representadas en los planos y especificaciones en realidad a través
de sus habilidades y esfuerzos, trabajando individualmente o en

grupos dirigidas por los capataces.

2.1.2. Gestidn de proyectos

La gestion es parte fundamental para lograr un resultado final eficiente y eficaz
basado en sus componentes de alcance, tiempo, costo y calidad. El (Project
Management Institute, 2013) define la gestion de proyectos como la aplicacion
racional de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las diversas
actividades que engloba un proyecto, para que puedan ser desarrolladas con
éxito y cumplan las necesidades y expectativas de las partes involucradas,
buscando siempre cumplir con los objetivos del proyecto concebido en sus

inicios.

El alcance de un proyecto tiene como finalidad la determinacién clara, sencilla 'y
concreta de los objetivos que se intentaran alcanzar a lo largo de su desarrollo,
cuyo cumplimiento generara una culminacién exitosa. El alcance es la
descripcion de los limites del proyecto. Define tanto lo que el proyecto entregara
como lo que no, incluye la vision que todos los involucrados tienen. Es en si, una

definicidn de las fronteras del mismo.

El costo de desarrollar un proyecto depende de multiples variables incluyendo
mano de obra, materiales, administracion de riesgo, infraestructura, equipo y
utilidades. Cuando se contrata a un proyectista independiente para un proyecto,
el costo serd habitualmente determinado por la tarifa de la empresa consultora
multiplicada por un estimado del avance del proyecto. El control de costos no es

solamente el monitoreo y registro de los costos del proyecto, sino el posterior
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analisis de los datos para tomar acciones correctivas antes de que sea

demasiado tarde.

El tiempo se descompone en los plazos requeridos para completar cada una de
las fases del proyecto. Estos plazos, a su vez, se descomponen en los tiempos
requeridos para completar cada tarea que contribuye a la finalizacion de cada
componente. Cuando se realizan tareas utilizando gestion de proyectos, es
conveniente dividir el trabajo en partes menores para que sea mas facil el

seguimiento.

De acuerdo con (Project Management Institute, 2013) define la calidad como el
grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los requisitos.
Asimismo, su gestion involucra la determinacién de sus politicas, objetivos y
responsabilidades a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades para lo cual
fue llevado a cabo abordando tanto el proyecto como de sus entregables. Todo
proyecto deberia contar con un plan de gestion de la calidad para lograr la

satisfaccion del cliente.

Las principales secciones o0 procesos que comprende la gestion de proyectos

son:

Proceso de Inicio

Una vez obtenida la autorizacién del inicio del proyecto, se define el alcance
inicial y los recursos financieros iniciales. Ademas, se identifican las partes que
estaran involucradas, de los cuales ejerceran alguna influencia en el resultado
global. También, se nombra al gestor del proyecto o project manager, el cual
debe de estar registrado en el acta de constitucion del proyecto para ser
posteriormente oficializado. Su principal mision es alinear las expectativas con

el propésito del proyecto, estableciendo alcances y objetivos claros y definidos.
Proceso de Planificacion

Se establece el alcance total del esfuerzo, se definen y refinan los objetivos y se

desarrolla el proceso requerido para alcanzarlos, los cuales estan plasmados en
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los planes de gestidén del proyecto y los documentos del proyecto, los mismos
gue seran la base para su ejecucion, apegados al alcance, tiempo, costo,
calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones y la
participacion de las partes. Esta parte se vera afectada por la naturaleza y los
limites establecidos en el proyecto, asi como las actividades de monitoreo y

control adecuadas, y por el entorno en que se llevara a cabo.

Proceso de Ejecucién

Comprende la ejecucién de la planificaciéon antes definida, desarrollando las
actividades del proyecto mediante el cumplimiento de sus especificaciones y la
coordinacién de personas y recursos. Durante la ejecucion se puede requerir una
actualizacion o ajuste de la planificacién y una revision de la linea base, donde
se incluya cambios en la duracion de las tareas, en la disponibilidad y
productividad de los recursos, asi como los riesgos no previstos. Estas
variaciones requieren de un analisis detallado, donde sus resultados, de ser
aprobados, pueden cambiar la planificacion y sus documentos, y hasta
posiblemente establecer nuevas lineas base. Este proceso lleva gran parte del

presupuesto establecido.

Proceso de Monitoreo y Control
Comprende las medidas requeridas para rastrear, analizar y dirigir el progreso y
el desempefio del proyecto, con ello identificar areas en las que el plan requiera

cambios e iniciar los cambios correspondientes. Este proceso también implica:

o Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas
para anticipar posibles problemas,

o Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con su
planificacion y con la linea base para la medicion del desemperio,

o Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o
la gestidon de la configuracion, de modo que Unicamente se implementen

cambios aprobados.

El monitoreo continuo ayuda al equipo del proyecto a identificar areas que

requieren mas atencion. En proyectos de varias fases, el proceso de Monitoreo
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y Control coordina las fases del proyecto a fin de implementar las acciones
correctivas 0 preventivas necesarias para que el proyecto cumpla con la

planificacion.

Proceso de Cierre

Comprende las medidas requeridas para finalizar todos los procesos de las fases
contempladas en el plan del proyecto, a fin de completar formalmente su
totalidad, una fase de este u otras obligaciones contractuales. Una vez finalizado,
se verifica que los procesos definidos se han completado a fin de cerrar el
proyecto o una fase de este, segun corresponda, y establece formalmente que

el proyecto o fase ha finalizado.

Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

/ - 5"' - - - - L] L] b - — . = x

Inicio Fin

TIEMPO

Figura 4: Interaccion de los procesos en un proyecto. Fuente: (Project Management Institute, 2013)

Conocer ciertos errores que se cometen comunmente en cada uno de sus
procesos o etapas de un proyecto es la mejor manera de prevenirlos y/o
minimizarlos, y con ello evitar un sin nimero de conflictos o disputas que surgen
a partir de ellos. Sus causas se le atribuyen segun la complejidad e incertidumbre
gue posee determinado proyecto, lo cual es muy comun en la industria de la
construccion. Siempre es posible que alguna circunstancia impacte su buen
curso, donde el rol del gestor del proyecto o project manager es primordial para

su manejo y el control.
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Para (OBS BUSINESS SCHOOL, 2014) por medio de su blog de project

management alude que el esfuerzo y tiempo dedicado a la planificacion es la

respuesta y la mejor inversion a muchos de los errores que se enlistan a

continuacion:

Errores en la fase de inicio del proyecto:

Incompleta definicién del alcance del proyecto,

Falta de alineacion con las expectativas de los inversionistas en cuanto al
propésito del proyecto,

Inadecuada investigacion de oportunidades,

Poca precision en la identificacién de los posibles riesgos que pueden
surgir durante la ejecucion,

Falta de profundidad en el estudio de la viabilidad del proyecto,
basandose en supuestos, riesgos y limitaciones,

Precariedad en el reconocimiento de los clientes y las partes interesadas,
Indocumentacién del plan general de ejecucion,

Falta de precision en la definicion de roles y responsabilidades.

Errores en la fase de planificacion:

Mala prevision de las necesidades de documentacion,

Imprecision en el calculo del alcance total del esfuerzo,

Fallos en la estructura de desglose de trabajo,

Inadecuacion de la prevision de necesidades de recursos con la realidad,
Deficiencias en el plan de comunicacion,

Errores en la estimacion de los presupuestos,

Ineficaz elaboracion del plan de gestion de la calidad,

Lapsos en el proyecto de analisis de riesgos,

Errores en el calendario de tareas que puedan impactar en el plan de
aceptacion,

Falta de precision en la creacion del plan de compras,

Errores de informacién en la planificacion de la gestion de proveedores.
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Errores en la fase de ejecucion:

e Falta de comprension de la meta del proyecto,

e Problemas de comunicacién entre las partes interesadas,
e Distension de los plazos de entrega estimados,

e Cuestiones asociadas a la calidad de los entregables,

e Malentendidos en relacion con la aceptacién del proyecto.

Errores en la fase de sequimiento y control:

e Mala definicion de indicadores,

e Problemas de disponibilidad de los instrumentos de medida,

e Malentendidos asociados a los roles encargados de la recogida de
métricas,

¢ Inconsistencia en la documentacion reportada,

e Deteccidn de desviaciones sin margen de tiempo de reaccion,

e Errores en la comunicacion de las desviaciones,

e Falta de actualizacién del plan de gestién del riesgo,

e Seguimiento inconstante de los instrumentos de gestién de proyecto,

e Falta de prevision de las medidas correctoras aplicables,

e Inexistencia de un plan de contingencias.

Errores en la etapa de cierre de proyecto

e Falta de estrategia de cierre del proyecto,

e Ausencia de colaboracion con los miembros mas relevantes del equipo,

e Problemas con la aceptacion de los entregables,

e Documentacion incompleta,

e Falta de acuerdo con el cliente o promotor sobre los puntos a tratar,

e Mala organizacion en la salida de los equipos de trabajo,

e Baja calidad en los materiales de formacién o informativos entregables al
cliente o promotor,

e Errores en la revision post implementaciones,
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e Incompleta valoracion del progreso del proyecto,
e Descuidos en el inventario de activos,
e Falta de completitud en la documentacion y registros de gestion de

proyecto.

2.1.3. Factores criticos de éxito del proyecto (CSF)

Debido a la naturaleza dinamica producto de las crecientes incertidumbres en la
tecnologia, los presupuestos y los procesos de desarrollo, los proyectos de

construccion se estan volviendo mucho méas complejos vy dificiles.

El estudio del éxito del proyecto y los factores criticos de éxito (CSF) se
consideran un medio para mejorar la eficacia del proyecto. La determinacion de
los CSF en la construccion es un tema ambiguo entre los investigadores que han
tratado de formularlos, por ello han propuesto varias variables que influyen en el
éxito de un proyecto. Para (Chan et al., 2004) en su investigacion basada en una
revision literaria sobre los CSF en siete revistas importantes de gestion como
“Construction Management and Economics (UK), International Journal of Project
Management (UK), Journal of Construction Procurement (UK), Construction
Engineering and Management (U.S.), Engineering, Construction and
Architectural Management (U.K.), Journal of Management in Engineering (U.S.),
and Project Management Journal (U.S.)”; siendo estas las que poseen la
puntuacion mas alta en la calificacion de calidad. De ahi define una serie de
variables que influyen en el éxito de la implementacion de un proyecto, los
mismos que predicen el éxito y se pueden agrupar en cinco categorias

principales:

«» Factores relacionados con el ser humano

+ Factores relacionados con el proyecto

L)

+» Procedimientos del proyecto
%+ Acciones de gestion de proyectos

«» Ambiente externo
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Factores relacionados con el ser humano

y

Factores relacionado con el 1. La experiencia del promotor significa si es un

Exito del proyecto cliente sofisticado o especializado. »

Proyecto 2. La naturaleza del promotor significa si tiene
financiacion privada o pablica.

1. Tipo de Proyecto . 5
P A 3. Tamafio de la organizacion del cliente

B> 2. Naturaleza del proyecto , A ’
4 T 3. Numero de niveplesydel [<—|4. El énfasis del promotor en el bajo costo de
' construccién.
Proyecto ’ . i
4. Complejidad del Proyecto ;5 El entfa5|s_§iel promotor en la alta calidad de
5. Tamafio del proyecto a construccion. .
6. El énfasis del promotor en la construccion
Acciones de Gestion de rapida. . )
Proyectos 7. Capacidad del promotor para informar
<<+— Entornos externos 8. Capacidad del promotor para tomar
1. Sistema de comunicacién . dECISIOHE_S ]
2. Mecanismo de control 1. Entorno econdémico 9. Capacidad del promotor para definir roles
3. Capacidades de |_|2. Entorno social . .| 10. Contribucion del promotor al disefio
retroalimentacién 3. Entorno politico 11. Contribucién del promator a la construccion
4. Esfuerzos en la planificacion 4., Entorno fisico 12. Experiencia de los lideres del equipo del
5. Desarrollar una estructura 5. Entorno de relaciones laborales proyecto
organizativa adecuada 6. Tecnologia avanzada 13. Habilidades técnicas de los jefes de equipo
6. Implementacién de un programa del proyepto ) ) )
14. Habilidades de planificacion de los lideres

de seguridad afectiva

7. Implementacién de un programa Procedimientos del del equipo del proyecto

de garantia de calidad afectiva proyecto 15. Habilidades organizativas de los jefes de

8. Control del trabajo de <+ , . equipo del proyecto. )

subcontratistas 1. Método de contratacion 16. Habilidades de coordinacién de los jefes de
2. Método de licitacion equipo del proyecto.

9. Acciones de gestion generales

A

17. Habilidades de motivacién de los jefes de
equipo del proyecto

18. Compromiso de los jefes de equipo del
proyecto de cubrir los costos, el tiempo y la
calidad

19. Participacion temprana y continua de los
lideres del equipo del proyecto en el proyecto
20. Adaptabilidad de los lideres del equipo del
proyecto a los cambios en el plan del proyecto
21. Relacién de trabajo de los lideres del

| equipo del proyecto con otros

22. Apoyo y provision de recursos de la
empresa matriz de los lideres del equipo del
proyecto

Figura 5: Factores que afectan al éxito del proyecto de construccion. Fuente: (Chan et al., 2004)

2.2. LOS CONFLICTOS

Partiendo de la premisa que los proyectos de construccién no son perfectos, esto
nos lleva a pensar que durante sus diferentes fases nos encontraremos con
algunas reclamaciones o conflictos, los cuales deberan ser resueltos a tiempo

para evitar que estos generen algun tipo de impacto negativo.

(Semple et al., 1994) nos dice que la industria de la construccion actual se ha
convertido en un negocio multipartidista, de alto riesgo y muy complejo. Por lo
tanto, es comprensible que exista una gran cantidad de conflictos.
Desafortunadamente, aunque los sintomas son conocidos, las causas

fundamentales y los costos reales asociados no se conocen bien.
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Los conflictos o disputas que se desarrollan en los proyectos de construccion
generan un gran impacto sobre ellos. Generalmente, su comportamiento suele
ser similar en cualquier tipo de proyecto, por lo que ha despertado el interés y el
desarrollo de muchas investigaciones desde hace varias décadas en la industria

de la construccion.

Para (Acharya et al., 2006) y (Fenn et al., 1997) definen el conflicto como una
diferencia seria en creencias, ideas o intereses entre dos o0 mas miembros del
equipo de trabajo del proyecto de construccién. Si dos creencias, ideas o
intereses estan en conflicto, son muy diferentes entre si y parece imposible que
existan juntos o que cada uno sea cierto, dan lugar a retrasos prolongados en la

implementacion, interrupciones y, a veces hasta suspension.

(Diekmann & Girard, 1995) plantea que a pesar de la complejidad de los
proyectos de construccion, no afecta mucho el desemperio de las disputas, pero
si es afectado por las cualidades de las personas que intervienen en los
procesos; el cual es un factor muy valioso a considerar en el andlisis de la

identificacion de los conflictos.

Segun (Yates, 1998) el conflicto existe donde hay una incompatibilidad de
intereses. La aparicion de un conflicto ocurre en el mismo momento en que se
da un aviso de una reclamacion, y persiste hasta que se resuelva el reclamo o

disputa.

Intensidad
del A
conflicto

Curva de
intensidad del

conflicto \

»!
P

Tiempo

el
4

Reclamacion "l Disputa

A

Y

Conflicto

Figura 6: Espectro del conflicto. Fuente: (Yates, 1998)
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Por otro lado (Kumaraswamy, 1997) estable en la Figura 7 una relacion entre

conflictos, reclamaciones y disputas en proyectos de construccion.

CONFLICTOS Otras Fuentes

RECLAMACIONES

Acuerdos

DISPUTAS

Figura 7: Relaciones bésicas entre conflictos, reclamaciones, disputas y posibles resultados. Fuente:
(Kumaraswamy, 1997)

Ademas, este mismo autor nos ayuda a comprender las diferentes fuentes
potenciales de conflicto que interactian en los escenarios de un proyecto de
construccion mediante la Figura 8. Los conflictos pueden surgir tanto de factores
externos, equipo de trabajo y contratos, entre otros, como dentro de ellos, el cual
los referencia como sistemas (A, B y C), asi como la interrelacion entre ellas
definidas como (D, E, F y G). Haciendo un analisis mas exhaustivo se pueden
identificar conflictos dentro y entre subsistemas definidos como (B1 a B4). El
potencial del conflicto aumenta alin mas cuando se incorpora la siguiente capa

de subsistemas, como empresas conjuntas 0 consorcios y subcontratistas.
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clima politico, econémico, etc.

Factores
externos

5
S
Presupuesto ﬁ E\R
)

4

B2

Planos caclone
B3
Condiciones
del contrato,

e.g. términos de pagos, selecciénde e.g. UTE, subcontratistas
los métodos, estructura de gestién

Figura 8: Fuentes potenciales de conflicto en proyectos de construccion. Fuente: (Kumaraswamy, 1997)

Los conflictos son los destructores de relaciones mas dafiinas en la industria de
la construccion, por ello es preciso prevenirlos o al menos minimizarlos. Su
aparicion afecta el desempefio de todas las partes interesadas, es decir,
inversionistas, grupo de promotores, equipo de consultores de disefio y
supervision, constructor, subcontratistas, proveedores y agentes de
equipos/materiales, fuerza laboral, entre otros. Por lo tanto, en la mayoria de los
casos, una mejor respuesta es abordar los problemas del sitio lo mas pronto
posible antes de que las posiciones se endurezcan, los costos aumenten y los

conflictos saturen el entorno laboral.

(Acharya et al., 2006) afirma en su investigacion que el promotor (35,6%) vy el
proyectista o consultor (34,2%) son las partes mayoritariamente responsables

de los conflictos en proyectos de construccion.

(Long, 2013) y (Acharya et al.,, 2006) coinciden en que la mayoria de los
conflictos en la fase inicial del proyecto son menores, pero si no son bien
manejados, estos pueden resultar en reclamaciones, penalizaciones y malas

relaciones entre las partes involucradas.
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(Long, 2013) representa de manera grafica en la Figura 9 como la
responsabilidad del control de las reclamaciones en cada fase del proyecto, asi
como también su transferencia entre los miembros a lo largo de todo el proceso.
Sin embargo, el promotor sigue siendo el responsable de las actividades de
prevencion o minimizacion de los reclamos durante el plazo de desarrollo y
ejecucion del proyecto. Adicional claramente se puede apreciar la zona de
prevencion de reclamaciones definida en la fase de disefio, y la zona de
mitigacion y gestion de reclamaciones delimitada desde previo al inicio de

construccion hasta su cierre.

estor del pr
Gestor del proyecto € Prevencion de reclamaciones

o Contratista : :
Definicién del Mitigacidn y gestion de reclamaciones
o Planificador alcancey §

requernimientos

Proyectista

\
\

Planeacién Disefio Construccién Operacién

Responsabilidad de las reclamaciones

Figura 9: Responsables de reclamaciones a largo de un proyecto de construccion y delimitacién de zonas
de prevencién, mitigacién y gestion de reclamaciones. Fuente: (Long, 2013)

(Love etal.,, 2010) concluye en su investigacibn que, para promotores y
constructores, los conflictos o disputas no agregan valor al proyecto, mas bien
suelen causar problemas emocionales y financieros entre las partes. Sin
embargo, existen varias actividades que se pueden implementar para su
prevencion, incluso suelen ser actividades que forman parte integral de las
practicas del trabajo y procuracion del proyecto. Por ejemplo, las revisiones del
disefio, las verificaciones reducirian la incidencia de errores en los documentos,
un alcance completamente desarrollado reduciria la probabilidad de cambios y

las formas estandar de contrato eliminarian la mala interpretacion.
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Gran parte de la literatura analizada considera a los conflictos como males que
deben ser evitados. Pero, por mucha prevencion que se intente implementar en
cuanto a gestion de conflictos, dadas las caracteristicas intrinsecas del sector,
es imposible evitarlas en un 100%, ya que siempre existirdn errores humanos.
Este hecho, unido al alto nivel de incertidumbre inicial de los proyectos de
construccion, conducird a reclamaciones y a posibles disputas. De ahi es
prudente minimizar y gestionar los conflictos de la mejor manera para lograr

reducir el impacto que puede ocasionar por su mal manejo.

2.2.1. Fase de disefio

Segun (Long, 2013) la prevencion de reclamos se puede lograr de manera mas
efectiva durante la fase de disefio de un proyecto de construccién, tal como se
observa en la Figura 9, donde se pueda elaborar disefios lo suficientemente

completos para permitir a un constructor calificado presentar su oferta.

Parte del proyecto estd compuesto por planos y especificaciones técnicas que
deben complementarse los unos a los otros. Los planos se refieren a los dibujos
y partes gréaficas o esquematicas de cOmo el proyecto debe construirse, mientras
que las especificaciones técnicas son la parte que expone en palabras de forma
escrita los requisitos y estdndares necesarios para su desempefio. (Acharya
et al., 2006) afirma que frecuentemente algiin documento es modificado durante
el disefio y el otro se ignora, lo que genera conflictos de ambigiiedades o doble
significados en los documentos técnicos y en el alcance de los trabajos. El doble
significado de la especificacion se refiere a la posibilidad de un criterio diferente
del mismo lenguaje de especificaciéon desde el propio punto de vista de los
intérpretes. Esto obviamente provocara el conflicto, porque las partes querran
obtener ventajas interpretando a su manera. Ademas, otro factor que sefiala este
mismo autor es la adaptacion de informacion de otros proyectos que con cierta
similitud para desarrollar los documentos de especificaciones técnicas, sin
evaluar y valorar el proyecto actual. Esto genera especificaciones poco claras y
con doble significado, ocasionando discusiones entre el promotor y el constructor

debido a que cada parte interpretara a su manera y conveniencia.
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La reduccion de tiempos en la elaboracion del disefio y sus documentos es un
habito comdn en la industria de la construccion, con la finalidad de desarrollar
proyectos mas rapidos que la competencia y con ello obtener mayor beneficio y
mejorar su posicionamiento en el mercado. Dicha practica genera un aumento
significativo de riesgos, ya que esta fase influye principalmente en el resultado
final esperado por parte del promotor. La toma de decisiones y las definiciones
claras y consensuadas entre las partes son factores importantes para el éxito del

proyecto.

(Love et al., 2010) sugiere que para aumentar la calidad de la documentacién
que se produce, las partes deben inicialmente acogerse a politicas y
procedimientos, especialmente las relacionadas con el aseguramiento de
calidad. Ademés, recomienda desde un inicio realizar continuas verificaciones a

los documentos.

Segun (Acharya et al., 2006) otro factor considerable de la variacion en los
disefios son las diferencias de condiciones del sitio. Generalmente, el promotor
hace la entrega de la informacién detallada y completa del estudio del terreno al
constructor. Puede ser el caso que debido a la premura del inicio de la
construccion esto no haya sido entregado, entonces debera de existir una
compensacion adecuada, la misma que debe estar mencionada en el contrato,
y aplicar su uso si se diera el caso de haber diferencia en las condiciones

indicadas.

De la misma manera (Ip, 2002) afirma que durante la fase de construccion, los
constructores suelen encontrarse con condiciones superficiales o internas que
no estaban anticipadas o incluidas en el estudio del terreno, lo que puede llegar
a generar un gran impacto negativo en su plazo y costo. Para evitar esta
incertidumbre es necesario que el proyecto tenga tanto como sea posible sobre
las condiciones del sitio antes de asignar un contrato. Ademas, también sugiere
que el constructor realice sus propias investigaciones para confirmar la

informacion entregada por el promotor y el equipo de disefio.
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Al no haber una relacién directa entre el proyectista y el constructor, y existan
reclamaciones por disefios o documentacién insuficientes, el constructor

buscara que el promotor le dé respuestas y compensacion por dafos.

Un disefio completo y exitoso no solo requiere de unos planos claros y
especificaciones técnicas suficientes, ademas es fundamental considerar su
viabilidad en construccion y licitacion. Para esto (Long, 2013) sugiere que
participen en conjunto proyectistas, ingenieros de obra y contratistas con amplia

experiencia profesional para que asesoren y analicen la informacion.

2.2.2. Fase de contratacién
2.2.2.1. Fase de licitacién

En esta fase inicial es fundamental que se tenga de base un disefio claro y
completo, ademas viable tanto en construccion como en licitacion. Con ello se

asegura que los constructores puedan elaborar y presentar mejor sus ofertas.

(Love, 2004) sugiere que antes de iniciar el proceso de licitacion, el promotor y
los oferentes realicen una visita al sitio de construccion para asi evitar futuros
conflictos de variacion de condiciones de sitio. El delegado por parte del oferente
debe ser quien vaya a estar involucrado directamente en el proyecto, por
ejemplo, el estimador o el gestor del proyecto, quienes ademas en sitio
abordaran los temas mas importantes y las condiciones particulares mas
estrictas que contenga el proyecto y con ello favorecer a un mejor analisis por su

parte.

(Ip, 2002) alude que a pesar de que los disefios y especificaciones sean
insuficientes, el contratista esta obligado a realizar un estudio sobre la
informacion entregada previamente para la elaboracion de su oferta, con el fin
de detectar errores en los documentos entregados y asi evitar que conflictos

posteriores se deriven de estos.
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(Cheung & Yiu, 2006) considera que durante la fase de licitacion el proyecto tiene
ciertas incertidumbres producto a la creciente escala y complejidad de los
proyectos de construccién. Debido a esto es muy probable que los planos y las
especificaciones sufran cambios o modificaciones, lo que generara conflictos
entre las partes y de las cuales deberan ser gestionadas y resueltas en la fase

de construccion.

2.2.2.2. Fase de oferta

Por otro lado, considerando que a pesar de tener un proyecto lo suficientemente
completo y detallado, con lo cual los contratistas puedan presentar sus mejores
ofertas, existe un alto nivel de competitividad en la industria de la construccion,
lo que genera que muchos de ellos se presenten a licitaciones riesgosas y con
altas incertidumbres. La decision de participar o no en una determinada licitacion

es un complejo analisis que cada contratista debe de evaluar.

Ademaés, los contratistas en las ofertas no suelen incluir observaciones durante
la etapa de licitacion. Una de las razones es que esta situacion posteriormente
puede ser utilizada para crear un beneficio propio. Por otra parte, se puede decir
gue las ausencias de estas observaciones pueden ser debido al corto plazo que
se suele dar en esta etapa, es decir, el periodo entre que el promotor libera los
documentos de la licitacion y los contratistas entregan sus paquetes de oferta,
es tiempo significativo de presion a los estimadores, donde puede imposibilitarlos

de enviar dudas y recibir una respuesta oportuna del proyectista.

2.2.2.3. Fase de seleccion de contratista

Una vez finalizada la etapa de oferta, inicia la seleccion de contratista la cual
requiere de mucha atencion. Los parametros que definen la mejor opcion
comprenden de varios criterios, no solo de plazo y costo, sino también de ciertos
aspectos del contratista, como su habilidad técnica, capacidad financiera y

administrativa, de seguridad & salud ocupacional, entre otras.
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Es comun conocer que la preferencia de ciertos promotores es la seleccion de
la oferta mas baja o barata. (Love etal., 2010) afirma que esto no
necesariamente resulta ser la mejor opcién, ya que presenta un menor margen
de beneficio, el cual, si esta es consumida por imprevistos o fallos en la gestion
del proyecto, el contratista es propenso a comportarse de manera oportunista
para recuperar dichas pérdidas. Existe una tendencia en los proyectos donde la
seleccion del contratista con la oferta mas baja aumenta la frecuencia de

conflictos o reclamaciones.

Segun (Love, 2004) un proceso de precalificacion proporciona importantes
beneficios, estableciendo estandares de experiencia minima para proyectos
especializados y tiempo e informacion para investigar a fondo las calificaciones
de los posibles oferentes. Con ello se busca disminuir la probabilidad de que los
promotores descubran mas tarde que los contratistas con los que trabajan no

estan calificados o dispuestos a prestar un servicio de calidad.

Asimismo, (Long, 2013) sugiere que se realice un proceso de precalificacion, en
este caso mediante entrevistas, las mismas que deberan ser realizadas por una
parte independiente al proyecto y que por medio de un analisis proponga
recomendaciones al promotor en funcion de una calificacion de personal,

competencia técnica, experiencia en proyectos similares, entre otros.

2.2.2.4. Fase de contrato de obra

Una vez seleccionado al contratista y adjudicada la obra, se procede a la firma
del contrato. En este, se definen los atributos del proyecto tales como: qué,
cuando, cuanto, que calidad y en qué condiciones y aspectos se va a desarrollar;
generalmente toda esa informacion se encuentra en las especificaciones

técnicas.
Para (Cardenas, 2019) el contrato de obra es un documento juridico en el cual

se pacta un acuerdo entre las dos partes interesadas de un proyecto, siendo

estos el promotor y el constructor. En €l se obliga al constructor a ejecutar una
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obra encomendada conforme a lo definido en el proyecto técnico, con un grado
aceptable de calidad del producto a entregar, asi como el promotor se
compromete a pagar los trabajados realizados por el constructor dentro del plazo
y precio pactado en un inicio. En este documento se debera plasmar los
compromisos y obligaciones que tendran cada uno de los involucrados en el
proyecto, también el reparto de los riesgos que vayan a existir en el mismo.
(Semple etal.,, 1994) alude de que se debe prestar especial atencion a las
clausulas contractuales que abordan cambios/extras, disputas, condiciones del

terreno/sitio y retrasos.

(Long, 2013) demuestra en su investigacion que la gran mayoria de los conflictos
o reclamaciones (mayor al 60%) tienen su base en documentos contractuales
defectuosos y deficientes, es decir, errores, omisiones y ambiguiedades y/o en la
mala interpretacion de ellos. Una preparaciéon cuidadosa y bien redactada ofrece
una proxima oportunidad mas grande para la prevencion de conflictos. “La

evasion exitosa de conflictos resulta de actividades prudentes de gestion”.

Los autores (Cheung & Yiu, 2006) y (Acharya et al., 2006) sefialan que debido
al volumen de documentacion producida para un Unico proyecto, no todas las
contingencias pueden ser anticipadas y sus costos no son evidentes hasta su
materializacion. En consecuencia, el contrato siempre después de que se
produzca, expondra todo lo que no fue bien especificado de inicio, y una o ambas
partes podra comportarse oportunista. Ademas, (Acharya et al., 2006) afirma
que comprendiendo que las fases de disefio y construccion de un proyecto
conlleva un largo periodo, entonces, es poco realista esperar un comportamiento

impecable de las partes.

Por otra parte, (Paredes & Gray, 2008) dice que los contratos perfectos no
existen. Desde un punto de vista econdmico, no seria eficiente incluso que
existan, por los altos costos que estos representan, o que en muchos casos
impediria la contratacién. Sin embargo, resolver una reclamacion que tuvo su
concepcion en las fases previas a la construccion resulta altamente costoso,

llegando a su nivel mas alto en el momento de su conclusion. Para el analisis de
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eficiencia en el manejo de los conflictos o disputas en los proyectos de
construccion, “resulta mas eficiente evitar el conflicto o por lo menos resolverlo

en tiempo real, o cuando este aparezca’.

Una vez concebido el conflicto, (Ip, 2002) sugiere que para resolver con bajos
costos y menor interrupcién, es conveniente que el contrato tenga un proceso
alternativo de resolucion de controversia, o también llamado Alternative Disputes
Resolution (ADR).

2.2.3. Fase de ejecucion de obra

“La probabilidad de que surja una reclamacion en algun momento durante los
proyectos es un hecho en la mayoria de los proyectos de construccién® (Semple
et al., 1994). La mayoria de los conflictos surgen durante la construccion. Sin un
medio para hacerles frente cualquier reclamacion puede crecer y generar
consecuencias catastréficas para las partes involucradas en el proyecto. Por
esto, es imprescindible contar con herramientas para la prevencion y gestion de
conflictos en esta fase y asi resolverlas cuanto antes, minimizando los impactos
gue puedan llegar a generar. Esto implica que los profesionales tengan una base
de conocimientos acerca de los conflictos, reclamaciones y disputas para poder

efectuar una buena gestion.

(Paredes & Gray, 2008) afirman que habr4d mayor o menor posibilidad de

conflictos en cuanto a las caracteristicas de la obra, tales como:

> Por la duracion de la obra. - Es decir, si los plazos son a corto o largo

plazo para el alcance de las metas establecidas,
> Por el numero de personas que interactian dentro de la obra. - Al

considerar las responsabilidades de cada una de las partes que
intervienen, como el promotor, el proyectista, el contratista o constructor,
el director de obra, el gestor del proyecto, los proveedores, las entidades
de control, sus relaciones y el producto de su trabajo estan vinculados de
manera encadenada de forma que generan un producto final que debe

haber sido fruto de su buena ejecucién individual y conjunta,
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» Las variables o condiciones de trabajo. - En este sentido se especifica la

experiencia o informacion con que cuenten las partes al aceptar su
intervencion a la obra,

» Por la responsabilidad profesional,

» Por la interrelacién de los subcontratistas especializados,

» Por los factores de clima en los plazos previstos de entrega.

(Love et al., 2010) afirma que las habilidades de solucion de problemas es una
de las més requeridas en los ingenieros y gerentes. Por ello, es conveniente que
las empresas dispongan o contraten personal que tenga inteligencia emocional
para trabajar con los retos que se le presenten. Esto es, un rol fundamental para

la gestion y manejo de la obra.

Ademaés, las caracteristicas del personal en obra tienen gran relevancia para la
prevencion de conflictos, pues la incompetencia por su parte, tanto en el area
técnica como administrativa, generara incrementos en el plazo y costo del

proceso, asi como de un trabajo deficiente.

Al inicio de la obra, el promotor y el constructor deben de establecer qué
mecanismo de resolucidn de controversias se utilizara, el mismo que debera de
ser seguro y adecuado para las partes. (Fenn et al., 1997) destaca que “el
conflicto puede gestionarse posiblemente en la medida en que se impida una
disputa resultante del conflicto”. Los conflictos o disputas requieren resolucion
por medio de métodos alternativos de resolucién de controversias (ADR) donde

se presta la intervencion de terceros, segun lo establezca el contrato.

2.3. IMPACTOS NEGATIVOS EN PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Las consecuencias de los conflictos que no llegan a ser resueltas de una manera
eficaz generan algun tipo de impacto al proyecto de construccion. Entre los
objetivos que son mas afectados estan el costo y el plazo, siendo estos unos de

los objetivos de enfoque de este trabajo.
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La estimaciéon del costo y tiempo total que conlleva el conflicto depende del
método de resolucién usado para su gestion, de los cuales estos seran tratados

mas adelante en otro apartado.

Matematicamente, el costo total de los conflictos, sin considerar el costo real del

reclamo, se estima segun la siguiente expresion:

i j
Costo total del conflicto = Z CiDirectos + z C; Indirectos
1 1

Donde, los costos directos incluyen honorarios y gastos pagados a abogados,
contadores, consultores de reclamos y otros expertos; los costos indirectos son
los salarios y los gastos generales asociados de abogados internos, gerentes de
empresas y otros empleados involucrados en el procesamiento del conflicto.
Otros costos “ocultos” son ineficiencias, demoras, pérdida de calidad del
proyecto y el desgaste de la relacion profesional o comercial entre las partes

involucradas (Love et al., 2010).

El mismo autor estima que los costos directos de los conflictos o disputas estan
desde un 0.5% hasta el 5% del valor del contrato, los costos indirectos de
retrabajos pueden llegar a ser de hasta 6 veces el costo de las rectificaciones.
Por lo que, los conflictos o disputas pueden costar, dependiendo de algunas

circunstancias, hasta el 30% del valor del contrato.

Del analisis literario realizado para identificar los conflictos mas comunes en los
proyectos de construccién, se complementa con los impactos que estos

generaron. De aqui se describen de manera resumida los siguientes datos:

Del estudio elaborado por (Diekmann & Nelson, 1985) donde se analizaron 22
proyectos de construccion administrados y financiados con fondos federales
donde existieron un total de 427 reclamos de construccion separados. En su
contexto existieron incrementos del monto del contrato desde los $200.000 hasta

los $2°000.000. Estos contratos fueron ejecutados durante los afios 1973-1983.
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Las reclamaciones en proyectos pequefios promediaron $5,000 cada una; los

reclamos de proyectos medianos promediaron $16,000 cada uno; y reclamos

sobre grandes proyectos $26,000 cada uno.

Tabla 1: Tabla de ajustes al contrato de acuerdo con el tipo de reclamos. Fuente: (Diekmann & Nelson,
1985)

Error en los disefios | 166 | 39 | 145 | 46 $2.452 40 | 290 | 18 14 | 29 38 10
Cambios

Opcionales 72 |17 | 40 | 13 $1.042 17 | 135 | 9 45 | 10 12 3

Obligatorios 55 |13 | 41 | 13 $662 11 | 55 | 3 14 | 29 92 24
CD;fr?‘;‘fcri‘gLfsddee:ajﬁ o| 65 | 15| 46 15 $772 13 | 140 | 9 0 0 0 0
Clima 29 | 7| 29 9 $0 0o | 560 | 35 0 0 0 0
Ingenieria de Valor 16 4 0 0 $0 0 0 0 15 32 240 63
Huelgas 5 1 5 2 $0 0 400 25 0 0 0 0
Otros 19 | 4 7 2 $1.202 19 3 0 0 0 0 0
TOTAL 427 | 100 | 313 | 100 $6.130 100 | 1583 | 100 | 88 | 100 382 100

La Tabla 1 también indica una extension del costo y plazo por cada tipo de

reclamo. Como se aprecia las reclamaciones relacionadas con el clima y huelgas

representaron la mayor proporcion o impacto.

Tabla 2: Tabla de monto de contratos de construccion vs frecuencia de reclamaciones. Fuente:
(Diekmann & Nelson, 1985)

Pequefio o o o o
(menor a $ 1°000,000) 7 32% $3.117 3% 34 11% $172 3%
Mediano

(Entre $ 1'000,000 - 9 41% $29.404 28% 128 41% $2.041 33%
5'000,000)

Grandes o o o o
(Mas de $ 5'000,000) 6 27% $71.379 69% 151 48% $3.917 64%
TOTAL 22 100% | $103.900,00 | 100% 313 100% | $6.130,00 100%
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La Tabla 2 indica que existe una relacion entre el tamafio del acuerdo de los
reclamos y el tamafio del contrato. En contratos pequefios cada reclamacion
costé en promedio $5,000.00, en contratos medianos $16,000.00 y en contratos
grandes cada reclamacion tuvo un costo promedio de $26,000.00. Por otro lado,
también se puede interpretar que entre mas grande sea el contrato, por su
complejidad o su amplitud, se presentan mayor cantidad de reclamaciones, lo

que finalmente resultar4 un aumento en su costo.

Tabla 3: Tabla tamafio del contratista vs frecuencia de reclamaciones. Fuente: (Diekmann & Nelson,

1985)
CANTIDAD DE MONTO DEL CANTIDAD DE COSTO DE LAS
TAMARO DEL CONTRATISTAS PROYECTO RECLAMACIONES RECLAMACIONES
CONTRATISTA DOLARES DOLARES
0, 0, 0, 0,
PROYECTOS | % (1,000°s) % | CANTIDAD | % (1,000s) %
Pequefio
(menor a $ 5°000,000 7 32% $3.325 3% 51 16% $956 16%
anual)
Mediano
(Entre $ 5'000,000 - 8 36% $36.365 35% 118 38% $1.839 30%
20'000,000 anual)
Grandes
(Mas de $ 20'000,000 7 32% $64.210 62% 144 46% $3.335 54%
anual)
TOTAL 22 100% | $103.900,00 | 100% 313 100% $6.130,00 100%

La Tabla 3 muestra que no existe un tipo de relacién entre el tamafio de las
reclamaciones y el tamafo del contratista. Al igual que en la Tabla 2 las

cantidades y costos se mantienen practicamente.

El estudio realizado por (Semple etal., 1994) analiza 24 proyectos de
construccion ejecutados en Canada, los mismos que reportaron reclamaciones
durante un periodo de 3 meses. Se consigue cuantificar los impactos negativos
causados en términos de sobrecostos y retrasos que se dieron en cada caso, los

resultados se logran observar en la siguiente tabla:

Tabla 4: Informacion de proyectos ejecutados en Canada. Fuente: (Semple et al., 1994)

Duracién .
. Valor del Valor de la o Duracion del
N° de Industria / s L original del
Muestra Sector contra:(o original recl:flmat:lon SemiTE ret[aso
(dolares) (dédlares) p (dias)
(dias)

1 Otros recursos - $10.919.939,00 230 181

2 Civil $11.015.222,00 | $10.761.990,00 153 0

3 Petroquimica $1.118.345,00 $231.577,00 180 -8
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4 Otros recursos $17.247.247,00 $3.075.675,00 393 153
5 Petroquimica $1.707.922,00 $1.297.866,00 99 64
6 Civil $1.401.035,00 $1.190.881,00 188 0

7 Otros recursos $7.524.399,00 $1.008.207,00 676 -3

8 Petroquimica $3.964.262,00 $1.522.721,00 217 36
9 Otros recursos $3.739.760,00 $1.858.326,00 416 120
10 Institucional $12.457.856,00 $2.068.482,00 403 133
11 Petroquimica $5.199.900,00 $3.756.144,00 365 124
12 Institucional $1.006.916,00 $322.943,00 130 217
13 Petroquimica - $489.325,00 213 152
14 Civil $2.728.400,00 $1.026.433,00 335 15
15 Otros recursos $2.692.211,00 $1.090.342,00 365 161
16 Otros recursos $2.855.627,00 $2.077.734,00 100 192
17 Comercial $27.000.000,00 $1.940.898,00 410 0

18 Otros recursos $825.545,00 $852.833,00 143 159
19 Edificacién $8.366.000,00 $114.218,00 365 266
20 Civil $449.600,00 $245.723,00 100 0

21 Petroquimica $4.235.454,00 $2.128.167,00 192 159
22 Otros recursos $3.850.656,00 $911.548,00 179 291
23 Petroquimica $3.711.000,00 $443.773,00 138 293
24 Institucional $1.022.833,00 $701.290,00 190 250

De la Tabla 4 surgen las Figura 10 y Figura 11 para una mejor representacion

de la informacién obtenida.
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Duracion de Proyectos y Retrasos (dias calendario)

123456 7 8 9101112131415161718192021222324

N° de muestra

B Duracion original del contrato (dias)

Duracién del retraso (dias)

Figura 10: Impacto en el plazo de proyectos (Retrasos) causado por conflictos. Fuente: (Semple et al.,

1994)
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De la Figura 10 se logra interpretar que las muestras 2, 3, 6, 7, 17 y 20 a pesar
de haber existido reportes de reclamaciones no hubo un retraso y en algunos
casos lleg6 a terminar antes de lo programado. Sin embargo, en la gran mayoria
de las reclamaciones implican un retraso, y en varios casos este excedio la
duracién original indicado en el contrato en mas del 100%. Este retraso se
traduce en costos adicionales para el proyecto debido a la sobrecarga de trabajo,

aceleraciones y pérdida en la productividad.

Valor del Contrato y de la reclamacion (millones)
$30

$25
$20
815
$10

S5

SO
1 2 3 45 6 7 8 91011121314151617 18 192021222324
N° de muestra
Valor del contrato original (ddlares) Valor de la reclamacién (ddlares)

Figura 11: Impacto econdmico en proyectos causado por conflictos. Fuente: (Semple et al., 1994)

La Figura 11 demuestra que las reclamaciones pueden aumentar el monto del
proyecto significativamente. Mas de la mitad de las reclamaciones representaron
un sobrecosto del 30% sobre el valor original del contrato. Aproximadamente la
tercera parte simboliza un incremento de al menos un 60% del valor inicial del

contrato.

Finalmente, analizando las Figura 10 y Figura 11 demuestran que las mayorias
de las reclamaciones representan un sobrecosto y retraso, principalmente de
proyectos del sector privado, donde 6 de 7 reclamaciones tienen un valor mayor
al 60% del contrato, y que 10 de 11 reclamaciones generaron un retraso mayor

al 60% del plazo original.
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Otro estudio desarrollado por (Shen et al.,, 2017) basado en siete proyectos
internacionales de hidroeléctricas (tres en Asia, tres en Africa y uno en Oceania)
sufrieron impactos por varios factores propiamente definidos como
contractuales, riesgos externos y de comportamiento, los mismos que se

expresan de manera resumida en la siguiente tabla.

Tabla 5: Perfiles de proyectos EPC internacionales (Impactos negativos). Fuente: (Shen et al., 2017)

PROYECTOS A B C D E F G

UBICACION PAKISTAN FUJI PAKISTAN IRAN ZAMBIA GUINEA GHANA
ECUATORIAL

ANO DE INICIO 2007 2008 2003 2003 2008 2008 2008
Duracién seglin contrato 40 36 48 46 48 42 56
(meses)
Duracion final 70 48 52 54 65 42 56
(meses)
Porcentaje de sobretiempo 75% 33% 8% 17% 35% 0% 0%

Monto del proyecto segun

el contrato (USS Millones) 87 125 31 143 275 257 297
Pago final al contratista

(US$ Millones) 112 131 66 143 290 257 597
Porcentaje de sobrecosto 29% 5% 113% 0% 5% 0% 0%

Interpretando los resultados resumidos en la Tabla 5, se logra afirmar que en la
mayoria de los casos cuando se presentan reclamaciones, estos al concluir
crean impactos negativos sobre los proyectos. Para una mejor comprension de

los resultados se elabora la Figura 12.

PERFIL DE PROYECTOS INTERNACIONALES EPC

(impactos)

120% 113%
100%

80% 75%

0
60%
0,
40% gy 33% 35%
20% % 8% T %
° l)% 0%%  0%%
0% -
A B C D E F G
M Porcentaje de sobretiempo Porcentaje de sobrecosto

Figura 12: Impactos en proyectos EPC internacionales. Fuente: (Shen et al., 2017)
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Esta figura permite identificar que los proyectos A y C fueron los que sufrieron el
mayor impacto, tanto en el plazo como en el costo. El proyecto A fue afectado
por la crisis financiera que presentd Pakistdn en el 2008, lo que genero
incumplimientos en los pagos acordados, llevando al contratista a detener la obra
y con ello presentar reclamaciones por extensiébn de plazos y costos de
compensacion (ver Tabla 5). Por otro lado, el proyecto C fue afectado por varios
factores, inicialmente por un terremoto el 8 de octubre del 2005 lo que provocé
dafios en las instalaciones del contratista y a la via de comunicacién del
proyecto, generando 6 meses de retrasos en el transporte de materiales;
inflacién en los materiales y combustibles que tuvo un monto de compensacion
por US$18 millones; insuficiencia del promotor al no proporcionar las rutas de
acceso a la obra, acordando con el contratista el disefio y construccion de estas
rutas y firmando una enmienda al contrato, considerando 4 meses de extension
y el pago de compensacion correspondiente. Finalmente, una definicion poco
clara del proyecto con respecto a la capacidad de generacion eléctrica. La
promesa del promotor de generacion, y la oferta de licitacion del contratista
donde su capacidad real final de generacion fue superior a lo prometido por el
promotor. Las negociaciones duraron cerca de 6 afios, hasta la finalizacion del
proyecto, donde se lleg6 a un acuerdo, en el que cada uno se hacia responsable

de los errores cometidos.

Finalmente, de manera global, la empresa Arcadis Consulting Company en su
publicacién “GLOBAL CONSTRUCTION DISPUTES REPORT - 2019 detalla los
impactos negativos de algunos proyectos de construccion considerados por

regiones como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 6: Cuantificacion de sobrecostos y sobretiempo producidos en proyectos de construccion periodo
2010-2018. Fuente: (Arcadis Consulting Company, 2019)

gﬁgiﬁe 56,3 | 112,5 | 65,0 | 40,9 | 76,7 | 82,0 | 56,0 | 91,0 | 56,7 | 83 | 9.0 | 146|139 | 151 | 152 | 137 | 135 | 20,0
Asia 64,5 | 53,1 | 39,0 | 41,9 | 856 | 67,0 114 | 12,4 | 14,3 | 140 | 12,0 | 195

mré‘fic . | 645|105 | 90 | 343 (296|250 | 210|190 |163 [ 11,4 | 144|119 | 137|162 135 | 156 | 17,7 | 152
Sﬁ:gg 7,5 [102,0| 270|279 | 27,0 | 250|340 | 340|179 68 | 87 | 129 | 79 | 100 | 10,7 | 120 | 100 | 12,8
Europa | 333 | 351 | 250 | 27,5 | 383 | 250 | 190 | 295 | 41,0 | 100 | 11,7 | 6,0 | 65 | 180 | 185 | 14,1 | 18,1 | 20,0
ggg";dio 351 | 322 | 31,7 (321|510 460 | 325|434 |330]| 91 | 106|128 | 118|132 155|139 | 148 | 17,0

De la Tabla 6 se generan las siguientes figuras para una mejor compresion:

Promedio de valoracién de las disputas (US $ Millones)

$120,00
$100,00

$80,00

$60,00
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$20,00 ' I

$0,00 '

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

mmm Medio Oriente  EEEEE Asia I Norte America

I Reino Unido I Europa = Promedio Global

Figura 13: Promedio de valoracién de las disputas. Fuente: (Arcadis Consulting Company, 2019).
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Figura 14: Promedio de duracién de las disputas. Fuente: (Arcadis Consulting Company, 2019)
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De las Figura 13 y Figura 14 se lograr interpretar que el promedio global del
sobrecosto generado por las disputas en el afio 2018 fue de unos 33 millones de
doélares, y el promedio global de duracién de las disputas fue de 17 meses. Por
otro lado, el sobrecosto no presenta una tendencia clara a lo largo de los ultimos
9 afios, varia mucho entre las cinco regiones: Medio Oriente, Asia, Norte
América, Reino Unido y Europa continental, pero si destaca que en el medio
oriente presenta el valor mas alto entre las otras regiones, mientras que la
duracion de las disputas si muestra una tendencia al alza en todas ellas a lo largo

de los afos.

2.4. IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS CONFLICTOS

Para (Semple et al., 1994) el conocer los posibles problemas futuros ayudara a
los promotores, proyectistas y contratistas a evitar o reducir los conflictos o

disputas.

Por ello se elaboré una identificacion de conflictos que ocurren en los proyectos
de construccion basado en 30 fuentes bibliograficas, entre ellas articulos, libros,
y citas de otras referencias. Para tener una vision general, en el andlisis se
considero informacién de distintos paises alrededor del mundo como Estados
Unidos, Reino Unido, Canada, Hong Kong, Australia, Arabia Saudi, Turquia,

entre otros.

2.4.1. Identificacion de los conflictos

En la revision bibliografica se identificaron cerca de 64 conflictos, detallados en
el APENDICE 2. Aqui se muestra de forma matricial los conflictos segun la
investigacién de cada autor, donde muchos de ellos son de la misma naturaleza
0 repetitivos, sin importar la region, politica o cultura de los paises en analisis.
Ademas, se logré identificar diferentes aspectos y factores que serian los

causantes de los conflictos, donde algunos los mencionan como riesgos.

A continuacion, entre los conflictos mas destacados o comunes de ocurrencia en

el desarrollo de un proyecto de construccion:
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1. Retrasos segun la programacion (Promotor, disefiador o proyectista,
contratistas, subcontratistas, proveedores),
Pagos (incumplimientos, retrasos),

3. Errores en el disefio, planos, especificaciones (Variaciones, deficiencia,
defectos),

4. Ambiguedades en los documentos e interpretaciones del contracto,
Cambios de condiciones (Disefio, especificaciones),

6. Variaciones o diferencias en las condiciones del sitio (Realidad, planos,
estudios, especificaciones),

7. Definicion y cambios (Incremento / disminucion) en el alcance,
Inclemencias climatoldgicas,

9. Defectos en la calidad (acabados, incumplimiento de especificaciones),

10. Falta de experiencia entre los miembros del proyecto (promotor, consultor,

contratista, subcontratista).

Es conveniente recalcar que de la busqueda realizada no se pudo encontrar
referencias literarias sobre conflictos en proyectos de construccion en Espania,

por lo que se podria plantear como una futura linea de investigacion.

2.4.2. Clasificacion de los conflictos

De las referencias literarias analizadas, cada autor parte de una premisa con
respecto a su concepcién o factor que causa los conflictos, segun lo desarrollado

en el apartado anterior.

Para entender un poco mas la problematica de los conflictos en los proyectos de

construccion se procede a clasificarlos segun varios criterios:

2.4.2.1. Segun lafase donde surgen

En este apartado se agrupan los conflictos de acuerdo con la fase del proyecto

en el que aparecen, enfocado en el disefio, contratacion y ejecucién de obra:

+ Fase de disefio del proyecto
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X/
L X4

*
L X4

Fase de contratacion de la obra

Fase de ejecucion de obra

Tabla 7: Conflictos que surgen en fase de disefio. Fuente: Elaboracion propia

CONFLICTOS QUE SURGEN EN FASE DE DISENO

1 |Confusos requerimientos del promotor

2 | Definicion y cambios (Incremento / disminucion) en el alcance

3 |Dificultad para priorizar el trabajo

4 | Expectativas del promotor poco reales

5 Retrasos segun la programacion (Promotor, disefiador o proyectista,
contratistas, subcontratistas, proveedores)

6 Falta de experiencia entre los miembros del proyecto (promotor,
consultor, contratista, subcontratista)

7 | Negligencia / Competente manera de proceder

8 Actitud y valores por los miembros del proyecto (oportunismo,
competitividad, hostilidad, insensibilidad, autoritarismo, dogmatismo)

9 |Rendimiento / Eficiencia

10 |Falta de acuerdo / Diferencias en el objetivo comun

11 |Incertidumbre del proyecto

12 |Retrabajos

13 |Dependencia de uno del otro entre los miembros de trabajo

Tabla 8: Conflictos que surgen en fase de contratacion. Fuente: Elaboracion propia
CONFLICTOS QUE SURGEN EN FASE DE CONTRATACION

1 |Deficiencia en la elaboracion / Revision de las ofertas

2 |Distribucion / Asignacion de riesgos

3 |Forma de contrato inapropiada

4 | Cambios en las leyes gubernamentales

5 | Términos contractuales poco claros

6 |Valoracion de las clausulas contractuales
Tabla 9: Conflictos que surgen en fase de ejecucion de obra. Fuente: Elaboracion propia

CONFLICTOS QUE SURGEN EN FASE DE EJECUCION DE OBRA

1 |Acceso al sitio de trabajo (contratista / subcontratista)

2 |Accidentes / Seguridad en la obra

3 | Aceleraciones y sus efectos

4 Actitud y valores por los miembros del proyecto (oportunismo,
competitividad, hostilidad, insensibilidad, autoritarismo, dogmatismo)

5 |Acuerdos extracontractuales (sobrepagos, sobretiempos)

6 |Administracion inadecuada de los miembros del proyecto

7 |AmbigUedades en los documentos e interpretaciones de contracto
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Angustias Psicolégicas (Miedo, ira, tristeza, culpa, baja autoestima)

Aplazamiento de una parte del proyecto

10

Aspectos medio ambientales

11

Cambios de condiciones (Disefio, especificaciones)

12

Cambios en las cantidades del presupuesto del contrato y las reales

13

Cambios en las leyes gubernamentales

14

Cambios en las tasas de interés

15

Costo del conflicto (sobrecostos)

16

Defectos en la calidad (acabados, incumplimiento de especificaciones)

17

Definicion poco clara de responsabilidad en los equipos del proyecto

18

Dependencia de uno del otro entre los miembros de trabajo

19

Determinacion de acuerdos

20

Diferencia de puntos de vista entre los miembros del proyecto

21

Diferencias en la técnica constructiva (uso de nuevas tecnologias)

22

Diferentes percepciones de equidad entre los participantes

23

Disputas Laborales / Huelgas

24

Emociones (dominacién, intimidacion, contundencia)

25

Errores en el disefio, planos, especificaciones (Variaciones, deficiencia,
defectos)

26

Errores en la medicién de los rubros de la certificacion

27

Escasez de materiales, mano de obra y equipos

28

Extension de plazos

29

Falta de acuerdo / Diferencias en el objetivo comun

30

Falta de control o supervision inadecuada

31

Falta de espacio en el sitio de la obra

32

Falta de experiencia entre los miembros del proyecto (promotor,
consultor, contratista, subcontratista)

33

Falta o deficiente comunicacion

34

Gestion deficiente del proyecto

35

Incertidumbre del proyecto

36

Inclemencias climatoldgicas

37

Inflacion en el mercado (materiales, mano de obra)

38

Mano de obra no capacitada

39

Materiales defectuosos

40

Negligencia / Competente manera de proceder

41

Negociacion en ordenes de cambios

42

Obtencién de permisos

43

Ordenes de ejecucion tardias

44

Pagos (incumplimientos, retrasos)

45

Plazo contractual acordado

46

Posicion financiera del contratista

47

Rendimiento / Eficiencia

48

Retrabajos

49

Rubros no contemplados en el proyecto

50

Seguridad y salud ocupacion en el proyecto

51

Sobrecarga de trabajo
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52

Terminacion (incumplimientos, extension)

53

Valoracion de las variaciones

54

Variaciones o diferencias en las condiciones del sitio (Realidad, planos,

estudios, especificaciones)

2.4.2.2. Segun lafase donde se puede prevenir o minimizar

En este apartado se agrupan los conflictos de acuerdo con la fase del

proyecto en el que se puede prevenir o minimizar, es decir su concepcion,

enfocado en el planificacion, contratacion y construccién del proyecto:

« Fase de disefio del proyecto

«» Fase de contratacion de la obra

% Fase de ejecucién de obra

Tabla 10: Prevencion de conflictos en fase de disefio. Fuente: Elaboracion propia

PREVENCION DE CONFLICTOS EN FASE DE DISENO

1 Errores en el disefio, planos, especificaciones (Variaciones,
deficiencia, defectos)

2 |Cambios de condiciones (Disefio, especificaciones)

3 Variaciones o diferencias en las condiciones del sitio (Realidad,
planos, estudios, especificaciones)

4 | Definicion y cambios (Incremento / disminucién) en el alcance

5 |Expectativas del promotor poco reales

6 Retrasos segun la programacion (Promotor, disefiador o
proyectista, contratistas, subcontratistas, proveedores)

- Cambios en las cantidades del presupuesto del contrato y las
reales

8 |Gestidn deficiente del proyecto

9 Falta de experiencia entre los miembros del proyecto (promotor,
consultor, contratista, subcontratista)

10 | Administracion inadecuada de los miembros del proyecto

11 | Dificultad para priorizar el trabajo

12 |Incertidumbre del proyecto

13 | Retrabajos

14 | Obtencion de Permisos

15 | Confusos requerimientos del promotor

16 | Seguridad y salud ocupacién en el proyecto

17 |Rubros no contemplados en el proyecto
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Tabla 11: Prevencion de conflictos en fase de contratacion. Fuente: Elaboracion propia

PREVENCION DE CONFLICTOS EN FASE DE CONTRATACION

Pagos (incumplimientos, retrasos)

Inclemencias climatoldgicas

Ambiguedades en los documentos del contracto

Disputas laborales / Huelgas

Posicion financiera del contratista

Inflacion en el mercado (materiales, mano de obra)

Cambios en las leyes gubernamentales

Forma de contrato inapropiada

Términos contractuales poco claros

Extension de plazos

=
RlB|lojoNo|u|swNk

Distribucién / Asignacion de riesgos

=
N

Mano de obra no capacitada

=
w

Deficiencia en la elaboracion / revision de las ofertas

'_\
N

Determinacion de acuerdos

=
a1

Aspectos medio ambientales

[EnN
(o))

Valoracion de las clausulas contractuales

|_\
\l

Aplazamiento de una parte del proyecto

=
(0]

Definicion poco clara de responsabilidad en los equipos del
proyecto

=
(o]

Cambios en las tasas de interés

N
o

Plazo contractual acordado

N
[y

Negligencia / Competente manera de proceder

N
N

Acceso al sitio de trabajo (contratista / subcontratista)

N
w

Falta de espacio en el sitio de la obra

N
~

Falta de acuerdo / Diferencias en el objetivo comdn

N
(6]

Valoracién de las variaciones

N
(@)

Acuerdos extracontractuales (sobrepagos, sobretiempos)

Tabla 12: Prevencion de conflictos en fase de ejecucion de obra. Fuente: Elaboracion propia

PREVENCION DE CONFLICTOS EN FASE DE EJECUCION DE OBRA

Defectos en la calidad (acabados, incumplimiento de

1 especificaciones)

5 Retrasos segun la programacion (Promotor, disefiador o
proyectista, contratistas, subcontratistas, proveedores)

3 | Falta o deficiente comunicacion

4 |Escasez de materiales, mano de obra y equipos

5 |Aceleraciones y sus efectos
Actitud y valores por los miembros del proyecto (oportunismo,

6 |competitividad, hostilidad, insensibilidad, autoritarismo,
dogmatismo)

7 |Rendimiento / Eficiencia

8 |Errores en la medicion de los rubros de la certificacion
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9 |Diferentes percepciones de equidad entre los participantes

10 |Diferencia de puntos de vista entre los miembros del proyecto
11 | Sobrecarga de trabajo
12 | Diferencias en la técnica constructiva (uso de nuevas tecnologias)

13 | Angustias Psicolégicas (Miedo, ira, tristeza, culpa, baja autoestima)

14 | Terminacién (incumplimientos, extension)
15 | Costo del conflicto (sobrecostos)
16 |Dependencia de uno del otro entre los miembros de trabajo

17 |Emociones (dominacion, intimidacion, contundencia)

18 | Accidentes / Seguridad en la obra
19 | Materiales defectuosos

20 |Falta de control o supervision inadecuada

21 |Ordenes de ejecucion tardias
22 |Negociacion en ordenes de cambios

2.5. POSIBLES CAUSAS

Los conflictos o reclamaciones en los proyectos de construccién pueden ser
causados por varios factores. Comprender las causas es el primer paso para
prevenirlos o evitarlos (Ip, 2002).

De la revision literaria realizada para la identificacion de los conflictos, algunos
de los autores hacen mencién desde su punto de vista y de acuerdo con el
analisis elaborado por cada uno de ellos, las posibles causas. A continuacién, se

citan varios de ellos:

Las causas identificadas por (Love etal., 2010) en las fase de disefio y

contratacion incluyen:

e Instrucciones inadecuadas,

e Respuestas lentas del promotor,

¢ Informacion de disefio inexacta,

e Documentacién de disefio inexacta,

e Forma de contrato inapropiada,

¢ Administracion de contrato inadecuada,

e Seleccidén inapropiada del contratista.
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(Kumaraswamy, 1997) y sus posibles causas fundamentales identificadas en la

fase de construccion incluyen:

¢ Asignacion injusta de riesgos,

e Objetivos poco realistas de tiempo / costo / calidad por parte del promotor,
e Cultura industrial adversaria,

e Tipo de contrato inapropiado,

e Expectativas de informacién poco realistas.

Para (Semple et al., 1994) las causas de las reclamaciones pueden ser muy
especificas para un proyecto en particular, pero se puede identificar las causas
mas comunes. En el desarrollo de su investigacion se muestra los siguientes

resultados en la fase de construccion:

¢ Incremento del alcance del proyecto,
e Clima/ Frio,
e Acceso restringido,

e Aceleraciones.

Desde el punto de vista contractual, las causas que han originado ciertas

reclamaciones:

e Retrasos,

e Cambios en la programacion / Sobretiempos,
e Trabajos extras / Ordenes de cambio,

¢ Responsabilidades / Relaciones,

¢ Independencia del constructor,

e Planificacion.

Para (Ip, 2002) las causas que dan origen a los conflictos en la fase de

construccion son:

e Retrasos en la construccién y finalizacion del contrato,

e Retrasos en la entrega y suministro de materiales,
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e Clima gque lentifica o impide que continle la obra,

e Cambios solicitados por el promotor,

e Cambios que no son solicitados por el promotor,

e Mala gestion y administracion del sitio de la obra,

e Condiciones del sitio que difieren de las esperadas,

e La obra se vuelve imposible de realizar,

¢ Planes y especificaciones insuficientes,

e Informacion revelada o divulgada por cualquiera de las partes
involucradas que sea significativa para la obra,

e Conflictos entre los involucrados en el proyecto,

e Terminacion del contrato por el promotor o el constructor,

e Aceleraciones,

¢ No programar y coordinar adecuadamente la obra,

e Fracaso de las partes para cooperar entre si y mejorar el desempefio de

la obra.

(Acharya et al., 2006) ha descubierto 6 causas criticas de conflictos en la fase

de construccion:

e Cambio de condicion del sitio,

e Interrupciones publicas,

e Evaluacién de orden de cambio,
e Errores de disefio,

e Variacién excesiva de cantidad,

¢ Doble significado en la especificacion.
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Causas de criticas de conflictos

m Promedio Total (124) ®PROMOTOR (52) Promedio  ® CONSULTORES (40) Promedio CONSTRUCTORES (32) Promedio

35

15 Lo Lo Lo . -
05 . . S _— — -
0

Cambios en las interrumpciones publicas Evaluacion de cambio de  Errores en el disefio Excesiva cantidad de Doble significado de las
condiciones del sitio ordenes variaciones especificaciones

[N]

i

Figura 15: Partes responsable de causas criticas de conflictos. Fuente: (Acharya et al., 2006)

(Mitkus & Mitkus, 2014) establece que las principales causas que da origen a

conflictos en los proyectos de construccion son:

e Falta de comunicacion entre las partes, en este caso, el promotor y
contratista,
e Comportamiento injusto y el mecanismo de defensa psicoldgico son otras

causas principales para que se desencadenen conflictos.

A pesar de existir una cantidad considerable de conocimiento sobre las posibles
causas que dan origen a los conflictos o disputas, para (Love et al., 2010) estos
siguen prevaleciendo y desarmonizando a los proyectos de construccion con

costos considerables.

(Acharya et al., 2006) alude que existen muchas investigaciones acerca de los
conflictos y métodos de resolucion, sin embargo, no se encuentran muchos
estudios donde se analicen a fondo las causas de origen. Por ello, identificarlas
seria una herramienta fundamental de prevencion o toma de decisiones

convenientes para su gestion y solucion oportuna.

2.5.1. Riesgos en proyectos de construccion

Con la finalidad de entender el origen o las posibles causas de los conflictos en
los proyectos de construccion, es conveniente analizar ciertas de sus

particularidades, donde la incertidumbre y el riesgo son de los mas destacados.
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Y asi, es comun que en los proyectos de construccion sin importar el tamafio,
por su naturaleza tengan riesgos debido a la gran cantidad de participantes,
procesos implicados, problemas ambientales y administrativos (Rodriguez,
2007).

Cuando se trata de riesgos e incertidumbres, la mayoria de las reclamaciones
estan relacionadas con las diferencias de opinion sobre los derechos y
responsabilidades que surgen de las tareas (Jergeas, 2001), lo cual origina

disputas contractuales.

El riesgo es definido como la posibilidad de que el proyecto, sus eventos, el
impacto y la dindmica de sus resultados se presenta de una manera diferente a
la anticipada por las partes. El (Project Management Institute, 2013) lo define
como “un evento o condicién incierta que, de producirse, tiene un efecto positivo
0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad”. Asimismo, indica que los riesgos y la
incertidumbre son mayores en el inicio del proyecto, pero estos van
disminuyendo a lo largo del ciclo de su vida, a medida que se van adoptando
decisiones y aceptando los entregables. Ademas, dice que el costo de efectuar
un cambio y de corregir errores suele aumentar exponencialmente segun el

proyecto va llegando a su fin (ver Figura 16).

Alto

Riesgo e incertidumbre

Grado =—y

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto =———————3p-

Figura 16: Impacto de las variables en funcién del tiempo del proyecto. Fuente: (Project Management
Institute, 2013)
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Por otro lado, (Rodriguez, 2007) define al riesgo como un concepto abstracto,
complicado de definir y en algunos casos dificil de medir con precision. Es por
ello que nos recomienda que al riesgo del negocio se lo debe compartir entre
inversionistas, promotores, gobiernos, constructores, proveedores de bienes y
servicios, e incluso, por el sector financiero. Desde otro punto de vista el riesgo
puede ser entendido como la incertidumbre o aleatoriedad en la obtencién de un

resultado seguro en las diferentes actividades desarrolladas.

Desde un punto de vista matematico, producto de la probabilidad de ocurrencia
de un evento no deseado y su magnitud, puede ser representado por la siguiente

formula:

Riesgo = Peligro x Probabilidad de ocurrencia

Esta definicion no solo significa que pueda existir pérdidas, sino también
potenciales beneficios y oportunidades. La responsabilidad de soportar la carga
de un determinado riesgo puede de igual manera generar un beneficio para la

parte que lo asume, de ser el caso que el riesgo no se llegue a materializar.

Segun (Acharya etal., 2006) muchos factores son desconocidos o
desapercibidos al inicio del proyecto, y si ocurren podrian tener consecuencias
negativas, entonces dicha “exposicion a una posible pérdida se denomina riesgo
de construccion”. Para garantizar el éxito, una empresa/promotor corporativo
gue se embarca en un proyecto de construccion debe ser capaz de reconocer y

evaluar estos riesgos.

La incapacidad para evaluar los riesgos podria dar lugar a conflictos mas
adelante. Para (Rodriguez, 2007) los riesgos y su materializacion es tema central
de estudio de las partes en el proyecto y puede diferir dependiendo de la
naturaleza y tamafo, asi como de los agentes o participantes en el mismo. Para
la identificacion y cuantificacion de los determinados riesgos existe el método de
evaluacion objetiva y subjetiva 0 de juzgamiento profesional por parte de las

personas involucradas en el proceso o proyecto, siendo la subjetiva la posicion

70



mas adoptada en el mundo real, por ser la mas eficiente y practica en los
proyectos de construccion, donde requiere experiencia y una valoracion

cuidadosa y detallada.

La experiencia de las partes involucradas tiene un papel fundamental al
momento de identificar y analizar los potenciales riesgos que pueden afectar un
determinado proyecto de construccion. Se debe de tener en consideracion varios
criterios como factores preponderantes para la toma de decisiones, no solo

fundamentarse en el aspecto econémico.

En la fase de construccion, el contratista es responsable de la gestion de la
mayoria de los riesgos que se producen en situ, también las cuestiones
relacionadas con los subcontratistas, mano de obra, maquinaria, la
disponibilidad de materiales y calidad, mientras que el promotor es responsable
por los riesgos como los temas financieros, asuntos relacionados con los

documentos de disefio, los cambios en los codigos y reglamentos, y el alcance.

Ademas, es importante considerar que el contrato de construccion tiene como
funcion principal determinar cuéles son los riesgos inherentes al proyecto y a su
vez, establecer de manera clara quienes seran los responsables de los riesgos
que pudiesen generarse durante la vigencia del contrato. Pero hay que
considerar que no todos los riesgos se pueden anticipar.

(Acharya et al., 2006) establece la ocurrencia del riesgo, conflicto, reclamacion

y disputa en proyectos de construccioén segun el modelo de la Figura 17.

| RIESGOS | CONFLICTO RECLAMACION
NO CLARAMENTE | NO CLARAMENTE NO CLARAMENTE
ASIGNADO GESTIONADO RESUELTO

!

Figura 17: Modelo continuo del Riesgo, Conflicto, Reclamacion y Disputa. Fuente: (Acharya et al., 2006)
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2.5.1.1. Gestion del riesgo

La norma ISO 31000 define la gestion de riesgos como el conjunto de actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo al riesgo, es

la capacidad de predecir lo que podria ocurrir en el futuro.

La gestion de riesgo segun el (Project Management Institute, 2013) tiene como
objetivo aumentar la probabilidad de que ocurran eventos positivos que
beneficien al proyecto (oportunidades) asi como disminuir la probabilidad que
sucedan eventos negativos que lo afecten (amenazas). Ademas, tiene como
propoésito asegurar que se cumplan todos los objetivos del proyecto, usando

todas las herramientas y medios posibles.

(Ip, 2002) afirma que los conflictos inevitablemente surgirdn en cualquier
proyecto de construccion, no es posible que todos los conflictos puedan evitarse
0 se resuelvan adecuadamente. La gestion eficaz de riesgos al principio del
proyecto ayudara a todas las partes en un contrato, y beneficiarse del proyecto
de construccion. Ademas, considera que esta gestion implica un analisis de

costo/beneficio en cada etapa de la ejecucion.

(Schieg, 2006) nos dice que la gestion del riesgo es muy importante en los
proyectos de construccion desde su fase inicial, a pesar de que presente un
mayor gasto inicial, pero se compensa de forma particular a través de las

ventajas que otorga. Graficamente se puede apreciar en la siguiente ilustracion:

Costos
.

Costodela

ejecucion

Aumento de
calidadenlz
planificacion

) Reduccion de tiempo
del proceso

1 : ” * Tiempo
Faze LP heacs | Ejecucion Frusbs Ciperacion 3
mical |Pianificacidn | <O Aceptacién

Figura 18: Aportes de la gestién de riesgos en proyectos de construccion. Fuente: (Schieg, 2006)
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De la Figura 18 se puede observar que, aplicando una correcta gestion de
riesgos desde la fase inicial de planificacion, se lograra identificar los riesgos y
con ello reducirlos, y asi obtener un éxito posterior en el proyecto de

construccion.

El (Project Management Institute, 2013) nos dice que la gestion de riesgos del
proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de esta, asi
como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos

de un proyecto, los cuales se detalla su alcance a continuacion:

e Planificar la Gestién de Riesgos: Proceso de definir como realizar las
actividades de gestion de los riesgos para un proyecto,

e Identificar los Riesgos: Proceso de determinacion de los riesgos que
pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas,

e Anadlisis Cualitativo de Riesgos: Proceso de priorizar los riesgos para
realizar otros analisis o acciones posteriores, evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos,

e Anadlisis Cuantitativo de Riesgos: Proceso de analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del
proyecto,

e Planificacion de Respuesta a los Riesgos: Proceso de desarrollar
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto,

e Monitorear y Controlar los Riesgos: Proceso de implementacion de
planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados,
se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se
evalla la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través del

proyecto.
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Descripeiin General de la Gestion

de los Riesgos del Proyecto

11.1 Planificar la Gestidn
de los Riesgos

11.2 Identificar los Riesgos

11.3 Realizar el Anéilisis
Cualitativo de Riesgos

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Plan para la direccian del .1 Plan de gestion de los riesgos .1 Plan de gestion de los riesgos
proyecto .2 Plan de gestion de los costos .2 Linea base del alcance
.2 Acta de constitucidn del .3 Plan de gestion del cronograma .3 Repistro de riesgos
proyecto A Plan de gestion de la calidad A Factores ambientales

de la empresa
.5 Activos de los procesos
de la organizacion

.5 Plan de gestion de los
recursos humanos

6 Linea base del alcance

.J Estimacion de costos de las
actividades

B Estimacion de la duracion
de las actividades

9 Repgistro de interesados

.10 Documentos del proyecto

.3 Repistro de interesados

A Factores ambientales
de la empresa

b Activos de los procesos
de la organizacion

[}

Herramientas y Técnicas
.1 Evaluacian de probabilidad
e impacto de los riesgos
.2 Matriz de probabilidad & impacto
.3 Evaluacion de la calidad de
los datos sobre riesgos

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Técnicas analiticas
.2 Juicio de expertos

.3 Reuniones .11 Documentos de las ic zacion de ri
adquisiciones E Eat?gor!gactllurnl e riesgos
3 Salidas .12 Factores ambientales -2 bvaluacion de fa urgencia

de los riesgos
6 Juicio de expertos

.3 Salidas
.1 Actualizaciones a los
documentos del prayecto J

de la empresa
13 Activos de los procesos de la
organizacicn

.1 Plan de gestion de los riesgos‘/

h.

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Revisiones a la documentacion hS
.2 Técnicas de recopilacion

de informacion
.3 Analisis con lista de verificacion
A Analisis de supuestos
b Técnicas de diagramacion
& Andlisis FODA
.1 Juicio de expertos

11.4 Realizar el Anilisis

Cuantitativo de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Plan de gestion de los costos
.3 Plan de gestion del cronograma
4 Registro de riesgos
5 Factores ambientales

11.6 Controlar los Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto

de la empresa .3 Salidas .2 Registro de riesgos
K& Activos de I_os procesos L 1 Registro de riesgos y .3 Datos de desempeno dgltrabajo
de la organizacion A Informes de desempefo

. del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas 11.5 Planificar 1a Respuesta

.1 Técnicas de recopilacian

— y representacion de datos

.2 Técnicas de analisis cuantitativo
de riesgos y de modelado

.3 Juicio de expertos

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Reevaluacion de los riesgos
.2 Auditorias de los riesgos
.3 Anélisis de variacion
y de tendencias
A4 Medicion del desempeno

alos Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestidn de los riesgos
.2 Registro de riesgos

.2 Herramientas y Técnicas

3 Salides — .1 Estrategias para riesgos 5}5?:;2;05 de reservas
.1 Actualizaciones a los negativos o amenazas -6 i
AN documentos del proyecto J .2 Estrateqgias para riesgos o
positivos u oportunidades 3 Salidas .
3 Estrategias de respuesta -1 Informacion de desempeiio
a contingencias del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

A Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacié_ry

A Juicio de expertos

.3 Outputs
.1 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

/ .

Figura 19: Descripcion General de la Gestion de Riesgos del Proyecto. Fuente: (Project
Management Institute, 2013)

Por otra parte (Rodriguez, 2007) plantea una diferente metodologia, donde

sugiere que una vez identificados los diferentes riesgos y su potencial impacto,

es conveniente desarrollar un plan de manejo de riesgo que solucione o
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prevenga los posibles efectos negativos que provenga de la materializacion de

cualquiera de los riesgos, considerando las siguientes acciones:

1. La evasién del riesgo, donde se puede implementar predictivamente

diferentes alternativas del proyecto donde no estén expuestas a un
determinado riesgo,
2. Reducir la probabilidad de materializacion del riesgo, tomando acciones

para reducir la probabilidad de ocurrencia de un determinado riesgo,

3. Reducir el impacto negativo de un determinado riesqo, trasladandose a

un tercero o tomando un seguro que cubra sus efectos negativos.

El mismo autor indica que las dos primeras acciones constituyen a un
planteamiento idealizado, debido a que la evasién y la reduccion de la
probabilidad de materializacion del riesgo son dificiles de implementar en la
practica, ya que puede ser una solucibn muy costosa o0 porque las partes
involucradas no cuentan con la experiencia necesaria para aplicarlas. Es por lo
que a nivel internacional se ha inclinado por el estudio e implementacién de la
tercera accion, que resulta el traslado o traspaso del riesgo a un tercero, donde
los involucrados sefialan en el contrato de construccién, trasladar los riesgos
segun la capacidad de éstas para administrar y soportar ese riesgo. Entre las
partes deben determinar quién puede controlar de mejor forma la
materializacion, con ello se mejorara la vigilancia y la prevencién de este

determinado riesgo.

De lo expuesto por los autores citados y sus metodologias, cada una seria
aplicable de acuerdo con la magnitud o complejidad del proyecto a desarrollar y
al criterio del promotor; considerar cual metodologia es la mas idonea a

implementar es otro caso de estudio.

2.5.1.2. Transferencia o asignacion del riesgo

El (Project Management Institute, 2013) define a la transferencia de riesgos
como una estrategia de respuesta a los riesgos donde se traslada el impacto de
una amenaza a un tercero, junto con la responsabilidad de la respuesta. Esto

implica el pago de un determinado valor a la parte que asume el riesgo. También
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otorga a esta tercera parte la responsabilidad de su gestion, es decir, no lo
elimina. Las herramientas de transferencia pueden ser diversas como el uso de
seguros, garantias de cumplimiento, fianzas, certificados de garantias, entre
otros. Adicional, indica que “la transferencia de la responsabilidad de un riesgo

es mas eficaz cuando se trata de riesgos financieros”.

El traslado o la asignacion de un riesgo a la parte que mejor puede controlarlo
mejorara la vigilancia y prevencion de este en particular. Es apropiado trasladar
el riesgo a aquella parte para la cual es menos costoso asumir ese determinado
riesgo. En el caso de presentarse o identificarse un gran nimero de riesgos, es
apropiado compartir la carga de estos, ya que, “a mayor carga de riesgo para

una parte, mayor sera el valor que esta cobrara por su labor (Rodriguez, 2007)”.

Desde otro punto de vista la asignacion de riesgos debe de ser manejado o
asumido por la parte que esté en mejor disposicion de evaluarlos, controlarlos y
administrarlos y/o la parte que disponga de mejor acceso a los instrumentos de

proteccion, mitigacion y/o de diversificacion.

Con ello se asegura que la parte con mayor capacidad de reducir los riesgos y
costos tenga incentivos adecuados para hacerlo. En funcién de esto y las
caracteristicas de los proyectos, se debe disefiar las politicas de asignacion y
administracion de riesgos de estos, donde es necesario identificar los riesgos y
analizar quién tiene mejor capacidad de gestion, mayor disponibilidad de
informacion y mejor conocimiento y experiencia para evaluar mas objetiva y

acertadamente cada uno de los riesgos de un determinado proyecto.

Desde un punto de vista contractual, (Rodriguez, 2007) afirma que una parte

debe asumir un riesgo cuando:

e Esta en la esfera de su control, por ejemplo, cuando el riesgo en funcion
proviene de una conducta propia o una falta de diligencia y cuidado de su
parte,

e Esa parte puede transferir el riesgo a través de un seguro y a su vez,

puede trasladar el valor de la poliza a un tercero, siendo igualmente
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necesario que la administracién de ese riesgo a través de un seguro sea
la via mas econ6mica para las partes,

e El manejo de ese riesgo la beneficia econOmicamente a esa parte, mas
que a otros,

e Si el riesgo se materializa, la pérdida econdmica afecta a esa parte
inicialmente, y no es conducente bajo los principios anteriores, transferir

el riesgo a un tercero.

El trabajo de lograr un balance entre esos principios es muy complicado, pero es
mucho mas eficiente iniciar esa labor partiendo de unos principios claramente
sefalados que iniciar la misma labor desde unos no declarados y muchas veces

con prejuicios inconscientes.

(Semple et al., 1994) y (Acharya et al., 2006) concuerdan que por experiencia,
los promotores generalmente intentan transferir los riesgos del proyecto a los
contratistas durante el proceso de construccion, lo que resulta en altas

contingencias en sus ofertas para cubrir los costos de riesgo.

Para transferir a un tercero la responsabilidad de riesgos especificos se pueden
utilizar contratos o acuerdos. De forma general, los contratos de construccion
sefialan que el promotor y el constructor deberan obtener una poéliza de seguro
gue cubra todos los efectos negativos derivados de la materializacion de unos
determinados riesgos. Con esta garantia se busca salvaguardar al promotor
contra un eventual incumplimiento del contratista en la construccion de la obra;
y la falta de constitucién de estas garantias del contrato se tomara como motivo
de incumplimiento suficiente para que el empleador dé como terminado el

contrato.

Para la contratacion de un seguro o garantia se debe de tener en cuenta los
siguientes factores:

e La parte que puede obtener el seguro de manera mas eficiente y
economica lo debera facilitar,
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e La parte que tiene un mejor control sobre las circunstancias que rodean
la materializacion de un determinado riesgo debera asumirlo,
e La parte que tiene mayor capacidad para salvar y disponer de la

propiedad afectada debera asumir el riesgo.

Estos alineamientos contribuyen de manera adecuada a una clara y eficiente
identificacion de los riesgos que pueden surgir durante un determinado proyecto

de construccion.

Es conveniente resaltar que el contrato de seguro o el cubrimiento de posibles
contingencias a través de este medio es también un factor que debe ser tomado
en cuenta como preponderante para la adjudicacion de riesgos. Asiste a las
partes a cubrir los riesgos inherentes a todo proyecto a través del seguro.
Cuando una parte no esta en capacidad de controlar un riesgo determinado o
transferirlo a otra parte, la mejor salida posible es la administracion de ese riesgo

a traves del seguro.

La determinacion de riesgos y su asignacion definen una parte muy fundamental
en la estructuracion econémica y financiera del proyecto y en la definicion del
precio que el promotor habra de pagar al contratista de la obra. Es por lo que, a
mayor riesgo asumido por el contratista, mayor sera el precio que este requerira
para su construccion. Este punto es muy importante y fundamental en el
desarrollo del proyecto, ya que, con “una correcta evaluacion de riesgos y su
eficiente asignacién beneficiaran a todas las partes involucradas en el proyecto,

técnica y economicamente”.

2.6. METODOS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

La industria de la construccion es un sector muy litigioso ya que su éxito depende
de varias variables como la coordinacién, cooperacion y capacidad de trabajar
en equipo. Los multiples agentes o partes que se involucran en el proceso son
el promotor, proyectista, contratista o constructor principal y diferentes
subcontratistas, y ahora también con frecuencia el gestor del proyecto o project

manager.
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La mayoria de las discusiones que surgen en la construccién se acumulan y se
posponen su resoluciéon hasta el final del contrato, lo que resulta mas agravante
su solucién y desgasta las relaciones entre las partes, generando mas tension y
discusiones (circulo vicioso). Por eso, es conveniente afrontar un conflicto cuanto
antes de haberse originado, es decir, cuanto mas cerca se esta de su fuente,

mas eficaz resultara el método o el mecanismo para su resolucion.

De los distintos métodos desarrollados, una practica muy conocida es la
negociacion o solucion amistosa, donde se lo emplea como primer recurso. La
mayoria de las partes prefieren este método, al considerarla accesible en lo
econdmico y agilidad del proceso. De hecho, los resultados de este estudio
realizado por (Awwad et al., 2016) indican que la negociacion se utiliza el 95,9%
de las veces y es eficiente en el 86,14% de los casos, en el caso del Medio

Oriente, donde fue realizada su investigacion.

Métodos de resolucion de disputas

1,00
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0,80
0,70
0,60
0,50
0,40
0,30
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0,00

Figura 20: Ranking de Métodos de resolucién de conflictos en Medio Oriente. Fuente: (Awwad et al.,
2016)

Por otro lado, los otros métodos resultan ser mas complejos y costosos. Solo
quienes han estado involucrados en estos procesos como el arbitraje o el litigio

pueden dar fe a esto (Ip, 2002).
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2.6.1. Meétodos tradicionales

La tendencia de la construccion reconoce que las soluciones legales son cada
vez menos satisfactorias. Segun (Iglesia, 2007) el sistema tradicional de
resolucion de conflictos en primera instancia es afrontado por la direccion
facultativa y el jefe de obra, el cual ha sido insatisfactorio en todos los sistemas
juridicos desarrollados. Por otro lado, dado a los limitados margenes que se
manejan en los proyectos de construccion, los costos asociados al arbitraje y al
litigio o juicio donde incluyen abogados, peritos y costos internos de las
empresas involucradas, con frecuencia consumen significativamente los
beneficios que se podrian haber obtenido de haberse evitado estos procesos

como resolucion.

2.6.1.1. Litigio o Juicio
Generalidades

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define al litigio como disputa, pleito
0 contienda, que da lugar a un sistema judicial donde las partes involucradas

defienden sus posiciones.

Segun (HARMON, 2003) afirma que el conflicto de intereses se convierte en
litigio o proceso formal de juicio, cuando una de las partes formula contra otra
una pretension, es decir, exige la subordinacion del interés ajeno al interés
propio; y frente a ello, la otra parte expresa su resistencia 0 se opone a la misma.
A menudo da lugar a complejas disputas, que predominan en diversas variables
como: la magnitud del trabajo, mdultiples partes contratantes principales,
documentacion mal ejecutada y preparada, inadecuada planificacion vy
problemas financieros. Uno de estos factores puede desencadenar o conducir a
complicados juicios, aumento de costos y llevar a cabo procesos judiciales a
largo plazo, mas de lo estimado, y, un desglose en la comunicacién-relaciéon

entre las partes.

Ademas, este método de debate dialéctico entre dos partes, se presentan ante
un tercer independiente; de la misma forma (Treacy, 2013) expone que este
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proceso es iniciado a instancia de parte y controlado por las mismas, dénde un
juez emplea en su practica una funcién protagonica como un arbitro neutral. De
esta manera, el s6lo decide las cuestiones de hecho y de derecho que le son
propuestas por las partes. Esta concepcion se relaciona con el principal

dispositivo que caracteriza al proceso civil.

Caracteristicas

Bajo el criterio de (Treacy, 2013) en su articulo, refiere a varias caracteristicas
qgue definen al proceso tradicional y clasico con el de Derecho Publico como
recurso para dar solucion a las controversias planteadas. La primera se identifica
por existir una disputa definida entre un actor y un demandado. El proceso refleja
una compleja competitividad entre las partes, de tal manera que el veredicto
recae en una de ellas como favorable. Asimismo, un elemento tradicional del
juicio se basa en que el derecho y la enmienda ante su infraccién son
interdependientes; cuya practica de desagravio a obtener, dependeréa del tipo de
dafio causado al actor. Finalmente, sefiala que el litigio clasico conserva un
proceso retrospectivo; dando a conocer hechos ya cumplidos en el transcurso

de sus causas, y los efectos de la decision judicial se limitan a las partes.

Ahora bien, el litigio basado en el proceso de Derecho Publico, este autor alude
gue la estructura no es estrictamente cambiante, de modo que con frecuencia
surge una multiplicidad de partes con interés en los elementos o recursos que se
debaten en el juicio, en funcion de la rectificacion que se adopte. Del mismo
modo, la sentencia no solo recae en una indemnizacién econémica por una
infraccion o desacato de derecho, sino que el tribunal debera acoger revisiones
medibles y flexibles considerando los intereses afectados. Otra caracteristica
significativa en acotar es la funcion del tribunal, el mismo que no concluye con el
dictado del veredicto, por el contrario, dard seguimiento de su ejecucién o

tramitacion; ejerciendo con mayor impetu sus poderes de direccion del litigio.
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Metodologia

Para (Estrada, 2015) el proceso de resolucion de conflictos a través de un litigio
debera dar cumplimiento a las siguientes etapas procesales que contempla un
sistema judicial independiente de la materia de derecho en la que se encuentre
inmersa aquellas controversias de las partes, todos los juicios comparten un

procedimiento similar.

TPRESENTACION DE ? DESAHOGO DE ?—
LA DEMANDA PRUEBAS SENTENCIA

o O O o O o
? NOTIFICACION DE ? EJECUCION DE LA
LA DEMANDA ? ALEGATOS SENTENCIA

Figura 21: Etapas procesales de un juicio. Fuente: (Estrada, 2015)

1. Presentacion de la demanda. - La investigacion inicial de demanda es
el acto inicial para dar paso a un juicio, pues en él, se manifestara y
acreditara todos los hechos y actos ilegales e inconstitucionales de los

cuales se pretende resolver a favor,

2. Notificacion de la demanda. - Una vez que la demanda es admitida por
el 6rgano judicial que deba de conocer, los asesores se encargaran de
notificar a las partes con el contenido de la demanda, a fin de que logren
acudir a interponer la contestacion de la demanda correspondiente o

cualquier medio legal procedente,

o La notificacion de la demanda cumple un segundo papel en esta
etapa procesal, pues le notificara al actor de la
demanda informacion relevante, tales como juzgado o tribunal que
verdA su demanda, numero de expediente asignado,
domicilio autorizado para oir y recibir notificaciones y los mas
importante, si los abogados cuentan con registro de su cédula
profesional en el poder judicial de la federacion (si fuese el caso),
porque si no lo estan, en ese sentido, no tendran dichas facultades

(ejemplo: juicio de amparo),
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3. Desahogo de pruebas. - Una vez que la parte demandada dio
contestacion a la misma, se suele abrir una etapa de pruebas, en la que
cada una de las partes ofrece los elementos necesarios para acreditar que
tiene la razon. Dependiendo el tipo de juicio es el tipo de pruebas que se

podré entregar,

4. Alegatos. - Los alegatos a grandes rasgos, son escritos que promueven
las partes para explicar nuevamente al juez o magistrado que, con base

en las pruebas ofrecidas a lo largo del juicio, les asiste la razén,

5. Sentencia. - El juez o magistrado realizara un estudio con todos y cada
uno de los escritos y pruebas aportados en el Juicio y elaborara una

sentencia que se divide en resultandos, considerandos y resolutivos:

o Enlos resultandos, se realiza un analisis cronolégico de lo sucedido
en el Juicio, pueden ser fechas en que se interpusieron escritos,

pruebas, entre otros,

o En los considerandos, se correlaciona cada uno de los escritos y
pruebas ofrecidas con las normas que establezcan la legalidad o

constitucionalidad de dichos actos y hechos sefialados,

o Enlos resolutivos, el juez o magistrado sefialara en puntos a quien
le asiste la razon en el juicio y los alcances de la sentencia para

ese Ccaso.

6. Ejecucion de la sentencia. - En esta etapa, el juez o magistrado ordena
gue se haga cumplir lo sefialado en la sentencia y/o con dicha obligacion

tributaria.

Ademas, Autor de TFM indica que, si bien, Recursos no es considerada
formalmente como una etapa procesal, cabe sefalar que las sentencias de
primera instancia (la primera sentencia que se resolvio en el juicio) pueden ser
combatidas a través de diferentes recursos segun sea la materia de derecho que
se litigue. El procedimiento es exactamente el mismo, y al emitirse una sentencia
y Su ejecucidon, se ordenara que se deje sin efectos la sentencia en primera
instancia o si se pierde, se cumpla con lo que se habia establecido en dicha

sentencia.
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En dichos recursos se manifestaran todos los agravios que causa la sentencia
emitida en primera instancia, es decir, las razones por las que se consideran que
el juez o magistrado hizo de forma errada su trabajo y por lo cual procede a
conceder la razon. Casi siempre, se debera sefialar que el juez o magistrado no
analizé correctamente las pruebas, o que interpreté de manera incorrecta o

parcial una norma.

2.6.1.2. Arbitraje
Generalidades

La RAE define el arbitraje como un procedimiento extrajudicial para resolver
conflictos de intereses mediante sometimiento de las partes, de mutuo acuerdo,

a la decisién de uno o varios arbitros.

Los autores (Paredes & Gray, 2008) establecen que el proceso arbitral tiene
efecto obligatorio, considerAndose como método heterocompositivo de origen
voluntario que emerge del interés de las partes en someter un conflicto al
conocimiento, tramite y decision dispuesto por un tercero neutral elegido por las

partes y cuya dinAmica es capaz de dar respuesta a los litigantes.

Al ser un método totalmente independiente al proceso jurisdiccional, las partes
fijan las reglas y los procedimientos a los que deben ajustarse los arbitros en el
cumplimiento de su misién, ademas, de fijar las atribuciones y facultades que las

partes han convenido en otorgarle al arbitro o a la corte tribunal.

Caracteristicas

(Paredes & Gray, 2008) establece el proceso arbitral como medio de solucién
definitiva de controversias, y también como un mecanismo idéneo y eficiente en
la busqueda de modelos alternativos a la prestacion del servicio de justicia
debido a sus especiales caracteristicas de economia, informalidad y celeridad.

Lo menciona como un instrumento Util para fortalecer y lograr un dinamismo en
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Su proceso con una justa y rapida diligencia en las controversias generadas en

el sector de la construccion.

Por tanto, no puede haber arbitraje si no hay un acuerdo previo de las partes
para someterse a este sistema heterocompositivo, fijado y acordado entre ellas;
asi tenemos el arbitraje voluntario y forzoso. El primero se define cuando son las
partes en conflicto en la que deciden someter la decisién a un tercero neutral, y
ésta inicia de una manifestaciéon de confianza y de un reconocimiento en la
capacidad y pericia del arbitro, asi como de su sentido de equidad. Y, por otra
parte, el forzoso hace referencia cuando viene impuesto por voluntad del
legislador, quien manda que dichos conflictos sean resueltos a través de

determinados litigios con jurisdiccién ante jueces permanentes.

Para (Mora, 2012) los arbitros determinados para involucrarse en el proceso del
campo de construccion demandan condiciones particulares de criterios técnicos
y la experiencia en su ejercicio, para garantizar solidez y eficacia en el laudo.
Cuando el conflicto versa sobre un problema formal, lo natural o conveniente es
gue el tribunal esté integrado por expertos de la ingenieria civil, arquitecto y/o
derecho, donde su preparacion y practica adecuada conlleve a dar una solucién

pertinente.

(Paredes & Gray, 2008) ostentan la necesidad de efectuar técnicas agiles y
simplificadas en su préactica tal como lo establece la Asociacion Americana de
Arbitraje (AAA) otorgando mayor autoridad a los arbitros, de esta manera se
segmenta el proceso arbitral en tres métodos basados en el monto y complejidad
de la demanda:

o Método Répido. - Este método debe ser aplicado en casos cuya demanda

o reconvencion no exceda de $50,000. Establece que el procedimiento de
arbitraje debe llegar a un laudo o acuerdo en un plazo maximo de 60 dias
de aceptada la designacion de los arbitros.

o Método Reqular. - Este método debe ser aplicado en casos cuya demanda

0 reconvencion se encuentre entre los $50,000 y $1 millén. Aqui, las

facultades de los arbitros se extienden.
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o Método Largo o Complejo. - Este método se aplica en casos que

involucran demandas de al menos $1 millon, en lo que se requieren de
mayor atencion en la presentacion y andlisis probatorio, contando los
arbitros con facultades extendidas.

Metodologia

Por su parte (Valdivieso, 2015) argumenta en cuanto al procedimiento arbitral
que, en principio, el mismo viene marcado por la independencia de su
configuracion de jurisdiccion, referidas a las normas de la etapa de inicio desde
su presentacion de solicitud de arbitraje, respecto a los principios esenciales del
mismo. Seguido a ésta, se encuentra la designacion del tribunal arbitral que esta
constituida por una corte de uno o tres arbitros, y en su instalacién se fijan costos
por resolucién. Posterior, en la fase de las audiencias, éstas se pueden presentar
bajo los métodos de conciliacion, admision y actuacion de hechos probatorios
y/o informes orales para la respectiva presentacion de las partes (demanda) y su
contestacion oportuna. Finalmente, las reglas sobre el laudo y sus efectos, asi
como vias de impugnacion y ejecucion, siendo este sustantivo si su modalidad
recae por un proceso de derecho o puede obrar segun su leal saber y entender
si éste incurre a un arbitraje de equidad. A ello se resuelve declarando su validez
o nulidad del dictamen; prohibido pronunciarse sobre el fondo.
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PROCESD ARBITRAL

PRESENTACION DE
SOLICUTUD DE ARBITRAJE

DESIGNACION DEL CORTE O
TRIBUMAL ARBITRAL TRIBUNAL DE
ARBITRAIE
INSTALACION DEL
TRIBUNAL
AUDIENCIA DE
CONCILIACION Y
PRESENTACION DE
PRUEBAS
ARBITRAIE DE
LAUDO DERECHO
ARBITRAIE DE
EQUIDAD

Figura 22: Proceso del Arbitraje. Fuente: (Valdivieso, 2015)

2.6.2. Métodos alternativos (ADR)

Segun (Mitkus & Mitkus, 2014) las partes interesadas estan cada vez mas
insatisfechas con los métodos legales de resolucidon de conflictos de
construccion. Como resultado, la cultura de confrontacion existente a menudo
determina una reduccién en la eficiencia laboral y un aumento en los costos de

produccion.

A partir de finales de los afios 90 se han desarrollado e introducido mecanismos
novedosos denominados como Alternative Dispute Resolution (ADR) que en
muchos casos estd siendo muy satisfactorio, el cual ha permitido que su
aplicacion sea mas frecuente, incluso en el sector publico donde se ha incluido
dentro de las normas y leyes gubernamentales, clausulas que validan ciertos de
estos métodos como medios para manejar y afrontarlos, los mismos que varian

de acuerdo con el pais donde se quiera o pretenda desarrollar el proyecto.
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El reconocimiento de los mecanismos alternativos de resolucion de conflictos
(ADR), segun los autores (Alaloul et al., 2019), son una respuesta a su eficiencia,
rapidez y efectividad en el control y reduccién de costos del conflicto. Los ADR
han sabido ajustarse a las necesidades de la industria de la construccién

preparandose para los retos de eficiencia del siglo XXI.

A su vez, manifiestan que las escalas segun los mecanismos para la solucién de
conflictos inmersos en el area se ejecutan por niveles de control y costos; desde
cémo resolver conflictos internamente, hasta dar paso a niveles mas altos en la
jerarquia de disputas, lo que conlleva a aplicar medidas técnicas para que la
fijacion de variables en los determinados procesos sean los Optimos por cada

una de las partes.
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Figura 23: Medios Alternativos de resolucion de Conflictos. Fuente: (Alaloul et al., 2019)

2.6.2.1. Negociacion por etapas (Step Negotations)
Generalidades

De acuerdo con Autor de TFM (Rodriguez, 2017) la negociacion viene siendo el
primer acercamiento en el proceso de resoluciéon de un conflicto, la cual le

permite a las partes involucradas tener el control directo y de la posible solucion
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del problema que los embarga. Si las partes no pueden por ellas mismas

alcanzar este resultado, es entonces cuando deberan acudir a un tercero.

A su vez (Cornelio, 2014) argumenta que la negociacion se basa en intereses y
no las posiciones, de modo que este método reline a las partes involucradas en
una controversia, solas o con la asistencia de sus abogados para buscar resolver
por si mismas la disputa que suscitdé dicho conflicto, con técnicas de didlogo e
intentando convencer y persuadir para llegar a algun acuerdo satisfactorio.

Caracteristicas

(Paredes & Gray, 2008) manifiestan que, en la actividad de la construccion, al
existir multiplicidad de sujetos y relaciones, es de vital importancia saber que a
través de la negociacién se puede controlar las controversias que surjan dentro
de los conflictos presentados. Los costos y la trascendencia de los proyectos;
hacen que sea un entorno proclive en la sucesiéon de conflictos entre las partes,
y, por ende, las negociaciones deben ser rapidas, efectivas, completas y
significar no solo una real solucion de ésta, sino también un aporte al contrato y

a la ejecucidn futura de las obras.

Si los conflictos no son adecuadamente administrados, pueden usualmente
desembocar en situaciones inadecuadas para una de ellas, que a un corto o
largo plazo generaran inestabilidad e inseguridad en la interaccion humana
vinculante. En su contexto, se detallan las caracteristicas de la negociacion en

el &mbito de la construccion:

1. Es multi parte, es decir que entre sus partes se involucran el proyectista,
el contratista, el promotor, los subcontratistas especializados y el
supervisor o inspector.

o Cada una de las partes anteriormente sefialadas tiene interés o conflicto
con respecto a uno 0 mas asuntos. Asi, por ejemplo, el proyectista quiere
gue se respete su proyecto en caso de encontrarse un error en él,
generalmente entra en conflicto con el supervisor. El contratista

aprovecha para presentar un reclamo, incrementando el precio. El
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supervisor tiende a su vez a reducir o en algunos casos a rechazar de
inmediato el reclamo, representando a su mandante, el promotor de la
obra, entre otros.

o En si, el &rea de construccion, al igual que la teoria general de la
negociacion, involucra la presentacidon de posiciones y propuestas por una
parte y la evaluacion de éstas por la otra, seguida de concesiones y
contrapropuestas. Asi, la actividad se torna mas secuencial que

simultanea.

Metodologia

Un enfoque para resolver las controversias de manera eficiente-eficaz y evitar
gue la misma se detenga, es la negociacion por etapas como lo evidencia
(Spittler & Jentzen, 1992) siendo una estrategia de solucién, esencialmente una
jerarquia de oportunidades y foros de negociacion. En ella se detalla el
procedimiento correspondiente que se podria ejecutar en un proyecto de obra

civil:

LITIGACION

Sistema judicial

—H

JUNTA INDEPEMDIENTE DE APELACHIMNES DE DISPUTAS
Vicepresidente de operaciones del contratista
Un tercerg/indspendiente
Representante de |z gerencia superior del propietario Iy

COMITE DE RESOLUCION DE DISPUTAS DEL PROYECTO I
Gerente de proyecto del contratista
Inspector residents del disefiador o administradar del proyecto

Administrador del contrato del propietario i
|
[

EQUIFD DE NEGDCACION DE DISPUTAS EM EL LUGAR DE TRABAID
superintendente de proyecte del contratista

Inspectores de diszfiaderes y representantes de servicio de campo

Representants de campo del propietariao.

Figura 24: Etapas de Negociacion por niveles. Fuente: (Spittler & Jentzen, 1992)

1. El primer nivel o llamado equipo de negociacion de disputas en el lugar
de trabajo, podria involucrar a personal del lado del promotor; como un
ingeniero de campo o tipos de administracion de contratos que son
responsables de negociar 6rdenes de cambio y por el lado del contratista
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podria involucrar a un ingeniero de campo o superintendente. En dicho
nivel se espera que estas personas se reunan formal y regularmente para
resolver controversias menores y moderadas,

2. En el segundo nivel, el comité de resolucion de controversias del proyecto
podria participar; el director del proyecto del promotor, el director del
proyecto del ingeniero o arquitecto contratado para administrar la
construccion por el promotor, y el director de construccion sobre el terreno
o el superintendente del proyecto del contratista, en funcién de las
necesidades de personal del proyecto. El propdsito de este nivel es
proporcionar una audiencia imparcial de cuestiones no resueltas y
controvertidas planteadas por el equipo de negociacion del lugar de
trabajo,

3. En el tercer nivel encontraremos la junta independiente de apelacion de
controversias, en este se podria incluir a personas de rango superior de
las diversas organizaciones y podria introducir una asistencia imparcial de
terceros utilizando técnicas de solucion de controversias como la
mediacion o una junta de examen de controversias. Un escenario posible
es tener una junta compuesta por un candidato de cada una de las partes
litigantes en el contrato (es decir, el promotor y el contratista), y un tercero
imparcial cada parte tiene un voto igual,

4. Por ultimo, en el cuarto nivel se define en la litigacion o sistema judicial.

También recalca lo fundamental que este proceso de negociacion por niveles de
ejecucion se defina e integre en los documentos contractuales. Ademas, es
sustancial que no se permita a los participantes de un nivel sumarse en el
siguiente; porque repetir los mismos argumentos y adoptar las mismas

posiciones so6lo servira para detener las negociaciones.

2.6.2.2. Mediacioén
Generalidades

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define a la mediacion como la

accion y efecto de mediar; es decir, a la actividad desarrollada por un sujeto de
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confianza de quienes sostienen intereses contrapuestos, con el fin de evitar o

finalizar un litigio.

Como lo manifiesta (Paredes & Gray, 2008) la mediacion constituye un
procedimiento no adversarial y pacifico de resolucion de conflictos, tendiente a
alcanzar un acuerdo agil y econémico en términos de tiempo, costos y esfuerzo.
Se trata, de una instancia voluntaria y confidencial a la cual asisten las partes

interesadas solas o, en su caso, asistidas por un abogado si lo creen necesario.

En el Ecuador, este mecanismo hace referencia en su Constitucion 2008 en el
Art. 190 “Se reconoce el arbitraje, la mediacién y otros procedimientos
alternativos para la solucién de conflictos. Estos procedimientos se aplicaran con
sujecion a la ley, en materias en las que por su naturaleza se pueda transigir...”.
De igual forma, en el Art. 97 de la Carta Magna sefiala: “Todas las organizaciones
podran desarrollar formas alternativas de mediacién y solucién de conflictos, en

los casos que permita la ley...”.

Caracteristicas

La gran ampliacion en su metodologia que ha venido teniendo este mecanismo
de resolucion de conflicto se debe a que los acuerdos son mas duraderos. Tal
como lo expresa (Cornelio, 2014) se debe posiblemente porque durante el
trabajo de gestion del conflicto las partes no solamente actdan al exterior de sus
posiciones e intereses, sino también en la construccion interior de tolerancia y
confianza del propio sujeto. Es fundamental superar el conflicto; en este sentido,
se aplica un acuerdo que evite la necesidad de recurrir a los tribunales o sistema
judicial, siendo un proceso donde no existen ganadores ni perdedores, pues

todos los interesados se benefician de los acuerdos que se logren.

Igualmente (Paredes & Gray, 2008) argumentan que el mediador no actiia como
juez, y a suvez no impone decisiones, éste se convierte en facilitador y conductor
de la comunicaciébn apoyando a las partes a identificar los puntos de
controversia, a explorar las posibles bases de un pacto y las vias de solucion.

Dicho esto, el mediador como sujeto neutral puede utilizar medidas persuasivas,
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integradoras e incluso disuasorias, con el fin de acercar las posturas de ambas
partes e instar a los involucrados a conciliar sus intereses. En su contexto,
recalca que es fundamental que el mediador tenga el suficiente conocimiento del
negocio o actividad, incluyendo los requerimientos y responsabilidades legales
implicadas en la disputa; asi como también sefalar que, en este método, las
partes conservan la responsabilidad y el control de la controversia y no
transfieren el poder de la toma de decisiones al mediador, éste sélo emite una
opinién preliminar del caso, no obligatorio salvo que sea aceptada por ellas.

Por lo tanto, para que la actuacién del mediador frente a un conflicto sea 6ptima
y congruente, su comportamiento debe ser claro y debera enmarcarse en los

principios de la mediacion, tales como:

VOLUNTARIEDAD N ~ CONFIDENCIALIDAD
.’-'/ \K\
IMPARCIALIDAD 0 O PRINCIPIO DE BUENA FE
‘\_ /o/;
\0\ PRINCIPIO DE
NEUTRALIDAD - ] COLABORACION

Figura 25: Principios de la Mediacion. Fuente: (Paredes & Gray, 2008)

Metodologia

Esta metodologia tiene una practica general establecida por etapas como lo
establece (Mufioz, 2014), donde las partes deben acordar la eleccién o
deliberacién del mediador. Su propdsito es aclarar los intereses y objetivos,
evaluar la argumentacion de las posturas, explorar las alternativas y explicar las
repercusiones en caso de no llegar a un acuerdo. Ante ello se identifica el

siguiente proceso:

1. Apertura del proceso. - En esta fase se debe preparar el contexto de la
actuacion, orientar a las partes explicandoles el procedimiento, las reglas

y los alcances, y crear confianza en el método.
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Comprension de las partes. - Se debe obtener informacion de las partes,
dar la oportunidad a que cada una exponga su version de los hechos y los
MIiSmOs, expresen sus argumentos.

Identificar el conflicto. - Identificar el problema a partir de la informacion
obtenida; clasificar y ordenar los temas mas importantes para las partes.
Proponer posibles soluciones. - Son las partes en el conflicto quienes
deben proponer las soluciones, no el mediador; quien no tiene interés en
el objeto de la controversia, su Unico objetivo es que las partes por si
mismas logren un consenso. Este tercero va a colaborar con las partes en
controversia con el objetivo de que ellas, en uso de su autonomia de la
voluntad, propongan formulas de arreglo.

Elaboracion y aprobacion del acuerdo. - El mediador debe constar por
escrito el acuerdo alcanzado por las partes, como constancia y posible
ejecucion del mismo. El acuerdo debe ser voluntario y sobre todo debe
referirse a materia transigible, es decir, debe versar sobre derechos cuya

transaccion no esté prohibida.

| MEDIACION |

| PROCESO | |'~;L APERTURA DE |4;L COMPRENSION |‘~;L IDENTIFICAR EL |'~|} PROPONER |J~:L ACUERDO CIERRE
’[ PROCESO || DELASPARTES Tf CONFUCTO || SOLUCIONES T[ DE PROCESO

TERCERO MEUTRAL PARTES EN TECNICAS DE PROCEDIMIENTO,

MEDIADOR DISPUTAS ARGUMENTALES Y DE ANALISIS

BAIO LOS PRINCIPIOS DE LA
MEDIACION

ACUERDO PERTINENTE
VIABLE MUTUAMENTE
SATISFACTORIO

Figura 26: Proceso de Mediacion de conflictos. Fuente: (Mufioz, 2014)

2.6.2.3. Mini juicios (Mini Trial)

Generalidades

Autor de TFM (Castro, 1996) establece que este procedimiento consiste en

reuniones, generalmente sostenidas por los abogados de las partes, en las que

se simulan de forma abreviada una especie de juicio en el que se exponen y
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debaten los argumentos, e incluso se analizan las pruebas de las pretensiones
y defensa de las partes, a fin de evaluar sus respectivas posiciones en la

controversia, antes de emprender formalmente una accion judicial o un arbitraje.

Por su naturaleza, este método es sustancialmente voluntario donde las partes
se encuentran representadas de forma autocompositiva, dispuestas a llevar una
negociacion objetiva incluso cuando interviene un consejero legal o asesor
neutral, el mismo que carece de participacion vinculativa, no obstante, orientada

a dar solucion frente a las causas presentadas.

Mini juicios como también es conocido por “pequefio juicio”, para (Paredes &
Gray, 2008) es un excelente mecanismo para que los clientes, los duefios del
caso, asuman el control sobre el mismo, permitiendo observar con mayor
claridad las fortalezas y debilidades de sus casos respectivos y llevar a cabo una
negociacion con elementos mas objetivos, que muy probablemente los haran
mas razonables e impulsaran a llegar un acuerdo. Con este método no se
produce ningun tipo de decision sobre el caso, pues las partes son quienes
deben tomarla y decidir si contintan el litigio o lo resuelven de manera amigable;
un asesor neutral supervisa la causa y, en algunos casos emite un fallo no
obligatorio, que tiene por finalidad preparar el argumento y a las partes para una

negociacion ulterior.

Caracteristicas

El mini juicio es una combinacion de otros métodos alternativos de resolucién de
controversias tales como la negociacion, la mediacion y el arbitraje. Sumado a la
afirmacion de (Paredes & Gray, 2008) donde expone que la caracteristica mas
distintiva del mini juicio es que los abogados presentan sus casos no ante un
juez, o a un arbitro o a un jurado o a un tercer sujeto con poder de tomar una
decision obligatoria, sino ante las mismas partes. Por lo tanto, los directivos de
las partes escuchan a sus propios abogados exponer sus justificaciones y los
directivos se constituyen en un panel con un tercero neutral o consejero y
previamente elegido por ambos. Esto lo hace el Unico procedimiento en el que

los directores se encuentran activos y mas dominantes. Ademas, es conveniente
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acotar que son los representantes mismos los que deben tomar la decision,
siendo preciso que cuenten por tanto con los poderes necesarios para poder

comprometer a su representada.

Distinto a cualquier otro método extrajudicial, el denominado mini juicio pretende
implicar a los directivos de las empresas, y, como en el caso de las constructoras,
en la solucion negociada de su disputa. Por lo tanto, los recursos o soluciones
gue puedan ser alcanzados mediante esta técnica son sélo vinculantes en la

medida que asi lo desean ambas partes.

Se trata de una forma de resolver una controversia a través de una mezcla de
puntos negociables de la conciliacion, con aspectos formales—contenciosos
tipicos del proceso civil y del arbitraje, tal como; un tercero imparcial quien dirige

el proceso, cuando las partes asi lo han decidido.

El mini trial no es un mecanismo recomendable para todo conflicto por las

siguientes variables:

» Normalmente implica mas tiempo, dinero y recursos que otros ADR, de
manera cuyo uso sea mas adecuado para controversias muy complejas,
tanto desde un punto de vista técnico y factico como juridico,

> Debido a su propia estructura, presupone que las partes enfrentadas

deben ser grandes corporaciones.

Metodologia

El mini juicio puede ser util tanto al principio del nacimiento del conflicto, como
cuando dicha controversia estd ya notablemente consolidada. Segun
(Rodriguez, 2017) para que este proceso sea verdaderamente efectivo, es
necesario que ambas partes conozcan cuales seran sus recursos o medios de

prueba, porque de lo contrario, no tendria sentido celebrar una audiencia.

Igualmente, para determinar cuando debe tener lugar el mini juicio, lo ideal es
gue se haya hecho previamente un analisis de los costos y de los potenciales
beneficios que se podrian obtener a través de esta informacion adicional. Este
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mecanismo pretende identificar los aspectos medibles del conflicto, dejando a un

lado los elementos procesales.

Como lo explica (International Law Office, 2009) este método alternativo
proporciona flexibilidad, y en él se permite que sean directamente las partes
guienes evallen los criterios a favor y aquellos en contra de su caso, para
posteriormente abrir una fase de negociacién. La presencia de las partes (altos
ejecutivos) y el deseo de llegar a un arreglo es vital. A su vez, explica los

principales pasos del procedimiento:

1. Acuerdo. - Las partes negocian el acuerdo sobre los procedimientos
basicos y los plazos (cronograma), ambas partes deben estar
representadas por un abogado,

2. Seleccién de un neutral. - Las partes consensuadamente seleccionan un

mediador para unirse a los dos principales. Dicho sujeto actuara como
mediador individual,

3. Intercambio de informacion. - Este intercambio de informacién previo a la

negociacion, presentado en forma sistematica, organizada y completa
permite concebir una vision mas realista de las posibilidades del
triunfo/fracaso de la accién, y hace que los directivos conozcan otras
dimensiones de la controversia y el enfoque que le da a la misma la
contraparte,

A continuacién, las partes presentan al panel un “mini juicio” los
argumentos precisos, Y, luego de un breve lapso probatorio en el que los
abogados de las partes exponen sus pretensiones, se celebra una
audiencia (por no mas de dos o tres dias). Dicha audiencia es en cierta
medida similar a un juicio, ya que se realiza a puertas cerradas y segun
las reglas pactadas entre las partes,

4. Presentacion del caso. - Los directores llevan a cabo discusiones directas

sobre acuerdos sin la participacion de los neutrales, a menudo sin la
presencia de un abogado presente,

o Si la controversia continlia, los directores solicitan al neutral una

opinién consultiva por escrito sobre el resultado probable del caso

si se litiga,
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o Los directivos reanudan las negociaciones (nuevamente sin la
neutralidad y con o sin abogado). Si el caso continda sin resolverse,
los directores llevan a cabo nuevas negociaciones de solucién,
pero esta vez con la intervencion neutral como mediador para
facilitar las discusiones,

o Si aun no se llegase a solventar dicho proceso, los directores
presentan ofertas de acuerdos por escritos confidenciales por
separado al neutral que luego hace una recomendacion de acuerdo
final a las partes. De no obtener una resolucion, este caso pasa a

un litigio.

ACUERDO SOBRE PROCESOS ¥
CRONDGRAMA
SELECCION DEL ASESOR
MNEUTRAL
INTERCAMBIO DE INFORMACION
BREVE PRE MINI JUICIO
PRESENTACION DEL CASO
“MINI JUICIO™
DIRECTORES NEGOCIAN -
(CON O SIN ABOGADOS) +
LAS PARTES SOLICITAM UNA
OPINION CONSULTIVA DEL
ASESOR NEUTRAL
MAS NEGOCIACIONES =
MEDIACION CONVENCIONAL
COM ASESOR NEUTRAL ‘*
ACUERDO COMFIDENCIAL AL
ASESOR NEUTRAL PARA LA
RECOMENDACION FINAL A LAS
PARTES
MAS NEGOCIACIONES -« — —
DESACUERDOS

LIMGACION

SISTEMA JUDICIAL

Figura 27: Proceso Mini Trial. Fuente: (International Law Office, 2009)
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2.6.2.4. Project Partnering
Generalidades

La asociacion o participacion colaborativa ofrece la posibilidad de lograr la
cercania, coherencia y relacion; de esta manera lo definen los autores (Beach
et al.,, 2005) indicando que el uso del Project Partnering permite generar
beneficios mutuos entre las partes, creando una oportunidad para concebir
confianza, cambio cultural (organizacional) y lograr un aprendizaje eficiente,
donde estos resultados actuardn como retroalimentacion en el proceso de

desarrollo para fomentar una relacion colaborativa en general.

Tal como lo manifiesta (Paredes & Gray, 2008) el Project Partnering es la
busqueda entre la capacidad y esfuerzo de equipo, a fin de que las partes
puedan establecer una relacion eficaz con el manejo de una gestion cooperativa
de trabajo, mediante una estrategia sujeta en el compromiso y la apertura en la
comunicacién con los involucrados, ya sea para un proyecto en particular o para

mantener la sostenibilidad entre ellas.

Caracteristicas

Segun (Paredes & Gray, 2008) en este método los participantes son asesorados
por un facilitador ajeno a las partes, donde proveera comprension de las
necesidades e intereses. Ademas, en su contexto sefialan que los pactos de
Project Partnering se sujetan bajo los acuerdos de buena fe y trato justo para
reforzar el manejo de la comunicacién y el buen direccionamiento del proceso

dentro del marco legal que regula su actividad.

A su vez, (Beach et al., 2005) ostentan que el Project Partnering no requiere la
inversion de capital significativa asociada, y evita la mayor parte de los costos de
transaccion mancomunados con la gestion de redes de proveedores. En su
contexto, los proyectos colaborativos se atribuyen a la creaciéon de mas valor y
mayor esfuerzo participativo de las partes involucradas que transacciones de

mercado.
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En el &mbito de la construccion, estos autores presentan una distincion entre la
asociacion a largo plazo (estratégica) y a corto plazo (proyecto). De este modo
las asociaciones estratégicas tienen una prolongacion de periodos significativos,
en el mismo, se incluyen varios proyectos de cooperacion entre dos 0 mas
organizaciones comprometidas, maximizando la efectividad de los recursos con
el desarrollo de una relacion y buscan ganancias a largo plazo de acuerdo a las
clausulas de contratacion, mientras que los proyectos a corto plazo se crean o
nacen de una planificacion especifica, siendo un medio para transformar las
relaciones contractuales en una cohesién entre el equipo de proyecto con un
conjunto comun de los objetivos y procesos para resolver disputas de manera

oportuna.

Metodologia

La metodologia de la llamada asociacion colaborativa o Project Partnering
contienen tanto elementos claves como criterios que se constituyen sobre si
mismo, tal como lo describen los autores (Beach et al., 2005) en este marco
I6gico crea impulso para lograr resultados a través de herramientas, respaldando
la coherencia entre la gestidbn de compromisos y relaciones de comunicacién
eficientes durante el proceso. En su contexto sefialan que los contratistas
consideran este modelo como factor critico para el desarrollo del éxito de un
proyecto. Sin embargo, mejorar la comunicacion en la practica puede generar
conflictos con las culturas organizacionales, particularmente en las
intervenciones tempranas de las partes; donde niveles cognitivos o de

vinculacién de confianza aln no han sido establecidos con firmeza.

Dichos autores sitian como factor importante en el fortalecimiento de una
asociaciéon colaborativa, es que la participacion de los involucrados mantenga
formacion en el area respectiva (conocimientos y experiencia en dicho ejercicio)
para garantizar resultados positivos en la planificacion y rendimiento del
proyecto. Asimismo, la participacion temprana permite a los proveedores
construir una visién y objetivos mas claros para generar valor y satisfacer las

necesidades del cliente de manera mas efectiva.
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Por otra parte, la evaluacion continua asegura el desarrollo y rendimiento del
proyecto para brindar beneficios mutuos, los mismos que motivan a las partes
involucradas estar preparados para los diferentes cambios culturales de la
organizacion; el éxito de este proceso de formacién es importante para
determinar los compromisos adquiridos para evitar reduccion y/o riesgos del
proyecto. Ademas, los equipos integrados pueden complementar en la practica
de la participacion temprana, facilitando la innovacion durante la etapa de disefio
del proyecto, con el objetivo de aumentar los beneficios colaborativos o también

llamados talleres de asociacion.

Finalmente, los autores sefialan que los resultados mas importantes deben ser:
la confianza durante el proceso de colaboracion, el grado de dicho factor
depende de la duracion de la relacion, beneficios mutuos, equidad y el
comportamiento oportuno de las partes, sumado a esto, una cultura de
asociacion también toma tiempo para construir y consolidar un entorno favorable
de aprendizaje y estrategias competitivas, tanto de evaluacién y analisis de
informacion para conllevar intereses compartidos, siendo este un mecanismo de

comprension para la resolucién de disputas.

CULTURA DE LA
ORGANIZACION DEL
COMPROMISO DEL CLIENTE
CONTRATISTA
ELEMENTOS
CLAVES CRITERIOS

COMPROMISODEGESTION (1o o
PROCESO A LARGO PLAZO
INVERSION FINANCIERA —)
PREPARACION DEL PERSONAL
OBJETIVOS Y VISIONES MUTUAS
EQUIDAD/RIESGO COMPARTIDO ELEMENTOS

) CLAVES CRITERIOS
COMUNICACION RELACION

; PROCESOS :
RESOLUCION DE CONFLICTOS COLABORATIVA E’QLSIE::“O“C“’
INTERVENCIONES TEMPRANAS
EVALUACION CONTINUA —) PARTNERING G R E UL
INTERVENCIONES DE RENDIMIENTO RELATIONSHIP RIZL L AR RESULTADOS
APRENDIZAJE DE CULTURAS DE CAMBIO I3, EAAE L2
FORMACION MAYOR VALOR
SERVICIO MEIORADO
DEPENDENCIA
HERRAMIENTAS
PARTICIPANTES INVOLUCRADOS —)
TALLERES DE ASOCIACION
ACERCAMIENTO E INNOVACIGN
PLANIFICACION DE RETROALIMENTACION
RESOLUCIGN DE DISPUTAS
CULTURA DE
ORGANIZACION DE
PROVEEDORES

Figura 28: Estructura conceptual para la asociacion (Project Partnering). Fuente: (Beach et al., 2005)

101



2.6.2.5. Juntas de disputas (DB)

Las juntas de resolucién de disputas o también conocido internacionalmente
como Dispute Board (DB), se llevan a cabo en el area de la construccion e
ingenieria, donde cumplen con el rol de ser un equipo técnico e independiente
que se caracteriza por ser una herramienta practica en prever y solventar
conflictos que surgen entre las partes de forma inmediata, donde se actua y
asiste desde el inicio y duracion del proyecto por expertos, el mismo que permite
generar un eficiente costo-beneficio en cualquier controversia que puedan
suscitarse en todo el proceso y éstos pongan en riesgo la terminacion de la obra,
(Escobar, 2014).

La funciébn mas importante de la Junta de Resolucion de Disputas o DB es la
recaudacion de la informacion y generar indicadores diariamente en su proceso
de acompafiamiento, los mismos que permitiran observar cierto tipo de
desviaciones que se producen en la etapa de la ejecucion del contrato, lo que va
a asegurar las obligaciones y los compromisos adquiridos por las partes durante

el desarrollo de la obra.

De igual manera (Rodriguez, 2017) manifiesta que los miembros o panel de
expertos del DB se encuentran conformados por individuos neutrales y
autonomos, siendo electos a través de un procedimiento democratico que
permita el consenso y aceptacion de los involucrados; los mismos estan
facultados a emitir informes técnicos, de acuerdo con las normas de los DB de
la CCl. Ademas, el miembro principal de la junta debera tener amplios
conocimientos y experiencia en su ejercicio practico del sector de construccion,
y el equipo que lo acompafia tendra una participacién proactiva en la
organizacién y direccionamiento de dicha planificacidén para alcanzar resultados
optimos, con el fin de evitar la paralizacion del proyecto, promoviendo su
adecuada culminacién y entrega. Dicha autora alude que las juntas de resolucion
de disputas se representan en dos tipos; desde su participacion durante la

construccion, tales como:
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o De caréacter permanente. - El panel de expertos es elegido desde el inicio
del proyecto y sus funciones son ejercidas hasta su finalizacion,
permitiendo a sus miembros acumular la experiencia y los conocimientos
necesarios, lo que contribuye eficientemente a prevenir los conflictos que
puedan surgir a través del acompafiamiento en funcion consultiva durante
la ejecucion del proyecto en cuestidon, conocer el lugar de trabajo y a los
trabajadores, asi como conocer a los demas miembros. De esta manera,
los involucrados deben reunirse para revisar los avances del proyecto,
donde los respectivos coordinadores, por parte del promotor y del
constructor presentan de forma conjunta e informal, el desarrollo del
mismo y analizando las mejoras, los posibles cambios o problemas, entre
otros; favoreciendo la comunicacion entre ambos y creando una actitud
proactiva de trabajo en equipo. Ademas, el propdésito de dicha labor sera
proporcionar a las partes una opinion neutral sobre algun aspecto que
pueda ser motivo de futura controversia o que las partes deseen dilucidar
por cualquier motivo. Esta atribucion consultiva puede generarse durante
cualquier asistencia al sitio de la obra dejando constancia por escrito de
la solicitud de las partes. Por ultimo, se considera ademas que este
proceso es mas costoso,

o De caréacter especifico o Ad Hoc. - Solamente se conforma para resolver
las controversias que se pueden presentar durante la construccion. Las
partes designan a sus técnicos especializados para actuar y evaluar ante
reclamos que se generen en la causa, y su funcién concluye cuando los

mismos pronuncien dichas decisiones.

Segun (Escobar, 2014) en la etapa de construccion, el mecanismo de resolucién
de controversias denominado Dispute Board es aplicado en varios paises
alrededor del mundo como Estados Unidos, Canada, Argentina, Brasil, Peru,
Ecuador, Rumania, Bélgica, Bulgaria, Polonia, Dinamarca, lItalia, Inglaterra,
Etiopia, Mozambique, Sudan, India, China, Hong Kong, entre otros paises; tanto
en grandes proyectos del sector publico, como para los negocios entre privados.
El DB se ha posicionado en los ultimos afios en contratos de obra de gran
envergadura debido a su competitividad y complejidad, ya que requieren de

decisiones expeditas especialmente en proyectos internacionales. Por ello, el
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Reglamento de la Camara de Comercio Internacional (CCl) celebrado en Paris,
desde su introduccién en el afio 2004 y actualizado en el 2015, ha sido
ampliamente utilizado y adaptado por varios paises como documento aval y
practico, en el mismo radica una serie de disposiciones seleccionadas por
articulos para la comprension de su constitucion y funcionamiento legal de dicho
procedimiento. Asimismo, éstas abarcan diversos servicios administrativos para
facilitar su aplicacion, tales como; el nombramiento de los miembros del DB, la
adopcion de las decisiones referidas a las recusaciones de miembros del DB y
el examen de las decisiones, ademas se detalla su funcionamiento y
confidencialidad, obligacién de cooperacién, sumision formal de desavenencias

y conclusiones.

Desde un punto de vista legal, a nivel de Latinoamérica existen paises donde la
constitucion incluye el DB como un método alternativo de resolucién de conflicto,
pero Ecuador es un tema particular. La legislacion de la Republica del Ecuador
no reconoce explicitamente a los DB como mecanismo en los procesos de
proyectos interinos, tal como lo expone (Escobar, 2014). Sin embargo, si existio
un caso en un contrato Internacional-Bilateral con la Republica China en el afio
20009.

Tal como se concibe en el Reglamento CCI, se puede distinguir tres tipos de DB
de acuerdo con las determinaciones que emiten y el efecto que produce en las
partes. Por lo tanto, su naturaleza se fija a la fuerza de obligatoriedad de sus
resoluciones. Primero, las Juntas de Revision de Disputas (DRB) que revisan las
cuestiones en disputa y emiten resoluciones no imperativas, también
denominadas recomendaciones interinas. En segundo, las Juntas de
adjudicacion de disputas (DAB) revisan los asuntos en disputa y emite
resoluciones vinculantes que las partes deben acatar y finalmente, las Juntas
Combinadas de disputas (CDB), siendo éste un DB hibrido que se encarga de
revisar la disputa y emitir una recomendacion, hasta una decisién segun sea lo

solicitado por alguna de las partes.
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2.6.2.5.1. Junta de revision de disputas (DRB)

Generalidades

Estas juntas emiten a su consideracion criterios de asesoramiento no
obligatorias con relacion a las disputas presentadas, con la finalidad de motivar
a las partes a alcanzar un acuerdo, pero a su vez fijando fundamentos
contenciosos Y técnicos que podrian ser adaptados en sede judicial por parte de

sus asesores, (Paredes & Gray, 2008)

Asimismo, (Escobar, 2014) manifiesta que la recomendacion que emite la junta
de revision es un criterio especializado no vinculante y no sometida ni al contrario
ni a la ley; que a la vez surgen sobre las controversias entre las partes
estipuladas, y su cumplimiento esta ligado a su observancia voluntaria, sin que

sea caracter de obligatoriedad de las partes para que ésta se acate.

Caracteristicas

Segun el articulo 4 del Reglamento de la Camara de Comercio Internacional
(CCI) relativo de las juntas de resolucion de disputas (Dispute Board) sefialan
seis caracteristicas importantes fundadas desde su legalidad con relacién a la
Junta de Revisidn de disputas, de tal manera que sea ejecutable en la practica
por las partes en caso de que devenga en final y obligatorio, previendo cualquier

posible complicacién o duda que pueda generar su aplicacion:

1. Permiten asistir a las partes de manera informal para evitar desacuerdos,
con ello se emiten recomendaciones sobre las desavenencias en caso de
sumision formal para ser resueltas,

2. Al recibir dichas recomendaciones, las partes pueden respetarlas y
considerarlas voluntariamente pero no estan obligadas a cumplirlas,

3. Al no tener notificacion por escrito de ninguna de las partes en un plazo
de 30 dias a partir de su recepcion, dicha recomendacion sera de
cumplimiento obligatorio por las partes sin que las mismas presenten

demora, siempre y cuando no acuerden impugnar,
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4. Siuna de las partes no acata una recomendacion, la otra puede, sin tener
que recurrir primero a la junta de revision de disputas, someter este
incumplimiento a arbitraje, o a falta de tal acuerdo, las partes llegan a
cualquier tribunal competente para dicho proceso,

5. Una parte en desacuerdo con una recomendacion debe presentar una
notificacion escrita y en la misma precisar las razones que motivan una
disconformidad,

6. Si una de las partes presenta tal notificacion escrita manifestando su
desacuerdo con la recomendacién, o bien si la junta de revision de disputa
no emite su recomendacion en el plazo previsto en el Articulo 22 (plazo
para emitir una conclusion), o bien si la junta de revision de disputa queda
disuelta conforme al reglamento antes de la emision de una
recomendacion relacionada con una desavenencia, ésta se resolvera
definitivamente mediante arbitraje, si las partes lo han pactado, o a falta

de tal acuerdo, por cualquier tribunal competente.

2.6.2.5.2. Junta de adjudicacién de disputas (DAB)

Generalidades

Estas juntas formulan decisiones (no recomendaciones) vinculantes sobre los
conflictos o disputas presentadas. Por ello, (Escobar, 2014) manifiesta que estas
medidas ejercen un cumplimiento obligatorio; no obstante, las mismas pueden
ser cuestionadas a través del método arbitral, lo cual no implica ni aprueba su
desacato o inobservancia; por el contrario, se exige su inmediata sumision hasta

gue se disponga lo contrario.

Por su parte, (Paredes & Gray, 2008) ostenta que el debido cumplimiento por las
partes deberd presentarse sin demora, desde que son notificadas y hasta que
sean derogadas por un laudo o sistema judicial competente para someter a una
resolucion de dichas controversias, a fin de que el proceso no sea impedimento

para la continuidad del proyecto, lo que es de particular importancia para los de
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mayor complejidad ya que pueden existir interdependencia entre los diversos

contratistas que participen en los mismos.

Caracteristicas

El Reglamento de la Camara de Comercio Internacional hace referencia en su
articulo 6, varias caracteristicas sustanciales en la funcionalidad de la Junta de
Adjudicacion de Disputas o DAB como un mecanismo pre arbitral que se adecua
a la naturaleza de controversias en el ambito de la construccion para cumplir de

manera preventiva y a su vez ejercer una labor expeditiva en su solucién.

1. Se presentan para colaborar a las partes a evitar desacuerdos, asimismo,
asistir de manera informal a fin de resolver controversias, éstos emiten
conclusiones sobre las diferencias en caso de sumision formal,

2. Una decision es obligatoria para las partes desde el momento de su
recepcion,

3. Las partes acuerdan que, si ninguna de ellas presenta una notificacion
escrita entre las mismas y a la junta manifestando su desacuerdo con la
decision, en el plazo de 30 dias contados a partir de su recepcion, la
decision seguird siendo obligatoria y se convertird en final. Las partes
acuerdan no impugnar una decision que se haya convertido en final,

4. Siuna parte no cumple una decisién, ya sea obligatoria o a la vez final y
obligatoria, la otra parte puede, sin tener que recurrir primero a la junta,
someter este incumplimiento a un método arbitral, si las partes lo han
pactado, o bien, a falta de tal acuerdo, a cualquier tribunal competente.
De tal manera se menciona que una parte que no cumpla con una
decision no podra plantear ningun asunto o aclaracion como defensa de
su falta de cumplimiento sin demora de la decision,

5. Una parte en desacuerdo con una decision debe dentro de un plazo de
30 dias contados a partir de su admision, presentar a la otra y a la junta
una comunicacion escrita mediante la cual manifieste su diferencia. Tal
notificacion puede precisar las razones que motivan la disconformidad de
la parte, sin lo cual la junta puede solicitar a la parte que le explique

brevemente, asi como a la otra parte, los motivos de su diferencia,
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6. Si una de las partes presenta tal notificacion escrita declarando su
desacuerdo con la decision, o bien si la junta no dicta su decisién en el
plazo previsto en el Articulo 22 (plazo para emitir una conclusion), o
asimismo la junta queda disuelta conforme al reglamento antes de que se
dicte una decision relacionada con una desavenencia, ésta se resolvera
definitivamente a través del método arbitral, si las partes lo han pactado,
o a falta de tal acuerdo, por cualquier tribunal competente. Si la misma no
es resuelta, toda decision debe ser dictada dentro del plazo fijado para

gue las partes la cumplan de manera oportuna.

2.6.2.5.3. Junta de disputa combinada (CBD)

Generalidades

Tal como lo sefiala (Paredes & Gray, 2008), los CDB es una modalidad hibrida
qgue actla en la practica de los dos tipos de DB anteriores, es decir el CDB
normalmente emite recomendaciones no vinculantes (DRB) sobre los reclamos
gue le sean planteados, pero si las partes se lo solicitan en funcién a su
naturaleza o complejidad de este, estara habilitado para emitir una decision
vinculante (DAB).

En analisis del dmbito juridico de este mecanismo, Escobar Mufioz (2014)
expone que el CDB surge de un acuerdo contractual representado en un contrato
como instrumento que se constituye para dar soluciéon a las controversias
planteadas por las partes; de tal forma que ha sido adoptada con mayor
frecuencia a nivel internacional en los procesos de construccion, donde se
incorpora en el contrato de obra, una clausula que nombre a la Junta Combinada
de Disputas (CDB) como método de solucion de controversias, basado en el
reglamento o legislacion de acuerdo al pais de aplicacién o en relacién con el
Reglamento de la Cdmara de Comercio Internacional (CCl), el cual permitira
prevenir y resolver de forma agil las controversias que surgieran a lo largo del
tiempo, procurando cuya solucion acoja los principios éticos constitucionales. En

Su contexto, esta introduccion determina que el panel de expertos o especialistas
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en el acompafamiento técnico actuard en su conformidad con dicha clausula
para responder a la gestion de este proyecto de la matriz productiva con impacto
econdmico y social. Ejemplificando lo antes mencionado, en Ecuador se llevé a
cabo un contrato de disefio, construccion y desarrollo de ingenieria del sector
estratégico de energia, entre la compafia publica hidroeléctrica Coca-Codo
Sinclair S.A. y la empresa extranjera Synohidro S.A. basado en el Reglamento
de la Camara de Comercio Internacional (CCl) a pesar de no ser reconocido el

DB como método de solucion de controversias en su legislacion publica.

Caracteristicas

Como se expone en el articulo 6 del Reglamento de la Cadmara de Comercio
Internacional (CCl), hace evocacion a varias e importantes caracteristicas de las
Juntas Combinadas de Disputas o CDB, bajo este cuerpo técnico con caracter
funcional; de tal forma que permita ejercer en su pericia soluciones ante las

partes.

1. Los CDB pueden ayudar a las partes a evitar desacuerdos; es decir,
permiten resolverlos a través de una asistencia informal y emitiendo
conclusiones sobre las desavenencias en caso de sumision formal. En las
sumisiones formales, emiten recomendaciones relacionadas con las
desavenencias conforme al Articulo 4 con relacion a los DRB, pero
pueden dictar decisiones conforme al Articulo 5 segun lo estipula los DAB,

2. Siuna de las Partes solicita una decision acerca de una desavenencia, y
ninguna otra parte se opone a ello, el CDB dictara una decision,

3. Cuando una parte solicita una sobre una controversia y la otra parte se
opone a ella, el CDB se encuentra facultada para tomar un veredicto de
forma definitiva sobre la emision de una recomendacion o de una
decision. Para llevar a cabo esta eleccion, el CDB debera tomar en
consideracion los siguientes factores sin que sean limitantes en su
aplicacion,

4. Si la resolucion de la controversia tiene razones de urgencia u otras
consideraciones pertinentes, una decision puede facilitar la ejecucion del
contrato o impedir un dafio o un perjuicio considerable para cualquiera de

las partes,
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5. Siuna decision permite prevenir la interrupcién del contrato,

6. Siuna decision es necesaria para conservar elementos de prueba,

7. Cualquier solicitud para emitir una decision efectuada por la parte que
remite la desavenencia al CDB debe figurar en la exposicién de la
desavenencia conforme al articulo 19 (exposicion de la demanda).
Cualquier solicitud formulada por la otra parte debe constar por escrito, a
mas tardar en la contestacion prevista en el articulo 20 (contestacion y

documentos adicionales).

3. CAPITULO 1ll: METODOLOGIA DE PREVENCION DE
IMPACTOS NEGATIVOS Y CONFLICTOS EN PROYECTOS DE
CONSTRUCCION

En la investigacion realizada en el marco te6rico se pudo conocer que existe
abundante literatura desarrollada sobre los conflictos, asi como de métodos para
su resolucion. Adicional se verificd la frecuencia con que aparecen en los
proyectos de construccion y el impacto negativo que genera en su costo y plazo

principalmente.

Sin embargo, en la mayoria de los proyectos de construccion no se consideran
medidas de preventivas de conflictos en ninguna de las fases del proceso
proyecto-construccién. Un adecuado enfoque e integracion en la gestién del
proyecto (en todas sus fases o parte de ellas) puede evitar potenciales impactos

negativos.

Se considera que para la prevencion de impactos negativos y conflictos es
fundamental que las partes involucradas se comprometan a colaborar de manera
proactiva, identificando y brindando informacion necesaria de las posibles
amenazas gue pueden originarse en cada fase, asi como aportar con técnicas o
métodos existentes para abordar y minimizar su desarrollo. A su vez,
implementar una retroalimentacion continua para controlar la aparicion de

nuevas eventualidades no previstas desde un inicio.
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Es decir, las partes que intervienen en este proceso vienen siendo los

mediadores frente a estas realidades donde deben buscar la manera de:

» Evitar los conflictos o reducirlos al minimo,

> Limitar los recursos dedicados a la resolucién de conflictos y riesgos
(tiempo y dinero),

> Preservar la relacion de trabajo y garantizar su continuidad mientras se
resuelven dichas disputas,

> Utilizar el asesoramiento y/o asistencia técnica de peritos en la

construccion de acuerdo con el tipo de contrato y obra desarrollada.

A partir de estas premisas se propone una metodologia de prevencion de
impactos negativos y conflictos en proyectos de construccién tal como se
muestra en la Figura 29, donde sus bases han sido elaboradas en ciertas
medidas preventivas y acciones de minimizacion con la finalidad de evitar
variaciones en la medida posible de su costo y plazo.

IDENTIFICACION DE

CONFLICTOS

Disefio
Contratacion

Ejecucién de obra

MEDIDAS ACCIONES DE

PREVENTIVAS MINIMIZACION

Figura 29: Método de prevencion de impactos negativos y conflictos: Fuente: Elaboracion propia.
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3.1. IDENTIFICACION DE CONFLICTOS

Basado en la percepcion de las partes involucradas en el proceso de los eventos
que causen incertidumbre y bajo el criterio de los factores criticos de éxito del
proyecto segun (Chan et al., 2004):

«» Factores relacionados con el ser humano

Considera aspectos emocionales, aptitudes, valores y habilidades que

posean el equipo de trabajo involucrado en el desarrollo del proyecto.
% Factores relacionados con el proyecto

Considera aspectos con el tipo de proyecto a desarrollar, su naturaleza,

complejidad y tamafio.
% Procedimientos del proyecto

Considera aspectos relacionado con el método de contratacion, es decir,
la forma de la licitacion y el tipo de contrato a implementar para la

ejecucion de la obra.
% Acciones de gestién de proyectos

Considera  aspectos sobre su planificacion,  programacion,

documentacién y control de los procesos del proyecto.
s Ambiente externo

Considera aspectos econémicos, sociales, politicos, fisicos, relaciones

laborales y tecnologia.
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3.2. MEDIDAS PREVENTIDAS

A manera de decalogo se plantean ciertas medidas que serian ser una base para
la prevencion de impactos negativos y conflictos en las fases de disefio,

contratacion y ejecuciéon de obra:

1. Seleccionar gestores de proyectos (Project Manager) experimentados
(Project Management Institute, 2013),

2. Elaborar un proyecto y su documentacion completa y de calidad
(Autor de TFM),

3. Proporcionar el tiempo suficiente para el desarrollo de cada una de

las fases del proyecto (Semple et al., 1994),

4. Contar con un plan de gestion de riesgos (Project Management
Institute, 2013),

5. Implementar auditorias en las fases de disefio y contrataciéon (Autor
de TFM),

6. Implementar un buen proceso de contratacion, adjudicacion de la obra

a la mejor oferta en su conjunto (Autor de TFM),

7. Desarrollar un buen contrato, con términos contractuales claros y

completos (Long, 2013),

8. Establecer el marco para una adecuada gestion de la comunicaciéon y

documental en fase de construccion (Autor de TFM),

9. Monitorear y controlar continuamente cada fase del proyecto (Project

Management Institute, 2013),

10.Integrar mecanismos de prevencion, aislamiento o gestién de

conflictos en la fase de construccion (Autor de TFM).
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Figura 30: Medidas para la prevencion de conflictos. Fuente: Elaboracién propia
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Seleccionar gestores de proyectos (Project Manager) experimentados

Es fundamental que la asignacion del project manager recaiga sobre un sujeto /
empresa gue este ampliamente capacitada y ademas cuente con experiencia en
el desarrollo de proyectos de igual semejanza debido a su rol tan importante y
fundamental que ejerce en el disefio y ejecucién de cualquier proyecto. Otras
actitudes que debe de tener en cuenta es el liderazgo, la habilidad para las
relaciones interpersonales y otras caracteristicas que permitan desarrollar la
confianza y comunicacion entre los miembros del equipo y con ello poder guiar
a sus subordinados de manera correcta. Ademas, de la capacidad de reconocer
los riesgos que afectan al éxito del proyecto; se deben realizar constantes
mediciones de factores internos o externos que puedan suponer fuentes de
riesgos; asi como la identificacién precisa de supuestos que permitan definir
claramente las directrices del proyecto y también plantear soluciones cuando es

necesario.
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Elaborar un proyecto y su documentacion completay de calidad

La base principal para el logro de este punto es la contratacion de proyectistas
experimentados y de buena reputacion, asi como también experiencia en la
elaboracion de disefios en proyectos similares. Ademas, considerando que por
parte del promotor y/o del project manager se definan claramente el alcance y
objetivos del proyecto basandose en supuestos correctos. Con ello se minimizan
las 6rdenes de cambios, retrabajos y un sin nimeros de reclamaciones que
afectaran directamente la fase de contratacion y construccién. Hay que destacar
gue contratar el disefio con un criterio de bajo precio es como sembrar las

semillas de las disputas en fase de construccion.

Proporcionar el tiempo suficiente para el desarrollo de cada una de las
fases del proyecto

La programacion del proyecto que esté incluida en el plan de gestién (el mismo
que sera responsable el project manager y avalado por el promotor) debe
considerar un tiempo necesario y suficiente a las fases que estime el proyecto,
cumpliendo lo establecido en el cronograma. Con ello se busca mejorar y
garantizar la calidad del proyecto e implementar un proceso de contratacion
optimo considerando criterios de no solo la seleccidén de la mejor oferta desde el
punto de vista econémico, sino también desde el punto de vista técnico, legal y
financiero del oferente. La transferencia de riesgos a la fase de ejecucién de obra
estaria controlada, ya que se previenen la gran mayoria de las causas que dan

origen a conflictos.

Contar con un plan de gestion de riesgos

La implementaciéon de un plan de gestion de riesgos es la base para minimizar
las amenazas que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos de un
proyecto, asi como la exposicion de eventos no deseados para las partes
involucradas. Esta recomendacion se puede considerar una de las mas
importantes a la hora de la basqueda de la prevencion de los conflictos, ya que
previamente desarrolla acciones proactivas de contingencias en respuesta a los
riesgos mediante una identificacion, analisis cualitativo y cuantitativo, y control y

monitoreo.
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Implementar auditorias en las fases de disefio y contratacién

La integracion de otra parte denominada auditor externo debera de estudiar y
analizar los documentos durante o al final de cada proceso con la finalidad de
detectar cualquier anomalia como errores, omisiones, ambigledades y doble
significado de las especificaciones y/o clausulas de los documentos. A partir de
ello, tomar decisiones a tiempo por medio de medidas preventivas y anticipadas
desde la fase inicial del proyecto para asegurar su calidad. Ademas, se
recomienda que la auditoria debe ser liderada por especialistas en construccion.

Implementar un buen proceso de contratacion, adjudicacién de laobraala
mejor oferta en su conjunto

Un buen proceso de contratacion empieza desde la licitacion, donde su base
debe de ser un disefio claro, construible y licitable para obtener mejoras en la
calidad de las ofertas a recibir, las mismas que deben ser evaluadas bajo sus
aspectos técnico, economico y financiero. Es conveniente recalcar que cada uno
de estos aspectos deben ser analizados y revisados detalladamente para definir
su alcance, segun lo que requiera el proyecto. Esto garantizar4d que la

adjudicacion del proyecto sea dirigida a la mejor oferta en su conjunto.

Desarrollar un buen contrato, con términos contractuales claros y
completos

Un buen contrato, bien disefiado y equilibrado, debe de reflejar la intencién del
proyecto en un lenguaje que no sea ambiguo, proporcionando una base solida
para que el constructor planifique sus medios, métodos y secuencias. Las bases
del contrato deben ser claras, completas y exigibles, detallado asi en sus
clausulas ya que la gran mayoria de las reclamaciones se basan en errores,
omisiones, ambigledades y/o en la interpretacion errénea en los documentos
contractuales. Es recomendable una revision enfocada en estos, tanto en
términos de los documentos del contrato como del sistema para administrar e

interpretar esos contratos.
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Ademas, debe ser redactado por profesionales en la materia, debe ser especifico
para cada proyecto. No es buena practica “reutilizar” contratos, salvo que se trate

de obras similares y recurrentes.

Establecer el marco para una adecuada gestion de la comunicaciéon y
documental en fase de construccion

La falta o deficiente comunicacion que existe entre las partes involucradas es
una de las razones del origen de los conflictos. Por ello, es necesario asegurar
un flujo de comunicacion y documental eficaz y eficiente, con informacion de
calidad y cantidad adecuada, entregando en el momento preciso a los distintos
miembros del equipo del proyecto por medio de la implementacion de algunas
herramientas como, por ejemplo: matriz de comunicaciones, responsabilidades

y flujo documental.

Monitorear y controlar continuamente cada fase del proyecto

Es necesario a lo largo del proceso proyecto-construccion dar seguimiento,
revisar, medir e informar su avance de cada fase a fin de cumplir con los objetivos
de desempefio definidos en el plan de gestion del proyecto. Con el monitoreo se
recopila, mide y distribuye la informacion relativa al desempefio, y evalla las
mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proyecto,
permitiendo al project manager o al promotor conocer la salud e identificar las
areas que puedan requerir una atencion especial. Con el control se busca incluir
la determinacion de acciones preventivas o correctivas, o la modificacion de los
planes de accion y el seguimiento de estos para determinar si las acciones

emprendidas permitieron resolver el problema de desempefio.

El beneficio clave de esta medida es que permite a las partes comprender el
estado actual del proyecto, las medidas adoptadas y las proyecciones del
presupuesto, el cronograma y el alcance. Ademas, controlar que los gastos no
superen al presupuesto asignado y de que cada entregable se complete a tiempo

y reciba la aprobacion correspondiente.
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Integrar mecanismos de prevencién, aislamiento o gestion de conflictos en
la fase de construccion

Inicialmente acordado y establecido en el contrato de obra, el mecanismo tendra
como rol fundamental la resolucion del conflicto una vez concebido. Se
recomienda que de los distintos métodos que actualmente existen se seleccione
el mas acorde al proyecto, asi como la percepcion que tienen las partes para su
manejo, ya que puede este puede ser un método de prevencion, aislamiento o

de gestion.

» Prevencion. - Como método de prevencion se recomienda el uso de
Project Partnering, su enfoque previo al inicio de la obra permite
establecer un equipo de trabajo basado en la confianza y en un ambiente
colaborativo sin acuerdos legales de por medio, lo que no ejercera algun
tipo de presion legal entre las partes. Con ello se busca prevenir o
minimizar los conflictos que se deriven de los distintos factores planteados
en esta investigacion por medio de la comunicacién y el didlogo no
conflictivo.

» Aislamiento. - Como método de aislamiento se recomienda el uso de las
Juntas de Disputas o Disputes Board donde un equipo ajeno al personal
de la obra se encargarda de manejar y gestionar los conflictos
independientemente, el cual no afectara al programa de la obra ni evitara
retrasos o paralizaciones temporales. Otros de los beneficios que trae
este método es que las personas que son asignadas a esta junta son
acordadas por las partes basado en su confianza y su criterio profesional.

» Gestion. - Como método de gestién se puede emplear cualquier de los
métodos alternativos analizas en el marco tedrico, pero donde se destaca
entre ellos la negociacion y la mediacién, debido a su bajo costo y tiempo
que genera su aplicacion. Por eso, se destacan como los métodos

alternativos mas utilizados en la actualidad.

3.3. ACCIONES DE MINIMIZACION

Ademas de las medidas preventivas planteadas anteriormente, es primordial

implementar buenas practicas para el desarrollo de un proyecto de construccion,
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por ello se plantean una serie de acciones a considerar en las fases de disefio,

contratacion y ejecucion de obra.

Cabe destacar que el origen de las acciones que se proponen proviene de 2

fuentes:

e En base a recomendaciones de otros autores citados, y
e Através del analisis y sintesis realizado en la investigacion del estado del

arte, asi como mi experiencia profesional.

3.3.1. Fase 1: Diseio

El disefio es la base sobre la que se cimenta el desarrollo del proyecto. Los
errores, defectos u omisiones en esta fase se trasladaran a la fase de
construccion, pudiendo potencialmente generar grandes impactos negativos.
Por ello, es conveniente la incorporaciéon de la perspectiva de la gestion de

conflictos desde aqui.

Del andlisis realizado en la identificacion de los conflictos, los errores en la
estimacion en el disefio del proyecto es posible que produzca una cantidad
excesiva de cambios. ElI 50% de los autores citados indican que las
reclamaciones provienen de errores en el disefio y las especificaciones, ademas
de variaciones en las condiciones del sitio, falencias en la programacion, érdenes

de cambios y variaciones en el alcance del proyecto, entre otros (Ver Tabla 10).

A partir de ello se plantean acciones de minimizacion de conflictos para que el
promotor y las partes involucradas consideren su implementacién, y asi
minimizar los riesgos y sus consecuencias en bases a las siguientes

recomendaciones:
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Utilizar ingenieria de valor para ampliar la capacidad de construccion

durante las diferentes etapas del proyecto (Semple et al., 1994),

Las partes deben inicialmente acogerse a politicas y procedimientos,
especialmente las relacionadas con el aseguramiento de calidad.
Ademas, realizar continuas verificaciones a los documentos (Love et
al., 2010),

El contrato del promotor con el proyectista debe contener
disposiciones que requieran y garanticen planes y especificaciones
suficientes (Ip, 2002),

El contrato debe incluir una clausula de indemnizacion en el caso de
gue un constructor reclame por dafios y perjuicios con respecto a
planes y especificaciones insuficientes o una revision deficiente o

tardia de los planos por parte del proyectista (Ip, 2002),

Seleccionar proyectistas experimentados y exigir que los recursos
ofertados sean los que desarrollen el trabajo (Autor de TFM),

Revisién constructiva del mismo antes de la licitacion. Errores,
omisiones y contradicciones en los documentos de proyecto son una

de las causas principales de los conflictos (Autor de TFM),

Dar a los proyectistas suficiente presupuesto y plazo. Mejoraréa la
calidad del proyecto. Contratar el disefio con un criterio de bajo
precio es como sembrar las semillas de las disputas en fase de

construccion (Autor de TFM),

Exigir estudios especificos de afecciones a terceros, servicios
afectados, afecciones al trafico, incertidumbres sobre la propiedad u
otros derechos que afecten a los terrenos, condicionantes
arqueolégicos o medioambientales, entre otros. En general, el
proyecto debe tratar expresamente y con profundidad todas aquellas

afecciones o incertidumbres que puedan impactar negativamente en

120



la fase de construcciéon. Conviene evitar la practica frecuente de
algunos proyectistas basada en el “ya se resolvera en la obra” (Autor
de TFM),

i. Es muy aconsejable que, en determinados proyectos, el equipo de
disefio esté supervisado o asesorado por especialistas en
construccion a fin de que las propuestas de disefio sean las 6ptimas
para el fin y el mercado de la region, evitando ademas soluciones

dificilmente construibles o errores (Autor de TFM),

j.  Exigir un estudio del terreno lo suficientemente completo segun lo
requiera el proyecto. Las incertidumbres geotécnicas suelen ser
causa frecuente de desviaciones presupuestarias y de plazo y, por
tanto, de disputas (Autor TFM).

3.3.2. Fase 2: Contratacion

La contratacion, comprendida en varias etapas, tiene como rol fundamental
asegurar la ejecucion del proyecto basado en ciertos criterios fundamentales
como costo, plazo y calidad, segun lo estipule el disefio y sus documentos. Para
lograrlo, las partes involucradas (promotor y constructor) se someten a plasmar
los compromisos y obligaciones que tendran cada uno en un documento juridico
denominado contrato, considerado como la base legal de la materializacion del

proyecto.

Del analisis realizado en la identificacion de los conflictos, las malas
interpretaciones o ambigiiedades, asi como las omisiones y en ocasiones
contradicciones que este documento tenga es una de las principales fuentes de
conflicto que citan y concuerdan la mayoria de los autores analizados. Este se
encuentra en el ranking #2, seguido de la falta u omision de definicién de las
responsabilidades y de los riesgos que cada parte debera de manejar segun lo

establezca el alcance (ver Tabla 11).
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A partir de ello se recomiendan ciertas medidas para que el promotor y las partes

involucradas pueden tomar para minimizar los riesgos y sus consecuencias

conforme a cada etapa que comprende esta fase:

En

3.3.2.1. Licitacion

recomendaciones:

este apartado se deben abordar y considerar las siguientes

Incluir un proceso de precalificacion y seleccion de los candidatos a
invitar al proceso de licitacion conforme a determinados criterios de
solvencia economica, financiera y técnica. Establecer estandares

minimos de experiencia para proyectos especializados (Love, 2004),

Un abogado deberé revisar el formulario de oferta después de que
haya sido personalizado para el proyecto, debido al alto nimero de
errores que se producen al describir como se consideraran las
ofertas (Love, 2004),

La licitacidn es un proceso que debe ser disefiado y gestionado por
profesionales experimentados (Project managers o especialistas en
construccion). Conviene no asignar este proceso a técnicos
generalistas (es habitual y no recomendable, que el proyectista

disefie y gestione este proceso) (Autor de TFM),

La estructura del formulario de ofertas, el cronograma de ofertas,
entre otros, deberdn de estar claramente definidos y sin
ambiguedades (Autor de TFM).

En

3.3.2.2. Evaluacion de las ofertas

recomendaciones:

este apartado se deben abordar y considerar las siguientes
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a. Aceptar la oferta con base mas baja, pero considerando que ésta no

siempre es la mejor opcion (Ip, 2002),

b. Mayor tiempo e informacion para investigar mas a fondo las
cualificaciones de los oferentes para poder disminuir la probabilidad
de que ellos no estén calificados o no estan aptos a proporcionar un

servicio de calidad (Love, 2004),

c. Los promotores deberan contratar constructores con los que tengan

una buena relacion y reputacion en la industria (Ip, 2002),

d. Implementar un buen proceso de seleccion de contratista
considerando la evaluacion de ciertos puntos de la oferta presentada
como el plan de trabajo, el enfoque a seguir, el equipo de trabajo y
la experiencia en proyectos similares y el detalle de los costos (Autor
de TFM).

3.3.2.3. Contrato de obra

A menudo los contratos de obra son documentos largos y complejos, en
consecuencia, pueden surgir desacuerdos o conflictos con respecto a las
obligaciones o expectativas contractuales. Cuando una parte considera que no
se han cumplido y siente que merece una compensacion monetaria y/o de plazo,

puede presentar una reclamacion.

Por ello, en este apartado se deben abordar y considerar las siguientes

recomendaciones:
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La mejor manera de asegurarse de que algo ocurra o no, es ponerlo

en el contrato (Ip, 2002),

Los promotores deben asegurarse de que el contrato les permita
tener injerencia en la seleccidén de subcontratistas, a fin de disponer
de ciertos mecanismos de control sobre elementos ejecutores de

parte de las obras (Ip, 2002),

Proporcionar un mecanismo adecuado para procesar y evaluar las
ordenes de cambio que pagan los costos directos, los costos
indirectos y la pérdida de productividad asociada con cualquier

cambio, si corresponde (Semple et al., 1994).

Los contratos colaborativos (tipo open-book) son, por su naturaleza,
los mas adecuados para la minimizacion de los conflictos (Autor de
TFEM),

Los contratos excesivamente sesgados (del tipo llave en mano o
incluso los de precio cerrado) deben estar correctos Yy
cuidadosamente redactados, ademas de contar con suficientes y
elevadas garantias del contratista para “obligar” a su fiel
cumplimiento. Configuraciones intermedias no suelen dar buenos
resultados (Autor de TFM),

La transferencia de los riesgos en un contrato, es decir, el reparto de
riesgos entre promotor y constructor es una parte fundamental y
debe quedar muy bien definida, sin ambigiedades. En ocasiones la
politica de algunos promotores es la de trasladar gran parte de los
riesgos del contrato al constructor, y en ocasiones con
especificaciones insuficientes o incluso contradicciones. Ello resulta
en un contrato demasiado sesgado que acabara probablemente en
conflicto en el caso de que aparezcan impactos negativos. Una
inadecuada definicion de la transferencia de riesgos aumenta la

probabilidad de que haya conflictos (Autor de TFM),
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g. Las partes que celebran un contrato deben asegurarse de que
entienden sus deberes y obligaciones segun este lo indique, y que
tienen la capacidad de cumplirlos segun lo requerido en el contrato
(Autor de TFM),

h. Proporcionar la definicion de las responsabilidades del control de
calidad del constructor y el promotor, con una declaracion clara de

las pruebas y el acceso requerido (Autor de TFM).

3.3.3. Fase 3: Construccion

En esta fase se presentan la mayoria de los conflictos tal como fue mencionado
en el apartado 2.2.3. Esto es debido a la alta carga de transferencia de riesgos
y de conflictos que tuvieron su concepcion en las fases previas (disefio y
contratacion). Entre las mas destacadas estan retrasos segun la programacion,
la falta o deficiente comunicacién, defectos en la calidad, negligencias, entre

otras (ver Tabla 12).

A partir de ello se recomiendan ciertas medidas para que el promotor y las partes
involucradas pueden tomar para minimizar los riesgos y sus consecuencias

conforme a cada etapa que comprende esta fase:

3.3.3.1. Inicio de obra

En este apartado se deben abordar y considerar las siguientes

recomendaciones:

a. Tanto promotores como constructores deben hacer lo que puedan
para garantizar la gestion y administracién del proyecto, incluida la
dotacion de personal y la coordinacion adecuada (Ip, 2002),

b. Seleccionar equipo experimentado para la gestibn de la obra,
resolveran los problemas con el contratista de manera rapida y
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completa a medida que surjan y no se pospondran al final de la obra.
Mantener siempre los canales de comunicacion abiertos (Autor de
TFM),

Establecer un ambiente de trabajo colaborativo, basado en la
confianza y respeto mutuo donde cada parte debe aportar para
generar tal atmosfera (Autor de TFM),

Preparar muy bien las negociaciones. Muchas negociaciones fallan
porque una de las partes no tiene bien preparados sus argumentos,
pruebas exactas y las estipulaciones del contrato que dan origen a

la reclamacion (Autor de TFM),

Seqguir estrictamente las disposiciones sobre notificaciones
establecidas en el contrato. Todas las partes deben tener muy claras
las notificaciones que por contrato se ven obligadas a cumplir. El
incumplimiento de estas genera una posicion de debilidad.
Asimismo, en cuanto se reciba una notificacion que pueda indicar
una futura reclamacion, se debera preparar la documentacion

correspondiente y la respuesta (Autor de TFM).

En

3.3.3.2. Construccién

recomendaciones:

este apartado se deben abordar y considerar las siguientes

Utilizar la programacion de la obra con el método de la ruta critica
(CPM), alertara a todas las partes sobre sus responsabilidades y las
posibles consecuencias adversas de su incumplimiento; el control de
costos y el analisis de productividad para monitorear el progreso y
detectar cualquier cambio en la productividad y/o costo (Semple
et al., 1994),
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Requerir el uso efectivo de la programacion de obra. El programa y
sus continuas actualizaciones (mensuales) y seguimiento debe ser

una herramienta y no un papel mas (Autor de TFM),

Utilizar la ingenieria de valor para plantear diferentes alternativas de
solucién optimizando recursos y disminuyendo costos (Autor de
TFM),

Generacion y aprobacion rapida de la documentacién de obra.
Priorizar la generacion, revision y aprobacién de los planos de obra
(Autor de TFM),

Registrar adecuadamente todas las comunicaciones de obra.
Documentar las discusiones, 6rdenes y cambios por escrito y
distribuirlas por los medios y a los interlocutores adecuados (Autor
de TFM),

Tener en cuenta las consecuencias derivadas de las 6rdenes de
cambio. No solo afectan al coste sino también pueden hacerlo al
plazo. Cualquier cambio hay que negociarlo en todas sus vertientes
(Autor de TFM).
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Figura 31: Acciones para la minimizacion de conflictos. Fuente. Elaboracion propia
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4. CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

4.1. CONCLUSIONES

La industria de la construccion es un campo muy variable y amplio, donde cada
proyecto tiene su grado de complejidad, incertidumbre y riesgos. Sin una gestion
adecuada se puede llegar a generar un sin numero de conflictos que inicialmente
pueden parecer simples o sin mayor relevancia, sin embargo, Si estos no se
resuelven o se canalizan de manera correcta, pueden generar serios problemas
cada vez mas grandes y dificiles de solucionar; por ello es fundamental que
promotores, project managers, proyectistas y constructores le den la importancia
debida al tema y adopten buenas practicas.

El estudio realizado en el marco tedrico de este trabajo de fin de master nos dio
a comprender que el tema de los conflictos es muy extenso y complejo, debido
a las altas incertidumbres y riesgos que poseen los proyectos de construccion,
lo que dificulta prever e identificar todos los conflictos que puede llegar a ocurrir,
considerando que cada proyecto es Uunico por sus condiciones particulares y las

partes involucradas en su proceso.

La identificaciébn de conflictos a lo largo del proceso proyecto-construccién
basado en referencias bibliograficas permite evidenciar de que algunos de ellos
suelen ser repetitivos, independientemente de su tamafio y complejidad. Las
causas mas comunes de origen de los conflictos fueron: retrasos segun la
programacion, incumplimientos de pagos, errores en el disefio, planos y
especificaciones, ambigiedades en los documentos e interpretaciones del
contrato, cambios de condiciones en el disefio 0 especificaciones. Su origen esta
en las fases de disefio y contratacion, afectando drasticamente a la fase de
ejecucion de obra, creando retrabajos, y con ello, excesos en el plazo y

presupuesto ya establecido.

A pesar de que existe mucha literatura y métodos desarrollados para la
resolucién de conflictos, este tema en la actualidad sigue generando grandes
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pérdidas. Los impactos negativos que han sufrido los proyectos de construccion
a lo largo del tiempo han generado pérdidas millonarias que abarcan desde el
30% y en algunos casos hasta el 100% o méas del monto contratado, asi como a
nivel mundial en el 2018 fue considerado un impacto econdémico de US $33
millones y de extension de plazo hasta de 17 meses en promedio (Arcadis,

2019); la regién que destaco en este analisis fue el Medio Oriente.

Medidas prudentes en la gestion del proyecto son necesarias desde su fase
inicial, con la finalidad de evitar la materializacion de los riesgos y de los multiples
conflictos que estos generan. A su vez, un entorno de trabajo proactivo,
colaborativo y en confianza para solucionar en conjunto y de la mejor manera las
problematicas que pueden surgir durante todo el proceso. Ademas, la integracion
de un método de gestion de controversias (ADR) para que sean de herramientas

para la prevencion, aislamiento y gestion de conflictos.

La metodologia propuesta en esta investigacion basada en medidas preventivas
y acciones de minimizacion de impactos negativos y conflictos ayuda de manera
oportuna a la gestién correcta del proyecto. Con esto se pretende asegurar el
éxito y cumplimiento de los objetivos, evitando variaciones o desviaciones en su
costo y plazo, asi como el fortalecimiento de las relaciones interpersonales entre
las partes y la confianza para el desarrollo de proximos proyectos a futuro en

conjunto.

4.2. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Conocer el estado del arte de los conflictos que surgen en los proyectos
de construccion

Se realiz6 una explicacion de la descripcion de los conflictos y los diferentes
puntos de vistas de las referencias literarias citadas en la cual esta detallado en
el apartado 2.2 y donde se desglosan los apartados 2.2.1, 2.2.2 y 2.2.3
correspondientes a las fases donde se enfoca la investigacion para la prevencion
de conflictos.
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Analizar cuantitativamente los impactos negativos debido a los conflictos
en proyectos de construccién basandose en estudios y estadisticas
presentadas en referencias literarias

Se cuantificé los impactos negativos y conflictos en base a referencias
bibliograficas como (Diekmann & Nelson, 1985) y sus resultados en las tablas 1,
2y 3; (Semple et al., 1994) y sus resultados en la tabla 4, donde surgen las
figuras 10 y 11; (Shen et al., 2017) y sus resultados en la tabla 5, figura 12; y
finalmente Arcadis y su estudio a nivel mundial en su publicacién “GLOBAL
CONSTRUCTION DISPUTES REPORT - 2019 y sus resultados en la tabla 6,
figuras 13y 14.

Identificar y clasificar los conflictos que se originan en proyectos de
construccion basandose en referencias literarias

Se elabor6 un andlisis de conflictos basado en 30 fuentes bibliograficas, entre
ellas articulos, libros, y citas de otras referencias donde se identificaron 64
conflictos, los cuales se localizan en el Apéndice 2 ubicado como anexo a esta
investigacion. Posteriormente se clasifico en 2 formas: Segun la fase donde
surgen en las tablas 7, 8, 9. Segun la fase donde se puede prevenir o minimizar
en las tablas 10, 11, 12.

Conocer las posibles causas que dan origen alos conflictos

De ciertos autores citados en el desarrollo del estado del arte del conflicto
exponen desde su punto de vista las posibles causas, las mismas que estan
detalladas en el apartado 2.5. Ademas, ellos concuerdan que los riesgos e
incertidumbres son el origen de la mayoria de los conflictos, reclamaciones y
disputas en los proyectos de construccion. Por ello se desarroll6 un andlisis
tedrico, donde ademas se incluyé métodos para su gestion, los cuales estan

incluidos en el apartado 2.5.1.

Analizar los diferentes métodos alternativos y tradicional paralaresolucion
de conflictos en proyectos de construccion
Se desarrollé en el estado de arte una revision literaria abarcando el método

tradicional denominado Litigio o Juicio y multiples métodos alternativos de
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resolucién de controversias de los cuales se detallan cada uno de ellos en el

apartado 2.6 y de forma resumida y grafica en la figura 23.

Proponer una metodologia para la prevencion de impactos negativos y
conflictos en proyectos de construccion

Como punto de partida y de base de la metodologia se consideran la
identificacibn de conflictos y como mecanismo de prevencion se plantean
recomendaciones fundamentales a considerar durante las fases de disefio,
contratacion y ejecucion de obra (figura 29), ademas de acciones adicionales
necesarias en las fases antes mencionadas (figura 30), todo ello detallado en el

apartado 3.1y 3.2 respectivamente.

4.3. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Como en toda investigacion, este estudio también tiene algunas limitaciones.
Inicialmente, la muestra tomada en este trabajo de fin de master para el analisis
de la identificacion de conflictos elaborada en el estado del arte se baso en
investigaciones realizadas por otros autores. Ademas, los sujetos (poblacion) se
delimitaron a solo cuatro participantes principales del proyecto que son:
promotores, project managers, proyectistas y constructores. La industria de la
construccion es muy grande, donde muchas disciplinas trabajan juntas, seria

dificil llegar a todos los actores involucrados en este proceso.

Finalmente, otra limitacion considerable esta en el enfoque y alcance de la
investigacion, ya que la metodologia propuesta es aplicable de preferencia en el
sector privado, dado a su potencial de trabajo proactivo y colaborativo con el
promotor, asi como la integracion de clausulas contractuales justas para las

partes involucradas.
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4.4. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

> ldentificacion de conflictos basandose en otras fuentes

Si se desea realizar un estudio mas amplio o especifico se puede basar en otras
fuentes para el andlisis de identificacion de conflictos, por medio de fuentes
alternas como Aranzadi, fuente de conflictos que han llegado al litigio en Espafia,;
encuestas a empresas o profesionales de la construccién (promotores,
proyectistas y contratistas e incluso abogados especialistas en el ambito de la

construccion) con un alto grado de experiencia.

Estas son fuente directa, real y concisa sobre los diferentes conflictos y
problemas que conlleva el desarrollado de un proyecto de construccion, en cada
de una de sus fases. Con ello se puede complementar y validar el analisis

realizado en esta investigacion sobre la prevencion de conflictos.

» Estudio de conflictos en proyectos de construccion en Espafa

En Espafia no existe un registro oficial acerca de los conflictos y disputas
producidos en proyectos de construccion. No se han realizado estudios
exhaustivos sobre este campo. Esto puede ser debido a que solo una pequeia
parte de las disputas en construccion llega a los tribunales (Aranzadi). La gran
mayoria se soluciona entre las partes o con métodos de resolucion de puertas
adentro, sin dejar ningun tipo de registro, por lo que seria conveniente su

elaboracion.

> Validacién de la metodologia propuesta

Este trabajo de fin de master es realizado con orientacién profesional. La
metodologia propuesta es bajo el criterio de varios autores y propios para
recomendar medidas preventivas y acciones de minimizacion de impactos
negativos y conflictos. Por ello un aporte adicional seria su validacién por medio

de la aplicacion del método Delphi o de su aplicacién en un caso practico.
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> Proponer cambios o0 mejoras al proceso de desarrollo de proyectos en el

sector publico

Otra linea futura de investigacion estaria en el enfoque al sector publico.
Partiendo de un andlisis a la normativa gubernamental del pais que se considere
en el estudio, se plantearia una serie de cambios o mejorar en el sistema de

contratacion publica que permita una mejora a sus procesos.

» Elaborar un andlisis de costo-beneficio (ACB) sobre la implementacion la

metodologia propuesta en un caso practico

Como complemento y validacidén de esta investigacion, se propone el desarrollo
de un andlisis de costo-beneficio en un caso practico, cuantificando los costos
asociados a la implementacion de la metodologia propuesta y los impactos

negativos generados en el mismo.
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6. APENDICE 1: Tipos de contratos de proyectos de

construccion

e Contrato con “Open Books”

Este tipo de contrato requiere un replanteamiento del esquema de relacion entre
las partes involucradas, es decir, entre el promotor y el contratista, basado en la
confianzay el objetivo comuny en la practica de eliminacion de las disputas. Con
esto se desea acercarse lo mas posible a los 3 objetivos fundamentales: Calidad,

plazo y precio justo.

El contratista no oferta un precio ni parcial ni total sino un simple coeficiente, por
ende, no se sabra el precio total o final hasta que la obra finalice. Este puede ser

obtenido con las siguientes formulas:

Vfinal =(C+B)
Vinar = (€ xy)
Viina = (C Xy + B")

Vrinai = Precio final a pagar a la contratista

C = costo directo de la contratista
B = cantidad alzada sobre costes directos / B’ = Beneficio

y = fee, coeficiente mayorador (en tanto por 1)

Tabla 13: Riesgos en contrato Open Book. Elaboracion propia

Riesgos

Promotor Constructor

Riesgo elevado, los asume por | Riesgo  bajo, pero esta
completo se basa en confianza y | sometido a trabajar de forma

en trabajo colaborativo colaborativo con el promotor
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Riesgo elevado, ya que no existe | Riesgo bajo, ya que esta
un precio fijo y plazo establecido | garantizado a la recuperacion

de sus gastos y un beneficio

Comportamiento humano del | Comportamiento humano del
equipo de trabajo es alto, la base | equipo de trabajo es alto, la
de este modelo de contrato de | base de este modelo de

base en ello contrato de base en ello

La complejidad del proyecto
aumenta considerablemente los

riesgos que pueden ocurrir

e Contrato por administracion

Se establecen precios simples para los conceptos de mano de obra, maquinaria
y materiales. Pagara la medicion que se ejecute en el periodo multiplicado por el

precio simple:

o Mano de obra (€/hora-dia)
o Maquinaria (€/hora-dia) y medios auxiliares

o Materiales (€/m2-m3-kg...)

El contratista presenta su certificacion periodicamente al Promotor los medios
gue se van ejecutando en las obras (medicion x precio simple contractual). Con

arreglo a estos precios simples en base a la siguiente ecuacion:

n
Vfinal = (z pus; X mi,final) Xy
1

Vrinai = Precio final a pagar al contratista

pus; = Precios unitarios simples contractuales del medio i

m; rinqi = Medicion final del medio i (al final de la obra)

y = Coeficiente mayorador (si existe; en tanto 1)
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Este tipo de contrato es utilizado en casos de obras de emergencia. Se empieza
sin un proyecto establecido y por ende no se puede elaborar otro tipo de contrato
que lleve mas tiempo y mayor definicion de objeto de las obras. O en su defecto,
se puede plantear como un contrato “provisional y parcial” hasta conseguir otro

contrato mas conveniente.

Tabla 14: Riesgos asociados al Contrato por administraciéon. Elaboracién propia

Riesgos

Promotor Constructor

Riesgo elevado, los asume por | Riesgo bajo

completo

Las cantidades de obra no estdn | No tiene plazo definido, puede
fijas en el contrato existir ~ un  rendimiento vy

productividad bajo

Probabilidad alta de aumento de | Aumento inesperado del costo
plazo y costo del proyecto de los materiales, mayor si este
tiene una cantidad significativa

dentro de la obra.

e Contrato por administracién interesada

Este tipo de contrato establece incentivos importantes para alcanzar o mejorar
los objetivos principales del proyecto: precio y plazo. El éxito de esta modalidad
radica en la confianza y cooperacion mutua entre las partes interesadas lo cual
lo hace un modelo tipo “Open book”. Su atractivo esta en que todos los ahorros

conseguidos se repartiran entre las partes interesadas.

Entre los mas habituales se encuentran los de precio maximo (target-cost), en el
que se fija un importe de coste maximo (coste-objetivo) y se puede obtener

partiendo de las siguientes férmulas:

Vflnal:B+C+(T—C)X6
Vfl-nal=C><y+(T—C)><6
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Viinai =B+ C+ (T —C) X6+ (P, —P) XBp

Vrina = Precio final a pagar al contratista

B, y = Beneficio y fee de la contratista, respectivamente.

C = Coste final de la obra (depende del modelo se incluirdn unos u
otros costes ademas de los de ejecucién material)

T= costo objetivo (target)

6 = Coeficiente de reparto ahorros (o “pérdidas”)

P;, P, Bp = Plazo objetivo, final y bonus/malus por periodo, respectivamente

Para una determinada obra, el promotor y el contratista pactan un contrato tipo

target-cost con las condiciones expresadas a continuacion.

Calcular el precio final del contrato y su resultado para la EC (beneficio/pérdida)

Presupuesto de proyecto: No existe / indiferente
Beneficio (Contratista): Se establece en la oferta
Coste objetivo (T, target): Establecido en el contrato
Coeficiente de reparto ahorros: 50,00% generalmente
Plazo objetivo Pt: Establecido en el contrato
Bonus/malus (/mes) Bp: Establecido en el contrato
Formula calculo del precio final: Vima=B+C+ (T —-C)x8+(P.—P)XBp

Tabla 15: Riesgos asociados al contrato Por Administracion Interesada. Elaboracion propia

Riesgos

Promotor Constructor

Riesgo alto ya que establece un | Riesgo bajo

precio maximo por construccion

Responsable de cambios o errores | Ejecuta simplemente lo contratado y
existentes en el proyecto, se debe de | silo hace en menos tiempo y a menor
realizar nuevos contratos para | costo tendra un beneficio mayor para

s

él.
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ejecucion de trabajos no

especificados en el contrato inicial.

Si el proyecto se ejecuta segun lo

planificado las ganancias se
repartiran equitativamente entre las

dos partes

Clausulas contractuales para el caso
de modificaciones durante la

construccion o las penalidades
existentes por incumplimiento del
plazo, ya que pueden ser muy

generales o con doble interpretacion.

Revision y analisis a profundidad de

todo el proyecto en el caso de decidir

El equipo de trabajo de calidad y los

recursos adecuados (productividad y

utilizar este tipo de contratacion. eficiencia en obra), son factores

principales directamente

proporcionales al beneficio

e Contrato por precios unitarios

Este tipo de contrato también denominado contrato a “precios unitarios y
mediciones abiertas” o0 “a medicion” es de los mas utilizadas debido a que se
paga por la cantidad exacta ejecutada a un precio fijo. Su éxito dependeré de la
calidad de los disefios y estudios realizados en el documento del proyecto. En
esta modalidad lo Unico que se fija es el precio unitario de la unidad de obra,
donde el costo total del proyecto se obtiene a partir de la suma de los precios
unitarios de cada unidad de obra multiplicado por la cantidad ejecutada de cada

uno.

Existen dos formas de presentar el precio final del proyecto:

a. El contratista los ha ofertado individualmente (no habitual)

n
Veinar = (Z puc; X m; ,final) XY + AVpyevos + AVbonus/malus
i

Vrinai = Precio final a pagar a la contratista

puc; = Precios unitarios contractuales de la unidad de obra i
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m; rina = Medicion final de unidad de obra i (al final de la obra, “real”)
y = Coeficiente mayorador (si existe; en tanto por 1)
AVyuevos = Precio por nuevos conceptos (no incluidos en el presupuesto inicial)

AVponus/maius = Variacion a descontar/pagar por penalidades/bonificaciones

b. El contratista ha ofertado un precio total que comparado con el del
proyecto representa una “baja” (o un alza). Una vez finalizada la obra las
mediciones reales multiplicadas por los precios unitarios de proyecto
afectados por la baja o alza pactada, dan el importe total definitivo a

cobrar por el Constructor (caso Sector Publico)
n
Vinar = (z puU; X My rinat) X (1 +¥gg + Vpi) X Yaaj
i

n
Veina = (Z pu; X (m; + Am;) X (1 + ¥Ygg + Vbi) X Vaaj
7

Vfinal = (Vlicitacic’m + AVA‘mediciones) X (1 + )/gg + Vbi) X Vadj

Vrina = Precio final a pagar a la contratista

pu;= Precios unitarios de la unidad de obra i (presupuesto del proyecto)
m; = Medicion de unidad de obra i (presupuesto del proyecto)

m; rina = Medicion final de unidad de obra i (al final de la obra)
Ygg = Coeficiente de gastos generales (presupuesto del proyecto, en tanto por 1)

ypi = Coeficiente de beneficio industrial (presupuesto del proyecto, en tanto por
1)

Yaaj = Coeficiente de adjudicacion (en tanto por 1)
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Tabla 16: Riesgos en contrato por precios unitarios. Elaboracién propia

Riesgos

Promotor

Constructor

Riesgo del promotor es menor debido
a que establece unos precios fijjos y se

paga simplemente lo ejecutado

Riesgo medio debido que asume la

ejecucion de la totalidad de la obra

En caso de errores en el documento
del proyecto, el riesgo se transfiere al

contratista

Precio ofertado debe ser bien
analizado ya que puede llegar a no
ser el adecuado y produzcan

pérdidas

Estudios previos deficientes altera las
cantidades presupuestadas y el plazo
estipulado, encarece el proyecto, lo
gue ocasiona una falta de liquidez en

los pagos

Inflacion y fluctuacion en los costos
de la mano de obra y materiales de
obra podria variar los costos y
afectar significativamente al

proyecto.

Informacion base para la fase de

licitacion debe de ser muy precisa

Situacion econdmica y politica del

pais en el que se ejecute el proyecto

Coherentes y confianza en los
estudios y disefios previos con los

gue se va a ejecutar la obra

e Contrato a precio cerrado (suma alzada).

Este tipo de contrato el promotor establece un costo fijo para que se ejecute el
proyecto por completo. No se tomaran en cuenta variaciones que existan en
precio y plazo por malos disefios 0 estudios previos, no existe un reajuste. La
transferencia de riesgo se la entrega por completo el promotor al contratista, y
éste se compromete a cumplir con todo lo establecido en el documento proyecto
a ese precio fijo.

El calculo del precio final del proyecto se lo determina con la siguiente férmula:

Vfinal = Voferta + AVnuevos + AVbonus/malus
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Vrina = Precio final a pagar a la contratista
Vorerta = Precio cerrado ofertado por la contratista

AV, 6005 = Precio por nuevos conceptos (no incluidos en el presupuesto inicial)

+AVponus/maius = Variacion a descontar/pagar por penalidades/bonificaciones

En este tipo de contratos, si durante la obra no aparecen “incidencias”, el precio
que percibira el contratista sera el pactado inicialmente. No obstante, suelen

aparecer variaciones de diversa naturaleza:

e Defectos y errores del proyecto

e Variaciones en el objeto del contrato. Nuevos conceptos de obra,
modificacion de las obras.

e Variaciones en el precio por aplicacién de acuerdos contractuales en
cuanto a penalizaciones o bonificaciones por plazo u otras causas.

e Variaciones por la apariciébn de imprevistos (riesgos no transferidos al
contratista).

e Variaciones por la existencia de acuerdos de revision de precios.

e Y cualquier otro supuesto reflejado en el contrato que provoque una

variacion en el precio.

Tabla 17: Riesgos en contrato a precio cerrado (suma alzada). Elaboracién propia

Riesgos

Promotor Constructor

Riesgo del promotor bajo, ya que
establece un valor maximo de

costo de un proyecto

Riesgo alto debido que con el precio
establecido implica el manejo de todos

los riesgos

Precio ofertado demasiado alto
debido a un mal asesoramiento

previo y estudios deficientes

Por un precio establecido se compromete
a cumplir con todo lo que indica el
contrato y el proyecto técnico entregado

Calidad del los

documentos generados que seran

proyecto vy

base para la construccion

Afrontar cualquier error o falencia

existente en el proyecto técnico a su

costo
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Defectuosas mediciones en el
presupuesto entregado, omisiones de
unidades de obra que se tendran que
ejecutar debido al contrato, diferencias
entre la medicion en los planos y en el
presupuesto, deficiencias en los disefios
y estudios realizados por el promotor

Los contratos por precios unitarios y el contrato a precio cerrado (suma alzada)
son los mas comunes o utilizados debido a su adaptacién favorable a la
ejecucion de proyectos desde el punto de vista del promotor, tanto en el sector
publico como en el privado, y también su alta transferencia de riesgo al

contratista.

e Contrato Illave en mano o EPC (Engineering, Procurement,

Construction)

Este tipo de contratacion principalmente se la utiliza para las construcciones
industriales que poseen partes muy especializadas. Contempla la ejecucion
completa y la entrega final del proyecto ya en funcionamiento 6ptimo dentro de
un plazo y precio fijo indicado en el contrato. La transferencia de los riesgos es
completa al contratista lo que se traducira en precios mas elevados y alta
capacidad de decision del contratista, quien sera el Unico responsable en cumplir

con lo indicado en el proyecto técnico.

Tabla 18: Riesgos en contrato llave en mano o EPC. Elaboracién propia

Riesgos

Promotor Constructor

El riesgo para el promotor es muy | Riesgo muy alto debido que el contrato
bajo debido que por un precio | asume todas las fases del proyecto y con
establecido todo sera manejado | ellos todos los riesgos que conlleva su

por el contratista estudio y elaboracion
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Calidad del proyecto técnico en el
cual consten todas las tareas y
obras que se deban realizar, al
igual que todas las penalizaciones

por incumplimientos

Cambios o falencias que existan por
estudios o disefios defectuosos del
proyecto técnico, las tendra que asumir a

Su costo

Responsabilidad de la ejecucion vy
entrega de la obra contratada en 6ptimo

funcionamiento

Principales amenazas: incertidumbre en
los estudios geotécnicos, cumplimiento
de la norma vigente a si no conste en el
proyecto técnico, aparicion de servicios
afectados a terceros que los debera
solventar, tramites administrativos como
licencias y permisos para la construccion,
disefios defectuosos entregados por
parte del promotor, inconsistencias entre
lo especificado en los planos y lo que

consta en el presupuesto
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7. APENDICE 2: DENTIFCACION DE QONALICTOS BN PROYECTOS DE QONSTRUCCION

CONFLICTOS

AUTOR
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s 2
Definicién y cambios (Incremento / disminucién) en el
1 X X X X X X 13 (43%
alcance
2 Cambios de condiciones (Disefio, especificaciones) X X X X X X 14 [47%
Retrasos segun la programacion (Promotor, disefiador o
3 N R R X X X X X X X X X X X 21|70%
proyectista, contratistas, subcontratistas, proveedores)
4 Aceleraciones y sus efectos X X X X X X 7 123%
5 Terminacion (incumplimientos, extension) X 2| 7%
6 Determinacién de acuerdos X 2 7%
7 Plazo contractual acordado X X X X X 7 |23%
8 Acuerdos extracontratuales (sobrepagos, sobretiempos) X X X 4 |113%
9 Terminos contractuales poco claros X X 3 [10%
10 Pagos (incumplimientos, retrasos) X X X X X X X 15 | 50%
11 Extensién de plazos X X 3 [10%
12 Rendimiento / Eficiencia X X X X 6 |20%
13 Negligencia / Competente manera de proceder X X X X 8 |27%
Variaciones o diferencias en las condiciones del sitio
14 ) ) e X X X X X X X X X 14 (47%
(Realidad, planos, estudios, especificaciones)
Errores en el disefio, planos, especificaciones
15 . L. p. P X X X X X X X X X X 15| 50%
(Variaciones, deficiencia, defectos)
Ambigliedades en los documentos e interpretaciones del
16 X X X X X X X X X X 16 |53%
contracto
17 Inclemencias climatoldgicas X X X X X X X 13 [43%
18 Aplazamiento de una parte del proyecto 1| 3%
Defectos en la calidad (acabados, incumplimiento de
19 . X X X X X X X 11 (37%
especificaciones)
Diferentes percepciones de equidad entre los
20 . P P q X X X 3 |10%
participantes
21 Posicidn financiera del contratista X X X X 6 |20%
22 Costo del conflicto (sobrecostos) X 1| 3%
23 Acceso al sitio de trabajo (contratista / subcontratista) X X X X 6 [20%
24 Errores en la medicién de los rubros de la certificacion X X X 4 [13%
Dependencia de uno del otro entre los miembros de
25 P . X 1|3%
trabajo
Definicién poco clara de responsabilidad en los equipos
26 P P utp M 1| 3%
del proyecto
27 |Valoracién de las variaciones X 1]3%
Diferencia de puntos de vista entre los miembros del
28 P X X X 3 [10%
proyecto
29 Falta de acuerdo / Diferencias en el objetivo comun X X X X X 5 [17%
Falta de experiencia entre los miembros del proyecto
30 . . X X X X X X X 9 [30%
(promotor, consultor, contratista, subcontratista)
31 Sobrecarga de trabajo X X X 3 [10%
32 Incertidumbre del proyecto X X 2 | 6%
33 Confusos requerimientos del promotor X 1]3%
34 Falta de espacio en el sitio de la obra X 1]3%
35 Distribucién / Asignacién de riesgos X X 2| 7%
36 Cambios en las leyes gobernamentales X X X X 4 113%
37 Disputas Laborales / Huelgas X X X X X X X 7 [23%
38 Inflacién en el mercado (materiales, mano de obra) X X X X X 5 [17%
39 Negociacién en ordenes de cambios X X 2| 7%
40 Falta o deficiente comunicacién X X X X X X X X 8 [27%
41 Seguridad y salud ocupacion en el proyecto X 1| 3%
42 Escasez de materiales, mano de obra y equipos X X X X X X X 7 |23%
43 Dificultad para priorizar el trabajo X 1[3%
44 Aspectos medio ambientales X X 2| 7%
Diferencias en la técnica constructiva (uso de nuevas
45 N ( X X 21 7%
tecnologias)
46 Ordenes de ejecucion tardias X 1|3%
47 Rubros no comtemplados en el proyecto X 1]3%
Cambios en las cantidades del presupuesto del contrato
48 presup v X X x x | ox |5 [7%
las reales
Angustias Psicoldgicas (Miedo, ira, tristeza, culpa, baja
49 |7VEUSHE gicas { pa, bal X X 2 | 7%
autoestima)
50 Emociones (dominacién, intimidacién, contundencia) X 1|3%
Actitud y valores por los miembros del proyecto
51 (oportunismo, competitividad, hostilidad, insensibilidad, X X X X X X 6 |20%
autoritarismo, dogmatismo)
52 Mano de obra no capacitada X X X 3 [10%
53 Cambios en las tasas de interés X 1]3%
54 Falta de control o supervision inadecuada X X X 3 [10%
55 Forma de contrato inapropiada X X X X 4 |113%
56 Deficiencia en la elaboracién / Revision de las ofertas X X X 3 |10%
57 Obtencién de Permisos X X 2| 7%
58 Accidentes/Seguridad en la obra X 1[3%
59 Gestion deficiente del proyecto X X X 3 [10%
60 Expectativas del promotor poco reales X X X X X X 6 |20%
61 Valoracién de las clausulas contractuales X 1]3%
62 Administracion inadecuada de los miembros del proyecto X 1|3%
63 Materiales defectuosos X X 2 | 6%
64 Retrabajos X 1|3%




