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Las empresas constructoras tienen como prioridad ejecutar correctamente sus contratos, sin
embargo, el escenario en el que se desempefian es altamente riesgoso, y esta caracterizado por la
ocurrencia de imprevistos, interferencias y disefios incompletos que generan modificaciones al
contrato. Lo anterior sumado a regulaciones o normativas discrecionales y complejas, falencias
en las competencias de los equipos profesionales y un mercado global altamente competitivo,
evitan que se consigan los objetivos del contrato. Por lo tanto, es habitual presenciar desviaciones
de costos y plazos, las cuales afectan las utilidades previstas.

Ante el escaso uso de herramientas tales como la Gestion de Riesgos (GDR) por parte de las
empresas constructoras nacionales (Cdmara Chilena de la Construccién, 2015), los efectos de
dichas desviaciones y la asignacién de responsabilidades de las compensaciones necesarias
quedan sin cuidado y dificultan la consecucién de los objetivos mencionados anteriormente. Esta
investigacion tiene como finalidad realizar un ejercicio practico de la gestion de riesgos, teniendo
como objetivo principal la aplicabilidad e idoneidad de los planes de respuesta obtenidos.

La aplicacion de la gestion de riesgos se realizo en el contexto de contratos pertenecientes a
la Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI), en particular, se trabajé con dos obras ubicadas
en la region del Libertador Bernardo O’Higgins, adjudicadas por la empresa Sarey S.p.a. La
primera obra, denominada Torunos, se encuentra en la comuna de Graneros, mientras que la
segunda, llamada La Gamboina, se ubica en la comuna de Rancagua.

Como marco tedrico de la aplicacion de este proceso se ocup6 la Norma Chilena NCh 1SO
31000 (2012) que establece los principios y directrices para desarrollar la gestién de riesgos de
forma ordenada y eficiente en proyectos de construccion.

Los resultados de este estudio muestran que es posible obtener planes de respuesta idoneos y
aplicables ante la existencia de situaciones divergentes con respecto a una linea base, que afecten
el correcto desarrollo de las obras. Para lograr dicha aplicabilidad fue necesario un analisis de los
ambitos técnico, contractual y comunicacional.



No hay altura que el hombre no
pueda alcanzar si se mantiene de
cara a la verdad y recurre a las
inextinguibles fuentes de Dios.

Luis Martinez
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Capitulo 1

Introduccién

1.1. Motivacion

La construccion es considerada como una de las principales actividades econdémicas, capaz
de impulsar el desarrollo y el progreso de la comunidad nacional. Los productos de la
construccion intervienen de forma directa en el progreso y desempefio de la sociedad, ya que son
utilizados de forma intensiva por la totalidad de ella.

La caracteristica fundamental de este sector es el comportamiento productivo inestable que
presenta. Es decir, es un &rea tremendamente sensible a los cambios que experimentan los ciclos
econdmicos, repuntando con lentitud, pero con fuerza en los periodos de expansion y siendo
afectada en cambio, méas rapidamente y en mayor proporcion durante los periodos de crisis 0
recesion (Serpell y Peralta, 1991). Es importante destacar que dicha inestabilidad, también se
refleja en los proyectos de construccion, en donde existe un constante ambiente de incertidumbre
a medida que progresa el proyecto.

En este contexto resulta indispensable contar con herramientas para controlar la
incertidumbre en la que se ven envueltos los proyectos. Una de ellas es la Gestion de Riesgos
(GDR).

La Gestion de Riesgos corresponde al proceso de identificar, analizar, evaluar y responder a
factores de riesgo a lo largo del proyecto y en beneficio de sus objetivos, con el fin de controlar
eventos futuros y disminuir el grado de incertidumbre. Se caracteriza fundamentalmente por ser
proactiva y no reactiva.

El presente estudio se plantea como complemento a los trabajos ya realizados en esta
materia. La principal diferencia con los estudios anteriores recae en la especializacion de los
planes de respuesta, es decir la creacion de respuestas idoneas para cada uno de los riesgos mas
importantes que sean detectados. La idea fundamental, es que las empresas afectadas sean
capaces, a partir de los planes de respuesta, de instaurar un sistema de prevencion temprana con
la finalidad de evitar futuras divergencias. Los riesgos seran identificados en dos obras
pertenecientes a la Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI) ubicadas en la VI Regién del
Libertador Bernardo O’Higgins.

La estructura de la memoria considera en primer lugar una revision bibliografica enfocada en
el desarrollo del marco tedrico y descripcion del estado del arte de los aspectos relacionados con
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la investigacion, la cual se encuentra en el Capitulo 2. El Capitulo 3 se enfoca en la metodologia
utilizada en el proceso de gestion de riesgos. A su vez, usando la informacion disponible, se
exponen las caracteristicas de las obras en las cuales seré aplicado el proceso. En el Capitulo 4 se
detalla la Gestion de riesgos, es decir, las etapas involucradas para llevar a cabo dicho proceso,
poniendo especial énfasis en los planes de respuesta, es decir como se afrontard cada uno de los
riesgos mas importantes. Por ultimo, en el Capitulo 5 se exponen las conclusiones obtenidas tras
el desarrollo del trabajo, implicancias y recomendaciones dadas para el futuro lector.

1.2. Contexto

Actualmente los proyectos de construccién en Chile se despliegan en un mercado que se ha
caracterizado por:

e Estar expuesto a la llegada de mandantes y/o constructoras extranjeras que manejan otros
estandares y que, de alguna u otra manera, han generado nuevas formas de operar los
proyectos y/o contratos.

e Ser altamente competitivo, reflejado en las altas exigencias de los mandantes en plazos y
calidad, que se suman a los estrechos margenes que en este contexto manejan las
constructoras.

e EI complejo escenario laboral, con escasez de mano de obra, tanto general como
especializada, junto con el aumento de las remuneraciones, que tiene como consecuencia un
aumento de costos y plazos e incluso, mayores ineficiencias en todo el proceso de proyeccion
y/o construccién.

e Proyectos licitados con ingenieria de disefio incompleta y por tanto, sujetos a riesgos
importantes durante la construccion.

El escenario descrito, tiene como consecuencia un aumento en la frecuencia de situaciones
de disputa entre el mandante y la constructora.

Durante el 2015, se realizé la segunda version del “Estudio sobre Divergencias Contractuales
en Empresas Socias de la Camara Chilena de la Construccion (CChC)”, con el fin de establecer el
nivel de divergencias que existen en los contratos entre los mandantes (ya sean del Estado o
privadas) y los contratistas. Para esto, se entrevistaron a 51 empresas socias en un universo de
1.000 contratos, concluyendo que un 34% de los contratos tiene algun grado de divergencia, cifra
gue se ha mantenido durante los Gltimos tres afios.

De este total, un 21% de ellas tomaron la caracteristica de “Conflicto”, es decir, se
judicializaron; el 16% se solucionaron con participacion de terceros (“Controversias”) y el 63%
fueron resueltas entre las partes (“Desavenencias™). Esto Gltimo, no necesariamente implica que
hayan sido solucionados en forma equitativa, ya que segun el mismo estudio sigue habiendo un
alto impacto en los costos y plazos del contrato.



Es necesario notar que la cantidad de proyectos que llegan a la instancia de judicializacion es
elevada en comparacion a otros paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) donde el promedio bordea el 10%

Por otra parte, del total de Empresas consultadas un 90% declara haber tenido algun tipo de
divergencia con respecto a una linea base en los Gltimos afios, cifra levemente superior al estudio
realizado el 2014 (86%). La tendencia se observo con mayor fuerza en las firmas que facturan
anualmente entre $ 15 mil millones y $ 50 mil millones, afectando al 95% de ese universo. De las
empresas en este escenario, el 100% manifestd que hubo modificacion en el contrato original, el
96% tuvo variaciones de valor, el 100% cambios de costos y el 92% en los plazos.

A su vez, el 71% de las empresas declard contar con politicas o estrategias para resolver las
divergencias contractuales. Este resultado es casi idéntico al obtenido en 2014, donde 70% de las
firmas marcd esta opcion. Las principales estrategias con las que cuentan son asesorias juridicas y
el contacto con la gerencia de la contraparte.

A la luz de los resultados, es evidente que las estrategias de solucion no son efectivas, y es en
este punto es donde nace la necesidad de implementar herramientas de Gestion de Riesgos. Estos
mecanismos permiten a través de la aplicacidn de una serie de procesos estructurados, planificar,
identificar, analizar y evaluar los riesgos de cada proyecto, definiendo estrategias de accion frente
a éstos, con el fin de alcanzar los objetivos de plazo y costo, ademas de mitigar tempranamente
los conflictos.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo General

El objetivo principal de la investigacién que sera realizada es la aplicacion de la gestion de
riesgos en contratos de obra publica entre la Junta Nacional de Jardines Infantiles y Sarey S.p.A.
Cabe destacar que dichos contratos poseen un presupuesto que se encuentra entre los 800 y los
1.300 millones de pesos, por ende, son considerados, contratos medianos. El énfasis de la gestion,
se pondra en la calidad y aplicabilidad de los planes de respuesta para aquellos riesgos que
resulten prioritarios.

1.3.2. Objetivos Especificos

e  Ocupar como marco tedrico la Norma Chilena NCh 1SO 31000.

e Levantar riesgos en 2 obras publicas de construccion licitadas por la Junta Nacional de
Jardines Infantiles.

e  Generar planes de respuesta idoneos para los riesgos que resulten prioritarios.
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e Colaborar en el control de la incertidumbre respecto de las desviaciones de costo y plazo.

e Aportar en la mitigacion de la conflictividad que caracteriza la industria de la construccion
(CChC, 2015).



Capitulo 2
Revision Bibliografica

2.1. Conceptos asociados a la Industria de la Construccion

Desde el punto de vista econémico es posible distinguir tres grandes rubros dentro de la
industria de la construccién:

e Obras de edificacion: viviendas, edificios habitacionales o residenciales y no habitacionales
0 publicos (hospitales, oficinas, escuelas, establecimientos comerciales, etc.).

e Obras civiles: obras de ingenieria tales como puertos, construcciones maritimas
(plataformas, cafierias submarinas, etc.), puentes, caminos, carreteras, tuneles, represas,
aeropuertos, etc.

e Obras industriales: obras relacionadas con el montaje de equipos e instalaciones de plantas
procesadoras industriales.

Ademas, es importante destacar, que dependiendo de quién sea el responsable del
financiamiento de la inversidn, la obra se podra clasificar en:

e Obra publica: desarrolladas por el Estado, teniendo como fin generar un bien a la sociedad.
Destacan por estar financiadas por bienes publicos e impuestos.

e Obra privada: promocionadas por personas o empresas no gubernamentales, que tienen
como objetivo el beneficio propio, o bien, sin fines de lucro desarrolladas por mutualidades,
ONG?’s o fundaciones.

Por otra parte, y para tener una idea general de los entes involucrados en la industria de la
construccién, se distinguen los siguientes grupos y el rol que juegan en un proyecto de
construccion (Oglesby et al., 1989):

e Duefos 0 mandantes: estos son quienes conciben y modifican los proyectos de construccion.
Generalmente seleccionan y designan los sitios o terrenos, establecen los requerimientos de
disefio, proveen el financiamiento del proyecto, gestionan parte de los permisos necesarios y
administran los contratos. En definitiva, son los duefios quienes contratan a empresas
constructoras para gque ejecuten un proyecto y administren los recursos necesarios (humanos,
materiales y financieros) para convertirlo en una realidad. Los duefios son, ademas, los que
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tienen el mayor impacto en el desarrollo de la industria de la construccion, a travées de las
exigencias que imponen a los contratistas en la ejecucion de los proyectos. Ellos pueden, a
través de una buena seleccion, incentivar el aumento de la productividad y calidad de la
construccién, al elegir contratistas no solo en base al precio, sino que también en base a su
desempefio anterior en funcién de estas dos variables.

Disenadores: generalmente son ingenieros, arquitectos y otros especialistas con las
habilidades necesarias para llevar a cabo la transformacion de las concepciones de los duefios
en direcciones detalladas y especificas para la construccion, por medio de la confeccion de
planos y especificaciones. Los disefiadores pueden operar como parte de un solo equipo
disefiador y constructor, o bien, en forma separada.

Constructores (Contratistas y sub-contratistas): son un equipo de ingenieros y constructores
con talentos apropiados para administrar los esfuerzos necesarios con el fin de convertir las
direcciones de los disefiadores y el duefio, en estructuras, plantas u obras en general. Ellos se
encargan de comprar materiales y suministros, de adquirir, administrar y aprovisionar
equipos de construccion, de atender y llevar a cabo el seguimiento en las materias financieras
y de negocios de toda indole y de supervisar las operaciones de construccién. Otra funcion
primordial que les compete es la de proveer liderazgo y asesoria administrativa respecto a la
fuerza de trabajo, reunirla, dar instrucciones, suministrar un método o plan de trabajo,
proveer a los trabajadores de informacion, materiales, maquinarias, equipos y herramientas
con el fin de que estos recursos sean accesibles y aprovechados durante las fases de trabajo.

Fuerza de trabajo: esta conformada, particularmente, por trabajadores y capataces. Los
trabajadores a través de sus habilidades y esfuerzos, canalizados individualmente o en
cuadrillas dirigidas por capataces, transforman en una realidad concreta y tangible las
direcciones descritas en los planos y especificaciones. Los trabajadores, siguiendo métodos
desarrollados por ellos mismos o por los administradores, son quienes unen en las fases de
trabajo los recursos materiales, informacién, maquinaria, herramientas y espacio de trabajo
que les son aprovisionados. Dependiendo de la naturaleza de la obra (obra de edificacion,
civil o industrial) la fuerza de trabajo debera considerar diferentes especialidades, tales
como: jornales, carpinteros, albafiles, enfierradores (estructuras y refuerzos), trazadores,
operadores de maquinaria, estucadores, concreteros, cafioneros, soldadores, montadores de
estructuras metélicas, electricistas, pintores, etc. En suma, cada proyecto de construccion sea
grande o pequefio, involucra a un nimero de trabajadores de distintas especialidades, sean
calificados o no-calificados.

Inspeccién Técnica de Obra (ITO): esta encargada de supervisar que la obra se ejecute
conforme a las normas de construccién aplicables a la ejecucién de la obra, al permiso de
construccion aprobado y sus modificaciones. Durante la ejecucion de la obra serad
responsable que ésta cumpla con el proyecto de arquitectura; el proyecto de calculo
estructural; y los proyectos de especialidades; incluidos los planos y especificaciones
técnicas correspondientes, debiendo para ello, registrar en el Libro de Obras la supervision
de las partidas que determinen la Ordenanza General y las respectivas especificaciones
técnicas. Asimismo, el inspector técnico de obra debera supervisar oportunamente el
cumplimiento de las medidas de gestion y de control de la calidad. Para cumplir su labor, el



inspector técnico de obra estara facultado para requerir tomas de muestras y demoliciones
parciales (Ministerio de Vivienda y Urbanismo, 1976).

Cabe sefialar que para que un proyecto de construccion se vuelva realidad se requiere
necesariamente del esfuerzo coordinado de las cuatro partes involucradas, poniendo énfasis en la
integracion del trabajo de ingenieria con el trabajo en terreno. Es asi como la productividad, el
costo y la duracion de una obra depende en primera instancia de las tres primeras partes (duefios,
disefiadores y constructores), ya que son éstas quienes proveen, administran y controlan los
recursos necesarios para su desarrollo.

Ademaés de los involucrados en el proyecto, es necesario conocer la relacion que existe entre
el mandante y el contratista, que se materializa mediante el contrato del proyecto. Se entendera
por contrato, un acuerdo de caracter legal, entre dos 0 mas partes para adquirir un bien, ejecutar
un trabajo o prestar un servicio, que establece responsabilidades, derechos y obligaciones de las
diferentes partes (Campero, 2003).

Existen contratos bésicos dentro de la industria de la construccion, los cuales poseen
caracteristicas que facilitan el manejo de los diferentes proyectos debido a que cada uno de ellos
establece distintas responsabilidades. Los tipos basicos de contratos de acuerdo a su modalidad
de pago, son los siguientes (Palma, 2007):

e Administracion delegada: en este caso, el duefio delega la administracion de la obra al
contratista, pagandole la totalidad de los gastos en que incurra durante la construccion. Por
sus servicios, el contratista recibe una cantidad de dinero fija o variable llamada honorario.

e A precios unitarios: la oferta corresponde al valor unitario de cada partida solicitada por el
mandante, de acuerdo a cubicaciones provisionales de obras, siendo el valor total de la oferta
la suma del valor unitario de cada partida multiplicada por sus respectivas cubicaciones. Los
precios unitarios se entenderan inamovibles y las cubicaciones se ajustaran a las obras
efectivamente realizadas, verificadas por la Inspeccion Técnica de Obra (ITO) de acuerdo a
las bases de licitacion (Palma, 2007).

e Asuma alzada: este contrato es aquel en que se acuerda que el contratista hara la totalidad de
una obra por una suma fija de dinero, la cual sera pagada por el duefio. La oferta es a precio
fijo, en que las cantidades de obra se entienden inamovibles, salvo aquellas partidas
especificadas en las bases de licitacion, cuya cubicacion se establezca a series de precios
unitarios. En dicho caso, el valor total corresponde a la suma de las partidas fijas y las de
precios unitarios, todo esto sin perjuicio de los reajustes que se establezcan en las bases
administrativas (Arancibia, 2004).

2.2. Conceptos asociados a la Gestion de Riesgos

La incertidumbre esta presente en la vida cotidiana, en las organizaciones y en los proyectos
(Olsson, 2007) representando una clara amenaza para el negocio, pero también una importante
oportunidad que debe ser tomada. Existe una directa relacion entre incertidumbre y riesgo. Como



Hillson (2004) lo indica “El riesgo es la incertidumbre medida, y la incertidumbre es un riesgo
que no puede ser medido”.

El riesgo es un concepto multifacético (Wang et al., 2004), que es definido como la
probabilidad de que ocurra un evento dafiino en el proyecto, afectando sus objetivos, sin
embargo, no siempre estd asociado a resultados negativos. El riesgo también puede representar
oportunidades, pero el hecho de que usualmente la mayoria de los riesgos tengan resultados
negativos, lleva a considerar solo el aspecto negativo (Baloi y Price, 2003).

La gestion de riesgos es definida como el proceso de identificacion y evaluacion de la
aplicacion de métodos para reducir su impacto hasta una medida aceptable (Tohidi, 2011). Por lo
tanto, el proposito principal de la gestion de riesgos es la identificacion, evaluacion y control de
éstos para el éxito del proyecto.

En las dltimas cuatro décadas, la investigacion acerca de la gestion de riesgos ha crecido
considerablemente en la industria de la construccion, dado por el hecho de que los proyectos se
ven expuestos a riesgos al mismo tiempo que son concebidos (Forbes et al., 2008). A su vez, se
percibe que los proyectos tienen mas riesgos inherentes, debido a la participacion de distintas
partes, tales como propietarios, contratistas y disefiadores, entre otros (El-Sayegh, 2008).

Es posible analizar los riesgos de un proyecto desde dos perspectivas diferentes. Por una
parte, se encuentran los duefios del proyecto, actor clave en la toma de decisiones y por otra
parte, estan los contratistas que tradicionalmente cuentan con margenes para cubrir el riesgo, sin
embargo, como los margenes han ido decreciendo, este enfoque deja de ser efectivo (Baloi y
Price, 2003).

Los sistemas usados para la gestion de riesgos se centran en el anlisis cuantitativo de éstos,
sin embargo, estas técnicas no permiten que los riesgos, problemas, medidas de control y
lecciones aprendidas de proyectos anteriores sean internalizadas y reutilizadas en nuevos desafios
(Tah y Carr, 2001). Estas deficiencias tienen un impacto en el desempefio del proyecto.

En los proyectos de construccidn, el riesgo puede restringir de forma severa los objetivos
principales: plazo, costo y calidad. Lo anterior implica que se pueden tener menores retornos para
la inversion de los clientes, asi como una pérdida de ingresos para los contratistas (Visser y
Joubert, 2008). A pesar de esto, la comunicacién para la gestion de riesgos es pobre, incompleta e
inconsistente para todo el proyecto de construccién. Ademas, los participantes del proyecto no
tienen un conocimiento comdn de los riesgos y por lo tanto, son incapaces de implementar
medidas de alerta temprana y estrategias de mitigacion. (Tah y Carr, 2001).

2.3. Normas: Principios y aplicaciones de la Gestion de Riesgos

En materia de gestion o administracion del riesgo existen variados estandares internacionales
gue son referentes en materia de direccion de proyectos de construccién. Dentro de los
principales organismos se encuentran (Marchant, 2012):



e En el Reino Unido, el Institute of Risk Management (IRM) que pertenece a la Federation of
European Risk Management Association (FERMA). Dicho organismo ha publicado el Risk
Management Standard, el cual ha sido adoptado por la comunidad europea y se complementa
con la guia “ISO/CEI 73: Gestion de riesgos — Terminologia — Lineas directrices para el uso
en las normas”, esta ultima publicada en el afio 20009.

e En Australia, la Standards Association of Australia, elabord el Risk Management “AS/NZS
4360:1999” que corresponde a una guia genérica de gestion de riesgos publicada en el afio
1995 y revisada en el afio 1999.

e En Estados Unidos, el Project Management Institute (PMI) desarroll6 el Project Management
Body of Knowledge, “PMBOK® Guide”, que es reconocido como un estandar ANSI
(American National Standards Institute) para la direccién de proyectos. EI “PMBOK®
Guide” fue publicado por primera vez en el aflo 1983 y constituye uno de los primeros
estandares reconocidos mundialmente en esta materia.

En Chile la gestion del riesgo no ha sido desarrollada e implementada en profundidad, a
excepcion del sector bancario. Sin embargo, la norma “NCh-1SO 31000:2012” proporciona las
directrices generales para la gestion de riesgos. Por lo tanto, resulta natural y consecuente adoptar
esta norma, para desarrollar gestion de riesgos a nivel de obras pertenecientes a contratos de
construccion.

2.3.1. NCh-1SO 31000 (2012)

Es importante destacar, en primer lugar, que esta norma puede utilizarse para cualquier
empresa publica, privada o social, asociacion, grupo o individuo. Segundo, puede aplicarse a lo
largo de toda la vida de una organizacién y a una amplia gama de actividades, incluyendo
estrategias y decisiones. Por ultimo, puede aplicarse a cualquier tipo de riesgo, tengan éstos
consecuencias positivas 0 negativas.

La norma se estructura en 3 grandes topicos: Principios, Marco de trabajo y Proceso, siendo

este Ultimo el de mayor relevancia y aquel que se revisara a cabalidad. En la siguiente figura 2.1
se presenta a grandes rasgos la estructuracién de la norma en cuestion.
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Figura 2.1: Estructuracion de la norma. Fuente: (Norma NCh-ISO 31000, 2012)
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2.3.1.1 Principios NCh-1SO 31000 (2012)

Para tener una administracion del riesgo eficaz, es conveniente tener en consideracion los
siguientes principios que rigen la gestion de riesgos (NCh 1SO 31000, 2012).

Crea valor.

Es parte integral de los procesos de la organizacion.
Es parte de la toma de decisiones.

Trata explicitamente la incertidumbre.

Es sistematica, estructurada y oportuna.

Se basa en la mejor informacion disponible.

Se adapta.

Integra los factores humanos y culturales.

Es transparente y participativa.

Es dindmica, iterativa y responde a los cambios.
Facilita la mejora continua de la organizacion.
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2.3.1.2 Marco de trabajo NCh-1SO 31000 (2012)

El éxito de la gestion de riesgo dependera de la eficacia del marco de trabajo. EI marco de
trabajo proporciona las bases y disposiciones que permiten la inclusion de la gestion de riesgos en
todos los niveles de la organizacion. Ademas, facilita que la informacion obtenida de este proceso
sea tomada como herramienta fundamental para la toma de decisiones. Se compone de los
elementos que se muestran en la figura 2.2 y se detallan a continuacion:

Figura 2.2: Marco de trabajo. Fuente: (Norma NCh-1SO 31000, 2012)

Mandato y Compromiso

Disefio del marco de trabajo de
la gestion del riesgo
Establecimiento del contexto

Politica de gestion de riesgos
Responsabilizacién

Integracién en la organizacion

Recursos.

Comunicacién

Mejora continua del marco Implementacién de la
de trabajo gestion del riesgo

Monitoreo y revisién del
marco de trabajo

e Mandato y compromiso: La introduccion de la gestion del riesgo y el logro de su eficacia
continua requieren de un compromiso fuerte y sostenido por parte de direccion de la
organizacion, asi como el establecimiento de una planificacion estratégica y rigurosa para
lograr el compromiso de todos los niveles.

e Disefio del marco de trabajo:

o Comprension de la organizacion y su contexto: Es de vital importancia comprender
tanto el contexto interno como externo en el que se ve envuelta la organizacién, pues
pueden influir de manera importante en el disefio del marco de trabajo.

o Establecimiento de la politica de gestion de riesgo: Dicha politica debe indicar
claramente los objetivos y el compromiso de la organizacion en relacién a la gestion del
riesgo.

o Obligacion de rendir cuentas: La autoridad, las competencias apropiadas y la obligacion
de rendir cuentas deben quedar establecidas, procurando asegurar la eficacia y eficiencia

en todos los controles.
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o Integracion en los procesos de la organizacion: La gestion de riesgos debe ser una
herramienta transversal a todos los procesos de la organizacion.

o Recursos: La organizacién debe garantizar los recursos necesarios para la gestion del
riesgo.

o Establecimiento de los mecanismos internos y externos de comunicacion y reporte: Con
el objetivo de fomentar la obligacion de rendir cuentas y la propiedad del riesgo, se
deben establecer los mecanismos internos de comunicacion. Ademas, son necesarios
mecanismos externos para poder comunicarse de mejor manera con las partes
interesadas en el proyecto.

e Implementacion de la gestion del riesgo: Tanto el marco de trabajo como el proceso de la
gestion de riesgos deben ser aplicados a los procesos de la organizacién, procurando que las
tomas de decisiones se alineen con esta nueva politica.

e Monitoreo y revision del marco de trabajo: Para asegurar la eficacia de la gestion de riesgos,
es necesario contar con mediciones periodicas respecto al progreso y las desviaciones
respecto al plan original.

e Mejora continua del marco de trabajo: En base a los resultados obtenidos del monitoreo, se

deben tomar decisiones para mejorar el marco de trabajo, la politica y el plan de gestion de
riesgos.

2.3.1.3 Proceso NCh-1SO 31000 (2012)

El proceso corresponde a la parte mas importante de la gestion de riesgos, dado que es aqui
donde se analizan los riesgos y se propone un tratamiento para ellos. Este proceso debe:

e  Ser parte integrante de la gestion.
e Integrarse en la cultura y en las préacticas.
e Adaptarse a los procesos de negocio de la organizacion.

El proceso se compone de los elementos que se muestran en la figura 2.3 y se detallan a
continuacion:
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Figura 2.3: Proceso de la gestion de riesgos. Fuente: (Norma NCh-1SO 31000, 2012)

Comunicacion

y
consulta

A

Establecimiento del contexto

Evaluacion del riesgo |

A

Identificacion del riesgo

Analisis del riesgo

A

Valoracion del riesgo

Comunicacion y consulta: Estas se deben realizar a lo largo de todas las etapas del proyecto
con las partes interesadas externas e internas. Por ello, en etapas tempranas se deben
desarrollar los planes de comunicacion y consulta que deben tener como fin tratar temas
relativos al riesgo en si mismo, a sus causas, a sus consecuencias y a las medidas para
tratarlo. Con esto, es posible asegurar que los responsables de la implementacion del proceso
de gestion del riesgo y las partes interesadas comprenden las bases que han servido para la
toma de decisiones y las razones por las que son necesarias ciertas acciones.

Tratamiento del riesgo

Seguimiento

y
revision

Una comunicacién transversal y en equipo permite:

o Establecer apropiadamente el contexto.

o Comprensidn y consideracion de los intereses de las partes interesadas.

o ldentificacion adecuada de los riesgos.

Anélisis experto de los riesgos.
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o Definicién de criterios de evaluacion tomando en consideracion diversas opiniones.
o Gestion adecuada de los cambios durante el proceso.

La importancia de esta etapa radica, en primer lugar, en los juicios emitidos por las partes
interesadas basados en sus percepciones del riesgo, dado que dichos juicios pueden tener un
alto impacto en las decisiones tomadas, por lo que el tenerlos en consideracion se hace
indispensable. Por otro lado, se facilita el intercambio de informacion veraz, pertinente,
exacta y entendible.

Establecimiento del contexto: La articulacién de los objetivos, definicion de parametros
externos e internos, el alcance y los criterios del riesgo, se realizan mediante el
establecimiento del contexto. Aunque muchos de estos parametros son similares a los
considerados en el disefio del marco de trabajo, en esta etapa se deben considerar con mayor
detalle, procurando establecer la relacion con el proceso particular de gestion del riesgo.
Existen diversos tipos de contextos a establecer:

o Contexto externo: Es el entorno externo en que la organizacién busca lograr sus
objetivos, y su comprensién es importante pues permite asegurar que los objetivos e
inquietudes de las partes externas involucradas se tienen en cuenta cuando se desarrollan
los criterios del riesgo. Puede incluir, entre otros, el entorno social, entorno politico,
entorno reglamentario, factores y tendencias claves con impacto en los objetivos de la
organizacion.

o Contexto interno: Es el entorno interno en que la organizacion busca lograr sus objetivos
y su importancia recae en que su establecimiento permite, en primer lugar, en que la
gestion del riesgo se realice de acuerdo a los objetivos de la organizacion. En segundo
lugar, que los objetivos y criterios de un proyecto se consideren a la vista de los
objetivos de la organizacion como un todo. Por dltimo, que se reconozcan las
oportunidades que permiten a las distintas organizaciones cumplir sus objetivos. Puede
incluir, entre otros, la gobernanza, estructura, funciones y responsabilidades de la
organizacion; las politicas, objetivos y estrategias para lograrlos; la cultura de la
organizacion y finalmente, las normas, orientaciones y modelos adoptados por la
organizacion.

o Contexto del proceso de gestion del riesgo: La importancia del contexto del proceso
radica fundamentalmente en la justificacion de todos los recursos necesarios para llevar
a cabo la gestion de riesgos, asi como también en el establecimiento de
responsabilidades, responsables y registros que se deberian conservar del proceso. Puede
incluir, entre otros, la definicion de las metas y objetivos de las actividades de gestion
del riesgo; la definicion de las relaciones entre un proyecto, un proceso o una actividad
particular y otros proyectos, procesos o actividades de la organizacion; la definicién de
las metodologias de evaluacion del riesgo, y finalmente, la definicion del método para
evaluar el desempefio y la eficacia en la gestidn del riesgo.
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Definicion de los criterios de Riesgo: Los criterios para evaluar la importancia del riesgo
deben ser definidos por la organizacion, procurando reflejar en ellos, sus valores,
objetivos y recursos. Deben definirse al comienzo de cualquier proceso y revisarse
continuamente. Al definir los criterios se deben considerar una serie de factores, entre
los cuales se incluyen:

<

La naturaleza y los tipos de las causas y de las consecuencias que se pueden
producir y como se deben medir.

El método de definicion de la probabilidad.

Los intervalos de tiempo de la probabilidad y/o de las consecuencias.

El método para determinar el nivel de riesgo.

Las opiniones de las partes interesadas.

El nivel al que el riesgo comienza a ser aceptable o tolerable.

AN NI N NN

e Evaluacion del riesgo: Se refiere al proceso global de identificacion, anélisis y evaluacién
del riesgo.

o

o

Identificacion del riesgo: EIl objetivo de esta etapa consiste en generar una lista de
riesgos exhaustiva sustentada en aquellos sucesos que podrian crear, mejorar, prevenir,
degradar, acelerar o retrasar el logro de los objetivos del proyecto. La importancia de
realizar una lista exhaustiva recae en el hecho de que un riesgo no identificado en esta
etapa no sera incluido en las proximas etapas. La identificacion deberia incluir entre
otros, si la fuente del riesgo se encuentra bajo el control de la organizacion, examen de
los efectos acumulativos y rango de consecuencias.

Analisis del riesgo: Este analisis implica una comprension acabada, que permite
proporcionar los elementos de entrada para la valoracion del riesgo y para la toma de
decisiones sobre la necesidad de tratarlo. Implica ademas, la consideracion de las causas
y las fuentes del riesgo, las consecuencias tanto positivas como negativas y la
probabilidad de que estas consecuencias puedan ocurrir.

La manera de expresar las consecuencias y la probabilidad, asi como la manera en que
estas se combinan, para determinar un nivel del riesgo, deberia tener relacion con el tipo
de riesgo, la informacion que se dispone y los objetivos para los que se utiliza este
proceso.

La confiabilidad en la determinacion del nivel del riesgo y su sensibilidad a las
condiciones existentes se debe considerar en el andlisis, asi como también debe ser parte
de los procesos de comunicacion.

El anlisis del riesgo es posible realizarlo con diferentes grados de detalle, dependiendo
del riesgo, de la finalidad y de la informacion disponible. El analisis puede ser
cualitativo, semi-cuantitativo, cuantitativo o una combinacién de algunos de los casos.
Las consecuencias y su probabilidad se pueden expresar en funcién de impactos
tangibles e intangibles.
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Valoracion del riesgo: En base a los resultados obtenidos en la etapa anterior, la
valoracion tiene como propdsito ayudar en la toma de decisiones, determinando los
riesgos a tratar y la prioridad de su tratamiento.

La necesidad de tratamiento se decide a partir de la comparacién entre el nivel de riesgo
encontrado durante el proceso de anélisis y los criterios establecidos por la organizacion.

En ciertas circunstancias, la conclusién de esta etapa es realizar un analisis en mayor
profundidad. Asi como también puede conducir a la decisién de no tratar el riesgo,
manteniendo los controles existentes. Esta decision se vera influenciada por la actitud
frente al riesgo de la organizacion.

Tratamiento del riesgo: Esta etapa considera la seleccion y la implementacion de una o
varias opciones para modificar los riesgos. Supone un proceso ciclico de evaluar un
tratamiento, decidir si los niveles de riesgo residual son tolerables y si no lo son generar
un nuevo tratamiento, y evaluar la eficacia del nuevo plan.

Existen diversas formas de tratar el riesgo, las cuales no se excluyen una con otras, ni
son apropiadas en todas las circunstancias. Dentro de éstas, se puede mencionar: evitar
el riesgo, no iniciando o continuando la actividad que lo causa, aumentar o aceptar el
riesgo persiguiendo una oportunidad, eliminar la fuente de riesgo, modificar la
probabilidad de ocurrencia, modificar las consecuencias, compartir el riesgo con otras
partes y retener el riesgo en base a una decisién informada.

El obtener un equilibrio entre los costos y los esfuerzos de implementacion versus las
ventajas que se obtengan, permiten la seleccion de la alternativa mas idonea de
tratamiento del riesgo. Por ejemplo, un riesgo con un alto impacto, pero con una baja
probabilidad, no deberia ser considerado dentro de los riesgos prioritarios dado que no
se justifica en el contexto econdmico. Habitualmente la adopcion de una combinacion de
opciones de tratamiento resulta mas beneficiosa, que aplicar dichas opciones de forma
individual.

El tratamiento del riesgo a su vez puede producir nuevos riesgos producto del fallo e
ineficacia de las medidas a implementar, por lo que es fundamental que el monitoreo sea
un elemento central de los planes de tratamiento del riesgo.

La finalidad de dichos planes recae en documentar la manera que se implementaran las
medidas de tratamiento escogidas. Dentro de la informacion que deben contener se
encuentra: las razones que justifican la seleccion de las opciones de tratamiento,
incluyendo sus beneficios, los responsables de la aprobacion e implementacion del plan,
las acciones propuestas, los recursos y contingencias, las medidas de desempefio y
restricciones, los requisitos de informacion y monitoreo, y el calendario y programacion.

Los planes de tratamiento deben integrarse en los procesos de gestion de la
organizacion, para su adecuada discusion con las partes interesadas.

17



e Monitoreo y revision: Estas se deben planificar a lo largo del proceso de tratamiento del
riesgo y someterse a una revision que puede ser periodica o eventual. De igual manera, los
responsables de este proceso deben estar claramente definidos.

Esta etapa debe abarcar todos los aspectos del proceso de gestion del riesgo con la finalidad
de obtener o detectar: controles eficaces y eficientes en su operacion, informacion adicional
para una posterior mejora, conclusiones de los eventos, cambios en el contexto y riesgos
emergentes.

e Registro del proceso de gestion del riesgo: La base para una posterior mejora, tanto del
método como de las herramientas utilizadas, se basa en el registro de los eventos sucedidos.
Las decisiones relativas a la creacion de registros deben tener en cuenta, entre otros, las
necesidades de la organizacion con respecto al aprendizaje continuo, los beneficios de
reutilizar la informacién con fines de gestion, y los costos y esfuerzos involucrados en la
creacion y mantencion de los registros.

Todo el proceso antes descrito se aplicara en el contexto de este estudio, en contratos de obra

publica, especificamente en obras tipo JUNJI, dada la gran cantidad de contratos existentes a la
fecha.

2.4. Contratos JUNJI: Generalidades y Documentos fundamentales

En el contexto de la meta presidencial enunciada por la presidenta Michelle Bachelet, al
asumir su mandato el afio 2014, que hacia alusion a la construccion de 4.500 salas cunas a lo
largo del pais en el periodo 2014-2018, y teniendo en consideracion la préxima finalizacion del
periodo presidencial es que se explica la gran cantidad de contratos JUNJI existentes a la fecha, a
fin de cumplir dicho objetivo.

Los contratos JUNJI se caracterizan por:

e  Ser contratos medianos, con un presupuesto que no supera $1.300.000.000.
e Contar con dos etapas, una de disefio y otra para la posterior ejecucion de la obra disefiada.

e Son contratos mixtos, es decir, son contratos a suma alzada, con una cierta cantidad de
partidas con la modalidad de precios unitarios.

e Laetapa de disefio tiene una duracion 60 dias.
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A su vez, dichos contratos se rigen por una serie de documentos cuya prevalencia
documental es la siguiente:

e Bases Administrativas.

e Bases Técnicas.

e Planos de Arquitectura.

e Especificaciones Técnicas (EE.TT)

e Términos de Referencia.

e Anexos JUNJI.

e Programa Arquitectdnico Meta (PAM).

Dentro de estos documentos destacan fundamentalmente las Bases Administrativas, Bases
Técnicas y las Especificaciones Técnicas, pues contienen la mayor parte de la informacion
necesaria para el correcto desarrollo y administracion de estos contratos.

Las Bases Administrativas establecen las disposiciones generales para los contratos de Disefio
de Especialidades y Ejecucion de Obras de Construccion de Jardines Infantiles, regulando el
proceso de licitacion, adjudicacion, disefio y construccion del contrato, hasta su finiquito. Dentro
de los articulos a destacar, por su grado de conflictividad al momento de tenerse alguna

divergencia, se encuentran:

e Articulo 36: Aumento o Disminucién de partidas.

e Articulo 46: Multas.
Las Bases Técnicas por su parte describen el trabajo que se debe ejecutar y su alcance,

mientras que las Especificaciones Técnicas establecen la calidad minima de los principales
materiales que se emplearan en esta obra.
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Capitulo 3

Metodologia

Este estudio fue realizado en el contexto de un trabajo continuo en la asesoria V&M
Ingenieros y Abogados, cuya mision consiste en constituirse en un aliado estratégico de sus
clientes, representando un bastién para su sostenibilidad y procurando el cuidado de la
rentabilidad del negocio, agregando valor y prestando servicios de asesoria multidisciplinaria en
la gestion de sus proyectos y contratos de obra.

El proceso de gestion de riesgo se aplicara en obras licitadas por JUNJI, adjudicadas el
afio 2017, en la region del Libertador Bernardo O’Higgins, por la empresa Sarey S.p.A, la cual
ofrece servicios de disefio, arquitectura, ingenieria y construccion de obras civiles. Cabe destacar
que dicha empresa, es asesorada por V&M Ingenieros y Abogados.

A continuacion, se presenta una descripcion de la empresa a intervenir, las obras
involucradas y el procedimiento abordado para llevar a cabo la gestién de riesgos.

3.1. Descripcion Empresa Sarey S.p.A

Sarey S.p.A es una sociedad por acciones, constituida gracias a la colaboracion de los socios
fundadores y el equipo profesional que lidera el area de ingenieria, arquitectura y construccion,
con destacada trayectoria y experiencia. La casa matriz esta ubicada en Avenida El Rosario N°
3738, La Cantera, Coquimbo. Dentro de sus clientes se encuentran:

e llustre Municipalidad de La Serena.

e llustre Municipalidad de Ovalle.

e llustre Municipalidad de Coquimbo.

e llustre Municipalidad de Andacollo.

¢ Red de salas cuna y jardines infantiles INTEGRA.

e Junta Nacional de Jardines Infantiles JUNJI.
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e Mutual de Seguros de Chile.

La mision de la empresa recae en la prestacion de servicios de calidad a partir de una
estrategia integral, innovadora y asociativa, basandose en principios y valores que favorecen el
cumplimiento de objetivos orientados a la satisfaccion tanto de accionistas como de clientes.

Sarey S.p.A ha desarrollado un exitoso plan de trabajo en busqueda de gestionar las ideas de
sus clientes de forma integral, apoyando la gestion de proyectos, desde el desarrollo conceptual,
hasta la construccion y la certificacion de su operacion, mediante servicios profesionales
altamente seleccionados y calificados. Un concepto clave en la metodologia de trabajo, es la
asociatividad entre empresas del sector, profesionales y especialistas en las distintas etapas de
desarrollo de los proyectos (gestion de riesgos).

Cuenta con una facturacion anual al afio 2016 de aproximadamente 100.000 UF y una
dotacién de 60 trabajadores.

3.2. Descripcion Obras a intervenir

En la siguiente tabla se presentan antecedentes de los contratos que seran estudiados en el
desarrollo de esta memoria.

Tabla 3. 1: Antecedentes contratos en estudio. Fuente: Elaboracion propia.

Nombre del Contrato Torunos La Gamboina
Fecha inicio original 02-08-2017 01-08-2017
Fecha termino original 15-05-2018 14-05-2018
Plazo original 286 286
Presupuesto $861.036.884,32 | $1.220.206.153,19
Utilidades previstas $53,752,821 $164,364,792
Superficie por construir 898,97 m? 1.144,70 m?

3.2.1. Sala Cuna y Jardin Infantil Los Torunos

El proyecto denominado Jardin Infantil y Sala Cunas “Los Torunos”, se ubica en la comuna
de Graneros, emplazado en la Calle Francisco Correa N°86, Rol de avalio 139-1002,
perteneciente a las unidades vecinales N° 1, 7, 9 y 10, inscrita dentro de la zona urbana de la
comuna, en la zona ZH2 del Plan Regulador Comunal vigente. La forma o poligono del terreno
es regular y se encuentra colindante a un area verde del mismo sector, no presentando pendientes
pronunciadas.
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La edificacion proyectada corresponde a un establecimiento educacional de uso Jardin
Infantil y Sala Cuna. Esta edificacion cuenta con una capacidad de atencion de 40 lactantes y 56
parvulos, es decir 96 menores. El personal docente cuenta con 15 personas y el personal de
servicio con 4, es decir, 19 adultos.

El programa arquitecténico define 3 areas (JUNJI, 2017):

e Area Administrativa: es el area donde se desarrollan las actividades administrativas del
establecimiento. Esta se encuentra controlada y aislada del area donde circulan los parvulos,
estd en directa relacion con el acceso puesto que es donde se recibe al parvulo y al
apoderado.

e Area Servicio: es el area donde se provee de la atencion alimenticia a los parvulos y al
personal del establecimiento. Esta area funciona como una unidad independiente y con
acceso restringido para los parvulos y apoderados, se debe relacionar con el exterior para el
abastecimiento de los alimentos privilegiando una accesibilidad independiente.

e Area Docente: es el area donde se desarrolla las actividades docentes, donde el parvulo
permanece la mayor cantidad de horas en el dia. Son consideradas como actividades
docentes ademas las salas de formacion de habitos y los patios en general. EI programa Meta
Presidencial presenta un incremento en la superficie de los recintos docentes, lo que
repercute positivamente en la calidad espacial de estos, ademas de la incorporacion de
nuevos recintos con el fin de diversificar las actividades.

El proyecto se desarrolla en 2 pisos y cuenta con una superficie de 898,97 m2. La estructura
consiste en estructura metélica, paneles estructurales, losa colaborante y estructura de techumbre
de acero galvanizado.

La accesibilidad a todas las areas anteriormente detalladas es universal, es decir toda persona
se podra desplazar y hacer uso de los recintos, desde el nivel de acceso a cada uno de ellos por
sus propios medios, sin necesidad de asistencia.

Todos los recintos educativos y los patios del establecimiento presentan condiciones de
confortabilidad y seguridad adecuadas para el uso de lactantes y parvulos, procurando
materialidad, colores, acondicionamiento térmico y acustico, climatico de iluminacion vy
ventilacion adecuada a sus necesidades. En las siguientes figuras se presenta la ubicacion satelital
y el avance constructivo a la fecha del proyecto Torunos.
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Figura 3.1: Ubicacion satelital Torunos

3.2.2. Sala Cuna y Jardin Infantil La Gamboina

El proyecto denominado Jardin Infantil y Sala Cunas “La Gamboina”, se ubica en la comuna
de Rancagua, emplazado en la Calle Edmundo Cabezas N° 1950, Rol de avalio N° 1408-242,
perteneciente a las unidades vecinales N° 28, inscrita dentro de la zona urbana de la comuna, en
la zona expansion urbana EX2 del Plan Regulador Comunal vigente. La forma o poligono del
terreno es regular y se encuentra colindante a un area verde del mismo sector, no presentando
pendientes pronunciadas.

La edificacion proyectada corresponde a un establecimiento educacional de uso Jardin
Infantil y Sala Cuna. Esta edificacion cuenta con una capacidad de atencion de 80 lactantes y 112
parvulos, es decir 192 menores. El personal docente cuenta con 29 personas y el personal de
servicio con 6, es decir, 35 adultos.

El programa arquitecténico define 3 areas (JUNJI, 2017):
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e Area Administrativa: es el area donde se desarrollan las actividades administrativas del
establecimiento. Esta se encuentra controlada y aislada del area donde circulan los parvulos,
esta en directa relacion con el acceso puesto es donde se recibe al parvulo y al apoderado.

e Area Servicio: es el area donde se provee de la atencion alimenticia a los parvulos y al
personal del establecimiento. Esta area funciona como una unidad independiente y con
acceso restringido para los parvulos y apoderados, se debe relacionar con el exterior para el
abastecimiento de los alimentos privilegiando una accesibilidad independiente.

e Area Docente: es el area donde se desarrolla las actividades docentes, donde el parvulo
permanece la mayor cantidad de horas en el dia. Son consideradas como actividades
docentes ademas las salas de formacion de habitos y los patios en general. EI programa Meta
Presidencial presenta un incremento en la superficie de los recintos docentes, lo que
repercute positivamente en la calidad espacial de estos, ademas de la incorporacion de
nuevos recintos con el fin de diversificar las actividades.

El proyecto se desarrolla en 2 pisos y cuenta con una superficie de 1.144,70 m2. La
estructura consiste en estructura metalica, paneles estructurales, losa colaborante y estructura de
techumbre de acero galvanizado.

La accesibilidad a todas las areas anteriormente detalladas es universal, es decir toda persona
se podré desplazar y hacer uso de los recintos, desde el nivel de acceso a cada uno de ellos por
sus propios medios, sin necesidad de asistencia.

Todos los recintos educativos y los patios del establecimiento presentan condiciones de
confortabilidad y seguridad adecuadas para el uso de lactantes y parvulos, procurando
materialidad, colores, acondicionamiento térmico y acustico, climatico de iluminacion vy
ventilacion adecuada a sus necesidades. En las siguientes figuras se presenta la ubicacion satelital
y el avance constructivo a la fecha del proyecto La Gamboina.

Figura 3.3: Ubicacion satelit
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Figura 3.4: Avance constructivo a la fecha del contrato La Gamboina

3.3. Descripcion proceso a implementar

El proceso de gestién de riesgos descrito en el capitulo anterior se implementa, de la
siguiente forma:

3.3.1 Establecimiento del contexto

En una primera reunién en las obras mencionadas se busca la definicion de parametros
externos e internos a considerar en la gestion del riesgo. Para ello, se sugiere que los participantes
involucrados sean:

e Administrador de contrato.
e Jefe de oficina técnica.
e Supervisores de terreno.

De acuerdo a lo sefialado en Lavielle (2016), en dicha reunion se sugiere analizar los
siguientes aspectos:

e Obijetivos del proceso de gestion de riesgos que se llevara a cabo.
e Contractuales.

e Reglamentarios.
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e Normativos.

e Documentos contractuales complementarios (bases técnicas, especificaciones técnicas,
planos, anexos, presupuesto, programa detallado, etc.)

e  Objetivos de la obra.

e Criterios de impacto en costos, plazos y de probabilidad.

¢ Nivel de tolerancia a los riesgos detectados.

e Medio ambiente social, cultural y territorial en el que se desenvuelve la obra.

e Factores y tendencias externas que tengan algun grado de impacto sobre los objetivos.

3.3.2 ldentificacion del riesgo

En una segunda reunion, se realiza una revision preliminar del contexto establecido en la
etapa anterior a modo de determinar la falta de algin aspecto importante. De ser asi debe
complementarse.

Posteriormente, se emplea la técnica conocida como tormenta de ideas que tiene como
objetivo obtener una lista completa de los riesgos del proyecto por parte del equipo de obra. Para
completar dicha lista se utilizaron riesgos similares ocurridos en obras anteriores, y que hayan
alterado los costos, plazos y calidad de la misma.

Con la lista de riesgos establecida se procede a su clasificacién y a una categorizacion
preliminar.

3.3.3 Analisis y valoracion del riesgo

Ya en un tercer encuentro y tomando como punto de partida la lista de riesgos y su
clasificacion, se analizan los impactos que pueden tener cada uno de ellos, a partir de los criterios
establecidos, asi como su probabilidad de ocurrencia. Para su andlisis se utiliza la matriz
consecuencia probabilidad, que se muestra en la figura 3.5:
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Figura 3.5: Matriz consecuencia probabilidad Fuente: Elaboracién propia.
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3. PRIORIDAD DEL RIESGO

Posteriormente, se establece una comparacion entre el nivel de criticidad de cada riesgo y los
criterios de tolerancia establecidos por la organizacién. La criticidad se define como un indicador
proporcional que entrega un orden de jerarquizacion, creando una estructura que facilita la toma
de decisiones acertadas y efectivas. En el contexto de este estudio, basado en lo sefialado por
Mujica (2016) se calcula de acuerdo a la siguiente expresion:

Criticidad = Probabilidad de ocurrencia x Impacto (3.2)

Calculado el indice de criticidad, se tiene una lista de riesgos priorizados, que permite
seleccionar aquellos riesgos criticos, que seran analizados a profundidad y sometidos a
tratamiento.

Con la lista de riesgos criticos, se procede a la descripcion de ellos, procurando incluir toda
aquella informacion relevante que permita determinar sus causas y consecuencias, ya sean estas

positivas o negativas. Ademas, se debe considerar la confiabilidad que se tiene al determinar los
impactos.

3.3.3 Tratamiento del riesgo

En este contexto, el tratamiento del riesgo involucra la seleccion e implementacién de una o
varias opciones para modificar los riesgos. El tratamiento del riesgo supone un proceso ciclico
conformado por (NCh 1SO 31000, 2012):

e Evaluar un tratamiento del riesgo.

e Decidir si los niveles del riesgo residual son tolerables.
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e Sino son tolerables, generar un nuevo tratamiento del riesgo

e Finalmente, evaluar la eficacia de este tratamiento.

Dentro de las opciones para modificar el riesgo se encuentran las siguientes estrategias
(Lavielle, 2016):

e Evitar el riesgo marcado por la decision de no comenzar o seguir con la actividad portadora
de riesgo.

e Tomar o aumentar el riesgo positivo, con el fin de buscar una oportunidad.
e Laeliminacion de la fuente del riesgo.

e Modificacién de la probabilidad de ocurrencia.

e Modificacion de las consecuencias.

e  Compartir el riesgo o transferir con uno o varios involucrados.

e Mantener el riesgo fundado sobre una eleccién argumentada.

Una vez escogida la estrategia se procede a idear el plan de respuesta. La creacion de dicho
plan debe considerar al menos los siguientes puntos:

e Estrategia seleccionada.

e Contexto del riesgo.

e  Aspecto técnico.

e Aspecto contractual o reglamentario/jurisprudencial.

e Aspecto comunicacional.

Las etapas de seguimiento, comunicacion y consulta se desarrollaran a lo largo de todo el
proceso de aplicacion de la gestion de riesgos, procurando asegurar la efectividad de cada una de
las actividades desarrolladas.
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Capitulo 4
Resultados

4.1. Establecimiento del contexto

En la primera reunidn sostenida el dia jueves 19 de octubre de 2017 en las obras a intervenir,
los profesionales involucrados fueron los siguientes:

e Javier Martinez: Administrador de contrato obra “La Gamboina”.

¢ Aldo Miranda: Administrador de contrato obra “Los Torunos”.

e Jorge Rojas: Gerente de proyectos de la Sexta Region, empresa Sarey S.p.A.
e Debbie Ahumada: Oficina Técnica Sexta Region, empresa Sarey S.p.A.

e Alberto Martinez Gonzélez: Alumno memorista.

En primer lugar, se explicita que los proyectos y ejecucion de las obras deberan cumplir con
todas las disposiciones establecidas en:

e Ley General de Urbanismo y Construcciones.

e Ordenanza General de Urbanismo y Construcciones.

e Plan Regulador y Ordenanza Local de la llustre Municipalidad Respectiva.

e Reglamento para Contratos de Obras Publicas.

e Reglamento para Instalaciones y Obras de Pavimentacion de los servicios que correspondan.

Por otra parte, las partidas a ejecutar seran en conformidad a la prevalencia documental que a
continuacion se menciona:

e Bases Administrativas.
e Bases Técnicas.
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e Planos de Arquitectura.

e  Especificaciones Técnicas.

e Términos de Referencia.

e Anexos JUNJI.

e Programa Arquitectonico Meta (PAM).

Dentro de los objetivos que se persiguen con la aplicacion de la gestion de riesgos se
encuentran: aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos, estimular una gestion proactiva,
mejorar la identificacion de oportunidades y amenazas, mejorar los controles, minimizar las
pérdidas y establecer una base fiable para la toma de decisiones y la planificacion (Norma NCh-
ISO 31000, 2012).

Por otro lado, los objetivos a cumplir por parte de la obra apuntan a: cumplimiento del plazo
estipulado, cumplimiento del presupuesto ofertado, cumplimiento del alcance del proyecto y
cumplimiento de los criterios de calidad establecidos.

Luego de haber definido los objetivos, tanto de la gestion de riesgos como de la obra, se
procedio a determinar los criterios para evaluar los diversos riesgos detectados. En esta etapa fue
necesario el establecimiento tanto de los criterios de impacto como de aquellos de probabilidad
de ocurrencia.

Para la definicion de los criterios de impacto, los cuales se resumen en la tabla 4.1, se ocup6

como modelo lo establecido por el PMBOK®, que menciona 4 categorias: costo, tiempo, alcance,
calidad. Con respecto a los criterios de probabilidad, éstos se presentan en la tabla 4.2.

Tabla 4. 1: Definicion de criterios de impacto. Fuente: (PMBOK® guide, 2013)

Niveles
1 2 3 4 5
Costo Aun;grswttg del Aumento del | Aumento del costo | Aumento del costo | Aumento del
Lo costo < 10 % del 10-20 % del 20-40 % costo >40 %
insignificante
. A“”.“e”“’ del Aumento del Aumento del Aumento del tiempo | Aumento del
Tiempo tiempo

Lo tiempo <5 % | tiempo del 5-10 % del 10-20 % tiempo > 20 %
insignificante

L, Areas < . . El elemento
Disminucién del - Acreas principales Reduccion del .
secundarias del - final del
Alcance| alcance apenas del alcance alcance inaceptable
" alcance proyecto es
perceptible afectadas para el mandante . .
afectadas inservible
. Soloseven | Lareduccion de la . El elemento
Degradacion de la . . Reduccion de la .
: . afectadas las | calidad requiere la S final del
Calidad | calidad apenas S L calidad inaceptable
i aplicaciones aprobacion del proyecto es
perceptible X para el mandante . X
muy exigentes mandante inservible
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Tabla 4. 2: Definicion de criterios de probabilidad. Fuente: Elaboracion propia

Categoria Valor Descripcion
Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta,
Casi certeza 5 es decir se tiene un alto grado de seguridad de que se presente
(90% a 100%)
Probable 4 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta,
es decir se tiene entre 66% a 89% de seguridad que este se presente
Moderado 3 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media,
es decir se tiene entre 31% a 65% de seguridad que este se presente
Improbable 2 ' Ri'esgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja,
es decir se tiene entre 11% a 30% de seguridad que este se presente
) Muy 1 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy baja,
improbable es decir se tiene entre 1% a 10% de seguridad que este se presente

Ya establecidos los criterios, se concluye que todo riesgo con una criticidad mayor o igual a

20 (ver ecuacion 3.1) sera considerado critico y por ende objeto de anélisis.

Cabe destacar que la construccion de estas obras se da en el marco de la Meta Presidencial,
enunciada el afio 2014, que apuntaba a la inclusion de 90 mil nifios y nifias de entre 0 y 2 afios al
sistema educativo a partir de la construccion de 4.500 salas cunas, sumado a la incorporacion de
34 mil nifios de entre 2 y 4 afios, mediante la habilitacion de 1.200 nuevas salas en Jardines

Infantiles. Esta meta, viene a cubrir 3 aspectos fundamentales:

e Lanecesidad de reducir brechas de atencion en educacion inicial para nifios y nifias.

e Lanecesidad de cautelar la equidad territorial en la distribucion de la oferta de cupos.

e Lanecesidad de focalizar la inversion en familias de nifios que més requieren el servicio

Finalmente, la distribucion inicial de las 4.500 salas cunas es la siguiente:
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Figura 4.1: Distribucion inicial de salas cunas a construir bajo Meta Presidencial.
Fuente: (JUNJI, 2014)

REGION N %

ARICA 34 0,8%
TARAPACA 75 1,7%
ANTOFAGASTA 105 2,3%
ATACAMA 106 2,4%
COQUIMBO 202 4,5%
VALPARAISO 514 11,4%
0 HIGGINS 315 7,0%
MAULE 333 7,4%
BIO BIO 674 15,0%
ARAUCANIA 382 8,5%
LOS RIOS 138 3,1%
LOS LAGOS 254 5,6%
AYSEN 36 0,8%
MAGALLANES 43 1,0%
METROPOLITANA 1289 28,6%
PAIS 4500 100%

Por ende, ambos contratos analizados se encuentran dentro del 7% correspondiente a las
obras de la regién de O’Higgins, de acuerdo a lo senalado en la figura 4.1.

4.2. Identificacion del Riesgo

Con el objetivo de la identificar riesgos, se sostuvo una segunda reunion el dia jueves 2 de
noviembre de 2017. Los profesionales involucrados fueron los siguientes:

e Javier Martinez: Administrador de contrato obra “La Gamboina”.

e Aldo Miranda: Administrador de contrato obra “Los Torunos”.

e Jorge Rojas: Gerente de proyectos de la Sexta Region, empresa Sarey S.p.A.
e Debbie Ahumada: Oficina Técnica Sexta Regidn, empresa Sarey S.p.A.

e Alberto Martinez Gonzélez: Alumno memorista.

En primera instancia, y habiendo expuesto la sintesis del contexto establecido, se concluyo
gue no era necesario hacerle cambios, dada la completitud del mismo.

Posteriormente se le entrega a cada integrante de la reunion, un documento como el que

muestra la figura 4.2, de forma que pudieran expresar ahi cada riesgo que encontraran relevante y
mereciera ser analizado.
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Figura 4.2: Ficha de identificacion de riesgos tipo, entregada en segunda reunion.
Fuente: Elaboracion Propia

FICHA IDENTIFICACION DE RIESGOS

Numero Riesgo Comentario

Posteriormente, se someten a analisis las respuestas entregadas, estableciéndose categorias y
sub categorias de clasificacién. Estas son presentas en la tabla 4.3. Con las categorias ya
definidas, la lista de riesgos identificados se muestra en la figura 4.3:

Tabla 4. 3: Definicion de categorias y sub categorias de riesgos. Fuente: Elaboracion propia

Categorias de riesgos | Sub categorias de riesgos
De proyecto

De tiempo/programa

Riesgos Técnicos De costo/presupuesto

De ejecucion
Administracion de obra
Riesgos Externos Marco contractual
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Figura 4.3: Lista de riesgos identificados. Fuente: Elaboracién propia

Codigo Categoria Sub categoria Riesgo

111 Gerenciamiento Técnico Proyecto Modificaciones de ingenieria posterior a la licitacion

112 Gerenciamiento Técnico Proyecto Cubicaciones referenciales apartadas de la realidad

113 Gerenciamiento Técnico Proyecto Estudios técnicos y de factibilidad incorrectos

1.1.4 Gerenciamiento Técnico Proyecto Proyectos del mandante deficientes e incompletos

115 Gerenciamiento Técnico Proyecto Proyectos mal referenciados

121 Gerenciamiento Técnico Tiempo/Programa Incumplimientos al programa de trabajo por alteracion de la Ruta Critica

122 Gerenciamiento Técnico Tiempo/Programa Plazos impuestos por el Mandante

1.2.3 Gerenciamiento Técnico Tiempo/Programa Alteracion fechas de inicio y termino de Actividades

124 Gerenciamiento Técnico Tiempo/Programa Alteracion de la duracion de algunas actividades

131 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Alteracion de la estructura del G.G.

1.3.2 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Diferencias en el Valor Proforma

134 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Sobre costos por fenomeno de aceleracion de recursos

135 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Actividades que bajan su productividad

1.3.6 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Actividades que se paralizan

137 Gerenciamiento Técnico Costo/Presupuesto Aumentos y disminuciones de obra

14.1 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Indefiniciones administrativas del contrato

1.4.2 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Atraso en la entrega de terrenos

1.4.3 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Atraso en la entrega de planos

14.4 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Atraso en los cambios de servicios

1.4.6 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Obras extraordinarias por convenir o sin pago

14.7 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Resoluciones tardias del ITO

1.4.8 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Escasez de materiales

1.4.9 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Escasez de MO

14.11 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Clima adverso

1.4.12 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Interferencias, paralizaciones y detenciones de obra

1.4.13 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Retraso o falta de suministros

1.4.14 Gerenciamiento Técnico Ejecucion 1TO poco resolutiva o colaborativa

1.4.15 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Procedimientos y tramites de la administracion sin plazos claros

1.4.16 Gerenciamiento Técnico Ejecucion Falta de transparencia en las resoluciones de la administracion.

15.1 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Estudios, programacion y planificacion poco diligentes

15.2 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Cierres de la oferta econémica poco realistas

1.5.3 Gerenciamiento Técnico | Administracion de obra Deficiencias de gerenciamiento técnico

154 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Personal nuevo con baja productividad

155 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Desorden en el manejo de costos

1.5.6 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Escasa documentacion de prueba para reclamaciones

15.7 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Presentaciones técnicas y defensa de disputas poco consistentes

1.5.8 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Incumplimiento de EE.TT

15.9 Gerenciamiento Técnico | Administracion de obra contrato
Inconsistencias entre lo programado y planificado en la etapa de la oferta y en la etapa

1.5.10 Gerenciamiento Técnico | Administracion de obra de construccion

15.11 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Falta de metodologias adecuadas

1.5.12 Gerenciamiento Técnico [ Administracion de obra Sobrecostos por reconstruccion de obras defectuosas
Mecanismo desfavorable de compensacion de GG por impactoa al programa de trabajo

Externos Marco contractual I L

211 en razon de aumentos, disminuciones y obras extraordinarias

2.1.2 Externos Marco contractual Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de disefio

2.1.3 Externos Marco contractual Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de construccion
Discrecionalidades en el plazo otorgado para cumplir con lo estipulado en la recepcion

Externos Marco contractual L s
214 provisoria y falta de documentos solicitados
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4.3. Analisis y valoracion del riesgo

Con el objetivo de analizar y valorar los riesgos anteriormente identificados, se sostuvo una
tercera reunion el dia jueves 9 de noviembre de 2017. Los profesionales involucrados fueron los
siguientes:

e Javier Martinez: Administrador de contrato obra “La Gamboina”.
¢ Aldo Miranda: Administrador de contrato obra “Los Torunos”.
e Jorge Rojas: Gerente de proyectos de la Sexta Region, empresa Sarey S.p.A.
e Debbie Ahumada: Oficina Técnica Sexta Regidn, empresa Sarey S.p.A.
e Alberto Martinez Gonzélez: Alumno memorista.
En primera instancia, se le hizo entrega a cada uno de los presentes de una ficha como la

mostrada en la figura 4.4, con el objetivo de poder establecer tanto los niveles de impacto como
la probabilidad de ocurrencia de los riesgos detectados, segun los criterios establecidos.
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Figura 4.4: Ficha definicion de niveles de impacto y probabilidad de ocurrencia.
Fuente: Elaboracion propia

Probabilidad Impacto en Impacto en Impacto en el Impa}cto enla
. costos del plazos del alcance del calidad del
- . de Ocurrencia
Cédigo Riesgo proyecto proyecto proyecto proyecto
111 Modificaciones de ingenieria posterior a la licitacion
112 Cubicaciones referenciales apartadas de la realidad
113 Estudios técnicos y de factibilidad incorrectos
114 Proyectos del mandante deficientes e incompletos
115 Proyectos mal referenciados
121 Incumplimientos al programa de trabajo por alteracion de la Ruta Critica
122 Plazos impuestos por el Mandante
123 Alteracion fechas de inicio y termino de Actividades
124 Alteracion de la duracion de algunas actividades
131 Alteracion de la estructura del G.G.
132 Diferencias en el Valor Proforma
134 Sobre costos por fenomeno de aceleracién de recursos
135 Actividades que bajan su productividad
136 Actividades que se paralizan
137 Aumentos y disminuciones de obra
141 Indefiniciones administrativas del contrato
14.2 Atraso en la entrega de terrenos
143 Atraso en la entrega de planos
144 Atraso en los cambios de servicios
14.6 Obras extraordinarias por convenir o sin pago
147 Resoluciones tardias del ITO
148 Escasez de materiales
149 Escasez de MO
1411 Clima adverso
14.12 Interferencias, paralizaciones y detenciones de obra
1.4.13 Retraso o falta de suministros
14.14 1TO poco resolutiva o colaborativa
1.4.15 Procedimientos y tramites de la administracion sin plazos claros
1.4.16 Falta de transparencia en las resoluciones de la administracion.
151 Estudios, programacion y planificacién poco diligentes
152 Cierres de la oferta econémica poco realistas
153 Deficiencias de gerenciamiento técnico
154 Personal nuevo con baja productividad
155 Desorden en el manejo de costos
156 Escasa documentacion de prueba para reclamaciones
157 Presentaciones técnicas y defensa de disputas poco consistentes
158 Incumplimiento de EE.TT
Certificaciones y controles de calidad de las obras, fuera de los plazos

159 establecidos en el contrato

Inconsistencias entre lo programado y planificado en la etapa de la oferta y en la
1.5.10 etapa de construccion
1511 Falta de metodologias adecuadas
1.5.12 Sobrecostos por reconstruccion de obras defectuosas

Mecanismo desfavorable de compensacion de GG por impactoa al programa de
211 trabajo en razon de aumentos, disminuciones y obras extraordinarias
2.1.2 Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de disefio
2.1.3 Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de construccion

Discrecionalidades en el plazo otorgado para cumplir con lo estipulado en la

214 recepcion provisoria y falta de documentos solicitados

Una vez que la ficha se encuentra en conocimiento de todos los integrantes de la reunion, se
someten a analisis cada uno de los riesgos, obteniéndose los siguientes resultados, mostrados en
la figura 4.5:
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Figura 4.5: Analisis niveles de impacto y probabilidad de ocurrencia. Fuente: Elaboracion propia

Probabilidad Impacto en Impacto en Impacto en el Impe%cto enla
o . de Ocurrencia costos del plazos del alcance del calidad del
Codigo Riesgo proyecto proyecto proyecto proyecto

111 Modificaciones de ingenieria posterior a la licitacion 2 2 2 3 2
112 Cubicaciones referenciales apartadas de la realidad 3 3 2 2 3
113 Estudios técnicos y de factibilidad incorrectos 2 2 1 3 4
114 Proyectos del mandante deficientes e incompletos 2 4 3 3 2
115 Proyectos mal referenciados 3 2 4 4 3
121 Incumplimientos al programa de trabajo por alteracién de la Ruta Critica 5 5 5 4 4
1.2.2 Plazos impuestos por el Mandante 2 3 2 3 2
123 Alteracion fechas de inicio y termino de Actividades 4 2 4 2 3
124 Alteracion de la duracion de algunas actividades 3 3 2 2 3
131 Alteracion de la estructura del G.G. 4 4 3 3 2
132 Diferencias en el Valor Proforma 4 3 2 4 3
134 Sobre costos por fenomeno de aceleracion de recursos 5 5 4 5 4
135 Actividades que bajan su productividad 4 2 3 2 3
136 Actividades que se paralizan 3 2 3 3 3
137 Aumentos y disminuciones de obra 2 3 4 4 2
14.1 Indefiniciones administrativas del contrato 3 3 3 2 2
1.4.2 Atraso en la entrega de terrenos 3 2 3 2 4
143 Atraso en la entrega de planos 4 2 3 2 3
144 Atraso en los cambios de servicios 3 4 3 4 1
1.4.6 Obras extraordinarias por convenir o sin pago 3 4 2 3 4
147 Resoluciones tardias del ITO 4 4 2 4 3
1.4.8 Escasez de materiales 3 2 2 4 2
149 Escasez de MO 2 2 4 3 2
1411 Clima adverso 2 3 4 2 3
1412 Interferencias, paralizaciones y detenciones de obra 3 3 2 4 2
1.4.13 Retraso o falta de suministros 3 3 2 4 4
1.4.14 1TO poco resolutiva o colaborativa 3 2 2 4 3
1.4.15 Procedimientos y tramites de la administracion sin plazos claros 3 2 1 3 3
1.4.16 Falta de transparencia en las resoluciones de la administracion. 2 3 2 4 4
151 Estudios, programacion y planificacion poco diligentes 3 2 3 4 3
15.2 Cierres de la oferta econémica poco realistas 3 2 4 4 2
153 Deficiencias de gerenciamiento técnico 2 4 4 4 1
154 Personal nuevo con baja productividad 3 3 4 3 2
155 Desorden en el manejo de costos 3 3 3 3 2
15.6 Escasa documentacion de prueba para reclamaciones 2 3 2 4 4
157 Presentaciones técnicas y defensa de disputas poco consistentes 4 2 2 2 4
158 Incumplimiento de EE.TT 3 4 3 2 3
1.5.9 Jaciones y controles de calidad de las obras, fuera de los plazos establecidos en el ¢ 2 4 3 2 3
1.5.10 |cias entre lo programado y planificado en la etapa de la oferta y en la etapa de cor| 5 5 4 5 4
1511 Falta de metodologias adecuadas

1.5.12 Sobrecostos por reconstruccion de obras defectuosas 3 2 2 3 2
2.1.1 pensacion de GG por impactoa al programa de trabajo en razon de aumentos, dism| 5 5 4 4 4
2.1.2 Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de disefio 5 5 4 4 5
213 Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de construccion 3 3 2 2 4
2.1.4 |l plazo otorgado para cumplir con lo estipulado en la recepcion provisoria y falta de 5 4 5 4 4

Con los resultados mostrados en la figura 4.5, es posible calcular la criticidad y de esta
manera priorizar los riesgos segun los criterios establecidos. Dicha priorizacién se muestra en la
figura 4.6.
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Figura 4.6: Priorizacion de riesgos segun criterios establecidos. Fuente: Elaboracion propia

Criticidad en | Criticidad en el | ~ Criticidad en el Criticidad en la
Costos del Plazo del Alcance del Calidad del
Cédigo Riesgo proyecto proyecto proyecto proyecto
1.1.1 Modificaciones de ingenieria posterior a la licitacion 4 4 6 4
1.1.2 Cubicaciones referenciales apartadas de la realidad 9 6 6 9
1.1.3 Estudios técnicos y de factibilidad incorrectos 4 2 6 8
1.1.4 Proyectos del mandante deficientes e incompletos 8 6 6 4
1.1.5 Proyectos mal referenciados 6 12 12 9
1.2.2 Plazos impuestos por el Mandante 6 4 6 4
1.2.3 Alteracion fechas de inicio y termino de Actividades 8 16 8 12
124 Alteracion de la duracion de algunas actividades 9 6 6 9
13.1 Alteracion de la estructura del G.G. 16 12 12 8
1.3.2 Diferencias en el Valor Proforma 12 8 16 12
1.3.4 Actividades que bajan su productividad 8 12 8 12
135 Actividades que se paralizan 6 9 9 9
1.3.6 Aumentos y disminuciones de obra 6 8 8 4
1.4.1 Indefiniciones administrativas del contrato 9 9 6 6
1.4.2 Atraso en la entrega de terrenos 6 9 6 12
143 Atraso en la entrega de planos 8 12 8 12
1.4.4 Atraso en los cambios de servicios 12 9 12 3
145 Obras extraordinarias por convenir 0 sin pago 12 6 9 12
1.4.6 Resoluciones tardias del ITO 16 8 16 12
1.4.7 Escasez de materiales 6 6 12 6
1.4.8 Escasez de MO 4 8 6 4
1.4.9 Clima adverso 6 8 4 6
1.4.10 Interferencias, paralizaciones y detenciones de obra 9 6 12 6
1411 Retraso o falta de suministros 9 6 12 12
1.4.12 1TO poco resolutiva o colaborativa 6 6 12 9
1.4.13 Procedimientos y tramites de la administracion sin plazos claros 6 3 9 9
1.4.14 Falta de transparencia en las resoluciones de la administracion. 6 4 8 8
15.1 Estudios, programacion y planificacion poco diligentes 6 9 12 9
15.2 Cierres de la oferta econémica poco realistas 6 12 12 6
15.3 Deficiencias de gerenciamiento técnico 8 8 8 2
15.4 Personal nuevo con baja productividad 9 12 9 6
15.5 Desorden en el manejo de costos 9 9 9 6
1.5.6 Escasa documentacion de prueba para reclamaciones 6 4 8 8
15.7 Presentaciones técnicas y defensa de disputas poco consistentes 8 8 8 16
1.5.8 Incumplimiento de EE.TT 12 9 6 9
Certificaciones y controles de calidad de las obras, fuera de los plazos establecidos en
15.9 el contrato 8 6 4 6

Falta de metodologias adecuadas

Sobrecostos por reconstruccion de obras defectuosas

Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapadeconstruccion | 9 | e | e | 12 |

Recordando que para todo riesgo con una criticidad mayor o igual a 20 se desarrollaria un
plan de respuesta, los riesgos criticos son los mostrados en la figura 4.7:
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Figura 4.7: Riesgos criticos para los cuales se desarrollard un plan de respuesta.
Fuente: Elaboracion propia

Criticidad en Criticidad enel | Criticidad en el Criticidad en la
Costos del Plazo del Alcance del Calidad del
Codigo Riesgo proyecto proyecto proyecto proyecto
1.2.1 | Incumplimientos al programa de trabajo por alteracion de la Ruta Critica 25 25 20 20
133 Sobre costos por fenomeno de aceleracion de recursos 25 20 25 20
Inconsistencias entre lo programado y planificado en la etapa de la oferta y
1.5.10 en la etapa de construccion 25 20 25 20
211 Mecanismo desfavorable de con.1pe.nsac.lon de GG por |mpactqs a! 25 20 20 25
programa en razon de aumentos, disminuciones y obras extraordinarias
2.1.2 | Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de disefio 20 20 20 20
214 Discrecionalidades en el plazo otorgado para cumplir con lo estipulado en la
recepcion provisoria y falta de documentos solicitados 20 25 20 20
4.4. Tratamiento del riesgo

Cabe destacar que en el contexto de este estudio, se considera que una medida de respuesta
fundamental y transversal a todos los riesgos es el fortalecimiento de los equipos técnicos,
mediante la contratacion y capacitacion de mas personal a cargo de esta area.

Una medida complementaria o sustituta de la anterior es la contratacion de una asesoria
especializada en las siguientes materias:

e Soporte técnico contractual a la gestion de obras.

e Supervision de oficinas técnicas.

e Reclamaciones técnicas.

Los planes de respuesta detallados para cada uno de los 6 riesgos priorizados sefialados en la
figura 4.7, se muestran en los siguientes acapites.
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4.4.1. Riesgo N°1: Incumplimientos al programa de trabajo por alteracion de
la ruta critica

Tabla 4. 4: Antecedentes riesgo N°1. Fuente: Elaboracion propia

Caodigo 1.2.2
Estrategia | Modificar las consecuencias y probabilidades
Contexto Contrato de construccién JUNJI
Causa e Escaso control de la programacion

e Falta de competencias
comunicacionales
e Desconocimiento del marco contractual

e Descripcion del riesgo: La herramienta que permite la gestion del plazo del contrato, asi
como el control del avance obtenido se denomina programa de trabajo. Este debe incluir
todas las actividades necesarias para llevar a cabo los trabajos pactados.

Por su parte, el plazo de un contrato de construccion queda determinado por la ruta critica
que esta formada por aquellas actividades que no poseen holgura o que poseen una holgura
menor a la demora permisible, lo que a su vez implica que un atraso en alguna de ellas puede
provocar un atraso total de la obra, dado que determinan la duracion de los trabajos.

Los impactos al programa de trabajo, no atribuibles al contratista, pueden deberse a
distintos factores, entre los cuales se encuentran:

o Caso fortuito o fuerza mayor.
o Aumentos de obra.

o Obras extraordinarias.

o Disminuciones de obra.

Cualquiera de estas situaciones, puede tener directo impacto en el plazo del contrato, en la
medida que se altere la ruta critica. El escaso control que se tiene sobre ésta, asi como el
desconocimiento que existe del marco contractual puede traer graves consecuencias como,
por ejemplo:

o Inexistencia de un lenguaje técnico para plantear argumentos.

o Aceptacion de plazos impuestos por JUNJI, que no responden necesariamente a un
estudio programatico y por ende, no representan el plazo necesario.

Lo que se plantea a continuacion, tiene como finalidad establecer el lenguaje técnico
correcto para plantear los argumentos de las posibles compensaciones, asi como efectuar el
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adecuado analisis programatico ante las circunstancias que impacten el desarrollo del
contrato.

Respuesta Técnica: en este ambito resulta fundamental establecer una revision periodica de
la programacion, en particular de las actividades que componen la ruta critica. Este analisis
se muestra en las tablas siguientes para los contratos en estudio.

Tabla 4. 5: Actividades criticas, obra La Gamboina. Fuente: Elaboracion propia

Obra: La Gamboina

Nombre Tarea Duracion [dias] Inicio Fin
Proyectos de Especialidad y Estudios 44 01-ago-17 | 29-sep-17
Excavaciones para fundaciones 16 07-sep-17 | 28-sep-17
Rellenos Estructurales 13 12-sep-17 | 28-sep-17
Fundaciones y Cimientos 16 14-sep-17 | 05-oct-17
Sobrecimientos y vigas de fundacién 27 20-sep-17 | 26-oct-17
Radieres 32 25-oct-17 | 07-dic-17
Estructura Metélica primer y segundo piso 35 24-nov-17 | 11-ene-18
Panel Estructural 25 14-dic-17 | 17-ene-18
Losa Colaborante 18 02-ene-18 | 25-ene-18
Tabiquerias Acero Galvanizado refuerzo interior 19 08-ene-18 | 01-feb-18
Preparacién de superficie para recibir pavimento 15 24-ene-18 | 13-feb-18
Pinturas y Barnices 50 31-ene-18 | 10-abr-18
Radieres Exteriores 16 02-mar-18 | 23-mar-18
Baldosas antideslizantes (microvibrada) 7 26-mar-18 | 03-abr-18
Paisajismo Suelo Natural 29 04-abr-18 | 14-may-18
Depdsitos y Contenedores 6 07-may-18 | 14-may-18
Aseo General final de la obra 24 11-abr-18 | 14-may-18

Tabla 4. 6: Actividades criticas, obra Torunos. Fuente: Elaboracion propia

Obra Torunos

Nombre Tarea Duracion [dias] Inicio Fin
Proyectos de Especialidad y Estudios 44 02-ago-17 | 02-oct-17
Excavaciones para fundaciones 16 08-sep-17 | 29-sep-17
Rellenos Estructurales 13 13-sep-17 | 29-sep-17
Fundaciones y Cimientos 16 15-sep-17 | 06-oct-17
Sobrecimientos y vigas de fundacién 27 21-sep-17 | 27-oct-17
Radieres 32 26-oct-17 | 08-dic-17
Estructura Metalica primer y segundo piso 35 27-nov-17 | 12-ene-18
Panel Estructural 25 15-dic-17 | 18-ene-18
Losa Colaborante 18 03-ene-18 | 26-ene-18
Tabiquerias Acero Galvanizado refuerzo interior 19 09-ene-18 | 02-feb-18
Preparacién de superficie para recibir pavimento 15 25-ene-18 | 14-feb-18
Pinturas y Barnices 50 01-feb-18 | 11-abr-18
Aseo General final de la obra 24 12-abr-18 | 15-may-18
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Ante la presencia de cualquier situacion, no atribuible al contratista, que afecte alguna
actividad perteneciente a la ruta critica, se debe impactar el programa de trabajo, buscando
obtener un fiel reflejo de las consecuencias que estas situaciones pueden traer en el plazo del
contrato.

De no lograrse un pleno entendimiento de los conceptos presentados anteriormente, es
necesario considerar una capacitacion de las oficinas técnicas, a fin de establecer los
conceptos basicos asociados a ésta y otras problematicas de caracter divergente.

Respuesta Contractual/Jurisprudencial: en este ambito se puede hacer alusion a los
siguientes articulos que se encuentran en las Bases Administrativas y que apuntan a la
compensacion de plazo por impactos al programa de trabajo.

En primer lugar, el articulo 35 en su inciso tercero sefiala que “Por causa constitutiva de
caso fortuito o fuerza mayor, el contratista adjudicado podréa solicitar prérroga del plazo de
entrega del disefio de especialidades y de las obras, antes del vencimiento del mismo, y
dentro del plazo de 10 dias de acaecido el hecho que motiva la solicitud. La prorroga de
plazo solo se extendera por el tiempo que haya durado el impedimento”, por lo que se hace
indispensable contar con el analisis mencionado anteriormente.”

Por su parte el articulo 36 en el Gltimo inciso, sefala que “si producto de las obras nuevas,
extraordinarias 0 aumento de obra, se provoca un impacto en el programa de ejecucion de la
obra, la JUNJI podra autorizar un nuevo plazo, que se formalizard por medio de resolucion
emitida por la Institucion”. Sin embargo, los articulos, 36.1 y 36.3 indican que todo aumento
de obra u obra extraordinaria de hasta maximo un 30% del valor total de los trabajos
originalmente contratados, obligan al contratista a ejecutar la obra dentro del mismo plazo
pactado.

La presencia de estos articulos hace indispensable el conocimiento acabado de los
documentos que conforman el contrato de forma de encontrar la salida normativa ante estas
probleméticas. De no lograrse un entendimiento de alguno de los articulos presentados
anteriormente, se recomienda requerir de ayuda de la asesoria especializada.

Respuesta Comunicacional: resulta fundamental que el flujo de informacion sea el mostrado
en la siguiente figura, a fin de establecer el analisis adecuado de los impactos que se pueden
producir en el programa de trabajo. Cabe destacar que este esquema es aplicable a los riesgos
1.3.4 y 1.5.10 que seran descritos posteriormente.
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Figura 4.8: Esquema descriptivo flujo de informacidn sugerido. Fuente: Elaboracion propia

OFICINA TECNICA DE

OBRA (0.T.0)

l

GERENCIA

l

ASESORIA

INSPECCION
TECNICA

Informados gerencia y la asesoria de las situaciones que estan impactando el programa de
trabajo, y habiéndose hecho el estudio programaético del plazo necesario para compensar
dicho impacto, se debe realizar una carta conductora en busqueda de la normalizacion del
programa de trabajo, dirigida a la Direccion Regional en caso de tratarse de caso fortuito o
fuerza mayor, y dirigida a la Inspeccidén Técnica en caso de tratarse de aumentos u obras
extraordinarias. Cabe destacar que se tienen 10 dias, para presentar dicha carta desde
ocurrido el caso fortuito o fuerza mayor, mientras que para aumentos y obras extraordinarias
no existe un plazo perentorio de acuerdo a las bases.

De existir demora en la respuesta por parte de JUNJI, es posible acudir a la Contraloria
General de la Republica, solicitando un pronunciamiento sobre el particular, de manera de
acelerar el proceso de respuesta.
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4.4.2. Riesgo N°2: Inconsistencias entre lo programado y planificado en la

etapa de la oferta y en la etapa de construccién

Tabla 4. 7: Antecedentes riesgo N°2. Fuente: Elaboracion propia

Caodigo 1.5.10
Estrategia Modificar las consecuencias
Contexto Contrato de construccién JUNJI
Causa e Escaso control de la programacion
e Falta de competencias técnicas

Descripcion del riesgo: La planificacion de una obra corresponde al conjunto de decisiones
que toma la gerencia del proyecto para efectuar la obra. Estas decisiones pueden incluir:
cantidad de frentes en los cuales trabajar, simultaneidad de avance entre los frentes,
secuencia constructiva, cantidad de personal a contratar, ubicacion de materiales, entre otras.

La programacion, por su parte es el resultado de la planificacion, es decir, en ella se
detallan y desglosan las tareas necesarias para finalizar el proyecto dentro de los plazos
previstos, asi como también las duraciones, inicio y fin de cada tarea, junto a los recursos y
costos de cada actividad. En el contexto de este estudio, dicha programacion se lleva a cabo
mediante el software Microsoft Project.

Estas etapas deberian llevarse a cabo por lo menos dos veces en cada proyecto JUNJI, una
vez en la etapa de la oferta y una vez iniciada la etapa de construccién. Sin embargo, este
proceso se debe repetir cada vez que sea necesario efectuar una reprogramacion de las obras.

La entrega del programa de trabajo desarrollado en la etapa de la oferta debe efectuarse el
dia de la entrega de terreno, dia que se da por iniciado el contrato. Se llamara de aqui en
adelante a este programa, el “Programa de Trabajo Oficial”, pues se entiende que los
controles de avance efectuados posteriormente por la ITO tendrdn como marco de referencia
dicho programa.

Una vez iniciada la obra, el administrador correspondiente genera un nuevo programa de
trabajo (Programa de Trabajo Interno), ajustado a las realidades encontradas en terreno, que
la mayoria de las veces no guarda relacion con el oficial, lo que a la larga puede traer grandes
dificultades. Las diferencias mas importantes se producen en la estructura de desglose de
trabajo y la ruta critica de ambos programas.

Estas diferencias generan la inexistencia de un lenguaje comun entre la constructora y la
ITO, lo que afecta directamente al requerir las compensaciones necesarias ante la necesidad
de impactar el programa de trabajo.

Lo que se plantea a continuacion, tiene como finalidad, tener completa claridad del
escenario planteado por los diferentes programas de trabajo descritos y asi requerir las
compensaciones necesarias mediante el lenguaje idoneo.
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Respuesta Técnica: Para ejemplificar lo expuesto anteriormente, en las tablas siguientes se
muestra el cambio de la estructura de desglose de trabajo (WBS) y la ruta critica para el

contrato La Gamboina, entre el Programa de Trabajo Oficial y el Programa de Trabajo
Interno.

Tabla 4. 8: WBS Obra Gruesa Programa Oficial La Gamboina. Fuente: Elaboracién propia
Excavaciones para fundaciones
Excavaciones para instalaciones

Rellenos Estructurales
Rellenos no Estructurales
Extraccion de Escombros
Fundaciones y Cimientos
Sobrecimientos y vigas de fundacion
Radieres
Estructura metalica primer y segundo piso
Panel Estructural
Losa colaborante
Obras Civiles, Caja Escala
Tabiquerias Acero Galvanizado refuerzo interior
Paneles no soportantes
Cerchas Acero Galvanizado
Vigas Metalicas
Costaneras Acero Galvanizado
Revestimiento de Cubierta
Elementos complementarios y protecciones hidricas
Aleros y antetechos
Escalera
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Tabla 4. 9: WBS Obra Gruesa Programa Interno La Gamboina. Fuente: Elaboracion propia
Ciclo1
Excavaciones para fundaciones
Emplantillado
Enfierradura Fundacion
Hormigdn fundaciones y cimientos
Enfierradura sobrecimientos y vigas de fundacién
Moldaje sobrecimientos
Hormigdn sobrecimientos y vigas de fundacion
Obras Civiles, Caja Escala
Estructura metalica primer y segundo piso
Panel Estructural
Placa colaborante
Hormigon Placa colaborante
Cerchas Acero Galvanizado
Revestimiento de Cubierta
Ciclo 2
Ciclo 3
Ciclo 4

Tabla 4. 10: Actividades Criticas Programa Oficial La Gamboina. Fuente: Elaboracion propia

Nombre Tarea Duracion [dias] Inicio Fin
Proyectos de Especialidad y Estudios 44 01-ago-17 | 29-sept-17
Excavaciones para fundaciones 16 07-sept-17 | 28-sept-17
Rellenos Estructurales 13 12-sept-17 | 28-sept-17
Fundaciones y Cimientos 16 14-sept-17 | 05-oct-17
Sobrecimientos y vigas de fundacion 27 20-sept-17 | 26-oct-17
Radieres 32 25-oct-17 | 07-dic-17
Estructura Metélica primer y segundo piso 35 24-nov-17 | 11-ene-18
Panel Estructural 25 14-dic-17 | 17-ene-18
Losa Colaborante 18 02-ene-18 | 25-ene-18
Tabiquerias Acero Galvanizado refuerzo interior 19 08-ene-18 | 01-feb-18
Preparacién de superficie para recibir pavimento 15 24-ene-18 | 13-feb-18
Pinturas y Barnices 50 31-ene-18 | 10-abr-18
Radieres Exteriores 16 02-mar-18 | 23-mar-18
Baldosas antideslizantes (microvibrada) 7 26-mar-18 | 03-abr-18
Paisajismo Suelo Natural 29 04-abr-18 | 14-may-18
Depositos y Contenedores 6 07-may-18 | 14-may-18
Aseo General final de la obra 24 11-abr-18 | 14-may-18
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Figura 4.9: Actividades Criticas Programa Interno La Gamboina. Fuente: Elaboracion propia

Nombre de tarea Duracion| Comienzo Fin

JI'Y SC LA GAMBOINA 135 dias [mar 03-10-17| lun 09-04-18

OBRA GRUESA 69 dias |mar 03-10-17| vie 05-01-18

Ciclo 1 44 dias |mar 03-10-17| vie 01-12-17

Excavaciones para fundaciones 4 dias |mar 03-10-17( vie 06-10-17

Emplantillado 2 dias |mié 11-10-17| jue 12-10-17

Enfierradura Fundacion 5dias | jue 12-10-17 | mié 18-10-17

Hormigon fundaciones y cimientos 4 dias | mié 18-10-17| lun 23-10-17

Enfierradura sobrecimientos y vigas de fundacion | 4dias | jue 19-10-17 [mar 24-10-17

Moldaje sobrecimiento 4 dias | vie 20-10-17 [ mié¢ 25-10-17

Hormigon sobrecimientos y vigas de fundacion 4 dias | lun 23-10-17 | jue 26-10-17

Estructura metalica primer y segundo piso 10 dias | mié 25-10-17 |mar 07-11-17

Panel Estructural 15 dias | lun 06-11-17 | vie 24-11-17

Ciclo 2 43 dias | mié 11-10-17 | vie 08-12-17

Panel Estructural 10 dias | lun 27-11-17 | vie 08-12-17

Ciclo 3 53 dias | mié 11-10-17 | vie 22-12-17

Panel Estructural 10 dias | lun 11-12-17 | vie 22-12-17

Ciclo 4 63 dias | mié 11-10-17 | vie 05-01-18

Panel Estructural 10 dias | lun 25-12-17 | vie 05-01-18

TERMINACIONES 96 dias | lun 27-11-17 | lun 09-04-18

Ciclo 4 66 dias | lun 08-01-18 | lun 09-04-18

Estucos, enlucidos y morteros continuos Interiores | 10 dias | lun 15-01-18 | vie 26-01-18

Planchas de yeso-carton 12,5 mm XR 5dias |mar 06-02-18| lun 12-02-18

Ceramica, enchapes y/o pétreos adheridos 5dias [mar 13-02-18| lun 19-02-18

Preparacion de superficie para recibir pavimento | 2 dias |mar 20-02-18| mié 21-02-18

Porcelanatos 5dias | jue 22-02-18 | mié 28-02-18

Puertas 5dias | jue 01-03-18 | mié 07-03-18

Ventanas hojas 2 dias | jue 08-03-18 | vie 09-03-18

Pinturas y Barnices primera mano 5dias | lun 12-03-18 | vie 16-03-18

Revestimiento Vinilico 4 dias | lun 19-03-18 | jue 22-03-18

Pinturas y Barnices segunda mano 5dias | vie 23-03-18 | jue 29-03-18

Aseo 2 dias | vie 30-03-18 | lun 02-04-18

Retiro detalles 3dias |mar 03-04-18| jue 05-04-18

Aseo 2 dias | vie 06-04-18 | lun 09-04-18

Teniendo en consideracion estas diferencias, es que se hace necesario establecer un
control que permita relacionar el avance del programa interno con respecto al oficial,
entendiéndose este ultimo como la herramienta de planificacion reconocida oficialmente y
que debe ser impactada en caso de ser necesario. Para ello, se proponen las siguientes
planillas de seguimiento mostradas en las figuras 4.10 y 4.11 para los contratos estudiados.
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Figura 4.10: Seguimiento del Programa de Trabajo La Gamboina.
Fuente: Elaboracion propia

DURACION CONTRATO 286 01-08-2017 14-05-2018
DIA DE HOY| 24-11-2017 | AVANCE OFICIAL
< AVANCE
DURACION %AVANCE [ AVANCE REAL
ESTADO ACTIVIDAD [DIAS] COMIENZO PROGR‘AMADO PROGRAMADO [DiAS] % AVANCE REAL
[DIAS]

TERMINADO Obras provisorias INSTALACION DE FAENA 33 01-08-2017 33 100% 0%
TERMINADO Despeje de Terreno y Escarpe 13 07-08-2017 13 100% %
TERMINADO Trazados, Ejes y Niveles 16 14-09-2017 16 100% %
TERMINADO Replanteo ( Topografo mas dos P.R. y 2 visitas) 16 14-09-2017 16 100% 0%
EN EJECUCION OBRA GRUESA 136 07-09-2017 78 57% 0%
TERMINADO Excavaciones para instalaciones 8 14-11-2017 8 100% %
TERMINADO Rellenos no Estructurales 24 12-10-2017 24 100% 0%
EN EJECUCION Extraccion de Escombros 50 16-10-2017 39 78% 0%
NO REALIZADO Obras Civiles, Caja Escala 22 27-12-2017 0 0% 0%

NO REALIZADO Paneles no soportantes 19 08-01-2018 0

Figura 4.11: Seguimiento del Programa de Trabajo Torunos. Fuente: Elaboracion propia

DURACION DE CONTRATO 236 02-08-2017 15-05-2018
DIA DE HOY| 20-11-2017 | AVANCE OFICIAL
DURACION AVANCE %AVANCE | AVANCE REAL
ESTADO ACTIVIDAD [DiAS] COMIENZO PROG R‘AMADO PROGRAMADO [DiAS] % AVANCE REAL
[DiAs]

TERMINADO Proyectos de Especialidad y Estudios 44 02-08-2017 44 100% 0%
TERMINADO Obras provisorias INSTALACION DE FAENA 33 02-08-2017 33 100% 0%
TERMINADO Despeje de Terreno y Escarpe 13 08-09-2017 13 100% 0%
TERMINADO Trazados, Ejesy Niveles 16 15-09-2017 16 100% 0%
TERMINADO Replanteo ( Topografo mas dos P.R. y 2 visitas) 16 15-09-2017 16 100% 0%
EN EJECUCION OBRA GRUESA 136 08-09-2017 73 54% 0%
TERMINADO Excavaciones para fundaciones 16 08-09-2017 16 100% 0%
FN FJECUCION Excavaciones para instalaciones 8 15-11-2017 5 63% 0%
TERMINADO Rellenos Estructurales 13 13-09-2017 13 100% 0%
TERMINADO Rellenos no Estructurales 24 13-10-2017 24 100% 0%
EN EJECUCION Extraccion de Escombros 50 16-10-2017 35 70% 0%
TERMINADO Fundaciones y Cimientos 16 15-09-2017 16 100% 0%
TERMINADO Sobrecimientos y vigas de fundacion 27 21-09-2017 27 100% 0%
EN EJECUCION Radieres 32 26-10-2017 25 78% 0%
NO REALIZADO Estructura metalica primery segundo piso 35 27-11-2017 0 0% 0%
NO REALIZADO Panel Estructural 25 15-12-2017 0 0% 0%
NO REALIZADO Losa colaborante 18 03-01-2018 0 0% 0%
NO REALIZADO Obras Civiles, Caja Escala 22 28-12-2017 0 0% 0%
NO REALIZADO Tabiquerias Acero Galvanizado refuerzo interior 19 09-01-2018 0 0% 0%
NO REALIZADO Paneles nosoportantes 19 09-01-2018 0 0% 0%

En estas planillas se plasman todas las actividades que conforman el Programa de Trabajo

Oficial y se destacan en rojo aquellas que componen la ruta critica. Ademas, es posible
visualizar el estado en el que deberian encontrarse al dia que indica la casilla “dia de hoy”.

Al actualizar esta casilla a la fecha que se requiere es posible obtener las actividades que

deberian encontrarse no realizadas, terminadas o en ejecucion. Habiéndose explicado el
funcionamiento de estas planillas a los administradores de obra, se les solicita completar la
columna de avance real, con la informacion que disponen en obra.
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El disponer de esta informacion permite establecer una comparacion entre las
programaciones, de modo que cualquier circunstancia que genere un impacto, sea posible
plasmarla en el Programa Oficial, y asi disponer de un lenguaje comin para requerir las
compensaciones necesarias.

Respuesta Contractual/Jurisprudencial: En este ambito se puede hacer alusion a los
siguientes articulos que se encuentran en las Bases técnicas y que tienen relacion con el
Programa de Trabajo.

El articulo 2.3 de las Bases Técnicas senala que “el dia de la entrega de terreno se exigira al
contratista la carta Gantt detallando el plan de desarrollo de trabajo, cronograma de los
avances de los proyectos y estudio de especialidades, asi como el cronograma de la ejecucion
de las obras”, cronograma que se entiende como el Programa de Trabajo Oficial.

Respuesta Comunicacional: El flujo de informacion debe ser el mostrado en la figura 4.8, de
modo que todos los entes de la constructora estén en pleno conocimiento del cémo se
manejan los impactos, tanto en el Programa Oficial como en el Interno. Cabe destacar que la
hipotética asesoria debe estar detrds de todos estos procesos, apoyando en cualquier
dificultad que se presente.

Una vez que se tengan claros los impactos al Programa de Trabajo Oficial, es necesario
oficializar ante la ITO, mediante carta conductora, un nuevo programa de las obras con la
reprogramacion correspondiente.

4.4.3. Riesgo N°3: Sobre costos por fendmeno de aceleracion de recursos

Tabla 4. 11: Antecedentes riesgo N°3. Fuente: Elaboracion propia

Caodigo 1.3.4
Estrategia Modificar las consecuencias
Contexto Contrato de construccién JUNJI
Causa e Herramientas programaticas no
utilizadas
e Falta de competencias
comunicacionales

Descripcién del riesgo: Ante la gran cantidad de circunstancias que pueden afectar un
contrato de construccién y que no son atribuibles al contratista, se produce un fenémeno
Ilamado aceleracion de recursos. Este fendmeno apunta a la inyeccion de recursos
adicionales para sostener el plazo inicialmente pactado.

El riesgo aqui incubado tiene relacion con el desconocimiento del tema y el escaso control
que se tiene sobre este fendmeno y por ende, la incapacidad de sostener argumentos
consistentes, para pedir la compensacion econémica necesaria.
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e Respuesta Técnica: Los programas de trabajo estudiados no presentan la inclusion de los
recursos en su confeccion. Por ende, el mandante no conoce el desglose de éstos, asi como
tampoco el avance a lo largo del contrato de los mismos. Ante este escenario se propone lo
siguiente:

o Asociar a cada partida del presupuesto los recursos necesarios para su ejecucion.

o Poner esta informacion en conocimiento del mandante desde el dia de la entrega de
terreno.

o Con la estructura de recursos establecida, llevar un control continuo de las desviaciones
que impactan el programa de trabajo y su consecuente efecto en los recursos del mismo.

o Una vez desencadenados los eventos que impactan el programa y en el escenario de
apurar los trabajos, para poder finalizar en el plazo originalmente pactado, controlar toda
la inyeccion de recursos efectuada.

o Teniendo clara la inversion que significo la inyeccion de recursos mencionada
anteriormente, presentar ante el mandante, el estudio programatico y los efectos
econdémicos asociados.

e Respuesta Contractual/Jurisprudencial: Es importante destacar que no se encuentran
articulos relacionados a este fenébmeno en ninguno de los documentos que componen el
contrato.

e Respuesta Comunicacional: Ante la ausencia de articulos contractuales que pudieran proveer
una medida de respuesta para este riesgo, el aspecto comunicacional toma vital importancia.

Teniendo claro el proceso que se llevara a cabo en cuanto al control y monitoreo de los
recursos del contrato, es fundamental establecer una primera reunion con el ITO, después de
iniciada las obras, en donde se puedan tratar todos los temas propensos a crear algin tipo de
divergencia posterior.

En lo que respecta a este riesgo, la idea de esta reunion es darle a conocer al ITO la forma

de control y monitoreo de los recursos, asi como también, plantearle la necesidad de llegar a
un acuerdo en la forma de compensacion de este fenémeno.

4.4.4. Riesgo N°4: Discrecionalidades en el plazo otorgado para cumplir con lo
estipulado en la recepcion provisoria y falta de documentos solicitados

Tabla 4. 12: Antecedentes riesgo N°4. Fuente: Elaboracion propia

Cadigo 2.1.4
Estrategia Modificar las consecuencias
Contexto Contrato de construccion JUNJI
Causa e Desconocimiento marco contractual
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Descripcién del riesgo: La recepcion provisoria corresponde a un documento en forma de
acta donde se indica que la obra ha finalizado y que se encuentra en condiciones de ser
utilizada para el fin que fue construida. Sin embargo, el caracter de provisoria viene dado
porque el mandante ain puede solicitar la reparacién de alguna deficiencia que pudiera
aparecer.

En los contratos JUNJI y segln lo indicado en las Bases Administrativas, se tiene que
“una vez terminados los trabajos, el contratista solicitara por escrito la recepcién de la obra al
inspector, quien deberd verificar esta circunstancia en el fiel cumplimiento de las
especificaciones técnicas, de los planos y del contrato, con la debida certificacion de calidad
de las obras que se indiquen en el proyecto”.

Ademas, se senala que “la recepcion provisoria debera ser realizada por la Comision de
Recepcion la que serd nombrada por Resolucidén del Servicio y estard compuesta de 3
personas, el Directo Regional de la JUNJI objeto del proyecto o quien lo subrogue, el Jefe de
Infraestructura de la Direccion Regional respectiva o quien lo subrogue, y un profesional del
Area de Infraestructura”

Por otra parte, en el acto de recepcién provisoria se deben acompafiar de forma
obligatoria los siguientes antecedentes:

o Certificados de la Inspeccion Provincial del Trabajo, del Instituto de Previsién Social, de
las AFP y de FONASA o las ISAPRES que correspondan, que acrediten que no hay pagos
pendientes ni reclamos por falta o atraso de imposiciones a los trabajadores de la obra o
faena.

o Todos los certificados que sean exigibles por la DOM para otorgar la recepcion municipal
por parte de la DOM correspondiente.

o Entregar los planos As-Built de arquitectura y todas las instalaciones que se hayan
efectuado en la construccion, libro de obras, especificaciones, manuales de equipos y sus
garantias, catalogos y en general todos los documentos utilizados durante el desarrollo de
las obras.

o Informe o autorizacion sanitaria y resolucion sanitaria, respectivas.

o Certificado Superintendencia de Electricidad y Combustible, TE1 electricidad, TC6 gas.

En el caso de que la comision efectie observaciones, fijar4d un plazo para que el
contratista ejecute a su costa, los trabajos o reparaciones sefialadas en las observaciones.
Dicho plazo suele no responder a la realidad presentada, siendo menor al requerido para
subsanar los detalles observados. Este hecho puede desencadenar la aplicacion de multas de
acuerdo a lo establecido en las Bases Administrativas.

Es importante destacar también que la falta de alguno de los documentos descritos
generara la aplicacion de multas de igual forma.

51



Lo que se plantea a continuacion, tiene como finalidad evitar las discrecionalidades en el
otorgamiento de plazo para subsanar observaciones, asi como la aplicacion de multas
asociadas a la problemética. De haberse aplicado la multa, a continuacion se detalla el modo
de pedir la reposicion.

Respuesta Técnica: Para evitar los problemas relacionados al plazo otorgado para subsanar
observaciones, se plantea llevar un control como el mostrado en las figuras 4.10 y 4.11, de
modo de tener completa claridad sobre las partidas que ya terminaron, se encuentran en
ejecucion o aun no han comenzado, y la relacion existente entre el Programa Oficial Interno
y el Oficial. Lo anterior para lograr llegar a un acuerdo en la forma y regularidad de la
constatacion del cumplimiento de los requerimientos establecidos.

Con respecto a la falta de documentos, es necesario implementar un check list de todos
los documentos requeridos y sus responsables, para de este modo tener la certeza del estado
en el que se encuentran y quien debe hacerse cargo de su tramitacién. Lo anterior se muestra
en la siguiente figura:

Figura 4.12: Check list sugerido. Fuente: Elaboracién propia

/—‘@ CHECK LIST RECEPCION MUNICIPAL
Especialidad Estado A cargo de
1. Solicitud (firmada por propietario y arquitecto a cargo). oT
2. Informe del arquitecto patrocinante indicando correcta ejecucion de las obras oT
3. Informe IT O correcta ejecucion de la obra oT
4, Informe de medidas de gestion y control de calidad (constructora) oT
5. Informe favorable revisor arquitectura oT
6. Patente Municipal Arquitecto oT
7. Patente Municipal Profesional Residente oT
8. Certificado de vigencia revisor independiente de arquitectura oT
9. Certificado de dotacion de Agua potable y alcantarillado (ADV) Obra
10.  |Certificado instalaciones eléctricas (TE1 - SEC) Obra
11.  |TE1 ascensor Obra
13.  |Certificado instalaciones de gas (TC6 - SEC) Obra
14.  |Certificados de ensayos de hormigon Obra
15.  |Certificado de buen estado de pavimentos yaceras (SERVIU) Obra
16.  [Libro de obras Obra
17.  |Copia Permiso de Edificacion oT
18.  |Documentacion instalacion del Ascensor Obra
19.  [Informe Sanitario y Autorizacion Sanitaria OT - Obra
12.  |Certificado Dotacion CONAFE Obra - Don Hernan
13.  |Planos as built de arquitectura y especialidades oT

Respuesta Contractual/Jurisprudencial: En el articulo 46.1.2 de las Bases Administrativas,
se indica que por cada dia de atraso se hara efectiva una multa de 10 UF, hasta que se
entregue la solicitud de recepcion provisoria. Ademas, se sefiala en el articulo 47.1 que “una
vez verificada por la ITO que fueron subsanadas las observaciones hechas anteriormente, y
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se comprueba la correcta ejecucion y término efectivo de la obra, se procedera a dar curso a
la Recepcion Provisoria”

Por su parte el articulo 46, inciso cuarto indica que “el contratista podra pedir reposicion
de la multa dentro de los cinco dias habiles siguientes al de notificacion. Si no se deduce
reposicion o se desecha total o parcialmente la reposicién presentada, o bien deducido,
recurso jerarquico, una vez resuelto los recursos, el Director Regional quedara facultado para
cobrar la multa mediante resolucion fundada, remitiéndole copia de ella al adjudicatario”

Respuesta Comunicacional: En una primera reunion con el ITO es necesario plantear este
tema de modo de llegar a algin consenso con respecto a la forma en que se abordara esta
temaética.

La recomendacién es plantear la necesidad de revisiones periodicas del cumplimiento de
las especificaciones técnicas, de los planos y del contrato, de acuerdo a las actividades que se
encuentren finalizadas segun el seguimiento del Programa de Trabajo Oficial. EI conforme u
observaciones encontradas seran anotadas en el libro de obra. Asi mismo, destacar que para
poder avanzar hacia una nueva revision periodica se deben haber subsanado todas las
observaciones del proceso anterior.

Con esto, se cumplen dos objetivos: en primer lugar, se evita la acumulacion de
observaciones al final del contrato y por otra parte, se evita la aplicacién de multas pues al
solicitar la recepcion provisoria no quedaran grandes detalles que atender.

De haberse aplicado la multa se deben tener en consideracidn dos aspectos fundamentales:
se tienen 5 dias habiles para reclamar y se debe pedir bajo la figura de reposicion.

4.4.5. Riesgo N°5: Multas por incumplimiento de hitos correspondientes a la
etapa de disefio.

Tabla 4. 13: Antecedentes riesgo N°5. Fuente: Elaboracion propia

Caodigo 2.1.2
Estrategia | Modificar las consecuencias y transmitir el riesgo
Contexto Contrato de construccion JUNJI

Causa e Desconocimiento marco contractual

e Falta de competencias comunicacionales
e Escaso control de la programacion

Descripcién del riesgo: Los contratos JUNJI, se componen de dos etapas: una etapa de
disefio y una etapa de construccion. En la etapa de disefio el contratista se obliga a proveer el
disefio de todas las especialidades y en la etapa de construccion, ejecutar las obras pactadas.
Cabe destacar que en el contexto de esta investigacion la etapa de disefio es subcontratada a
empresas de arquitectos externos a la constructora.
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En la etapa de disefio, el hito que puede desencadenar la aplicacion de multas es la
obtencion del permiso de edificacion. Este permiso tiene como plazo maximo de obtencion
el dia 60 desde que se inicid el contrato. Para su tramitacion es necesario el ingreso de la
carpeta con todos los antecedentes a la DOM correspondiente, a lo mas el dia 45 desde la
entrega de terreno.

Lo que se plantea a continuacion, tiene como finalidad evitar la aplicacion de multas o en
su lugar, requerir las reposiciones necesarias, apoyado en los medios de prueba suficientes.

Respuesta Técnica: Es imprescindible contar con el cronograma de la etapa de disefio, para
su entrega el dia de inicio del contrato. En la practica, no sucede asi y su entrega se efectla
de forma tardia o simplemente no se entrega. La falta de éste, ademas de representar un
incumplimiento al contrato, es causal de la falta de entendimiento, entre contratista y
mandante, ante el surgimiento de problematicas que afecten el programa en las etapas
tempranas del contrato.

Es por esto, que se proponen los siguientes cronogramas de la etapa de disefio para los
contratos en estudio:

Figura 4.13: Cronograma etapa de disefio obra Torunos. Fuente: Elaboracion propia

Maornbre de =rea Comienzo Fin N e bre A0 hubire noviemb
| . || J11l1g]zn] -Il 3 A --|| e R e |I [oafoslrs
3 A 1
5 |PErioDO 45 plas 12-08-2017 16-09-2017 I |
7 |PROGRAMA DE ETAPA DE DISENO TORUNOS 02-08-2017 31-10-2017
2 IMNICIO DE CONTRATO - ENTREGA DE TERREMO 02-08-2017 02-06-2017 <102-DB
g PERIODO DE DISERD PRELIMINAR 02-08-2017 07-06-2017
REUMION L COORDINACION 07-08-2017 07-08-2017 J'DT-I:IIB
FROVECTO ARCUNTECTURA 07-05-2017 1 017 }
2 PROTECTO CALCULD 07-08-2017 17406-2017 l
3 REUMION 2 [CALCULD + ARQUITECTURA) 17-08-2017 17-08-2017 1 17-08
4 FREFARACION ENTREGA 1 17-08-2017 01-08-2017
H EMTREGA 1 01-03-2017 01-08-2017 'J, 01-09
& ESPERA DEVOLUCICH DESERVACIONES 01-03-2017 DS-08-2017
7 EMTREGA DE OESERVACIONES 06-03-2017 06-08-2017 %ns-ua
PREPARACION EXPECIENTE DOM 06-03-2017 16-08-2017
EMTREGA EXPEDIEMTE DOM 16-03-2017 16-08-2017 16-03
2 PREPARACION ENTREGA 2 16-03-2017 01-10-2017 }
2 REVISIGN EXPEDIENTE DOM 16-08-2017 01-10-2017 l
22 EMTREGA 2 ¥ OBTENCION PE. 01-10-2017 01-10-2017 ﬁm -10
3 ESPERA DEVOLUCIGH DESERVACIONES 01-10-2017 11-10-2017 b
24 EMTREGA DE OESERVACIONES 11-10-2017 11-10-2017 .+ 11-10
E PREPARACION ENTREGA 3 11-10-2017 21-10-2017 *
26 EMTREGA 3 21-10-2017 21-10-2017 .121 10
E OETENCION DE FIRKAS 21-10-2017 31-10-2017 >
B PLANOS FIRMADOS POR JURI 31-10-2017 31-10-2017 4}31 -10

BROGRAMA ETAPA DE DISENO TORUMOS
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Figura 4.14: Cronograma etapa de disefio obra La Gamboina. Fuente: Elaboracion propia

- [

Mormbre de tarea Cormenzo Firi ] A — I S
| | ST o el g el o ] T s s LTl
1
PROGRAMMA DE ETAPA DE DISERD LA GAMEOINA  01-08-2017 30-10-2017
B NICIO DE CONTRATO - ENTREGA DE TERRENO 01-08-2017 01-08-2017 1&1-0&
PERIODO DE DISERD PRELIMINAR 01-08-2017 06-08-2017
10 REUMION 1 COORDIMNACION 06-08-20017 6-08-2017 lﬂ-E-ilB
1" PROYECTD ARQUITECTURA 06-08-2017 16-08-2017 }
12 PROYECTO CALCULD 06-08-2017 16-08-2017 l
13 REUNIGN 2 [CALCULO + ARQUITECTURA] 16-08-2017 16-08-2017 1 16-08
BREPARACION ENTREGA 1 16-08-2017 31-08-2017
ENTREGA 1 31-08-2017 31-08-2017 ‘131-113
16 ESPERA DEVOLUICION DBSERVACIONES 31-08-2017 05-08-2017 -
ENTREGA DE OBSERVACIONES 05082007 05-05-2017 {us-os
18 PREPARACION EXPEDIENTE DOM 05-09-2017 15-08-2017
19 ENTREGA EXPEDIENTE DOM 15-08-2017 15.-08-2017 1'lS-ilE!
20 PREPARACION ENTREGA 2 15-09-2017 30-08-2017 }
31 REVISKIN EXPEDIENTE DOM 1508 0-08-20 1
22 ENTREGA 2 ¥ OBTENCION P.E. 30-09-2017 30-05-2017 iiﬂ-ﬂﬂ
23 ESPERA DEVOLLICION OBSERVACIONES 30-05-2017 10-10-2017
24 ENTREGA DE OBSERVACIONES 10-10-2017 10-10-2017 %10—10
25 PREPARACION ENTREGA 3 10-10-2017 20-10-2017
26 ENTREGA 3 20-10-2017 20-10-2017 %20-]0
27 OBTENCION DE FIRMAS 20-10-2017 30-10-2017 -
28 PLANGS FIRMADOS POR JUNI 30-10-2017 30-10-2017 .#’30-1:&

PROGRAMA ETAPA DE DISENO LA GAMBOINA

Como se puede observar en los programas anteriores, se establecen hitos a cumplir y se
considera una criticidad de toda la etapa de disefio, dado que cualquier demora aqui, tiene
directo impacto en el plazo del contrato. Particularmente se deja bien establecido que la
entrega del expediente a la DOM debe realizarse el dia 45, mientras que la obtencion del
permiso de edificacion deberia materializarse el dia 60.

La instauraciéon y oficializacion de este programa permite que ante la aparicion de
circunstancias especiales no atribuibles al contratista y que afecten el plazo del contrato, se
pueda realizar el estudio programatico adecuado, al impactar el cronograma, desplazandose
de este modo la ruta critica y moviendo a su vez las actividades que la componen. Este
desplazamiento permitira mover en el tiempo hitos tales como la obtencion del permiso de
edificacion, quedando asi una nueva fecha limite.

Respuesta Contractual/Jurisprudencial: En el articulo 46.1 de las Bases Administrativas, se
indica que, por cada dia de retraso imputable al contratista, en la obtencién del permiso de
edificacion, se hara efectiva una multa de 1 UF, conforme a la fecha establecida en el anexo
complementario, que son efectivamente los 60 dias descritos anteriormente.
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Por su parte el articulo 46, inciso segundo sefnala que “estas multas no seran aplicables en
situaciones de caso fortuito o fuerza mayor, las cuales deberan fundamentarse por escrito a la
JUNIJT”. Asi mismo en su inciso cuarto indica que “el contratista podra pedir reposicion de la
multa dentro de los cinco dias habiles siguientes al de notificacion. Si no se deduce
reposicion o se desecha total o parcialmente la reposicion presentada, o bien deducido,
recurso jerarquico, una vez resuelto los recursos, el Director Regional quedara facultado para
cobrar la multa mediante resolucion fundada, remitiéndole copia de ella al adjudicatario”

Ademas de los articulos aqui descritos que plantean ciertos mecanismos de accion frente a
este riesgo, existe la posibilidad de transmitir el riesgo en caso de que la demora en la
obtencion del permiso de edificacion sea imputable a los subcontratistas que desarrollan la
etapa de disefio, mediante la inclusion de una clausula sancionatoria en sus contratos
respectivos. Dicha clausula se muestra a continuacion:

“SEXTO: MULTAS. Por cada dia de atraso en la tramitacién requerida por La Empresa
que demore el V°B° del proyecto para la obtencion del permiso de edificacion para los
efectos del pago de los derechos municipales, los que serén cancelados por la constructora,
se cobrard una multa de 1 UF, descontada en el estado de pago inmediato siguiente al
de acaecido el incumplimiento que origine la multa. Estas multas seran procedentes si los
atrasos en la obtencién del permiso sefialado son solo imputables al trabajo o tramitacion
de la Empresa Consultora y no al otorgamiento de la autoridad administrativao a
situaciones de caso fortuito o de fuerza mayor debidamente notificadas a la Empresa, a no
mas de tres dias de surgida la contingencia. ”

Respuesta Comunicacional: Existen 3 escenarios de acuerdo a la caracteristica del
imprevisto. De tratarse de caso fortuito o fuerza mayor se podréa solicitar prorroga del plazo
de entrega del disefio de especialidades y de las obras, dentro de 10 dias de acaecido el
hecho, mediante una carta dirigida a la direccion regional, carta que ser4 acompafiada con la
reprogramacion necesaria del cronograma correspondiente.

Por otra parte, en caso de ser situaciones imputables a la gestion de JUNJI, se debe
presentar y oficializar mediante carta conductora, la reprogramacion de esta etapa.

A su vez, y para cubrirse ante la posible demora de los subcontratistas de la etapa de
disefio, previo a la firma del contrato se les debe explicar la existencia de la clausula
sancionatoria, que los hara responsables antes la posible aplicacion de multas.

Finalmente, y de haberse aplicado la multa se deben tener en consideracién dos aspectos

fundamentales: se tienen 5 dias habiles para reclamar y se debe pedir bajo la figura de
reposicion.

56



4.4.6. Riesgo N°6: Mecanismo desfavorable de compensacion de Gastos

Generales por impactos al programa de trabajo en razén de aumentos
disminuciones y obras extraordinarias

Tabla 4. 14: Antecedentes riesgo N°6. Fuente: Elaboracion propia

Caodigo 2.1.1
Estrategia Modificar las consecuencias
Contexto | Contrato de construccién JUNJI
Causa e Normativa discrecional
e Desconocimiento marco
contractual

Descripcion del riesgo: Los gastos generales (GG) de una obra de construccién, se pueden
considerar como todos aquellos gastos que forman parte de los costos indirectos, en los que
incurre una constructora, es decir, que no quedan asociados a alguna partida de obra en
particular. Se pueden entender también como los gastos para costear el proceso de
construccién y mantener su funcionamiento operativo en forma efectiva y eficiente desde el
inicio a término.

Estos gastos abarcan, entre otros, los gastos de arriendo de maquinaria, equipos que se
ocupan, gastos de electricidad, agua, gas, comunicacion (celulares, teléfonos), vehiculos
propios (uso especifico en obra), transportes (buses, camiones), viajes, viaticos, seguro y los
salarios del personal fijo y/o permanente, mas los gastos que incurre la oficina central de la
empresa constructora.

En los contratos estudiados, el porcentaje que representan los gastos generales del
presupuesto total de obra es un 20% en el contrato Torunos y un 6% en el contrato La
Gamboina.

Algunos de los eventos que tienen mayor importancia a la hora de afectar el programa de
trabajo, son los aumentos, disminuciones y obras extraordinarias. Los aumentos Yy
disminuciones de obra apuntan a las modificaciones de las cantidades de obras de cualquier
actividad o item indicado en el presupuesto del contrato y que derivan del cambio del
proyecto primitivamente licitado, mientras que las obras extraordinarias consideran la
incorporacion de partidas nuevas no incluidas dentro del contrato original.

Cada uno de estos eventos se debe oficializar mediante un documento denominado
Solicitud de Modificacion de Contrato (SMC), en donde se detallan el tipo de modificacion,
su justificacion y el plazo otorgado para realizar dichas tareas. Un ejemplo de este
documento se muestra en la figura siguiente.
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Figura 4.15: Documento ejemplo de Solicitud de Modificacion de Contrato, parte 1.

Fuente: Elaboracion propia

11~

1.2

13-

SOLICITUD DE MODIFICACION DE CONTRATO

Junta Nacional FECHA: 12 MAYO 2017
de Jardines
Infantiles NOMBRE DEL PROYECTO Construccion Sala Cuna y Jardin Infantil 5 SUR, Los Vilos
TERSEERNS UBICACION Calle Cinco Sur N°455, Los Vilos

DECRETO IDENTIFICATORIO N* 015/206

ID LICITACION CHILECOMPRA 1574-14-R16

CONTRATISTA SAREY S.P.A
Gobierno de Chile INSPECTOR TECNICO DE OBRA René Dubo Poblete

FECHA DE INICIO CONTRATO 31 de Agosto de 2016

FECHA DE TERMINO CONTRATO 28 de Mayo de 2017

PLAZO INICIAL 270 dias

MODIFICACION DE CONTRATO -

NUEVA FECHA DE TERMINO DE 02 de Julio de 2017

CONTRATO

MODIFICACION

Modificaciones por mejoras al proyecto Licitado.

TIPO DE MODIFICACION DE CONTRATO:
Aumento de Obras, Disminucidn de Obras y Obras Extraordinarias
Aumento de Plazo

JUSTIFICACION:

De acuerdo a lo establecido en las Bases Administrativas, punto N36 Aumento o Disminuciones de Partidas y producto del proceso
de revision del proyecto de arquitectura, se solicitaron mejoras al proyecto respecto del licitado por parte del mandante, para lo
cual sele solicito a contratista presupuestar las posibles mejoras, lo cual concluyo en:

- Mejoramiento en el sistema de agua caliente de lavamanos en bafios de Salas de Habitos Higiénicos y de Sala de Mudas, mediante
la utilizacion de calefones controlados (regulables).

- Mejoras en los patios interiores, en virtud de obtener espacios Utiles de recreacién mds extensos, con sus respectivo
recubrimientos de pisos (pavimento de caucho)

- Correccién de un antepecho en sector de patio desala cuna.

- Incorporacidn un nuevo tobogan de emergencias.

- Cambio de materialidad en los revestimientos de piso de pasillos exteriores, con la finalidad de uniformar en cuanto al tipo de
material en el establecimiento (porcelanato).

- Aumento de Areas de Paisajismo en acceso al establecimiento.

- Aumento de Areas de Radier en acceso a sector de Abastecimiento y Descargas.

Todo lo anterior, tiene por finalidad entregar un recinto con mejores estandares a sus usuarios. Sin embargo, el llevar a cabo estas
mejoras implica Aumentos de Obras, Disminuciones de Obras y Obras Extraordinarias, en un tiempo adicional, que
particularmente esta enmarcado por la solicitud de material porcelanato, que debe llegar a obras. puesto que la ejecucién de
todas las otras partidas se realizarian en paralelo mientras se realizan dichos trabajos de Instalacion de porcelanato. El tiempo
que nos afecta la realizacidn de estos trabajos en el programa va existente es de 35 dias, lo cual sugiero como ITO, sea
considerado , por cuanto es un tiempo apropiado para sjecutar todas las mejoras necesarias, que permitirian tener un
establecimiento de primera calidad en la zona.

REFERENCIAS ADJUNTAS:
(Documentos técnicos y administrativos que justifiquen la modificacion de contrato)

1.- PLANOS (DEL CONTRATO VERSUS ULTIMA VERSION): SE ADJUNTA

2.- EETT: N/C

3.- FICHAS TECNICAS: N/C

4.- LIBRO DE OBRAS: N/C

5.- CORREOS ELECTRONICOS: N/C

6.- REQUERIMIENTOS: N/C

OTRO(S): Informe Técnico de Solicitud

Presupuesto Obras Extraordinarias
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Figura 4.16: Documento ejemplo de Solicitud de Modificacion de Contrato, parte 2.
Fuente: Elaboracion propia

A.- AUMENTO DE OBRA

ITEM |PARTIDA UNIDAD CANTIDAD PRECIO TOTAL
B.3.3 |Trazados m2 208.6 s 1,200 $ 250,320
C.2.1 |Rellenos no estructurales m3 49.5 S 15,700 | § 777,150
C.7.1 |Paneles SIP m2 47.98 S 26,000 | & 1,247,480
D.2.1 |Planchas de Fibrocemento m2 47,98 S 15,125 | § 725,698
D.2.2 |Estucos y morteroa elastomericos m?2 47 .08 5 6,556 [ S 314,557
D.3.1 |Planchas Yeso Cartdn 12,5 mm m2 47 .98 S 9,800 | 5§ 470,204
D.5.1 |Porcelanato antideslizante m2 440 S 36,000 | S 15,840,000
D.11.1 |Pinturas Base Agua m2 95.96 S 4,804 | 470,588
G.3  |Paisajismo Suelo Natural m2 97.15 S 14,800 | § 1,447,535
G.2.1.2 |Palmetas de Caucho Color m2 220.45 S 57,000 | $ 12,565,650
G.7 |Escalera de Hormigén Armado m3 5 S 240,000 | $ 1,200,000
G.9 |Tobogén de Emergencia un 1 S 890,000 | $ 890,000
G.15 [Radier afinado para estacionamiento m2 73.58 S 16,230 | S 1,194,203
G.16 |Solerillas de Hormigén Microvibrado ml 39.16 S 10,800 | § 422,928

$ -

Costo Directo pesos s 37,816,313
Utilidades 10% S 3,781,631
NETO pesos S 41,597,944
VA 19% S 7,903,609
TOTAL S 49,501,553

B.- DISMINUCION DE OBRA

ITEM |PARTIDA UNIDAD CANTIDAD PRECIO TOTAL
G.2.3 |Baldosa Antideslizante m2 -440 $ 39,000 |-$ 17,160,000
G.6 Letras Decorativas gl -1 S 530,000 |-S 530,000
G.11 |Rampas de Acceso un -2 S 126,750 [-5 253,500
G.17 |Rejas con pasamanos en segundo piso. ml -29.7 $ 51,550 |-§ 1,531,035
G.18 |Canal conductor de aguas lluvias contra cierro poste ml -50 S 7,800 |-5 390,000
Costo Directo pesos -5 19,864,535
Gastos Generales 15% -8 2,979,680
Utilidades 10% -5 1,986,454
NETO pesos -5 24,830,669
IVA 19% -5 4,717,827
TOTAL -S 29,548,496

C.- OBRAS EXTRAORDINARIAS

ITEM |PARTIDA UNIDAD CANTIDAD PRECIO TOTAL
0.E.1 |Cafieria adicional de Agua Caliente ml 30 s 80,000 | & 2,400,000
0.E.2 |Aumento de Capacidad de Agua Caliente ml 30 S 10,000 | $ 300,000
0.E.3 |Cambiodeestandar a calefén autorregulables und 3 S 200,000 | S 600,000
0.E.4 |Rampas de Acceso ml 13 S 84500 | § 1,098,500
O.E.5 |Barandas de Acceso ml 56.19 s 51,550 | 5 2,896,595
0.E.6 |Soleras Tipo A ml 10.5 s 17,400 | $ 182,700
0.E.7 |Murete de contencién en Rampas m3 25 S 180,500 [ S 451,250
0.E.8 |Escalera de Acceso m3 2 S 119,000 [ § 238,000
0.E.9 |Ventanas Circulares con vidrios laminados hacia hal und 3 5 150,000 | § 450,000
Costo Directo pesos ) 8,617,045
Utilidades 10% S 861,704
NETO pesos $ 9,478,749
VA 19% S 1,800,962
TOTAL S 11,279,711
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Figura 4.17: Documento ejemplo de Solicitud de Modificacion de Contrato, parte 3.

Fuente: Elaboracion propia

1.5.-

RESUMEN DE COSTOS

ITEM

RESUMEN COSTOS(A-B+C)

Aumento de Obras

49,501,553

Disminuciones de Obras

29,548,496

Obras Extraordinarias

11,279,711

1.6.-

PLAZOS:
MISMO PLAZO INICIAL DEL CONTRATO

NUEVO PLAZO AUTORIZADO POR ELITO:

CONSTRUCTORA
CONSTRUCTORA SAREY SPA.

NO
35 Dias Corridos

.
W [ [ [

31,232,769

INSPECTOR TECNICO DE LA OBRA
RENE DUBO POBLETE

Como se puede ver en las figuras anteriores, tanto aumentos como obras extraordinarias

no pagan la proporcién de gastos generales asociada, mientras que las disminuciones de
obras si los descuentan. Esto, sumado a otras discrecionalidades genera un mecanismo de
compensacion completamente desfavorable y que a la larga produce un gran desequilibrio
econdmico del contrato.

Lo que se plantea a continuacion, tiene como finalidad plantear medidas y controles de
modo de amortiguar el desequilibrio econémico del contrato.

e Respuesta Técnica: En primer lugar y al igual que lo planteado en riesgos anteriores, es muy
importante contar con un analisis detallado de la ruta critica del programa, de modo de que si
alguno de estos eventos la afecta, desplazarla en el tiempo que el estudio arroje como

necesario y asi contar con los argumentos para defender una reprogramacion.

Por otra parte, es necesario contar con un analisis de la desnaturalizacion del contrato, en
funcion de las SMC existentes. En primer lugar, se debe tener claro cual es el porcentaje
asociado a gastos generales de la propuesta, para de este modo obtener el GG diario y asi,
poder asociar a este valor los eventuales plazos otorgados por SMC, como lo muestra la
figura 4.18:
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Figura 4.18: Gastos generales de La Gamboina y Torunos. Fuente: Elaboracion propia

Gamboina Torunos
Plazo Total adicional 0 0
GG Propuesta $ 46,961,369 | $ 107,505,641.80
GG Diario $ 164,201 | $ 375,893.85
GG por mayor plazo | $ - 0
GG pagadaenSMC | $ - 0
GG IMPAGO $ - 0

Ademas de la figura 4.18, se sugiere utilizar planillas como las que se muestran a
continuacion, que detallan lo ocurrido tras cada SMC.

Figura 4.19: Planilla resumen de contrato tras cada SMC. Fuente: Elaboracién propia

CUADRO RESUMEN DE CONTRATO

CONTRATO: LA GAMBOINA
PROYECTO
COSTO DIRECTO DE ESPECIALIDADES (COSTO NETO) $ 31367675
VA % 0.19 $ 5,959,858
TOTAL GENERAL ESPECIALIDADES (COSTO BRUTO) pesos $ 37327533
OBRA
Costo Directo EJECUCION DE OBRA pesos 3 782.689.486
Gastos Generales % 0.06 $ 46,961,369
Utilidades % 0.21 $ 164,364,792
NETO PESOS $ 994.015.647
IVA % 0.19 $ 188,862,973
TOTAL BRUTO OBRAS DE EJECUCION PESOS $ 1,182,878.620
PRESUPUESTO TOTAL | ‘ $ 1.220,206.153
PRODUCTIVIDAD
PLAZO | 286 Inicial $ 2,736,677
Final
Fecha Inicio Contrato original 01-08-2017 Diferencia dia $ 2736677
Fecha Termino Contrato original 14-05-2018 Costo de oportunidad | $ -
Evolucion del contrato SMC 1 SMC2 SMC3
Presupuesto priginal sm IVA $ 782689486 | $ 782689486 | § 782.689.486

Aumento de obras (sihn GG + 10%U) sinIVA
Disminucion de obras (15% GG+10% U) sin IVA

Obras extraordinarias (sin GG + 10%U) sin IVA

Aumento o disminucion efectiva de obras $ - $

Nuevo Presupuesto Costo

GG Pagado

U Pagada

Aumento o disminucion valor proforma

Aumento o disminucion efectiva de obras $ - $ -

Nuevo Presupuesto $ 782,689,486 | $ 782,689,486 | $ 782,689,486
Fecha inicio original 01-08-2017 01-08-2017 01-08-2017
Aumento plazo extraproporcional 0

Aumento Plazo total 0

Nuevo Plazo 286

Fecha termino 14-05-2018
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Respuesta Contractual/Jurisprudencial: En este riesgo en particular, el anlisis de las bases
toma vital importancia dada la ambigiiedad existente en las mismas.

En primera instancia el articulo 36 inciso primero indica que “en cualquier momento
durante el desarrollo de los trabajos, el Mandante se reserva el derecho de ordenar por escrito
al contratista, obras adicionales a las establecidas en el contrato, las cuales generaran,
aumentos, disminuciones y obras extraordinarias”.

Ante la obligatoriedad que representan estos eventos, resulta fundamental conocer el
modo de requerir las compensaciones. Luego, en el mismo articulo, pero en el inciso ultimo
se sefiala que “dichos aumentos u obras extraordinarias, no daran derecho a un mayor pago
por concepto de gastos generales”.

Finalmente se sefiala en los articulos 36.1 y 36.3 que “el contratista se obliga a ejecutar
dentro del mismo plazo acordado en el contrato, aumentos de obras de hasta el un maximo de
30% del valor total de los trabajos originalmente contratados”, sin embargo, en la mayoria de
los casos JUNJI determina ampliaciones de plazo asociadas a las SMC, aun cuando los
eventos descritos no superen el 30% del valor total original.

Hasta aqui todo lo expuesto anula las posibilidades de compensacion tanto de plazo y
gastos generales, sin embargo, la salida se encuentra en los siguientes articulos. En el articulo
36, inciso penultimo se sefala que “si producto de las obras nuevas, extraordinarias o
aumentos de obra, se provoca un impacto en el programa de ejecucién de la obra, la JUNJI
podré autorizar un nuevo plazo que se formalizara por medio de resolucion emitida por la
institucion.”

A mayor completitud de lo sefialado anteriormente, el articulo 35 inciso Gltimo menciona
que “en caso de que la JUNJI determine una ampliacién del plazo de la obra, la JUNJI
pagara los gastos efectivamente acreditados por el contratista, que se generen por dicho
aumento de plazo”. Por lo tanto, la mirada al requerir compensaciones debe apuntar a
impactos en el programa de trabajo y gastos efectivamente acreditados.

Respuesta Comunicacional: En una primera reunion con el ITO es necesario plantear este
tema de modo de llegar a algin acuerdo con respecto a la forma en que se trataran los
impactos al programa por efectos de aumentos, disminuciones y obras extraordinarias, que es
lo que se entiende y como se abordara el pago de los gastos efectivamente acreditados.

La recomendacién es que ante un impacto en el programa de trabajo producto de los
eventos mencionados, se haga entrega mediante carta conductora de una reprogramacion,
acomparfiada de la compensacion econémica por el plazo involucrado.

De no existir respuesta positiva de JUNJI, respecto a la interpretacion de los gastos

efectivamente acreditados, es posible pedir un pronunciamiento a contraloria, de modo que
sea este ente el que se manifieste al respecto.
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Capitulo 5

Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones finales

En la presente investigacion se ha aplicado la gestion de riesgos de forma practica en
contratos de obra publica, especificamente en obras licitadas por la Junta Nacional de Jardines
Infantiles, JUNJI, en dos contratos de construccion adjudicados por la empresa Sarey S.p.A. Para
ello, fue utilizado como marco tedrico el estandar NCh-ISO 31000, que entrega principios y
directrices genéricas sobre esta disciplina.

La aplicacion de la gestion de riesgos se efectud con el interés de mejorar la gestion de
construccion, implementando el proceso propuesto por la norma descrita, el que permitié
identificar, analizar, evaluar y tratar los riesgos que afectan los contratos estudiados denominados
Torunos y La Gamboina, ambos ubicados en la sexta region del Libertador Bernardo O’Higgins.

Para ello, se definieron segun indica la norma mencionada, estratégicamente medidas para la
eliminacién, reduccion, modificacion o transferencia de los riesgos prioritarios, elaborando asi las
adecuadas respuestas para su tratamiento. Todo esto puede enmarcarse, ademas, en un proceso de
mejora continua para optimizar los resultados y objetivos de los proyectos, sean estos técnicos o
econdmicos, en la medida de que este proceso se reitere y se transforme en un cambio cultural.

A partir de lo descrito anteriormente, se efectu6é un levantamiento en las obras mencionadas,

que arrojo 45 riesgos, de los cuales y después del correspondiente andlisis y evaluacion con la
matriz consecuencia/probabilidad, 6 resultaron prioritarios, los que se sefialan a continuacion:

Figura 5.1: Riesgos prioritarios identificados. Fuente: Elaboracidn propia

Cadigo Riesgo
1.2.1 | Incumplimientos al programa de trabajo por alteracion de la Ruta Critica
1.3.3 Sobre costos por fendmeno de aceleracion de recursos
Inconsistencias entre lo programado y planificado en la etapa de la oferta y
1.5.10 en la etapa de construccion
211 Mecanismo desfavorable de compensacion de GG por impactos al

programa en razon de aumentos, disminuciones y obras extraordinarias

2.1.2 | Multas por incumplimientos de hitos correspondientes a la etapa de disefio

Discrecionalidades en el plazo otorgado para cumplir con lo estipulado en la
recepcion provisoria y falta de documentos solicitados
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Para cada riesgo priorizado se realizd un plan de respuesta que contenia al menos los
siguientes aspectos importantes, en un buen esquema de tratamiento:

e Estrategia seleccionada.

e Contexto del riesgo.

e Aspecto Técnico.

e Aspecto Contractual o Reglamentario/Jurisprudencial.
e Aspecto Comunicacional.

Los resultados obtenidos en esta memoria tienen gran utilidad en el desarrollo de medidas
para mitigar los efectos que pueden tener los riesgos en los objetivos de este tipo de proyectos. La
obtencion de planes de respuesta idoneos, que integren ambitos tales como el técnico, el
contractual y el comunicacional, permiten estar mejor preparados ante la aparicion de situaciones
no previstas y ante las posibles divergencias posteriores entre contratista y mandante, en este
marco contractual.

En relacion a investigaciones anteriores, relacionadas al tema, este trabajo ha pretendido
diferenciarse mediante un proceso de la gestion de riesgos practico y realista, enmarcandose en
un escenario particular, como lo son los contratos JUNJI y logrando de esta manera, la
aplicabilidad de las medidas propuestas.

En base a normativas y contratos que no permiten el equilibrio econémico por si mismo, el
escenario estudiado se presenta completamente desfavorable desde el punto de vista del
contratista, por lo tanto, la gestion de riesgos toma vital importancia para intentar mitigar el
efecto de las situaciones imprevistas e inciertas que afectan los contratos.

También resulta pertinente mencionar que la gestion de riesgos, al menos en el ambito de la
construccién, debiera tener como pilares los siguientes aspectos:

e Concientizacion del escenario complejo en el que se desarrolla la industria, de que los
proyectos suelen tener deficiencias y por lo tanto, aparecen obstaculos, por lo que resulta
fundamental la colaboracion conjunta de mandante y contratista para contar con un
mecanismo de solucion temprana de controversias.

e Establecimiento de protocolos que permitan en primer lugar, la adecuada gestion de la
documentacién contractual, para asi tener cabal conocimiento del alcance de las
obligaciones, tanto de mandantes como de contratistas. En segundo lugar, los protocolos
permiten un adecuado control de dicha documentacion, tanto en terreno como en oficinas
centrales y por Gltimo, implementan un lenguaje comun entre las partes, de modo de tener
comunicaciones claras y coherentes.

e Fortalecimiento de la gestion técnica de la constructora, sobre todo en el ambito de
planificacion, de modo de tener completo conocimiento de como las situaciones divergentes
afectan el normal desarrollo de la metodologia y programacion de la obra.

64



e Conocimiento basico del marco contractual. En particular se hace referencia a dos aspectos
fundamentales. El primero de ellos apunta a los mecanismos y plazos para impugnar o
reclamar ciertas decisiones del mandante y el segundo hace alusion a la estructura en la que
se basa una compensacion de costo y plazo, de modo de plantear los argumentos de manera
precisa.

5.2. Recomendaciones

Los resultados obtenidos en esta investigacion, sumado a la experiencia conseguida a partir
de las relaciones con los profesionales de la constructora, asi como de las actividades
desarrolladas en la asesoria, permiten generar una serie de propuestas que ya se encuentran
siendo aplicadas mediante una serie de protocolos, en los contratos JUNJI que se encuentran en
ejecucion. Estas se pueden dividir en:

e Soporte de coordinacién técnica

o

o

o

Coordinacion general entre gerencia y administrador de obra y/o gestor técnico.
Supervision de procedimientos establecidos

Implementacion y supervision de los canales comunicacionales entre todos los
interesados.

e Soporte a programacioén y control

o

o

Supervision, revision y seguimiento permanente de la planificacion, programacion de la
obra y sus reprogramaciones. El Programa “O” u “Oficial” debera ser emitido
preliminarmente por el administrador de obra y/u oficinas técnicas de obra (OTO).

Analisis de los eventos informados por administrador de obra y/o los OTO, que
impacten al Programa de Trabajo Oficial vigente (imprevistos y modificaciones de
proyecto), las recomendaciones pertinentes para la eventual replanificacion y
reprogramacién de la obra trabajando conjuntamente, al margen de los procesos de
cuantificacién econdémica propios de las OTO.

Definicion y control especifico de las actividades criticas del proyecto y las que se
transformen en tales, para los efectos del control del plazo que debera exigirse como
norma a la contraparte, con antelacion a la formalizacion de las modificaciones de
contrato.

A partir del analisis y seguimiento, emitir las recomendaciones pertinentes para la
correccion de la planificacion y reprogramacion de la obra, procurando la oficializacién
de las mismas a la contraparte, independiente de la gestion de los programas de control
internos de la administracion de obra. Serd la practica a recomendar, que las
reprogramaciones se oficialicen junto a las solicitudes de modificacion de contrato, si es
gue no se hace urgente en instancia anterior.
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e Soporte al control de perjuicios
o Implementacion de plantillas del desglose de costos y gastos generales.
o Implementacion de plantillas de control econémico del contrato y sus modificaciones.

o Control de la evolucion del costo directo y del gasto general, en atencién a las
variaciones del contrato.

o Cuantificacion de los eventuales perjuicios economicos generados, en torno al marco
contractual o reglamentario de cada caso.

5.3. Limitaciones del trabajo y lineas futuras de investigacion

Los resultados obtenidos en la presente investigacion dependen en gran medida del
compromiso existente de todos los entes involucrados en el proceso constructivo, en particular,
como las altas autoridades de las constructoras, consideran a la gestion de riesgos dentro de los
procesos de la empresa.

Dentro del proceso de gestion de riesgos fue utilizada la herramienta tormenta de ideas pues
permite implicar a las principales partes interesadas, favoreciendo la comunicacion global asi
como también por ser relativamente rapida y facil de establecer. Sin embargo, presenta ciertas
falencias como que los participantes carezcan de conocimientos técnicos y por ende no sean
colaboradores eficaces o que, dada su poca estructuracion, es dificil demostrar que se ha
completado el proceso. En este escenario, existen otras herramientas que son mas completas y
que de haber dispuesto del tiempo y los recursos necesarios podrian haber sido implementadas,
como, por ejemplo; el andlisis de causa raiz o el anélisis de modos y efectos de fallas,

Cabe destacar entonces que, dada la utilizacién de herramientas bésicas, la lista obtenida de
riesgos representa una lista acotada, y de haber utilizado herramientas mas completas se podria
haber obtenido una sensibilizacion mayor y por ende un listado mas especifico.

Dado lo aplicado del estudio, las medidas aqui propuestas solo sirven en el contexto del
marco contractual JUNJI, por lo que no puede ser extendido a otro tipo de contratos que difieran
en tamafo o sean licitados por otro mandante.

Procesos de gestion de riesgos en contratos JUNJI que se hubieran realizado con
anterioridad, hubieran permitido establecer una comparacion de los resultados obtenidos en
dichas experiencias versus los conseguidos aplicando las medidas expuestas en esta
investigacion. De esta manera hubiera sido posible clasificar las medidas de acuerdo a la
eficiencia que tuvieron en el cuidado de las desviaciones de costo y plazo.

La aplicacion de las medidas aqui propuestas, podran servir por ende como punto de partida

en trabajos posteriores, ayudando en futuras investigaciones a la generacion de indices de
desempefio de la gestion de riesgo a partir de la aplicacion real de todo el proceso.
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