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Abstract- In the construction sector, contracts are constantly tested by the contracting party and the contractor, deficiencies in
these often mean that the expectations of each party are not satisfied, leading to litigation that negatively affects the relations
between the parties. This document proposes a case study of a representative construction company in the construction industry,
where contracts for reimbursable costs are not generating the expected profits. 16 managers were surveyed and the contracts
for this typology were studied where initially a diagnosis of the company was made regarding the behavior in this type of
contracts, deviations and those practices that have generated good results were identified, from the above a model in which for
each stage of the life cycle a manager can identify and apply these good practices and thus reduce the probability of economic

losses for the contractor company.
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I. INTRODUCCION

El riesgo es un elemento importante en la industria de la
construccion y, de hecho, es uno de los elementos principales
que puede afectar significativamente el costo final de
cualquier proyecto. El riesgo inherente al proceso de
construccion ha crecido sustancialmente en los ultimos 50
aflos. A pesar de esto, los de riesgos no ha cambiado en la
misma proporcion [1] Los riesgos siempre ocurre en
cualquier situacién (propietario, contratista, consultor,
etc.). Asegurarse de que cada riesgo sea reconocido y
gestionado es una buena practica en cualquier proyecto, y
puede influir significativamente en el comportamiento de los
participantes del proyecto y, por lo tanto, puede afectar tanto
el rendimiento del proyecto, asi como la promesa de valor.

Los riesgos, ademds de las responsabilidades,
obligaciones, garantias y solucion de controversias deben
guedar plasmadas en un contrato, el PMI en [2] sexta edicion
explica que todas las relaciones contractuales se pueden
enmarcar en dos grandes categorias: contratos de costo fijo y
contratos por costos reembolsables, también se puede incluir
uno que combina ambas modalidades llamado contratos de
tiempo y materiales. Autores influyentes en este tema
también concuerdan en que los tres tipos de contratos
mencionados abarcan todas las posibilidades de contratacion
en proyectos de construccion [3] [4] y [5].
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Esta investigacién se enfoca en los contratos por costos
reembolsables, en el que el propietario reembolsa al
contratista todos los costos, incurridos razonable y
directamente asociados con la cantidad de trabajo realizado
para el proyecto; mas una cierta tarifa (tarifa fija o tarifa
porcentual) y / o una tarifa de incentivo [6] [7] [2].

En contratos de construccién por costos reembolsables no
es muy claro en el alcance y las responsabilidades no estan
bien definidas, esto conlleva a que la tarea se convierte en una
verdadera carga que desestabiliza el objeto del contrato,
trayendo consigo problemas entre las partes donde
generalmente el contratista termina asumiendo parte del
costo que no le corresponde.

Para realizar un analisis y comprender el comportamiento
de los contratos por costos reembolsables en los proyectos de
construccion, realizamos un estudio de caso en una empresa
de construccién con més de 50 afios en el sector que enfrenta
un entorno complejo con proyectos que compiten por el uso
de recursos. Un 28,5 % de los contratos que firmé la
compafiia en los Udltimos 15 afios son por costos
reembolsables, determinar qué practicas han llevado a la
compafiia caso de estudio a no obtener las utilidades
esperadas para este tipo de contratacion es el tema de interés
para este estudio

El objetivo de esta investigacion fue disefiar un modelo
que permita a la empresa, identificar y aplicar buenas
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practicas en los contratos, respondiendo a la pregunta de
investigacion; ¢Cuales son los factores determinantes de
éxito para que los contratos por costos reembolsables
disminuyan la probabilidad de pérdidas econémicas?

Il. ANTECEDENTES Y REVISION DE LITERATURA.
A. Antecedentes

La industria de la construccion se caracteriza por
relaciones adversas y chocantes entre el cliente y el
contratista, que se centran en su propio éxito en lugar del
éxito del proyecto y la satisfaccion de las partes [8] esto no
es ajeno a la empresa objeto de estudio, ademas, la industria
tiende a usar contratos con los que estan mas familiarizadas
[9]. Sin embargo, el tipo de contrato mas adecuado debe
elegirse en funcion de consideraciones racionales y de las
caracteristicas del proyecto y partes involucradas.

la empresa en mencion se caracteriza por lo siguiente:

e Los contratos por costos reembolsables representan una
tercera parte de la cantidad de contratacion.

e Tienen vacios que estan permitiendo que no se obtengan
las ganancias esperadas, o en ocasiones se pierda dinero.

e El alcance y las responsabilidades no estan claramente
definidas.

e Los contratos en su mayoria son genéricos. Es decir, no
estan adaptados a cada tipologia de obra.

e Se desconoce las causas por las que esta modalidad de
contrato presenta problemas.

e Como el riesgo lo asume el contratante, las utilidades
para el contratista son bajas, y adicionalmente termina
pagando costos altos por errores imputados a la
constructora.

B. Revision de la literatura

Uno de los autores que ha estudiado de manera profunda
el tema de los contratos en construccidn es el Dr. Daniel WM
Chan Profesor Asociado y jefe Asociado, Departamento de
Edificacion y Bienes Raices, Hong Kong. ElI Dr Daniel ha
enfocado sus articulos en diversos temas de construccion en
China, entre ellos los contratos por costos reembolsables y
los factores de éxito, y la principal conclusion es que las
buenas précticas y sus éxitos logrados no difieren mucho de
lo que sucede en nuestro entorno. Por otra parte, las
diferencias mas importantes en lo expuesto por Chan 2010 es
que no abarca el tema de la interventoria, mientras que en
Colombia y especificamente en la empresa caso de estudio,
segln opinion de los gerentes de proyectos, la interventoria
es decisiva para un desarrollo adecuado del proyecto. El Dr.
Turner, J.R., Simister es un teérico organizacional britanico /
neozelandés y profesor de gestién de proyectos y ha escrito
numerosos articulos sobre los contratos por costos

reembolsables, donde hace hincapié en la importancia de
determinar las condiciones del cliente, el alcance, el estado
de la ingenieria y el andlisis de condiciones para tomar un
contrato por costos reembolsables.

De estos contratos se debe esperar una mayor participacion
y apoyo del propietario y, por lo tanto, menos barreras para
construir una relacion de colaboracion y un equipo integrado
[11] [12]. Pero un contrato reembolsable también tiene
algunos inconvenientes desde la perspectiva de una de las
partes hacia la otra parte [11] [12]. El contratista a menudo
percibe que el propietario serd mas exigente para lograr el
costo objetivo y el cronograma, Por otro lado, el propietario
percibe que el contratista obtendra un trabajo adicional y, por
lo tanto, aumentara los costos sobre lo que inicialmente se
estimd. Al final, la suma global y los contratos reembolsables
tienen una implicacién bastante similar en la colaboracion
propietario-contratista [13].

Los proyectos de construccion se basan principalmente
en contratos para motivar y regular los comportamientos de
los participantes [14], que a su vez mitigan los riesgos y
mejoran la eficiencia y la eficacia de los proyectos [15]. La
mayoria de los contratos de construccion existentes se
centran en las elecciones de diferentes tipos de contratos por
ejemplo [16] [14] y [17], concentran significativamente en un
mejor disefo.

Un alto nivel de riesgos e incertidumbres constituye una
caracteristica principal de los proyectos de construccion.[18],
que se debe a las caracteristicas complejas, dindmicas y
condiciones ambientales de los proyectos [19] Estos riesgos
e incertidumbres puede surgir de multiples fuentes [20], y
dificilmente puede eliminarse por completo. En la figura 1
se observa el espectro de la distribucion de los riesgos para
cada tipo de contrato, donde el que presenta mas riesgo para
el contratista es el contrato por precio fijo y el que menor
riesgo representa es el contrato por costos reembolsables.

Distribucién del riesgo
ALTO —

CPAF/CPFF/CPPC
(Costos més honorarios
x objeivos/Costos mas
honoraios fijos/Costo
més hororanio x

Riesto del
contratista

CPIF
(Costa mas|
incentivo)

T&M/PO
(Tiempay
Materiales/

Purchase
order)

FPIF
(Precio fijo

FP-EPA
(Ajuste de
precios)

con
incentivo)

Riesgo
del
cliente

FFP
(Precio
Fijo)

ALTO

Fig. 1. Adaptacion del espectro de distribucion del riesgo en contratos.
Fuente: Adaptacion a partir de la guia del PMBOK extension construccion
2016
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las tensiones estan muy relacionadas con los cambios tales
como fallas de disefio, condiciones imprevistas del sitio y
ambientales, y cambios en requisitos reglamentarios [21]
[22]. Las contingencias, como los cambios tardios y las
variaciones de diseflo, son una fuente importante de
reclamaciones y disputas en las relaciones contractuales [22].
En consecuencia, una estrategia de contrato no solo debe
proporcionar incentivos para hacer frente a los riesgos, sino
que también debe ser lo suficientemente flexible como para
adaptarse a circunstancias imprevistas a medida que surjan
[14].

B.1. Tipos de contratos para proyectos de construccion

Los contratos de precio fijo, llave en mano (LSTK)
parecen tener aumento, ya que claramente asignan la
responsabilidad a un contratista principal que asume el mayor
riesgo y puede controlar la ejecucion del proyecto,
minimizando interfaces y trabajando con mas superposicion.
En contratos con costo reembolsable, incluyendo ingenieria,
adquisiciones y administracion de la construccion. (EPCM),
el contratista tiene derecho a cobrar todos los gastos
justificados, el cliente debe conducir el proyecto, invertir mas
recursos y asumir todos los riesgos, el contratista tiene poco
incentivo para ser eficiente, también hay tipos de contratos
"intermedios", que incluyen tarifas de incentivos,
bonificaciones / penalidades y metas obligando al contratista
a recortar costos sin sacrificar la calidad, estos contratos no
se utilizan tan ampliamente como uno podria esperar, porque
los objetivos de negociacién son complejos y porque la
participacion requerida en la implementacion por parte del
cliente es alta [23].

B.2. Modelos de contrato

A nivel internacional existen modelos que permiten abarcar
un gran nimero de situaciones especificas y asignacion de
riesgos dependiendo de la expectativa de cada parte. Los
modelos que mas se usan a nivel mundial son los establecidos
por FIDIC y NEC. El modelo FIDIC (Internacional
Federation of Consulting Engineers), representan un vehiculo
seguro para realizar las inversiones internacionales, en
especial en proyectos EPC (Ingenieria, Adquisiciones y
Construccion) y en proyectos contratados bajo el concepto de
disefio y construccion.

B.2.1 Contratos FIDIC

Diversos paises han adoptado estos contratos como el
modelo de contratacion publica. Los contratos FIDIC han
sido concebidos para todo tipo de proyectos de
infraestructura e incluyen multiplicidad de prestaciones a
cargo de los contratistas (disefios, consultoria, construccion,
operacion, etc.). Para el area de construccion el libro rojo
contiene la guia de costos reembolsables.

Los aportes del uso de FIDIC. Esta la asignacion clara de
riesgos; la regulacion de las pruebas a la terminacion; las
formas de resolver agilmente controversias de indole
puramente técnico, y las causales para revision de precios y
para la extension de plazos. Es por ello que a nivel
internacional se utilizan este tipo de Contratos, como la
ampliacion del Canal de Panama y gran parte de los proyectos
financiados por la Unién entre otros

B.2.2 Contratos NEC

El Contrato de Ingenieria NEC (New Engineering
Contract) de Construccion es un sistema formal creado por la
Institucion de Ingenieros Civiles del Reino Unido, orientados
a ofertas, otorgamiento y administracion de contratos. Ha
habido cuatro ediciones, la primera en el afio 1993, la
segunda en el afio 1994, la mas reciente en el afio 2000. La
edicion de junio del afio 2000 de la NEC fue modificada en
junio del afio 2006, y la del 2017 NEC4.

El titulo E de NEC4 oftrece los lineamientos sobre los cuales
se debe regir un contrato de construccion por costos
reembolsable. Las caracteristicas principales de los contratos
NEC son que estimula una buena gestion entre ambas partes
del contrato (contratista y contratante), puede usarse en
muchas situaciones comerciales, para una variedad
significativa de trabajos y no importa el lugar de aplicacion
(ARQHYS, 2010).

1II. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
A. Recopilacién de datos, poblacion y muestra especifica

Esta investigacion se lleva a cabo por medio de un estudio de
caso, en el cual se utilizan fuentes primarias y segundarias,
entre esas se revisaron todos los contratos por costos
reembolsables que se han ejecutado en la compafiia los
ultimos 15 afios, adicionalmente se encuestan a gerentes de
proyectos con mas de 10 afios ejecutando proyectos con este
tipo de contratos y se confronta con la revision literaria
realizada. La encuesta se aplico a 22 gerente de proyectos
usando la herramienta Survey Monkey y validada con tres
expertos en el tema, usando la escala de Likert para conocer
las buenas préacticas en contratos por costos reembolsables,
finalmente 16 gerentes respondieron la encuesta en su
totalidad

IV. RESULTADOS Y ANALISIS
A. Diagnostico
La compafila estd dividida en 3 grandes areas: 1.-

Edificacion. 2.- Infraestructura y 3.- Industria. La empresa
contrata un 28.57% de su volumen por costos reembolsables.
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Seguido por precio unitario con un 47.62%, precio global fijo
un 20.24%, otra clase de contrato representa un 3.57%.

De los 89 contratos estudiados desde el 2006 hasta la fecha,
el area de edificacion ha participado en un 52.94% del
volumen contratado, el area de infraestructura un 40% e
industria un 7,06%. Sin embargo, la facturaciébn maés
representativa la ha generado infraestructura ya que son
proyectos de magnitudes importantes y varios de ellos
megaproyectos.

A.1.1. Edificacion

Sélo el area de edificacion contrata por costos reembolsables
con un 53.33%, las demaés areas de la compafiia contratan por
otra modalidad, seguido por precio unitario con un 22,22%,
Global fijo con un 20.00 % y prestacién de servicios con un
4.45%, se puede concluir que para la obra de edificacion se
espera que el alcance del trabajo cambie significativamente
durante la ejecucién (PMBOK, 2017), de alli la tendencia a
contratar por esta modalidad.

A.1.2 Infraestructura

El area de infraestructura contrata principalmente por
precio unitario o precio fijo con un porcentaje de 72.5%y por
precio global fijo con un 27,5%, como se indico
anteriormente no hay contratos por costos reembolsables en
el area de infraestructura.

A.1.3 Industria

En esa misma tendencia esta el &rea de industria, no hay
contratos por modalidad costos reembolsables, su mayor
namero de contratos es por precio global fijo con un 66.67%,
prestacion de servicios un 16.67% y precio global también
con un 16.66%

A.2 Resultados

La empresa es especialmente cuidadosa en generar
confianza y compromiso con los clientes (P13) tabla 1, de ahi
que el mayor porcentaje de los gerentes encuentran que la
compafiia se considera altamente confiable, sus casi 60 afios
en el sector de la construccién han creado un ambiente
propicio para que los clientes se sientan confiados para
contratar, también de acuerdo con los resultados,
generalmente la empresa tiene amplios conocimientos y
experiencia en la materia lo que hace que los resultados
arrojen un nivel favorable en el manejo de este tipo de
contratos por esta modalidad (P15). Asi mismo, el contrato
por costos reembolsable hace que la empresa se vea
involucrada en temas legales (P7), asi lo perciben los
gerentes, es decir que hay factores que no permiten que este
contrato genere los resultados deseados, con esto se afirma

uno de los planteamientos del problema que sugiere que la
empresa no estd teniendo los resultados econdmicos
esperados. Definitivamente, este tipo de contrato no estimula
la terminacion acelerada de proyectos (P8). Los gerentes
consideran que la gestion de los riesgos y su distribucion para
costos reembolsables es costosa (P4).

El alcance, asi como el costo, no representan un factor que
influya en no cumplir las utilidades esperadas, esto se puede
explicar de la siguiente manera, en costos reembolsables el
cliente asume el riesgo y el costo de todo lo que se ejecute
para alcanza el objeto del contrato, si hay sobrecostos no los
asume el contratista, el alcance también va a depender del
cliente, asi entonces, estos dos factores no afectan de manera
directa las utilidades de la constructora.

Hay otros factores que los gerentes especificaron como
importantes a la hora de valorar este tipo de contratos y su
relacién con las utilidades esperadas, son en su orden:

* Recuperacién de los reembolsables: aunque parezca
obvio, uno de los temas que mas afecta el bolsillo del
contratista es tratar de recuperar todos los costos asumidos en
la ejecucion de la obra, con el siguiente ejemplo real
podremos determinar lo puede ocurrir; las actas de pago de
reembolsos se programan cada semana, donde deben estar
discriminado todos los gastos aprobados en que incurrid el
contratista, debido a los tiempos para revision por parte de la
interventoria que son generalmente 3 dias, el acta de la
semana siguiente ya esta corriendo, si hay alguna correccion
o0 alguna modificacién, generalmente se deja pendiente hasta
aclaracion y se pagan los deméas items revisados, estos
pendientes se acumulan con los otros pendientes de la
siguiente acta, haciendo que algunas actividades ya
ejecutadas y pagadas por el contratista queden sin recibir el
reembolso por parte del cliente, esta acumulacién puede
llegar a miles de millones de pesos, por lo anterior, justificar
ante un cliente valores que ocurrieron hace meses, puede ser
muy complicado, generando inconformidades, disputas y
hasta litigios legales. El anterior ejemplo es uno de varios que
los gerentes manifestaron pueden ocurrir en este tipo de
contratos; hay clausulas que permiten al contratista suspender
actividades, pero esto en la empresa no es una practica
aceptada.

« El Cliente quiere manejar el proyecto directamente:
Aunque el cliente es el duefio del proyecto, al firmar un
contrato esta generando una autorizacion con clausulas
especificas para que un tercero ejecute el proyecto, si el
cliente asume el control de la obra, el contratista puede verse
impedido en cumplir con el alcance que inicialmente se
pactd, esto trae también consecuencias como el pago
indiscriminado a quien el cliente considere y ni mencionar la
parte técnica y de calidad. Este tipo de contrato es
especialmente delicado en estos aspectos ya que requiere una
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relacibn muy cercana cliente — contratista, en donde es adecuados para generar inquietudes, presentar informes y
indispensable guardar las distancias y tener los espacios tomar decisiones.

Tabla 1. Resultados encuesta sobre la percepcion de los gerentes sobre el manejo de contratos por costos reembolsables. (Cuestionario 1)

Muy . . Medio Weighted
Pregunta e Bajo Medio Alto Alto N
¢Qué tan alto / bajo considera que es el porcentaje del riesgo total 0.00% | 43.75% 25.00% 18.75% | 12.50% 3

P1 |asumido por la empresa en este tipo de contrato?

¢ Qué tan alto / bajo considera que este tipo de contrato esta bien
P2 |balanceado para las partes?

¢ Qué tan alto / bajo considera que es el grado de equidad de la
distribucion del riesgo entre el cliente y la empresa en contratos por 6.25% | 31.25% 25.00% | 31.25% | 6.25% 3
P3 |costos reembolsables?

¢Que tan alto / bajo es el grado en que los riesgos se distribuyen y

P4 _|permiten ser gestionados en el menor costo posible?

¢ Qué tan alto/bajo es el monitoreo y control en la empresa para hacer

P5 |seguimiento a este tipo de contratos?

¢Qué tan altos / bajos son los costos financieros para la empresa cuando
P6 |se utiliza este tipo de contrato?

¢ Qué tan alta / baja es la probabilidad de que la compafiia entre en un

P7 _|proceso legal en este tipo de contratos?

¢ Qué tan alto / bajo considera que el uso de este contrato tiende a

P8 |acelerar la finalizacion del proyecto?

¢Qué tan alto / bajo considera que el uso de este contrato tiende a

P9 |mejorar la calidad del resultado del proyecto?

¢Qué tan alto / bajo considera que la cooperacion entre el empleador y la
P10 |empresa se ve reforzada por este tipo contrato?

¢(En qué medida este contrato es adecuado para la empresa en

P11 |proyectos con complejidad técnica / organizativa?

¢Qué tan alto / bajo era su conocimiento de este tipo de contrato antes
P12 |de involucrarse en el proyecto?

¢Qué tan alto / b_ajo es la confianza y el compromiso requeridos entre las 0.00% | 0.00% 18.75% | 43.75% |37.50% 419
P13 |partes antes de firmar este contrato?

P14 |¢Hasta qué punto son faciles los ajustes a este contrato? 6.67% | 20.00% 40.00% 26.67% | 6.67% 3.07
ngn qu? medida. es adecuado este contrato cuando una de las partes 0.00% | 0.00% 0.00% 100.00% | 0.00% 4
P15 |tiene mas conocimiento?
P16 |¢Hasta qué punto este contrato es facil de implementar? 0.00% | 25.00% 31.25% | 31.25% |12.50% 331

0.00% | 25.00% 37.50% | 31.25% | 6.25% 3.19

0.00% | 43.75% | 25.00% | 25.00% | 6.25% 2.94

12.50% | 12.50% 31.25% 31.25% | 12.50% 3.19

12.50% | 18.75% 31.25% | 25.00% |12.50% 3.06

0.00% | 12.50% | 25.00% | 43.75% |18.75% 3.69

18.75% | 37.50% 31.25% 12.50% | 0.00% 2.38

0.00% | 12.50% | 37.50% | 50.00% | 0.00% 3.38

0.00% | 18.75% | 37.50% | 31.25% |12.50% 3.38

6.25% 6.25% 25.00% 31.25% | 31.25% 3.75

12.50% | 18.75% | 25.00% | 12.50% |31.25% 3.31

Tabla 2. Buenas préacticas en contratos por costos reembolsables (cuestionario 2)

No es Ligeramente |Moderadamente Es Muy Weighted

PREGUNTA 3 q B 5 3
determinante [determinante| deteminante | determinante | determinante | Average

¢En qué grado considera que es determinante que el equipo de
trabajo comprenda la cantidad de trabajo administrativo que se 0.00% 6.25% 6.25% 50.00% 37.50% 4.19
P1 requiere en un contrato de costo reembolsable?

¢En que grado considera que es determinante que el Alcance de
trabajo bien definido desde el inicio del proyecto por parte del 0.00% 0.00% 0.00% 43.75% 56.25% 4.56
P2__[cliente es un factor de éxito?

¢El que exista familiaridad y experiencia de la metodologia del
contrato de costos reembolsables en los involucrados, considera

. e 0.00% 12.50% 6.25% 43.75% 37.50% 4.06

que es un factor determinante como un elemento de éxito en los
P3 proyectos?

¢En qué grado es un factor determinante de e_xlto que se tenga un 0.00% 6.250% 0.00% 56.25% 37.50% 4.5
P4 procedimiento de contrato claro, por etapas / tiempos etc?

¢Es de_termlnante que se cuente_ co~n la participacién temprana del 0.00% 6.25% 18.75% 31.95% 43.75% 413
PS contratista en el desarrollo del disefio?

¢Es determinante que el contratista principal sea proactivo durante 0.00% 0.00% 0.00% 37.50% 62.50% 463
P6 |todo el proceso de contratacion de costos reembolsable?

¢Implementacion de objetivos establecidos dentro del contrato que 0.00% 0.00% 100.00% 0.00% 0.00% 3

P7___|podrian afectar las ganancias para el contratista como (KPI)?
¢En qué grado es determinante que se tenga un sistema de
informacién con buena capacidad para la recopilacién de tados 0.00% 0.00% 12.50% 62.50% 25.00% 4.13
P8 como mano de obra y materiales?
¢ Es determinante como factor de éxito que se tenga una clausula
de incentivo dentro del contrato, de modo que el contratista tenga 0.00% 25.00% 6.25% 43.75% 25.00% 3.69
P9 un incentivo para reducir costo?

¢Es determinante que existan canales para la Introduccién de
P10 |mejora continua a través del trabajo colaborativo?
¢Considera que es un factor determinante de éxito que la
planificacion cuidadosa de los recursos este completamente 0.00% 0.00% 0.00% 31.25% 68.75% 4.69
P11 |definida?

0.00% 6.25% 6.25% 68.75% 18.75% 4

Fig. 2. Desviaciones en contratos por costos rembolsables
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En la tabla 2 se muestra el orden que los gerentes le dieron a
cada buena practica para disminuir la probabilidad de
pérdidas econdémicas a los proyectos por esta modalidad.

Dentro de los factores de éxito, la planificacion de los
recursos (P11) es el factor que mas se considera determinante
para este tipo de contratos, generalmente estos contratos
comparten algln porcentaje de ganancia para el contratista en
cuanto los ahorros o eficiencia, presentdndose en promedio
un 40% de diferencia entre lo presupuestado y lo realmente
pagado, de ahi que los gerentes consideren que la
planificacion cuidadosa de las adquisiciones sea crucial para
mejorar las utilidades. Un segundo factor importante es que
el contratista sea proactivo (P6), entendiéndose proactivo
como ese contratista que toma activamente el control y decide
que hacer en cada momento, anticipandose a los
acontecimientos [24]. El siguiente factor determinante es que
el alcance tenga un alto nivel de definicion (P2) desde el
inicio, este tema representa uno de los retos mas importantes,
ya que como se ha mencionado, para este tipo de contratos el
cliente no tiene un alcance definido y detallado, destacAndose
que esa incertidumbre debe ser asumida por el cliente a la
hora de asumir el proyecto. Un procedimiento claro, por
etapas, tiempos o fases (P4) representa otro factor importante
0 determinante para que un proyecto cumpla con las
expectativas de utilidades. Esto permite hacer un mejor
control, organiza a las partes para que los reembolsos tengan
la fluidez necesaria y asi el proyecto mantenga una dindmica
adecuada en las diferentes etapas.

En este tipo de contratos por costos reembolsables, es
crucial que el equipo comprenda la cantidad de trabajo
administrativo (P1), por tanto, el pago de los reembolsos a
tiempo depende de la rigurosidad con que la parte
administrativa y del personal de campo gestione cada acta de
pago con el cliente. La participacion temprana del contratista
(P5) y que la empresa tenga una buena capacidad para
almacenar y procesar los sistemas de informacion (P8), se
puede considerar factores determinantes de nivel medio.
Definitivamente es crucial que el contratista esté activo
tempranamente en la etapa de inicio del proyecto, esto le
permite tanto al cliente como al mismo contratista realizar
una adecuada gestién de los aspectos cruciales que en el
desarrollo del contrato van a surgir, adicional se van dando
las relaciones de confianza, cruciales para el éxito del
proyecto.

La experiencia de los involucrados en este tipo de contratos
(P3) da cierta garantia que se van a solventar de mejor manera
los posibles conflictos y la eficiencia del contrato va a resultar
mejor, contar con canales que permitan la mejora continua
hace que contantemente se esté innovando, tema que la

empresa es altamente activa. Y como factor menos
determinante esta el tema de la implementacion de objetivos
que afecten las ganancias del contratista (P7), esta Gltima,
aungue obvia, lo gerentes con alta experiencia en estos temas
consideran que no es un factor preponderante o determinante
como factor de éxito.

Otras précticas relevantes expresadas por los gerentes son la
siguiente:

1. El uso de plantillas de contratos ampliamente aceptadas
a nivel internacional como los contratos FIDIC y/o NEC,
ayudarian de manera significativa a evitar desviaciones
y a mejorar el desempefio del contrato.

2. La comunicacién con el cliente y con la interventoria,
debe estar previa y claramente definidos y su
cumplimiento debe ser estricto.

3. Las interventorias deben ser colaborativas, como todos
los pagos y la calidad de la obra. Interventoria debe
mantener relaciones cordiales, donde rija el
profesionalismo, la objetividad y sobre todo la calidad;
van a permitir entregar proyectos exitosos.

4. Control de cambios y gestién del riesgo, son factores
determinantes para el éxito de este tipo de contratos.

5. En cuanto a las ineficiencias es importante determinar:
¢Cbmo se pagan?, ;Como se miden?, ;son atribuibles al
contratista?, ;como esta definido en el contrato?, ;qué
debe pagar el contratista y hasta qué punto?

V. MODELO

Para construir el modelo propuesto y cumplir el objetivo,
se considerd de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos
de construccion (fig.3) que maneja la empresa, identificar los
elementos que son necesarios gestionar, implementando las
buenas préacticas reconocidas en la gestion de proyectos y las
encontradas en los resultados y el andlisis de las encuestas.
Se toma como referencia los grupos de proceso del PMBOK
2017, mas explicitamente en el estandar de construccion, esto
permite que en cada etapa el gerente del proyecto vea de una
manera clara el desarrollo del proyecto y cémo el contrato
que se firmd por costos reembolsables esta cumpliendo a
cabalidad lo estimulado en las clausulas y muy
particularmente identificar a tiempo las desviaciones que
estan ocurriendo, determinar sus causas y de acuerdo al
modelo poder tomar decisiones para no incurrir en pérdidas
econémicas.
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PERSPECTIVA MACROACTIVIDADES DEL PROYECTO

TIEMPO

Desicion comercial G iNiCiar un proyecto v
Estudio ge alternaivas
Decsidnde lanzarse © no largarse v
Reslizar documentacién de disefio
Disefic del probiema v

Dec £idn de presentar |a propueea del desfio
Preparar lapropuesa de disefio

Realzar dsefios

Desarroliar 1 document acidn de 1a conetruccidn
Planear I construccion
Problema de Construce idn

DUERO

DBERO

Dec 5ibn de presentar |a propueda de construct ibn

CONTRATISTA

Preparar lapropuea de construcc ion

Coreratsta IR0

C onetruir

DUINO / DESTRADOR /

o Ertregay clermre

Fig. 3. Ciclo de vida predictivo de un proyecto en la empresa caso de estudio
Fuente: Adaptacion a partir de la guia del PMBOK Extension de construccion 2016

El modelo esta estructurado de la siguiente manera:

1. Diagnostico de la empresa. Herramientas: encuesta 3.
a gerentes y analisis de contratos.

2. Determinacion de buenas précticas para esta
modalidad de contratos. Herramientas: encuestas a
gerentes, buenas practicas reconocidas PMBOK
2017, y literatura.

o s

sRecopilacion y anélisis de
contratos durante los
ultimos 15 afios.

*En cada stapa del
ciclo de vida de los
proyectos, determinar

sEncuestas a gerentes que los elementos de cada

han tenido o tienen relacion
con los contratos por costos
reembolsables,
preguntando desde su
perspectiva y experiencial
&Como esta la compaiiia
caso de estudic en el
manejo de este tipo de
contratos.

sSistema de Gobierno, Roles
y responsabilidades,
Técnicas y herramientas,
plantillzs y Procedimientos

#Revizion de literatura, para
identificar las buenas
practicas en este tipo de
contratos en proyectos de
construccion

sEncuestas a gerentes que
han tenido o tienen relacién
con los contratos por costos
reembolsables, preguntando
explicitamente cugles son
esas practicas determinante
que consideran sen las que
generan proyectos exitosos.

*Encuesta a los gerentes
sobre las desviaciones que
se han tenido en este tipo de
contrato.

sComparar los resultados con
los autores que han
estudiado el tema.

grupo de proceso que
el director de
proyecto debe aplicar
para no generar
desviaciones.

*Combinar lo anterior
con las buenas
practicas encontradas
en las encuestas y la
literatura.

- \- -/.

Fig. 4 Descripcion del modelo
Fuente: Elaboracion propia

Disefio del modelo, en cada etapa del ciclo de vida
implementar esas buenas practicas encontradas.
Validacidn y ajuste el modelo.

Plan de implementacion.

g R
- —
_ sCronograma
b | eRolesy

responszbilidades
sSeguimiento y
control
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Se recomienda que el gerente de proyecto implemente en su
gestion el siguiente modelo en cada etapa del ciclo de vida
del proyecto.

INICIO

Participar al contratista tempranamente en el desarrollo
del contrato, generando interacciones en las diferentes
areas que intervienen en el desarrollo del proyecto.

2. Usar plantillas FIDIC y/o NEC vy ajustarlas a cada
particularidad de cada proyecto.

3. Asignar un director que tenga experiencia en este tipo de
contratos.

4. Que el equipo comprenda la cantidad de trabajo
administrativo que se requiere en este tipo de contrato de
costos reembolsables.

5. Definicion de alto nivel del alcance del trabajo.

6. Lecciones aprendidas, es decir, identificar las
experiencias de otros proyectos bajo este tipo de
contrato. De un anélisis de los factores de éxito o fracaso
depende en gran parte repetir las buenas practicas y/o
identificar aquellas que generaron alguna desviacion, en
el caso de la empresa se cuenta con una plataforma que
se puede consultar.

7. Identificar los requisitos de alto nivel, supuestos de alto
nivel, riesgos y restricciones iniciales y los acuerdos
existentes.

8. Identificar a los interesados y determinar sus
expectativas, su interés, su influencia y su impacto.

9. Incluir clausula de incentivo.

10. Implementacién de objetivos establecidos que pudieran
afectar la utilidad del contratista.

PLANEACION

1. Definiry priorizar los requisitos.

2. Determinar el procedimiento del contrato claro por
etapas/fases etc.

3. Enunciado del alcance.

4. Estimar los requisitos de los recursos.

5. Determinar el cronograma.

6. Determinar el presupuesto.

7. Tener sistemas de informacién con buena capacidad.

8. Planificar cuidadosamente los recursos.

9. Determinar los estandares, procesos y métricas de
calidad.

10. Determinar la constitucion del equipo y todos sus roles y
responsabilidades.

11. Realizar la identificacion de riesgos, el analisis
cualitativo y cuantitativo de riesgos y la planificacion de
la respuesta a los riesgos.

12. Crear los planes de gestion del cambio y de gestion de la
configuracion.

13. Solicitar cambios, establecer claramente cual es el

procedimiento para implementar algin cambio.

14. Asegurar el conocimiento.

CONSTRUCCION

1.

Ejecutar el trabajo de acuerdo con lo planteado en el
contrato y recibir los reembolsos de acuerdo con los
gastos realizados en cada periodo, cualquier desviacion
0 no autorizacion de un item, debe ser incluido en el acta
de comité semanal con el cliente y justificar o gestionar
su pago, se debe evitar a toda costa acumulaciones de
pagos y en caso de ser necesario acudir a la alta gerencia
para destrabar la actividad que no se ha liberado para
pago.

Solicitar cambios, este se puede considerar uno de los
puntos mas importantes en este tipo de contratos, debido
a que hay pagos que deben ser reembolsados por el
cliente, cualquier trabajo que no esté debidamente
socializado y aprobado por el cliente, puede generar una
disputa o una discordia para realizar el desembolso. La
mayoria de las desviaciones econémicas de la empresa
estan relacionadas con obras ejecutadas no pagadas por
el cliente por no cumplir los protocolos de aprobacion.
El equipo del proyecto debe ser seleccionado teniendo
en cuenta la particularidad de este tipo de contrato, es
decir, el equipo debe estar familiarizado con la
metodologia de trabajo de un contrato por costos
reembolsables.

Debido a que este tipo de contrato para el cliente puede
en determinado momento parecer que el contratista esta
demorando las actividades o incurriendo en mayores
costos, debido a que el porcentaje de utilidad se da por el
costo final, se pueden presentar conflictos, los cuales
deben ser resueltos y aclarados de manera inmediata y
quedar claros los escenarios donde se van a realizar las
conciliaciones.

Que existan canales para la introduccion de mejora
continua.

Es necesario realizar el involucramiento de los
interesados y gestionar sus expectativas, punto clave
para que las actividades no sufran o cambios drasticos o
desgaste generalizado por desacuerdos con uno o varios
interesados.

La celebracién de contratos se debe dar siguiendo los
parametros explicitos en el contrato, cualquier decisién
unilateral puede alterar el equilibrio cliente contratista,
trayendo conflicto.

En el caso que se presente un riesgo que puede
materializarse es necesario poner en funcionamiento los
planes de contingencia, éstos deben estar completamente
claros para el cliente y se debe contar con las reservas
suficientes para atenderlo.

MONITOREQO Y CONTROL
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1. Medir el desempefio y compararlo con la linea base de la
medicion del desempefio. Las lineas base deben estar
muy bien concertadas y se debe establecer la
periodicidad con la que se van a realizar.

2. En caso de encontrar variaciones, se debe informar de
manera inmediata a la interventoria, determinar sus
causas y tomar las decisiones que haya lugar, siempre en
total conocimiento y socializacién con el cliente.

3. Siempre es necesario crear proyecciones, de éstas
dependen el flujo de caja solicitado al cliente, indica
también si hay desviaciones y genera un panorama para
la toma de decisiones.

4. Concertar la aprobacion de entregables parciales, esto
ademas de ser contractual, permite obtener una idea
global del desempefio del proyecto.

CIERRE

1. Verificar que el trabajo esta hecho de acuerdo con los
requisitos y que todos los desembolsos de los gastos
incurridos estén debidamente cancelados.

Cerrar las adquisiciones.

Obtener aceptacion final del proyecto.

Cerrar financieramente.

Obtener retroalimentacion del cliente con respecto al
proyecto.

6. Recopilar lecciones aprendidas.

agrwn

El modelo debe ser validado y ajustado, de acuerdo con el
requerimiento de la alta gerencia.

A. Plan de implementacién

1. Socializacion y validacion con el centro de excelencia
sobre los resultados de la investigacion.

2. Socializacién y validacion con la alta gerencia sobre los
hallazgos realizados en la investigacion.

3. Analisis, ajustes y adopcion de lo aprobado por la alta
gerencia.

4. Incluir dentro de las politicas de la compafiia el
cumplimiento de lo expuesto en el modelo.

5. Definir la estructura y los recursos.

6. Realizar entrenamientos.

7. Definir los indicadores de seguimiento.

8. Iniciar la implementacion.

9. Hacer las revisiones.

10. Incluir el presente documento o su resumen en la pagina
interna de la compafiia en la secci6n de Universidad
Corporativa, como un manual para el manejo de los
contratos por costos reembolsables.

VI. CONCLUSIONES

La presente investigacidn, establece varios conceptos que van
a permitir a la empresa caso de estudio y a otras

organizaciones similares, identificar y aplicar aquellas
buenas practicas en contratos de construccién por costos
reembolsables, y lograr la disminucion de la probabilidad de
pérdidas econémicas.

El modelo presentado se apoya en las buenas practicas de
gerencia de proyectos especialmente en el PMBOK, y su
valor principal es la adaptacion a los proyectos de
construccion especificamente.

Se toma como base el PMBOK principalmente porque se
basa en conocimientos de la profesion de gerencia de
proyectos, e incluye précticas comprobadas, muy utilizadas,
innovadoras y emergente.

El sector de la construccion se caracteriza por mantener un
alto nivel de enfrentamiento entre el cliente y el contratista,
factores como una mala eleccidn del tipo de contrato, riesgo
mal distribuido o la falta de confianza, pueden afectar el
desarrollo de un proyecto de construccion, llevando a las
partes a solucionar conflictos en tribunales de arbitramento,
lo que trae como consecuencia sobrecostos y demoras en
completar el proyecto pactado.

El diagnostico realizado permite asegurar que hay falencias
importantes en el manejo de la constructora caso de estudio
en los proyectos bajo esta modalidad, se identifico por
ejemplo que el monitoreo y control es deficiente, que no hay
motivacion para una terminacion rapida, y que la rigidez de
las plantillas usadas no permite amoldarse a las cambiantes
situaciones de un sector tan dinamico.

Los contratos por costos reembolsables representan un tipo
de contrato que la empresa utiliza con frecuencia, un 28.57%
de la cantidad de contratos en el &rea de edificacion es un
volumen considerable, lo que amerita que los gerentes
conozcan a profundidad el manejo de este tipo de contratos
en todo el ciclo de vida del proyecto, esto va a permitir que
las desviaciones sean minimas y que pueda tomar decisiones
en el momento oportuno.

La investigacion aportd un estudio de literatura, estudio de
los contratos histéricamente celebrados, encuesta de las
buenas practicas a gerentes con experiencia y soportado en lo
expuesto en estandares reconocidos, la empresa caso de
estudio cuenta con una herramienta para mejorar los
resultados en los proyectos que usen contratos por costos
reembolsables.

Tema como la planeacién minuciosa de los recursos,
proactividad del contratista y que el alcance este bien
definido son practicas que van a permitir disminuir la
probabilidad de pérdidas en la empresa caso de estudio.
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El control por parte del cliente lo realizan generalmente las
interventorias que son empresas dedicadas a velar por que las
condiciones contractuales, legales y técnicas se cumplan.
Muchas veces en ese proceso, se pueden generar conflictos si
no hay unos lineamientos claros, debe existir canales de
comunicacion efectivos y siempre el gerente debe estar atento
a que la interventoria no sobrepase sus funciones.

Se considera que una serie de estudios de caso en profundidad
de varios proyectos por costos reembolsables debe ser
implementados en el futuro para verificar la aplicabilidad y
confiabilidad de lo expuesto en este documento.

Debido a las caracteristicas de los proyectos de construccion
gue se basan en metodologias tradicionales o tipo cascada, un
sistema hibrido o &gil no seria aplicable.

Los resultados de las encuestas pueden ser valiosos como
estudio piloto para futuras investigaciones en esta area.
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