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Resumen

El presente articulo plantea la aplicacion del método del caso, en el estudio empirico que determinara el rol de
la gestion de los claims en una empresa del rubro de la minerfa, buscando generar una metodologia que permita
gestionar los reclamos de los contratos. Esta metodologia permitira llevar de una manera ordenada los reclamos
entre mandante y contratista y viceversa, estableciendo una forma agil y expedita de llevarlos y cerrarlos. Junto con lo
anterior se plantearan algunas recomendaciones las cuales apoyaran no solo la forma de gestionar los reclamos, sino
que también la forma de gestionar los cambios dentro de los contratos.
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Abstract

This paper presents the application of the case method in the empirical study that will determine the role of
managing the claims-in the category of mining, seeking to create a methodology to manage the demands of
the contracts. This methodology allowed to bring in an orderly manner complaints between client and con-
tractor and vice versa, establishing a flexible and expeditious way to bring them shut.

Along with this, some recommendations which support not only how to manage complaints were raised, but
also how to manage change within the contracts.

Keywords: Claims Management, Claims, Claims Prevention, Change Request, Impact, Estimation

Introduccion

Claims, significa reclamos, son el resultado de una accion o directriz, en la construccion se traduce en
la mayoria de los casos en compensacion econémica adicional, por trabajos que se consideran no inclui-
dos en el contrato o ampliacion de plazos de ejecucion para la finalizacion de los trabajos o ambos.

Lo que distingue un reclamo, de un cambio es el elemento de desacuerdo entre las partes acerca de
lo que se ha hecho o de lo que falta o no por hacer. Los Claims se presentan desde los contratistas a los
mandantes y también puede darse el caso de los mandantes a los contratistas.

El marco teérico en el que se basa este trabajo, es la gestion de los Claims del apartado de construccién
del PMBOK. A su vez la empresa objeto de estudio es del rubro minero y con una organizaciéon funcional,
posee una Gerencia dedicada a la gestién de proyectos, cuenta con un sistema de gestion alineado con el
PMI y a la fecha se ha detectado un problema constante con la identificacion y cuantificacién de reclamos
en la mayoria de los proyectos, que esta unidad lleva a cabo.

La investigacion tiene como objetivo el disefio un proceso de gestion de Claims orientado a los contra-
tistas para proyectos de inversion de una empresa.

Objetivos

Disefiar un proceso para la gestion de Claims en una empresa minera para proyectos de inversion,
orientado a la relacion que existe entre los contratistas con la empresa mandante. Como objetivos especi-
ficos de la investigacion se plantean los siguientes:

o Identificar qué tipo de contratos y contratistas tienen mayor probabilidad de generar un Claims en
un proyecto de inversion de una empresa minera.

« Cuantificar los posibles Claims que afectan en los proyectos de inversion.
» Idear una forma de prevencién y una metodologia para la resolucion de estos Claims.
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Metodologia

La metodologia del caso es la empleada en el desarrollo de la investigacidn, bajo un aspecto explora-
torio y descriptivo en su forma inductiva, utilizando el método del caso explicativo, ya que se someteran
a un trabajo de campo las hipdtesis generales y las proposiciones generadas a partir de diversas teorias
emanadas principalmente del PMI y sus extensiones, entre otros.

El caso sera del tipo acoplado con dos unidades de analisis. Una de ellas sera la empresa minera Lomas
Bayas y la otra serd las empresas contratistas que presentan servicio para el area de proyecto de la minera.

Contexto: Mineria

Unidad de Analisis1: Unidad de Analisis 2:
Compaiiia Minera Empresa Contratista

Figura 1. Diseflo Caso Acoplado con dos Unidades de Andlisis, [Adaptado (Yin, 2002)]

Las empresas contratistas seran escogidas por su aporte en monto de contratos de acuerdo al capital
del afio 2014 para el desarrollo de proyecto de la minera. Aqui se considera solo el porcentaje de capital
presupuestado para los contratos de servicios.

La grafica muestra la incidencia de las empresas de acuerdo a los contratos adjudicados a la fecha de
la investigacion.

Incidencia de Empresas Segun
Contratos Adjudicados aiio 2014

® Imac
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Figura 2. Grafica de incidencia en empresa, segun contratos adjudicados afio 2014, empresa minera (Meneses,
2014)
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Con respecto a los factores de analisis, se consideran para la investigacion los siguientes:

Grado de Madurez, Generacion y Estudio del Contrato, Comunicaciones y Control de Contratos.

Preparacion, Recoleccion y
Andlisis de la Evidencia

B Conduccién del Elaborackin del
Casg Reporte Individusal

Retroalimentacion

Figura 3. Metodologia de la Investigacion, [Adaptada (Yin 2002)]

Marco referencial

La base del marco tedrico para esta investigacion esta contenida en los lineamientos dictados por el
PMI (Project Management Institute), la cual describe dentro de las mejores practicas de la industria de la
construccidon un drea especifica de Claims, la cual esta constituida por cuatro procesos que se describen
brevemente a continuacién:

Identificacion del reclamo: El objetivo es prevenir totalmente un reclamo, o resolverlo lo antes
posible por el minimo costo y con la minima alteracion del proyecto. Para ello, se debe poseer
primero la capacidad de reconocer potenciales situaciones de Claims, sean contractuales o basadas
en el desempeno. Asi, la identificacién de Claims comienza por conocer bien el alcance y los reque-
rimientos contractuales, los cuales conducen a tomar conciencia que algunas actividades podrian
implicar un cambio de alcance o del contrato.

Cuantificacion del reclamo: Una vez revisados e identificados los items o asuntos de potenciales
Claims, se debiera hacer una evaluacion de las consecuencias positivas y/o negativas sobre las
partes, cuando un Claim es presentado. El paso siguiente es cuantificar el potencial Claims en tér-
minos de compensaciones adicionales, extensiones de plazo, o ambas. Este proceso basicamente
emplea un enfoque de causa y efecto para determinar el resultado total del trabajo extra o del re-
traso de la actividad, y su efecto total sobre el trabajo causado por el item del Claim. A veces el item
reclamado tiene efectos directos e indirectos sobre otros aspectos del proyecto, encareciéndolos o
retrasandolos. En la medida que dichos efectos indirectos puedan ser justificados y cuantificados
podran formar parte del costo total del Claim.
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o Prevencién del reclamo: La mejor manera de prevenir Claims es eliminarlos. Pero como las con-
diciones y control perfectos son virtualmente imposibles, el mandante y el contratista deben es-
forzarse en pos de ello, mediante un bien disefiado plan de gestion, una implementacion flexible y
una muy buena comunicacién entre las partes. La falta de seguimiento, cambios de rendimientos,
condiciones desconocidas, problemas de recursos y una toma de decisiones lenta son factores que
pueden afectar negativamente al proyecto. Muchos interesados estan conscientes que el proyecto
sufrird por estos temas, por lo que la diferencia la ocasionara la forma en que se lidere o ayude a
prevenir el Claim. El reconocimiento temprano de los potenciales problemas, y comunicaciones
abiertas respecto a las alternativas o cambios al plan, crean un ambiente colaborativo en el cual es
menos probable que ocurran los reclamos.

o Resolucion del reclamo: Aun cuando se haga todo para evitarlo, un Claim igual podria ocurrir. En
dicho caso el reclamo debe resolverse lo mas rapidamente y al nivel mas bajo de la organizacion
que sea posible. El proceso comienza con la negociacion, eventualmente en mas de un nivel, antes
de pasar a la mediacion, arbitraje o litigio, dependiendo de los recursos previstos en el contrato.

Métodos alternativos de resolucion se estan usando cada vez mas debido a la proliferaciéon de los
Claims y a lo oneroso de los litigios. Estos métodos, llamados Solucién Alternativa de Controversias

(ADR, por su sigla en inglés), pueden incluir mediaciones, arbitrajes y mini juicios.

GESTION DE RECLAMOS EN PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Dascripeiin
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Identificacisn el
del Redamo
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Figura 4. Interaccion entre procesos del drea de la gestion de Claims
(PMBOK extension construccion, 2012)
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Resultados

Los siguientes resultados son en base a encuestas y entrevistas realizadas tanto a personal de la minera como a sus
empresas contratistas en la unidad de proyecto.

Madurez de la organizacion (Modelo Kezner)

El resultado de la aplicacion del cuestionario dio como resultado un promedio bajo los 600 puntos
requeridos para superar el Nivel 1 - Lenguaje Comun 5 de los entrevistados, solo superado por una de las
empresas contratistas.

Lomas 1 3 Bulldtek BsEroop
Areadel Conocimiento Encuesta1 Encuesta 2 Encuesta3 Encuestad Encuesta5 Encuesta6 Promedio
Alcance 70 0 20 a0 40 a0 85,00
Tiempo 50 50 100 50 20 0 58,87
Costo 70 20 20 70 20 a0 56,00
RRHH 80 20 20 20 40 45,00
Adquisiciones 70 5 20 40 10 100 58,33
Calidad a0 30 100 30 20 70 51,87
Riesgos 20 50 0 20 30 20 56,00
C omunicacion 80 0 20 10 30 a0 48,87
Total 520 340 690 310 200 540 433,33

Tabla 1. Promedio puntaje aplicaciéon encuesta de madurez, nivel 1, Kezner (2005), (Meneses, 2014)

Con las mismas encuestas se revisa cuales empresas obtienen por drea del conocimiento un puntaje
mayor de 60 puntos, dando como resultado que dos empresas contratistas y la empresa minera califican

para estar en el nivel 1 de madurez de lenguaje comun.

Madurez de la organizacion (Entrevistas)
Dentro de la entrevista se generaron varias preguntas referentes al topico, el cual se resumen en las
siguientes figuras.

Procedimiento Gestion Proyecto y su Procedimiento Gestion cambio y uso
uso

45
T 1.5
t 3
5 a5
2 S
q 2
i L5

5 0 Mandante ESE

Wlowia WHNalows W PanGalmente mS mKND mParcalments

Figura 5. Procedimiento Gestion de Proyecto y su Uso Figura 6. Procedimiento Gestién de Cambio y su Uso
(Meneses, 2014) (Meneses, 2014)
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Con estas graficas se puede evidenciar que existe una preocupante falta de disciplina organizacional,
en la cual no se siguen los procedimientos normados para la gestion de proyecto.

Estructura organizacional

En las figuras que se muestran a continuacién se puede evidenciar el cambio organizacional que tuvo
la unidad dentro del presente afio. Con ello se ha optado por una organizacién del tipo funcional que
dificulta la gestion de proyecto.

Con ello también se evidencia la necesidad de generar metodologias de trabajo claras con la finalidad
de capitalizacién de la experiencia dentro de la organizacion, incluyendo las buenas practicas generadas
en la gestion de proyecto y minimizando asi la partida de este conocimiento ante los cambios de la orga-

nizacion y del dinamismo de los proyectos.

Gerente
Gerents Ganeral General

r
Gerente Gerente O
Procesos Finan Gerentes

——

fzaialrEy Ing Planif
Const -

Lideres de
Proyectos

Construccion

Figura 7. Estructura Organizacional Minera 2013 Figura 8. Estructura Organizacional Minera 2013 (Meneses, 2014)
(Meneses, 2014)
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Activos de los procesos de la organizacion

La empresa minera cuenta con varios activos para la gestion de proyectos tal como el Manual del Ci-
clo de Vida de Proyectos. Este documento esta basado con los alineamientos del PMI, sin embargo, fue
confeccionado para llevar a cabo el mega proyecto de extension de vida de la mina. Este documento solo
esta siendo parcialmente utilizado actualmente debido al tipo de proyecto que actualmente se desarrollad

en la minera.

Manual Ciclo de vida proyecto.

Planificacion.

Proposicién
Proyecto

Definicién Puesta en

Proyecto.

marcha.

=Definicion del alcance.

«Andlisis de riesgos del
proyecio.

«Andlisis de sensibilidad
de costos, plazo y riesgo.

=Lista de hitos y
entregables.

Plan de contratacidn.

Hazop.

<Plan de ejecucién del
proyeclo.

«Doc Proposicién proyecto

«Doc carta fundacional.

«Irade Off equipos, planta
e infraestructura.

“CAR/INR del alto nivel
(cronogramayy flijo de
caja)

«Anglisis falla fatal.

eDoc Anilisis
Stakcholders.

eProc Gestion cambio.

eNoc ciclo vida costos.

*Andlisis falla fatal.

<Presentacion CAR/IAR. eInformes ce avance. *Manuales de operacién.

=Actualizacion plan de ~Control de costo ~Capacitaciones a
ejecucion del proyecto. ejecucion. operarios.

=Alcance de los trabajos del =Carpelas TOP. +Planos As Built.
proyecto. ~Cierre de Punch List. eInformacion técnica del

+Cronograma y WBS «Intorme cierre de proyecto.
proyecto. contratos. eLista de tallas.

Listado de los productos *Producto entregable eActa entrega del
entregables. proyecto.

=Lista de documentos de
licitacion.

<linea base, alcance,
cronogramay costos del
proyecto.

<Plan de gestion de ricsgo.

Figura 9. Activos de los Procesos de la Organizacion (Meneses, 2014)

Generacion y estudio de contrato

Dentro de esta unidad de andlisis se realizan consultas a la empresa minera referente a las buenas practicas de los
contratos. Estas tienen relacion con evaluacion del riesgo del contrato y quien puede llevarlo de mejor manera, asi
como el control del alcance con respecto al proceso de licitacion.

Consultados tanto a la empresa minera como a las contratistas con respecto a las aclaraciones del al-
cance, contrato previo y posterior al inicio del contrato, no existe un criterio tinico de respuesta. La figura
muestra que lo anterior se debe a que cada contrato es administrado de forma distinta, tanto por parte del
personal de la minera como por parte de las empresas contratista. Se debe generar una mejora en la forma
de administrar los contratos generando instancias claras y definidas para aclarar tanto el contrato como
la oferta de las empresas. Lo anterior esta fuera del alcance del entregable definido dentro del presente
estudio, sin embargo esta condicion influye fuertemente en la posterior generacion de Claims por parte
de las empresas contratistas.
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Buenas Practicas en Contratos

Lomas 1
__________________________ > Aveces

Ermn\

Asercop tomas 3 = Aclaracién Contrato En Licitacién
= Aclaracién Previo Adjudicacién
Buildtek

Lomas 4

Revisién de Alcance en KOM

Imac
=== Revision de Clausulas y
Restricciones en KOM

Figura 10. Control de Alcance y Evaluacion de Riesgos en  Figura 11. Buenas Practicas en Contratos. (Meneses, 2014)
Proceso de Licitacion. (Meneses, 2014)

Comunicaciones

Dentro de las comunicaciones se puede identificar que no existe claridad en las organizaciones en
cuanto a las herramientas o mecanismos contractuales para afrontar este tipo de situacion. Ambas partes
terminan procediendo mas por intuicion o buenas practicas que de acuerdo a los documentos del contra-
to. La figura muestra algunas de las respuestas entregadas por los entrevistados.

_ ot
nforme 5¢ orde® *" Ubro de Obrap
Identificacion y M%Cg msm@s Herra mg?ﬂtag
N “tion o, BA
Valorizacion Claims/ % Ca‘m 2
Recl v biop @e‘ Reuniones?
eclamo .
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Figura 12. Formas de Reportar un Cambio. (Meneses, 2014)

Consultados si los cambios son llevados a cabo con la autorizacion del mandante, tanto en contratistas
como en los miembros de la empresa minera concordaron de que los cambios son efectuados con la venia
de la minera, sin embargo, la mayoria de ellos también concord6 que los cambios son efectuados sin un
acuerdo en costo y sin identificar el impacto del cambio dentro del cronograma del contrato. Esto es una
de las principales causales para la posterior generacion de Claims.

De la misma forma fueron consultados sobre los cierres de contrato y la mitad de ellos enfocaron
sus respuestas en cierres técnicos de contrato, dejando de lado el cierre administrativo, dilatando esta
actividad por meses a futuro. Sin herramientas claras de control y definicién del cambio, estos deben ser
acordados a posterior al cierre constructivo de los contratos generando entropia con los nuevos proyec-
tos, generando merma en la productividad del personal ligado al cierre desfasado y tratando de recordar
como fueron los hechos para su posterior reconstrucciéon y documentacion.
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Control de contratos

Cada una de las organizaciones cuenta con personal encargado de la gestion del plazo y costo, este
personal tiene la funcién de advertir los cambios dentro del contrato con el apoyo del equipo de sus res-
pectivas organizaciones y deben ser los encargados de gestionar el impacto que este genera en ambas areas
del conocimiento. Dentro de las entrevistas se detectan problemas para detectar documentos dentro del

contrato que pueden servir para la deteccion de cambios.

Para poder definir un esquema permita prevenir de cierta manera la ocurrencia de un Claims es que se
consulta sobre las principales razones de cambo dentro del contrato con la finalidad de centrar los esfuer-

zo en el control de aquellas actividades que tenga mayor variabilidad de forma cualitativa.

La figura que se muestra a continuacion indica cuales son los principales cambios son debido a la defi-

ciente definicion del alcance de trabajo y proyectos fast track (planos no aptos para construccion).

Principales Causas de los Cambios en los Proyectos
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Figura 13. Principales Causas de Cambio en los Proyectos. (Meneses, 2014)
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Entregable

Procedimiento de Gestion de Claims / Reclamos

Deszignacion del Tipo de Contrato
Revizion de la Documentacidnde Licitacion. Resolucién
Prevencién Reunion de Aclaracion del Contrato. Claims/Reclameo
Claims/Reclamo Reunion de Inicio Contrato.
Reunion de Coordmacion.

Informados porla Solicitud Cambio
ESE Rechazada
Solicitud Fuera de

Plazo
Solicitud Después del — Negociacion
Cambio =

Identificacion ¥
Valorizacion

Claims/Reclamo

Mediacion y/o
Litigio

Combustible

Informados porel Alojamiento
Mandante Suministros

Instalaciones

Figura 14. Procedimiento de Gestion de Claims/ Reclamos

Conclusiones

En el escenario actual donde se busca optimizar los recursos capitales, es de vital importancia la ges-
tion de los Claims. Esto se refleja en la buena acogida por parte de la jefatura para generar el estudio. Se
logré determinar que los costos asociados a la ejecucion de contratos durante al afio es muy incidentes
en los costos de capitales en la compaiiia, es por eso que cualquier impacto sobre ellos repercutira en los
costos finales del proyecto generando asi una menor rentabilidad a los accionistas de la compaiiia.

Debido a esta problematica se logré establecer un mecanismo que permita no solo la gestion de recla-

mos/Claims, sino que también lograr una mejora al momento de la revisién de los cambios.

Como mejora para la compaiiia, se considera un punto para el control de los costos. Con esto la empre-
sa minera podra gestionar los costos, generando descuentos en los contratos en los cuales sus indicadores
de desempeiio sean deficientes debido a la responsabilidad de la empresa contratista. En el caso del mal
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desempefio sea producto de una interferencia con la minera, podra generar un analisis para el mejora-
miento como parte de las lecciones aprendidas, para una mejora continua.

Dentro del estudio se han realizado un par de recomendaciones, que no solo permitiran minimizar el
riesgo de la presentacion de reclamos dentro de la organizacion, sino que también se podra prevenir la
ocurrencia de algunos cambios, que podran ser resueltos en etapas mas preliminares dando paso a una

gestion de proyecto mas fluida.
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