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Resumen

Este trabajo tiene como propdésito elaborar una guia para el andlisis y gestion de los riesgos en los
proyectos. La gestion de riesgos es el proceso de decidir como llevar a cabo las actividades de
administracién de las amenazas asociadas a un proyecto, incluye los procesos relacionados con
llevar a cabo la planificacidén de la gestion, la identificacidn, el andlisis, el monitoreo de la respuesta
a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto.

Por riesgo se entiende como “aquellas situaciones que puede enfrentar la organizacion y que
afectarian de manera importante a los objetivos del proyecto y de las cuales no se pueden asegurar
resultados ya que puede tenerse un conocimiento aleatorio o incompleto de las mismas”.

Este trabajo ofrece a lo largo de sus 3 capitulos un marco para canalizar la manera en que tratamos
con el riesgo, respondiendo a preguntas sencillas como: ¢Qué estamos tratando de lograr y cuanto
riesgo podemos tomar? (fijacion de objetivos y umbrales de riesgo), ¢Qué riesgos podrian
afectarnos? (identificacion y andlisis del riesgo), ¢cual de estos riesgos es mas importante?
(evaluacion cualitativa del riesgo), ¢Coémo se podrian afectar nuestros resultados generales?
(analisis cuantitativo de riesgo), ¢Qué vamos a hacer al respecto? (desarrollo de la respuesta al
riesgo y su aplicacion), después de haber tomado medidas, ¢cOmo nuestras respuestas cambian
las cosas? y ¢donde estamos ahora? (revision de los riesgos identificados), ¢qué hemos
aprendido? (después de la revision general del proyecto).

Dentro de los resultados obtenidos destaca la presentacion de una metodologia coherente que
brinda orientacion sobre cémo responder de forma proactiva a los riesgos y contribuir a reducir el
riesgo y la incertidumbre en la toma de decisiones respecto al desarrollo y entrega de un proyecto.

Abstract

This research aims to develop a guide for the analysis and management of project risk. Risk
management is the process of deciding how to carry out management activities of the threats or
opportunities associated with a project includes processes related to conducting management
planning, identification, analysis, planning response to the risks, as well as monitoring and control in
a project.

Risk is understood as "uncertainty that matters and if true could affect one or more objectives of the
project." This recognizes the fact that there are other uncertainties that are irrelevant in terms of
objectives, and these should be removed from the risk process.

This work offers along its 3 chapters a framework to channel the way we deal with risk, responding
to simple questions like: What are we trying to achieve and how much risk can you take? (setting
objectives and risk thresholds), what risks might affect us? (identification and risk analysis), which of
these risks is more important? (qualitative assessment of risk), how could affect our overall results?
(quantitative analysis of risk), what are we going to do about it? (development of risk response and
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its application), after taking measures, how things change our responses? and where are we now?
(review of the risks identified), what have we learned? (after review of the project).

Within the results highlights the presentation of a consistent methodology that provides guidance on
how to respond proactively to the risks and help reduce the risk and uncertainty in decision making
regarding the development and delivery of a project.
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Introduccion

Sin lugar a dudas, todos los proyectos tienen un riesgo asociado como resultado de sus
caracteristicas, por un disefio deliberado, y por el ambiente externo dentro del cual se llevan a cabo.
Es imposible imaginar un proyecto sin riesgo. Por supuesto, algunos de los proyectos seradn en
algun grado, de alto riesgo, mientras que otros serdn menos riesgosos, pero todos los proyectos
son, por definicion, arriesgados.

El “riesgo cero” del proyecto es una contradiccidén y una imposibilidad l6gica ya que no existe ni
puede existir. Lo importante no es mantener el riesgo de los proyectos, sino asegurar que el
inevitable riesgo asociado a cada proyecto, se encuentra en un nivel que sea aceptable para la
organizacion, y que se gestiona eficazmente. De hecho, los involucrados en el lanzamiento, el
patrocinio y gestion de proyectos en las organizaciones dan la bienvenida a los riesgos en sus
proyectos, ya que permiten y apoyan el cambio, la innovacion y la creatividad, siempre y cuando
éste se gestione con sensatez, inteligencia y de manera apropiada y eficaz.

En el contexto de proyectos, el riesgo significa que hay incertidumbre importante, porque ocurren
situaciones que pueden obstaculizar el logro de los objetivos del proyecto (amenazas).

Esto por supuesto es la razon por la que la gestién de riesgos es una parte tan importante de la
gestion efectiva del proyecto: ya que todos los proyectos estan expuestos al riesgo, se puede decir
gue los proyectos exitosos son aquellos en los que esta bien manejado el riesgo. (Adaptacion
Hillson 2005, cap.2)

El riesgo es un concepto que se puede considerar fundamental, por su vinculo con todo el
guehacer, casi se podria afirmar que no hay actividad de la vida, los negocios o de cualquier asunto
gue no incluya la palabra riesgo, es por ello que la humanidad desde sus inicios buscé maneras de
protegerse contra las contingencias y desarrollé al igual que la mayoria de las especies animales
maneras de evitar, minimizar o asumir riesgos a través de acciones preventivas. La evaluacion y
gestion de los riesgos, afladen juicios prudentes e inteligencia a la organizacion y a sus proyectos,
lo que hace que tienda a la proteccién y al sentido de la prevencion contra sus consecuencias
dafiinas y a optimizar los medios para reducirlos o ser dominados.

“Todos los proyectos, grandes, pequefos, simples, complejos, sin excepcién, presentan riesgos”.
Por lo tanto su deteccion, evaluacion y mitigacion es una tarea critica para el Director y/o Gerente
del proyecto. Es imposible evitar todos los riesgos asociados a un proyecto ya que el riesgo cero no
existe. Estos riesgos pueden mitigarse aplicando técnicas de administracion de riesgos.

JN A} , ., . .z
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Problematica

En la actualidad existen guias en gestion de riesgos que utilizan definiciones del riesgo muy
amplias y complejas, una de las organizaciones pioneras y mas reconocidas en el campo de la
gerencia de proyectos es el “Project Management Institute” (PMI) que al igual que otras
instituciones, también ha aportado su propia definicion del riesgo y ha propuesto metodologias para
gestionarlo; sin embargo su aplicacion se ve limitada ya que por un lado esta orientado a proyectos
grandes debido a la diversidad de metodologias que provee, que van desde el andlisis cualitativo
para la identificacién de riesgos hasta varios métodos numéricos para obtener la probabilidad de
gue un riesgo se presente en un proyecto asi como el impacto que éste va a tener sobre los
objetivos del mismo; y por otro lado, al ofrecer una amplia gama de alternativas para gestionar el
riesgo, crea confusion a los usuarios que quieren gestionar los riesgos en proyectos pequefios,
debido a esto, surge la necesidad de crear una guia o tutorial que muestre alternativas
metodolbgicas para la gestion de riesgos en este tipo de proyectos y que permitan a la
organizacién o al administrador de proyectos, gestionar tanto riesgo como le sea posible
dependiendo de las necesidades y caracteristicas de su proyecto; ya que no se puede gestionar
mas riesgo del que la organizacion esté preparada para hacerlo, tomando en cuenta pardmetros
como el tiempo, el costo, la calidad, las especificaciones y los recursos destinados a la mitigacion,
evasion, transferencia o aceptacion del riesgo segin convenga a la organizacion su manejo
tratando siempre de no desviarse de los objetivos establecidos.

Propésito

Elaborar una guia para realizar el analisis y gestién de los riesgos en los proyectos pequefios,
entendiendo al riesgo como “aquellas situaciones que puede enfrentar la organizacion y que
afectarian de manera importante a los objetivos del proyecto y de las cuales no se pueden asegurar
resultados ya que puede tenerse un conocimiento aleatorio o incompleto de las mismas”, lo que
implica reconocer el hecho de que hay otras situaciones que son irrelevantes en términos de
objetivos, y éstas deberian quitarse del proceso de riesgo.

Objetivo

Proveer al lector de herramientas utiles y sencillas de aplicar para gestionar los riesgos en los
proyectos.

Contenido

El Capitulo 1 define qué es un proyecto y analiza la direccion de proyectos asi como la relacién
entre direccién de proyectos, direcciébn de programas y gestion de proyectos, también ofrece un

panorama general del ciclo de vida del proyecto y su relacién con el ciclo de vida del producto.
Describe las fases del proyecto y su relacion entre si y con el proyecto, e incluye un panorama
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general de los grupos de procesos de la direccibn de proyectos, asi como la gestion de la
integracion del mismo.

El Capitulo 2 describe los procesos involucrados en la identificacion, andlisis y control de los
riesgos para el proyecto, incluye:

» Planificar la Gestién de Riesgos

* Administracion del Riesgo

» Identificar los Riesgos y sus causas por fase de proyecto

* Manejo del Riesgo y las estrategias de respuesta

» Herramientas de Andlisis de Riesgos, tanto de manera cualitativa como cuantitativa

Asi mismo se incluye un apartado en donde se hacen una serie de propuestas sobre las
herramientas mas eficaces utilizadas por los diversos autores para la Gestion del Riesgo en los
Proyectos.

El Capitulo 3 formula una guia para gestionar de manera sencilla los riesgos que pudieran
presentarse en un proyecto y dota de la metodologia necesaria para construir un mapa de riesgos
para el control y seguimiento de los riesgos asociados al proyecto y que impactan de manera directa
los objetivos de la organizacion.
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1. Administracion de Proyectos. Conceptos basicos

1.1 ;Qué es un proyecto?

El concepto proyecto es un término amplio que tiene muchas definiciones de autores.
Ejemplos:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio, o
resultado unico’(PMI, 2004).

“Un conjunto de actividades coordinadas, con un inicio y un final especificos, que persiguen una
meta concreta con restricciones de tiempo, costes y recursos”(Nokes&Greenwood, 2007).

“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico mediante una serie especial de
actividades interrelacionadas y la utilizacion eficiente de los recursos”(Gido&Clements, 2003).

“Un proyecto es un esfuerzo pasajero realizado para lograr el resultado deseado” (Body of knowledge,
Associationfor Project Management (APM)).

“Un proyecto es un proceso Unico, que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos” (BS6079-2:2000,
British StandardslInstitution (BSI)).

De las definiciones anteriores, podemos concluir que todas tienen tres puntos en comdn;
actividades coordinadas, tiempo y meta.

La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza
cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no
se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto.

Temporal no necesariamente significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica al
producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden
para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional
creara un resultado que se espera que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden
tener impactos sociales, econémicos y ambientales que duraran mucho mas que los propios
proyectos.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que sigue los
procedimientos existentes de una organizacion. En contraposicién, debido a la naturaleza Unica de
los proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos, servicios o resultados que el
proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que
hace necesario planificar con mayor dedicacidon que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas,
los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede
involucrar a una sola persona, una sola unidad o mdultiples personas y multiples unidades dentro de
la organizacién (PMI, 2004).
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Un proyecto puede generar:

* un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en si
mismo,

» la capacidad de realizar un servicio (por ej., una funcibn comercial que brinda apoyo a la
produccion o distribucion), o

* un resultado tal como un disefio o un documento (por €j., un proyecto de investigacién que
desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o
si un nuevo programa, beneficiara a la sociedad).

Entre los ejemplos de proyectos, se incluyen:

» desarrollar un nuevo producto o servicio,

* implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una organizacion,
» desarrollar o adquirir un sistema de informacién nuevo o modificado,

« construir un edificio o una infraestructura, o

* implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

1.2 Contexto del Proyecto

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un ambiente mas amplio que el
proyecto mismo. Entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de
acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con las metodologias de
practicas establecidas de la organizacion. Este capitulo describe la estructura basica de un
proyecto, asi como otras consideraciones importantes de alto nivel, que incluyen la manera en que
el proyecto afecta el trabajo operativo continuo, la influencia de los interesados mas alla del equipo
inmediato del proyecto y el modo en que la estructura de la organizacion afecta el proyecto en
cuanto a la asignacion de personal, la direccion y la ejecucion.

Un proyecto es “una serie de actividades encaminadas a alcanzar objetivos claramente definidos en
un periodo de tiempo dado y con un presupuesto determinado” (Comision Europea, 2004). En
realidad, esta simple definicion abarca una enorme variedad de tipos de proyectos en lo relativo al
alcance, los objetivos, los enfoques y los métodos. Sin embargo, son muchos los elementos basicos
comunes a todos ellos.

El “ciclo del proyecto” es una forma de ver los elementos principales que tienen en comun los
proyectos y su interrelacion ordenada. La formulacién exacta del ciclo y de sus fases varia de un
organismo a otro.

1.2.1 El Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en
ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestion y
control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del
proyecto y su area de aplicacién. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado
por los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras
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gue todo proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades
gue se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida
proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo
especifico involucrado.

1.2.2 Caracteristicas de los Proyectos

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan pequefios o
grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura
del ciclo de vida Gréfica 1.

 Fase Inicial: inicio,
* Fases Intermedias: organizacion y preparacion y ejecucion del trabajo,
* Fase Final: cierre.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las
comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los detalles del
proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comin para
comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.

Fase inicial -

Fases intermedias

Fase final

Nivel de coste y de personal —»
.

Tiempe —

Grafica 1. Ciclo de Vida del Proyecto

1.3 Fases del Proyecto

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un
control adicional para gestionar eficazmente la conclusién de un entregable mayor. Las fases del
proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinados casos pueden
superponerse. Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del
ciclo de vida del proyecto.

lA Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) 2008 4th Edition
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La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos l6gicos para facilitar su
direccion, planificacion y control. El nimero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado de
control aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del proyecto.

* Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma de
transferencia o entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. La terminacion
de esta fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de
ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos se conocen como salidas
de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decisi6on, puertas de etapa o puntos de
cancelacion.

» El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra a
menudo diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades.

» Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un grado
adicional de control.

No existe una manera Unica de definir la estructura ideal de un proyecto. Aunque las préacticas
comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura preferida, los proyectos
en la misma industria, o incluso dentro de la misma organizacién, pueden presentar variaciones
significativas. Algunas organizaciones han establecido politicas de estandarizacién de todos los
proyectos, mientras que otras permiten que el equipo de direcciéon del proyecto escoja la mas
apropiada para su proyecto individual. Por ejemplo, una organizacién puede considerar un estudio
de viabilidad como un anteproyecto de rutina, otra puede considerarlo como la primera fase de un
proyecto, y una tercera puede considerar el estudio de viabilidad como un proyecto separado e
independiente. De la misma manera, un equipo del proyecto podra dividir el proyecto en dos fases,
mientras que otro equipo podra optar por la gestion de todo el trabajo en una sola fase. Mucho
depende de la naturaleza del proyecto especifico y del estilo del equipo del proyecto o de la
organizacion.

1.3.1 Gobernabilidad del proyecto alo largo del ciclo de vida

La gobernabilidad del proyecto proporciona un método integral y coherente de controlar el proyecto
y asegurar el éxito y debe integrarse al contexto mas amplio del programa o de la organizacién que
lo patrocina.

Es funcién del director del proyecto y del equipo de direccion del proyecto seleccionar el método
mas idéneo para llevar a cabo el proyecto. Deben tomarse decisiones con respecto a quiénes
participaran, qué recursos se necesitan y el enfoque general para completar el trabajo. Otro aspecto
importante a considerar es si se requiere mas de una fase y, de ser asi, cual sera la estructura
especifica de las fases para el proyecto individual.

La estructuracion en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se inicia
formalmente con la especificacion de lo que se permite y se espera de la misma. A menudo se
efectlia una revision gerencial para decidir el inicio de las actividades de una fase.

Esto es particularmente cierto cuando aun no se ha terminado una fase previa. Un ejemplo seria
cuando una organizacion elige un ciclo de vida en el que mas de una fase avanza simultaneamente.
El inicio de una fase es un momento oportuno para revalidar los supuestos hechos previamente,
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revisar los riesgos y definir de manera mas detallada los procesos necesarios para completar el
entregable o los entregables de la fase. Por ejemplo, si una fase en particular no requiere la compra
de materiales o equipos nuevos, no habria necesidad de llevar a cabo las actividades o procesos
asociados con adquisiciones.

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revision de los entregables,
para determinar el grado de comprensién y aceptacion. La revision al final de una fase puede
permitir alcanzar el objetivo combinado de obtener la autorizacion para cerrar la fase actual e iniciar
la fase siguiente. La terminacion de una fase representa un punto natural parare-evaluar el esfuerzo
€n curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Deben considerarse una
buena préactica la revision de los entregables clave y el desempefio del proyecto a la fecha, para: a)
determinar si el proyecto debe avanzar hacia la siguiente fase y b) detectar y corregir errores de una
manera economica. La terminacion formal de una fase no implica necesariamente la autorizacién
para continuar con la siguiente fase. Por ejemplo, si el riesgo se considera demasiado grande para
continuar el proyecto, o si los objetivos ya no son necesarios, una fase puede cerrarse, con la
decision de no continuar con ninguna otra.

1.3.2 Relaciones entre fases

Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que generalmente
es secuencial, diseflado para asegurar el control apropiado del proyecto y obtener el producto,
servicio o resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede
beneficiarse mediante la implementacién de fases superpuestas o simultaneas.

Existen tres tipos basicos de relaciones entre fases:

Una relacién secuencial, donde una fase sélo puede iniciarse una vez que se completa la fase
anterior. La Gréfica 2, muestra un ejemplo de un proyecto compuesto Unicamente por fases
secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero puede
eliminar las opciones de acortar el cronograma.

Un enfoque para la limpieza de un sitio de desechos peligrosos

Supresidn definitiva de la instalacién Eliminacién de residuos / limpieza Paisajismo

Proceso de Planeacig

Procesa de Ejecucién Proceso e Ejecucidn Proceso te Ejecucion

Grafica 2. Ejemplo de Proyecto de tres fases
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Una relacién de superposicién, donde una fase se inicia antes de que finalice la anterior (Grafica 3).
Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo de la técnica de compresién del cronograma,
conocida como ejecucién rapida. La superposicion puede aumentar el riesgo y causar un reproceso,
si la fase siguiente avanza antes de que la informacidn precisa generada en la fase previa esté
disponible.

Una relacién iterativa, donde en un momento dado sélo se planifica una fase y la planificacién de la
siguiente se efectla conforme avanzan el trabajo y los entregables de la fase actual. Este enfoque
es util en ambientes muy poco definidos, inciertos o que cambian rapidamente, tales como el de una
investigacion, pero pueden reducir la posibilidad de proporcionar una planificacién a largo plazo. Asi
pues, el alcance se gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y
la determinacion de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del proyecto e
incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar contar con la disponibilidad de
todos los miembros del equipo del proyecto (por ejemplo, disefiadores, desarrolladores, etc.)
durante todo el proyecto, o por lo menos durante dos fases consecutivas.

Enfoque potencial de construir el edificio de una nuevafabrica

Fase de diseﬁo Fase de construccién

Procesa de Ejecucion

Proceso de Ejecucién

Grafica 3. Ejemplo de un proyecto con fases superpuestas.

En el caso de proyectos de fases multiples, es posible que se presente mas de un tipo de relacion
entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relacion entre las fases es definida en base a
aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En
funcibn de estas consideraciones, los tres tipos de relaciones pueden presentarse entre las
diferentes fases de un solo proyecto.

1.4 Procesos en la Gestion de Proyectos
1.4.1 Procesos de direccion y procesos orientados al producto

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Los activos de los procesos de la organizacion
proporcionan pautas y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del
proyecto.

UNAM . -z . 2
100 Guia para la Gestion de Riesgos en la conduccion de Proyectos Hoja 15 de 74




Universidad Nacional Auténoma de México
Posgrado en Ingenieria de Sistemas
Maestria en Planeacion

Guia para la Gestion de Riesgos en la conduccion de proyectos | Facultad de Ingenieria

Los procesos del proyecto son aquellos que son ejecutados por el equipo del proyecto y

generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

1. Los procesos de direccién de proyectos: aseguran que el proyecto avance de manera

eficaz durante toda su existencia.

2. Los procesos orientados al producto: especifican y crean el producto del proyecto. Estos

procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del proyecto (como se analiza en el
Capitulo 1.2.1 del presente trabajo) y varian segun el area de aplicacion. El alcance del
proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension basica acerca de como
generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la complejidad global de una
casa que se planifica construir, se deben tener en cuenta diversas técnicas y herramientas
deconstruccion.

Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos que se construyen en la Tabla 1.

Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencién de la
autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accibn necesario para
alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto.

Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del
mismo.

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto

0 una fase del mismo.

Los procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos los grupos de industrias.
Los directores del proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada proceso, asi como

las entradas y salidas que lo constituyen.

Siendo la direccién de proyectos una tarea integradora, requiere que cada proceso del producto y
del proyecto, esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas procesos, a fin de

facilitar la coordinacion.

Normalmente, las acciones tomadas durante un proceso afectan a ese proceso y a otros procesos
relacionados puesto que los proyectos existen en el marco de referencia de una organizacién y no
pueden operar como un sistema cerrado ya que requieren datos de entrada procedentes de la
organizacion y del exterior para que el proceso del proyecto pueda generar informacién que mejore

la direccién de futuros proyectos.
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Tabla 1. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccion de proyectos.

Area de
conocimiento
Procesos

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Seguimiento y

Riesgos

Adquisiciones

e Planificacion de
riesgos

e|dentificacion de
riesgos

e Andlisis cualitativo
del riesgo

e Andlisis cuantitativo
del riesgo

e Planificacion de la
respuesta

ePlanificar las
compras y
adquisiciones

ePlanificar las
contrataciones

eSolicitar
respuestas de
vendedores

eSeleccion de
vendedores

Iniciacion Planificacién Ejecucion Cierre
Control
Integracion Desarrollar el eDesarrollar el plan de #Dirigir y gestionar eSupervisar y controlar eCierre del
Acta del gestion del proyecto la ejecucion del el trabajo del proyecto Proyecto
Proyecto proyecto eCont. Integrado de
Desarrollar el cambios
enunciado de
alcance de
proyecto
Alcance ePlanificacion del o Verificacion del
alcance alcance
e Definicién del alcance eControl del alcance
eCrear EDT
Tiempo e Definicion de las «Control del
actividades cronograma
eSecuencia de las
actividades
eEstimacion de
recursos de
actividades
eEstimacion de
duracién de
actividades
eDesarrollar el
cronograma
Costos eEstimacion de costos eControl de costos
ePresupuesto de
costos
Calidad ePlanificacion de la eRealizar eRealizar control de
calidad aseguramiento calidad
de calidad
Recursos ePlanificacion de los e Adquirir equipo eGestionar el equipo
Humanos recursos humanos del proyecto del proyecto
eDesarrollar
equipo del
proyecto
Comunicaciones ePlanificacion de las eDistribucion de la eInformar el
comunicaciones informacién rendimiento
eGestionar a
interesados

Seguimiento y control
de riesgos

e Administracion del
contrato

«Cierre del contrato
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1.4.2 Implicaciones en la direcciéon de proyectos
Dirigir un proyecto implica:

1. Identificar requisitos,

2. Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segln se
planifica y efectla el proyecto,

3. Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros
aspectos, con:

+ el alcance,

* la calidad,

* el cronograma,
* el presupuesto,
* losrecursosy
+ elriesgo.

La relaciéon entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro
se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo implica aumentar el
presupuesto, a fin de afiadir recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en
menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede reducir el alcance o la calidad,
para entregar un producto en menos tiempo por el mismo presupuesto. Los interesados en el
proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuéles son los factores mas importantes, lo que
crea un desafio aun mayor. Cambiar los requisitos del proyecto puede generar riesgos adicionales.
El equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la situacion y equilibrar las demandas a fin de
entregar un proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del proyecto es iterativo y su
elaboracion es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracion gradual implica
mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con informaciéon mas detallada y
especifica, y con estimados mas precisos, también permite a un equipo de direccion del proyecto
dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza.

1.5 Gestion de la Integracion del Proyecto

En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacion, articulacion, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestidn exitosa de las expectativas de los interesados y el cumplimiento
de los requisitos. La gestion de la integracion del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la
asignacion de recursos, balancear objetivos y alternativas contrapuestas, y manejar las
interdependencias entre las areas de conocimiento de la direccion de proyectos. Los procesos de
direccion de proyectos son normalmente presentados como procesos diferenciados con interfaces
definidas, aunque en la practica se superponen e interactian de formas que no pueden detallarse
totalmente ya que no forma parte del alcance del presente trabajo.
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Descripcién general de los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto:

1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto—Es el proceso que consiste en
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los
requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados.

2. Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto—Es el proceso que consiste en
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios.

3. Dirigir y Gestionar la Ejecucidon del Proyecto—Es el proceso que consiste en ejecutar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto para cumplir con los objetivos del
mismo.

4. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto—Es el proceso que consiste en
monitorear, revisar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempefio
definidos en el plan para la direccion del proyecto.

5. Realizar el Control Integrado de Cambios—Es el proceso que consiste en revisar todas
las solicitudes de cambio, y en aprobar y gestionar los cambios en los entregables, en los
activos de los procesos de la organizacion, en los documentos del proyecto y en el plan para
la direccién del proyecto.

6. Cerrar Proyecto o Fase—Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en
todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

2. Planificacion de la gestion de riesgos en los proyectos

2.1 Introduccion

El proceso de planificacion de la gestion de riesgos debe completarse en las fases tempranas de la
planificacion del proyecto, dado que es crucial para realizar con éxito los demas procesos.

La gestion de los riesgos debe incluirse en las discusiones durante las reuniones de estado del
proyecto y antes de la iniciacién de cada fase del proyecto. Un enfoque proactivo de los riesgos del
proyecto puede incrementar la probabilidad de cumplir los objetivos del proyecto exitosamente.

El reto al cual nos enfrentamos al planificar la gestion de riesgos, es que la respuesta reactiva
puede ser costosa y extenuante. Planificar para los riesgos es simplemente “un buen negocio” y
genera en los clientes un sentido de confianza en lo relacionado al resultado potencial del proyecto.
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La planificacién de los procesos de gestion de riesgos es importante para garantizar que el nivel, el
tipo y la visibilidad de la gestion de riesgos sean acordes con el riesgo y la importancia del proyecto
para la organizacion, a fin de proporcionar recursos y tiempo suficientes para las actividades de
gestion de riesgos, y para establecer una base acordada para evaluar los riesgos.

El plan de gestibn de riesgos describe el proceso que sera utlizado para cumplir con la
identificacion de los riesgos, el analisis tanto cualitativo como cuantitativo, la planificacion de la
respuesta y el seguimiento y control a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

2.2 Administracion y gestion del riesgo. Conceptos béasicos

Existen actualmente muchas definiciones de la Gestion de Riesgos, siendo algunas de las mas
importantes las que se presentan a continuacion:

Merna (2004) lo define asi:

“La Gestion de Riesgos es una herramienta usada cada vez mas frecuentemente por empresas y
organizaciones en los proyectos para aumentar la seguridad, confiabilidad y disminuir las pérdidas.
El arte de la Gestion de Riesgos es identificar los riesgos especificos y responder a ellos de la
manera apropiada.”

Male y Kelly (2004) definen asi la Gestion de Riesgos:

“La Gestion de Riesgos es un proceso planificado y sistematico de identificacién, analisis y control
de los riesgos y sus consecuencias, con el fin de lograr el objetivo planeado y por consiguiente
maximizar el valor del proyecto.”

Por otro lado, Smith (2002) brinda una visién mas amplia:

El término Gestion de Riesgos es usado por diferentes sectores industriales para describir
actividades discretas que ocurren tanto en diferentes puntos del ciclo de vida del proyecto como en
procesos ciclicos o repetitivos implicando diferentes niveles de certeza y posiblemente diferentes
metodologias.”

Acerca de los objetivos y propositos de la Gestion de Riesgos, el PMI (PMBOK, 2000) indica:

Los objetivos de la Gestién de Riesgos son aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos
positivos del proyecto, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el
proyecto.”

Chapman y Ward (1997), agregan:

El proposito esencial de la Gestion de Riesgos es mejorar el desarrollo de un proyecto a través de
una sistematica identificacion, evaluacion y gestion de los riesgos del proyecto.”
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Finalmente, Smith (2002) afiade:

El propésito de la Gestion de Riesgos es proveer informacion que sirva como base para que el
Gerente de Proyecto tome una mejor decision acerca del proyecto en cualquier momento de su ciclo
de vida.”

La Gestidén de Riesgos no debe entenderse como un proceso imaginario o una especie de filosofia
para la Gestion del Proyecto. La gestion de riesgos en si, es una herramienta para la Gestion del
Proyecto que involucra una metodologia de trabajo ordenada en la cual intervienen profesionales
competentes que se valen de su experiencia y de la aplicaciéon de técnicas para gestionar los
riesgos e incertidumbres asociados a la fase de construccién de un proyecto determinado.

Riesgo e incertidumbre

El riesgo y la incertidumbre son inherentes en todos los proyectos sin importar de qué tamafio sean
(SERC, 1992). El éxito o fracaso de cualquier proyecto depende de cémo se encaran los problemas
0 cémo se aprovechan las oportunidades. La industria de la construccidon ha tenido una baja
reputaciébn en cuanto a como se enfrentan los riesgos, ya que muchos proyectos fallan
principalmente en términos de costos y plazos. Como resultado, los clientes, usuarios y contratistas
son los principales afectados.

Es conocido que los riesgos y las incertidumbres son caracteristicas de cualquier proyecto de
construcciéon. Por ejemplo, los cambios en los proyectos que se pueden originar cuando ya se han
iniciado las adquisiciones o cuando se ha puesto en marcha la construccion, pueden afectar a la
planificacion comercial, e incluso a los alcances de un proyecto. Los principales factores de riesgos
son: el tamafio de los proyectos, su complejidad, ubicacién, velocidad de construccion y la
familiaridad con el tipo de trabajo o métodos a aplicar (SERC, 1992).

En este capitulo se va a esclarecer qué son los riesgos Yy las incertidumbres, para tener un mejor
entendimiento en los subsiguientes capitulos cuando se haga referencia a estos términos.

Definicion y Caracteristicas del Riesgo

Rowe (1977) define el riesgo como el potencial de un evento o actividad para causar indeseables
consecuencias negativas, mientras que Lowrance (1976) define el riesgo como una medicion de la
probabilidad y severidad de efectos negativos.

Wharton (1992), citado por Merna (2004), sefiala que el uso de la palabra riesgo ha ido cambiando
con el tiempo, desde describir simplemente cualquier resultado inesperado, sea bueno o malo a
partir de una decisibn o una consecuencia, hasta describir los resultados indeseables y su
probabilidad de ocurrencia.

Chapman y Ward (1997) definen asi a los riesgos de un proyecto: Los riesgos son las implicancias
generadas por la existencia de incertidumbres significativas sobre el desarrollo adecuado del
proyecto.
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Asimismo, indican que la fuente de un riesgo es cualquier factor que puede afectar el desarrollo del
proyecto, y cuyo impacto y ocurrencia no se sabe con certeza. Por otro lado, The Association for
Project Management (APM), en su capitulo Risk SIG (PRAM, 1997), define al riesgo como:

Un evento incierto o una serie de circunstancias que de ocurrir tiene un efecto en el cumplimiento de
los objetivos del proyecto.

Finalmente, el PMBOK (2004), indica que:

En un proyecto, un riesgo es un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto
positivo 0 negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, coste, alcance o calidad
(es decir, cuando el objetivo de tiempo de un proyecto es cumplir con el coste acordado, etc.). Un
riesgo puede tener una 0 mas causas, y si se produce, uno o0 mas impactos.

Allen (1995), citado por Merna (2004), presenta un esquema mas claro de la definicién del riesgo,
como se indica en la figura siguiente, sefialando que es compuesta por cuatro parametros basicos:
la probabilidad de ocurrencia, la severidad del impacto, susceptibilidad del cambio y el grado de
interdependencia con otros riesgos. Sin la presencia de uno de los parametros citados, un evento o
situacion no puede considerarse un riesgo.

Susceptibilidad al cambio
- Oportunidades

- Resultados a favor o resultados en contra

Severidad del Impacto l Probabilidad de Ocurrir

- Potencial Intensidad - - Constante cambio en la
- Constantes cambiosen [——— | Ri€sgo < probabilidad

términos de costo y - Frecuencia (alta o baja)
tiempo

Grado de Interdependencia con otros

factores
Grafica 4. Parametros del riesgo (Allen, 1995)

Para Smith y Merritt (1992) sefialan que para entender el concepto, un riesgo debe reunir las
siguientes caracteristicas:

1. Incertidumbre. No se sabe a ciencia cierta si el evento potencial o riesgo va a ocurrir, solo se
puede saber la probabilidad de que ocurra.
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2. Pérdidas. Un riesgo siempre tiene el potencial de causar pérdidas, las cuales pueden ser
medidas en términos financieros, tiempo, imagen corporativa, etc. Si el evento de riesgo no
ocurre, entonces no hay pérdidas.

Sobre este punto, se puede afirmar que las Unicas pérdidas que pueden existir en caso no ocurra el
riesgo es el costo asociado a las medidas de contingencia tomadas para evitar el riesgo.

3. Tiempo. Los riesgos deben ser manejados por un intervalo de tiempo limitado, cuya duracién
se determina cuando el riesgo deja de existir.

Por otro lado, Kliem & Ludin (1997), indican que el riesgo es simplemente la posibilidad de
ocurrencia de un evento que pudiera tener consecuencias o impactos en un proyecto, ya sean éstos
positivos 0 negativos. Sefala que los elementos del riesgo que deben ser considerados por los
gerentes de proyectos son:

La probabilidad de ocurrencia del riesgo

La frecuencia o tiempo de retorno del evento de riesgo.

El impacto que podria generar en caso de ocurrir.

La importancia relativa a otros riesgos.

La vulnerabilidad o grado de exposicidon, que es producto del impacto y la probabilidad.

arwdOE

Como se puede observar, no existe un consenso en la definicion exacta del riesgo. En la mayoria
de sus definiciones, se pueden identificar que es asociada al menos por una o la combinacién de los
siguientes componentes:

1. Evento deseado o no deseado
2. Probabilidad de que ocurra dicho evento, y
3. Las consecuencias en caso de ocurrir.

Retomando la definicion de riesgo como: “aquellas situaciones que puede enfrentar la organizacion
y que afectarian de manera importante a los objetivos del proyecto y de las cuales no se pueden
asegurar resultados ya que puede tenerse un conocimiento aleatorio o incompleto de las mismas”,
vemos que ésta contiene tres elementos vitales que cualquier definicion de riesgo debe incluir:

1. El riesgo es acerca de situaciones aleatorias 0 con conocimiento incompleto y que de
igual forma pueden no ocurrir.

2. El riesgo importa y debe gestionarse porque todo riesgo tiene un efecto.

3. El efecto del riesgo se mide contra los objetivos del proyecto definidos.

Algunos autores no consideran la incertidumbre como parte del riesgo sino como un elemento
aislado, tal es el caso del PMI, 2004 y del libro de Baca Urbina, por mencionar algunos.

Como todo lo demas en la vida, todos los proyectos estan inevitablemente sujetos a circunstancias
aleatorias o de incertidumbre. Pero la "incertidumbre” no necesariamente significa lo mismo que el
"riesgo"; ¢como estan relacionados estos dos conceptos?
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La diferencia tedrica entre el riesgo y la incertidumbre se explica mejor mediante la decodificacion
de los dos términos. El riesgo se puede decir que es aleatorio y la incertidumbre se describiria como
epistémica. El concepto aleatorio se deriva de la palabra latina “alea”, es decir, tirar los dados, lo
gue indica que el riesgo es un evento donde el conjunto de posibles resultados se conoce, y la
probabilidad de obtener cada resultado puede ser medido o estimado, pero el resultado preciso en
cualquier caso particular no se conoce de antemano. El concepto epistémica, proviene de la palabra
griega “episteme” que significa conocimiento. Retomando ambos, la sugerencia aqui es que la
incertidumbre se refiere a la falta de conocimiento sobre los posibles resultados, tanto en su
naturaleza como en las probabilidades asociadas y la "incertidumbre" es pues, un acontecimiento
desconocido a partir de un conjunto indeterminado de posibles resultados.

Se utilizan los términos "incertidumbre”, y "riesgo" de manera muy diferente y es importante
entender y aclarar esta diferencia, para asegurarse de que cualquier proceso de gestién de riesgos
esté correctamente enfocado y dirigido.

El factor clave en la transformacion de las incertidumbres en riesgos, es el hecho de que las
organizaciones y proyectos han especificado los objetivos que deben cumplirse.

En la gestion de proyectos, estos objetivos son a menudo una combinacion de tiempo, costo y
calidad, rendimiento, alcance vy, la creacion de criterios de éxito fijo, contra los que se miden los
proyectos.

Es importante destacar que la interaccion de la incertidumbre sobre los objetivos eslo que da origen
al riesgo y esto a su vez, nos permite determinar qué incertidumbres son importantes para un
negocio o proyecto. Solamente las incertidumbres que tienen el potencial de afectar a los objetivos
pueden convertirse en riesgos.

Los objetivos definen qué esta "en riesgo" con respecto de los efectos potenciales de la
incertidumbre, y estos dos factores deben estar presentes para dar lugar al riesgo. Si no existiera la
incertidumbre y el futuro fuera perfectamente cognoscible y tratado de manera adecuada, no habria
ningun riesgo que gestionar. Del mismo modo, si los objetivos fueran flexibles en lugar de fijos, y
pudiendo ser variados para hacer frente a los efectos de la incertidumbre, el riesgo no existiria.

La definicibn mas sencilla de riesgo para muchos autores es: “la incertidumbre que importa” ya que
proporciona dos pruebas sencillas para comprobar si algo es realmente un riesgo o no. La primera y
la caracteristica mas obvia de un riesgo verdadero, es que es incierto, tal como los son las
circunstancias aleatorias que se llegan a presentar en un proyecto, con la diferencia de que pueden
ser conocidas para nosotros o no.

Las incertidumbres son riesgos, que nos traen una segunda prueba de si un riesgo es real:
¢dimporta?, esa es la pregunta; la mayoria de las incertidumbres en el universo, no son riesgos
porqgue son irrelevantes, la Unica razén que se necesita, es identificar, entender y gestionar
Gnicamente los riesgos que si importan.

Asi pues ¢como saber si un riesgo importa 0 no? De nuevo hay una prueba sencilla: ¢si el riesgo
ocurrig, afectaria el alcance de uno o mas objetivos? Los objetivos definen y describen lo que
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importa. Para los proyectos, los objetivos nos dicen cosas sobre los requisitos de los resultados, los
entregables, el tiempo, el costo y el desemperio.

Este vinculo explicito entre riesgo y objetivos explica por qué la gestion de riesgos es tan importante
en todos los aspectos del esfuerzo humano:

o El proceso de riesgo requiere que los objetivos del proyecto se definan claramente. No es
posible definir los riesgos sin un contexto. Debemos saber primero cual es “el riesgo”,
después qué es lo que importa y qué se intenta alcanzar. Solo entonces se podran encontrar
los riesgos que afectarian a esos objetivos. Cuando los objetivos no estan claros, el proceso
de riesgo fuerza a detenernos y definirlos antes de que podamos seguir adelante.

e La naturaleza proactiva del proceso de riesgo, crea un espacio de gestion que da tiempo
para pensar, reflexionar y considerar la mejor forma de responder utilizando el proceso de
riesgo como un radar que mira hacia adelante y que da una pronta alarma de las
incertidumbres que se acercan y que podrian afectar a los objetivos del proyecto.

e El proceso de riesgo identifica incertidumbres especificas que podemos direccionar. Esto
incluye tanto amenazas que podian dificultar nuestro progreso, como oportunidades que nos
podian ayudar. Exponiendo estos factores por adelantado, el proceso de riesgo da una
oportunidad de hacer algo sobre ello antes de que sea demasiado tarde. Cuando las
acciones proactivas no son posibles, se tendrd tiempo para decidir sobre planes de
contingencia, o quizds podriamos cambiar la direccion o incluso parar totalmente.

e Priorizar los riesgos por su potencial de afectar a los objetivos (asi como su oportunidad de
ocurrir)asegura que se dé la mayor atencion a los riesgos que mas importan.

e Las respuestas adecuadas a los “riesgos objetivo”, deberian maximizar las oportunidades de
alcanzar objetivos, eliminando o reduciendo una proporcion significativa de los posibles
efectos negativos de las amenazas a los objetivos. Deberian ayudar también a capturar
algunas oportunidades y convertirlas en beneficios reales, produciendo un resultado 6ptimo.

La gestion de riesgos efectiva ha llegado a ser reconocida como un contribuidor esencial para el
éxito en el negocio, en los proyectos y en otras areas de la vida.

Hay otra implicacion importante de conectar los riesgos con los objetivos, de esta forma si el riesgo
es una “incertidumbre que importa”, esta claro que diferentes cosas importan a personas diferentes,
porque tienen diferentes objetivos. El riesgo no significa lo mismo para un jefe, para un jefe
intermedio o para un trabajador.

Es facil implementar un enfoque integrado de la gestion de riesgos en una empresa si hay una
jerarquia alineada y coherente de los objetivos.

Los riesgos pueden escalarse o delegarse entre niveles organizativos dependiendo de qué objetivos
estén afectados. Sin duda, cuando se presenta el riesgo, jtodo tiene que ver con los objetivos!
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2.3 Estructura del Proceso de la Gestion de Riesgos

Smith (2002) sefiala que entender como funciona la Gestion de Riesgos es compleja por dos
motivos:

+ La falta de claridad del propdsito de la Gestion de Riesgos
» La Gestion de Riesgos es un proceso iterativo que refleja la naturaleza dinamica de los riesgos a
lo largo del ciclo de vida til.

De esta forma, resulta imprescindible que la gestién de riesgos tenga una estructura definida de los
procesos involucrados, a manera de diagrama de flujo, la cual debe ser comprendida por cada
miembro del Equipo de Proyecto. Sobre esto, existen diversos esquemas y opiniones acerca de la
estructura ideal del proceso de la gestién de riesgos. Sin embargo, casi todos concuerdan con el
siguiente esquema basico: los riesgos son primero identificados, luego registrados, cuantificados, y
finalmente controlados.

Kliem & Ludin (1997) presentan a la Rueda de Deming (Deming et al.) como esquema del proceso
de la Gestion de Riesgos:

Planificar Hacer

Identificacion Analisis

de Riesgos de Riesgos
Gestion de
Riesgos

Reporte Control

de Riesgos de Riesgos
Actuar Verificar

Grafica 5. Rueda de Deming como estructura ciclica de la Gestion de Riesgos

De este esquema, se destaca que la GRC no es un proceso lineal, sino que es un proceso ciclico-
repetitivo donde se identifican, analizan, controlan y reportan los riesgos.
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Por otro lado, el APM (PRAM, 1997) formula lo siguiente:

DE_;;D o Enfoque de > _
* FRAM Procedimisnto
Proyecto documentado de la
— Gestion de Riesgos
T _-_-_-_'—\L

Identificar Riesgos

Estimar Riesgos \‘_\_\\
1 -

Plan de Respuesta f :
a los Riesgos [ _*'\& Riesgos

) I / \. - -
Logro de \\\ Reduccion de Riesgos Reportes A_Gv:mcian ;e\\'l

f objetivos del ™ por cambios en el escritns Riesgos

.\\ proyecho / proyecio

Grafica 6. El Ciclo de la Gestion de Riesgos (PRAM, 1997)

A diferencia del esquema anterior, este esquema indica que cada subproceso basico de la gestién
de riesgos (identificacion, estimacion y respuesta) esta ligado con el proceso de registro de riesgos.

Ademas, sefiala como resultados del proceso de Respuesta a los Riesgos los siguientes outputs:
reduccion de riesgos (que contribuyen al logro de los objetivos) y reportes escritos (que generan
documentos de control y evaluacion de riesgos).

El APM indica que antes de empezar con la identificacion de riesgos, esta el proceso de “Enfoque
de PRAM” y Definicién del Proyecto. ElI Enfoque de PRAM, cuyas siglas en inglés provienen de
Project Risk Analysis and Management, son las pautas y estrategias a tomar en cuenta para la
Gestion de Riesgos de los proyectos, considerando para esto sus objetivos, politicas,
procedimientos, organizacion, herramientas disponibles y recursos humanos. Toda esta
informacion, asi como toda decision que se toma sobre la estrategia de la Gestion de Riesgos, debe
ser documentada en el denominado Risk Management Plan o Plan de Gestion de Riesgos (PRAM,
1997).

Chapman (1997) recoge una estructura detallada del proceso de la Gestion de Riesgos desarrollado
por un grupo de interés del APM (APM-SIG), que ha sido evaluado y usado por muchas
organizaciones durante varios afios con relativo éxito. Esta estructura es compatible con la anterior,
y es presentada como diagrama de flujo, compuesta por nueve fases:
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v

Vil. Evaluar
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IV} Probar hipdtesis simplificadas respecio a la
relacion entre riesgos y al plan de accion

W} Definir responsabilidades respecto a los
rnesgos (contratistas, proveedores, cliente)

W1} Estimar probabilidades y magnitud de
impacto de nesgos e incertidumbres

VIl) Sintesis y evaluacion de las estimacicnes
Wi} Plan de Gestion del Proyecio listo para ser
implementado en conjunto con el Plan de
Gestion de Riesgos.

X} Monitorea, control y desarrollo de planes para

sy inmediata implementacion.

Grafica 7. Procesos de la Gestion de Riesgos (Adaptacion de Chapman, 1997)

Chapman (1997) indica que el proceso de la Gestion de Riesgos debe ser aplicado por el cliente
(propietarios del proyecto) y contratistas, en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto.
Asimismo, sefiala que si bien se muestran las fases secuencialmente, éstas realmente se

desarrollan en paralelo e interactdan entre si

, tal como lo muestra el siguiente grafico.
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Grafica 8. Proceso de la Gestion Riesgos a lo largo del tiempo (PRAM, 1997)

La Gestibn de Riesgos debe comenzar una vez que el proyecto esté claramente definido y

planificado.

Implementar el proceso de la Gestion de Riesgos previamente a la etapa de

planeamiento o en paralelo con la concepcién es en general mas dificil, porque el proyecto es mas
flexible, y no esté del todo definido.

Un proyecto més flexible involucra que haya mas grado de libertad en cuanto a disefio, mas
alternativas que considerar, incluyendo alternativas que se eliminaran en tanto el proyecto madure
por razones ajenas a los procesos de la Gestién de Riesgos (Chapman, 1997).

Por otro lado, Merna (2004) ilustra los procesos involucrados en cada nivel de una organizacion, la
participacién de los involucrados y las técnicas de gestion de riesgos correspondientes.
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Grafica 9. Proceso de la Gestion de Riesgos segtin Mema (2004)

El PMI (PMBOK, 2004) muestra el siguiente diagrama de flujo de Procesos de la Gestion de

Riesgos:
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Grafica 10. Proceso de la Gestion de Riesgos segun el PMI (PMBOK, 2004)

Este proceso, como los anteriores, presenta un esquema parecido: se identifican los riesgos, se
analizan, se planifican sus respuestas y luego se hace el seguimiento, siempre actualizando la
informacion de registro de riesgos. Sin embargo, resalta el hecho de presentar como proceso inicial
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la Planificacion de la Gestion de Riesgos. ElI PMI lo define como el proceso de decidir cdmo abordar
y llevar a cabo las actividades de gestion de riesgos de un proyecto, y se plasma en el Plan de
Gestién de Riesgos, el cual se actualiza después de realizar los procesos de Planificacién de
Respuesta a los Riesgos y Seguimiento y Control de Riesgos. El Plan de Gestion de Riesgos
incluye lo siguiente:

* Metodologia. Define los métodos, herramientas y fuentes de informacién que se van a
tomar como referencia para la gestion de riesgos del proyecto.

* Roles y responsabilidades. Define el lider y las funciones de cada miembro del Equipo de
Proyecto para cada tipo de actividad y proceso.

* Preparacion del presupuesto. Asigna recursos y estima costos para la GRC.

» Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo las actividades de la
GRC dentro el cronograma del proyecto.

+ Categorias de Riesgo. Proporciona una estructura que garantiza la identificacion
sistematica de los riesgos usando métodos como Checklists, RBS (Risk Breakdown
Structure o Estructura de Desglose de Riesgos), entre otros.

* Definiciones de probabilidad e impacto de riesgos, los cuales se adaptan a cada proyecto
para usarlas en el proceso de analisis de riesgos.

» Matriz de probabilidad e impacto, en la cual se priorizan los riesgos segun su importancia
(a mayor probabilidad de ocurrencia e impacto, mayor importancia).

 Tolerancias revisadas de los interesados.

* Formatos de Informe, donde se describe el contenido y formato del Registro de Riesgos,
asi como también describe la forma en que se documentaran, analizaran y comunicaran los
resultados de los procesos de la GRC.

» Seguimiento. Se describe la forma en que las actividades de la GRC seran registradas y
monitoreadas para futuras referencias.

La Planificacion de los Procesos de Gestidn de Riesgos es importante para garantizar que los
esfuerzos a invertir en la GRC sean acordes con los riesgos y la importancia del proyecto para la
organizacion, a fin de proporcionar recursos y tiempo suficientes y necesarios para las actividades
de la GRC, y para establecer una base de criterios adecuada para evaluar los riesgos durante el
ciclo de vida del proyecto. (PMBOK, 2004).

Finalmente, para Smith y Merrit (2002), el proceso de la Gestion de Riesgos esta formado por cinco
“pasos a seguir”, que se ilustran a continuacion:
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Grafica 11. Proceso de la Gestion de Riesgos (Smith y Memit, 2002)

Cabe destacar que el Ultimo de los pasos se realiza continuamente, mientras los demas se hacen
una sola vez, para cada riesgo en patrticular.

De los esquemas mostrados de los procesos de la Gestion de Riesgos se concluye que todos
tienen en comun los procesos de identificacion, analisis, respuesta a los riesgos, control y
retroalimentacion.

Los procesos de planificacion de la Gestién de Riesgos y el registro de riesgos estan presentes en
tres de los seis procesos estudiados.

A continuacién, se presenta un cuadro que resume las fases de la GRC que fueron tomadas en
cuenta por cada autor citado en el presente capitulo.
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Fase / Autor K||emy APM Chapman Mema PMI Smlth.y
Ludin (PRAM.1997) y Ward (2004) (PMBOK Merrit
(1997) = (1997) 2004) (2002)
Estrateqgia /
Planificacion de la v v v
GRC
Identificacion v v v v’ v v
Analisis / / v/ ‘/ / v/ ‘/
Estimacion
Respuesta a los v v v v v v
Riesgos )
Monitoreo / v v v v v Vs
Control
Reqgistro de
Riesgos v v v
Reporte | v v v v v v
Retroalimentacion

(*) El autor no hace explicito este proceso, pero se asume que al caracterizar con el verbo ‘actuar’ se hace
referencia a la accion de Respuesta a los riesgos, la cual es previa al proceso formal de Reporte de Riesgos.

Grafica 12. Cuadro Comparativo de las estructuras de la GRC seguin diversas fuentes.

Tanto el PMI como el APM presentan un esquema completo e integral de la Gestion de Riesgos
como parte de la Gestion del Proyecto, presentando el proceso de Planificacién de la Gestion de
Riesgos y el Registro de Riesgos.

Esta investigacion se enfocaré en el estudio de los procesos inherentes de la GRC, los cuales son
identificacion, registro, analisis, respuesta a los riesgos y control.

2.4 Causas de riesgo por fase de Proyecto

Existe una gran variedad de maneras en que se pueden establecer las diferentes categorias de
riesgo, y otra manera de verlos es explorando las causas del riesgo del proyecto por fase del
proyecto.

Causas de Riesgos durante la Fase de Iniciacion

En la fase de Iniciacién, debido al optimista deseo de un resultado favorable pronosticado, los
proyectos por lo general son lanzados sin la completa consideracién de los riesgos. Por ejemplo:

No todos los proyectos estan completamente fundamentados cuando son lanzados, Pueden ser el
resultado de la solicitud de una sola unidad de negocios que afecte a toda la corporacion. Este
impacto puede ser desconocido para algun cliente o usuario.
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Objetivos inconsistentes pueden generar prioridades poco claras para la toma de decisiones para
los gerentes de linea. Los objetivos de los clientes pueden ser poco claros o desconocidos, la falta
de interés para crear un buen caso de negocio, puede tener como resultado la escasez de recursos.
Puede haber un uso inapropiado de recursos clave.

Puede existir también confusién general en lo referente al verdadero duefio del proyecto y puede
ocasionar que otros pregunten, "¢ Por qué estamos haciendo este proyecto?"

Causas de Riesgos durante la Fase de Planificacion

Una causa principal de los atrasos al cronograma, cambios al alcance y sobrecostos es la disputa
de no tener suficiente tiempo para planificar. El resultado es reactivo "coordinacion de fuerza bruta"
en lugar de gestion de proyectos proactiva. Adicionalmente, tratar de planificar un proyecto sin
contar con toda la informacién necesaria para que éste sea exitoso, es similar a hornear una pieza
de pan sin levadura; el resultado puede ser muy malo. La falta de estandares revelaran resultados
impredecibles. Pueden presentarse problemas técnicos y de procesos si las personas clave no
estdn comprometidas, particularmente el personal de areas funcionales, aquellos que ejecutan el
trabajo. ¢ Qué tanto podria responsabilizarse al dirigir un proyecto en el cual su opinién no cuenta?

Causas de Riesgos durante la Fase de Ejecucién

Los conflictos ocurren en cualquier proyecto y pueden ser el catalizador del riesgo si no se manejan
adecuadamente. Debido a que no conocemos mucho del proyecto en su inicio, y en la medida en
gue progresamos podemos pensar que nuestro "primer plan es el peor" y que por lo tanto debe ser
replanificado periédicamente basandose en los cambios aprobados. El no hacerlo crea confusion y
la total imposibilidad de verificar los resultados. Si se agregan o eliminan recursos sin el
conocimiento y aprobacion del director del proyecto, el cronograma puede atrasarse y el
presupuesto verse afectado. Los cambios al alcance que no cuentan con su aprobacion tienen
como resultado la corrupcién del alcance. El resultado es la imposibilidad de mantener el proyecto
en el camino planeado.

Causas de Riesgos durante la Fase de Seguimiento y Control

La falta de controles del proyecto pueden amenazarlo por completo incluso antes de que éste inicie
si el director de proyecto no establece las expectativas en reuniones de compromiso y en reuniones
de comunicacion "en dos vias": El equipo se volveria disfuncional.

Un director de proyecto debe saber como y cudndo balancear la orientacion en las tareas y en las
personas. De lo contrario, las tareas podrian entregarse sin estar verificadas o el lado humano de la
direccion de proyectos disminuiria en perjuicio de la relacion del director de proyecto con el equipo.
Los procedimientos de control deben ser documentados. El director de proyecto no puede mantener
el control si éste no ha sido establecido.
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Causas de Riesgos durante la Fase de Cierre

Los riesgos que pueden ocurrir durante la fase de cierre no impactan al proyecto actual de igual
manera en que pueden afectar a proyectos futuros. Las lecciones aprendidas estan disefiadas para
proporcionar- informacién clave para uso futuro y posiblemente eliminar riesgos y problemas
futuros. Si no se ejecuta un andlisis de objetivos contra resultados, perdemos informacion clave y la
habilidad de transferir conocimiento al siguiente equipo de proyecto.

2.5 Estructuras de desglose

2.5.1 Estructura de Desglose de Trabajo (WBS)

La estructura de desglose del trabajo (Work Breakdown Structure, WBS) es una descomposicién
jerarquica, basada en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para
lograr los objetivos del proyecto, con cada nivel descendente de la WBS representando una
definicibn cada vez mas detallada del trabajo del proyecto.

La WBS organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en la
declaracion del alcance del proyecto aprobada y vigente.

Crear la WBS es el proceso que consiste en subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

El trabajo planificado estd contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la WBS,
denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo puede ser programado, monitoreado,
controlado, y su costo puede ser estimado. En el contexto de la WBS, “trabajo” se refiere a los
productos o entregables del proyecto, que son el resultado del esfuerzo realizado, y no el esfuerzo
en si mismo.

2.5.2 Estructura de Desglose de Riesgo (RBS)

Una descripcién de riesgo generalizada o de alto nivel puede crear dificultades en desarrollar
respuestas y apropiacion del concepto, mientras que el describir riesgos con todos los detalles
puede crear mucho trabajo. ¢cémo se puede decidir el nivel apropiado de detalle?. Hay tres
componentes que se deben considerar: gestién, apropiacion y la forma de proveer informacion.

e Primero, los riesgos se deben describir al nivel al que se van a gestionar. Una
descripcion de alto nivel tal como “algo improvisto puede pasar durante el proyecto” no
sirve para nada ya que ninguna accion de gestién es posible a este nivel. Demasiado
detalle tampoco tiene sentido. , por ejemplo: “Puede que Jorge Pinzén, arquitecto del
sistema menor, rompa su pierna derecha en el partido de fatbol del proximo martes por la
noche y que no pueda terminar los dibujos de disefio detallados de la Fase 2.4.2.” Puede
que sea mejor describir el riesgo asi: “Puede que personal clave no esté disponible
cuando se necesita para terminar el disefio del sistema.” A este nivel el riesgo se puede
gestionar de manera proactiva, al planear prudentemente el uso de recursos, al usar
sustitutos o asistentes, y al asegurar que tareas clave no se asignhen a una sola persona.
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Claro, es verdad que habra que gestionar algunos riesgos a un nivel detallado mientras
gue otros se pueden abordar a un nivel mas alto.

e En segundo lugar, cada riesgo se debe describir a un nivel de detalle para que se pueda
asignar a un solo “duefio”, con una responsabilidad clara de abordar el riesgo. Sin
embargo esto permite alguna variacion en el nivel de descripcion de riesgo, ya que los
“‘duenos” del riesgo pueden incluir a miembros del equipo menor que pueden ser
responsables de riesgos detallados, al patrocinador del proyecto y/o a altos directivos
gue se interesan sélo en el nivel mas alto.

e En tercer lugar, el nivel de descripcion de riesgo deberia satisfacer las necesidades de
informacion de la persona que recibe el informe del riesgo. Miembros del equipo de
proyecto necesitan descripciones de riesgo detalladas para los riesgos de que tienen una
responsabilidad de gestionar. El patrocinador o cliente del proyecto necesita menos
detalles, quiza con grupos de riesgos resumidos en descripciones de alto nivel.

Cada una de estas tres respuestas sugiere que la descripcion de riesgo sirve a varios niveles para
propésitos diferentes. No hay un solo nivel correcto que satisfaga toda necesidad. ¢asi que qué se
puede hacer?

Una herramienta Util para abordar este asunto es el Risk Breakdown Structure (RBS —Estructura de
desglose del riesgo), que es una estructura jerarquica que describe las fuentes de riesgos que
afronta el proyecto. Esto permite que los riesgos se describan con un nivel creciente de detalle
durante el proyecto. Al nivel superior (Nivel 0), todo riesgo es simplemente “Riesgo del Proyecto”.
Pero esto se puede dividir en fuentes de riesgo importantes al Nivel 1, tales como Riesgo Técnico,
Riesgo Comercial, Riesgo de Gestion, Riesgo Externo. Cada una de estas areas se puede detallar
mas al Nivel 2 (por ejemplo, el Riesgo Técnico se podria dividir en Tecnologia, Rendimiento,
Fiabilidad, Interfaces etcétera). Al nivel mas bajo los riesgos individuales se describen bajo cada
fuente especifica.

Descripciones de riesgo a niveles diferentes de detalle son Gtiles de maneras distintas. En vez de
insistir que todos riegos se describan a un solo nivel que puede no satisfacer toda necesidad, el
usar un RBS jerarquico puede proveer la flexibilidad necesaria tanto para el nivel alto como para el
gue necesita mas detalle, segun sea el caso.

Una organizacion puede utilizar una matriz de categorizacion elaborada previamente para identificar
los posibles riesgos a los que se puede enfrentar un proyecto, la cual puede consistir en una simple
lista de categorias o en una Estructura de Desglose del Riesgo (Risk Breakdown Structure, RBS).

La RBS es una descripcién jerarquica de los riesgos del proyecto, identificados y organizados por
categoria y subcategoria de riesgo, que identifica las distintas areas y causas de posibles riesgos.
La Gréfica 4 muestra un ejemplo, herramientas o plantillas como éstas pueden utilizarse de
proyecto a proyecto y ayudan a la efectividad y calidad de la identificacion del riesgo, PMBOK®
Guide 2008 4th Edition.
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Grafica 13. Ejemplo de Risk Breakdown Structure (RBS)

Podemos empezar listando los hechos relevantes sobre nuestro proyecto o la situacion a evaluar, o
podemos usar el “Risk Breakdown Structure (RBS)” para de forma rapida considerar todas las
causas posibles del riesgo, incluyendo gestion técnica, comercial y riesgos externos.

2.6 Proceso del manejo de riesgo

¢, Cual es el paso mas dificil en el proceso del manejo de riesgo? ¢Ddnde dejan de aprovechar sus
esfuerzos de manejar el riesgo de manera proactiva la mayoria de los negocios y proyectos? Si su
organizacion es tipica, ¢hay un paso en particular donde todo parece fallar, y el proceso del manejo
de riesgo llega a ser otra causa de pena frustrante, sin ofrecer beneficios tangibles?

Asi que ¢ podria ser el paso inicial de planificar el manejo de riesgo, definir los objetivos del proyecto
y establecer el contexto y el &mbito del proceso de riesgo?.

Hay muchas técnicas probadas para la identificacion y manejo del riesgo, y la mayoria de los
proyectos parecen capaces de hacer una lista de varias incertidumbres que les pudiesen afectar.
Claro esté que es imprescindible asegurar que la identificacion de riesgos identifica riesgos, y no los
riesgos no asociados (por ejemplo: causas, efectos, problemas o asuntos), pero normalmente este
paso va bien.

UNAM . . . . ..
100 R Guia para la Gestion de Riesgos en la conduccion de Proyectos Hoja 38 de 74




Universidad Nacional Auténoma de México
Posgrado en Ingenieria de Sistemas
Maestria en Planeacion

Guia para la Gestion de Riesgos en la conduccion de proyectos | Facultad de Ingenieria

2.6.1 ¢ Qué deberia cubrir un buen proceso de gestion de riesgos?

Cualquiera que lleve a cabo un evento arriesgado o importante deberia hacerse a si mismo ocho
preguntas sencillas:

. ¢ Qué se intenta alcanzar?

. ¢, Qué puede afectar al proyecto?

. ¢ Cudles de estas cosas son mas importantes?

¢, Qué se hara respecto a ellas?

¢ Se han tomado acciones?

¢, Quién necesita saberlo?

. ¢ Habiendo llevado a cabo alguna accion, qué ha cambiado?
. ¢ Qué se ha aprendido?

ONOUIAWN R

Estas preguntas describen los pasos necesarios para gestionar el riesgo. Pueden facilmente
expandirse hacia un proceso basico de riesgo, donde hay un paso del proceso que contesta a cada
pregunta:

Los pasos necesarios para gestionar el riesgo son:

1.

Empezar (inicio del proceso). Los riesgos solo existen en relacion a los objetivos definidos,
y estos son los que se intentan alcanzar. No se puedo empezar el proceso de riesgo sin
definir claramente su alcance y clarificar qué objetivos estan en riesgo. También es
importante saber cuanto riesgo estan preparados a aceptar los participantes, puesto que
esto proporciona el umbral objetivo de la exposicion al riesgo.

Encontrar los riesgos (identificacion de riesgo). Una vez que el alcance y los objetivos se
han acordado, es posible empezar a identificar riesgos, que son las cosas que podrian
afectar al proyecto, incluyendo amenazas y oportunidades. Utilizariamos una variedad de
técnicas para ayudarnos a encontrar tantos riesgos como sea posible.

Establecer prioridades (evaluaciéon de riesgo). No todos los riesgos son igual de
importantes, por tanto es necesario filtrarlos y priorizarlos, para encontrar las peores
amenazas y las mejores oportunidades. Cuando se priorizan los riesgos, se pueden usar
varias caracteristicas, tales como cual es la probabilidad de que ocurran, en qué podrian
afectar a los objetivos, qué tan facil pueden influenciarles, cuando podria no ocurrir, etc.

Decidir qué hacer (planificaciéon de la respuesta al riesgo). Una vez que se han
priorizado los riesgos individuales, se puede pensar sobre qué acciones son las apropiadas
para enfrentarse a las amenazas y oportunidades individuales. Cada riesgo necesita un
responsable que deberia decidir como responder de forma adecuada.

Pasar a la accién (implementacion de la respuesta al riesgo). Nada cambiard a menos
gue realmente se haga algo. Para enfrentarse a los riesgos individuales y cambiar la
exposicion global al riesgo deben implementarse las respuestas planificadas, y deberan
monitorizarse los resultados de estas respuestas para asegurar que estan teniendo el efecto
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deseado. Nuestras acciones pueden introducir también nuevos riesgos que tendran que
direccionar.

6. Contarselo a otros (Informar del riesgo). Los distintos participantes estan interesados en
el riesgo a diferentes niveles, y es importante hablarles de los riesgos que se han
encontrado y los planes para direccionarlos.

7. Mantenerlos actualizados (revisiones de riesgo).Se tiene que revisar de nuevo el riesgo
de forma periodica, para ver si nuestras acciones planificadas han funcionado como se
esperaba, y descubrirlos riesgos nuevos que han cambiado y que ahora requieren nuestra
atencion.

8. Capturar las lecciones aprendidas (lecciones aprendidas sobre el riesgo).Al final del
ejercicio se deberia obtener ventaja de nuestra experiencia para beneficiarnos en esfuerzos
futuros. Esto significa que se empleara tiempo pensando sobre lo que funcioné bien y lo que
necesita mejorar, y se documentaran las conclusiones de forma que puedan ser reutilizadas
por el administrador de proyectos.

Cualquier buen proceso de riesgo seguira estos pasos para asegurar que identificamos, evaluamos
y gestionamos nuestros riesgos de forma efectiva. Estos no son dificiles de implementar, pero sin
todos estos pasos un proceso de riesgos es incompleto.

2.6.2 Determinacion del nivel de riesgo

La determinacion del nivel de riesgo es el resultado de confrontar el impacto y la probabilidad con
los controles existentes al interior de los diferentes procesos y procedimientos que se realizan.
Para adelantar esta etapa se deben tener muy claros los puntos de control existentes en los
diferentes procesos, los cuales permiten obtener informacion para efectos de tomar decisiones,
estos niveles de riesgo pueden ser:

ALTO: Cuando el riesgo hace altamente vulnerable a la entidad o unidad. (Impacto y
probabilidad alta vs controles).

MEDIO: Cuando el riesgo presenta una vulnerabilidad media. (Impacto alto - probabilidad
baja o Impacto bajo — probabilidad alta vs controles).

BAJO: Cuando el riesgo presenta vulnerabilidad baja. (Impacto y probabilidad baja vs
controles).
Un ejemplo de la determinacién del nivel del riesgo y del grado de exposicion al mismo:

Riesgo: Perdida de informacion debido a la entrada de un virus en la red de informacién de
la entidad.
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Probabilidad: Alta, porque todos los computadores de la entidad estan conectados a
la red de Internet e intranet.

Impacto: Alto, porque la pérdida de informacion traeria consecuencias graves para
el quehacer de la entidad.

Controles existentes: la entidad tiene establecidos controles semanales haciendo back up o
copias de seguridad y vacunando todos los programas y equipos; ademdas guarda la informacion
mas relevante desconectada de la red en un centro de informacion.

Resultado Nivel de riesgo: Medio por los controles establecidos

Lo anterior significa que a pesar de que la probabilidad y el impacto son altos confrontado con los
controles, se puede afirmar que el nivel de riesgo es medio y por lo tanto las acciones que se
implementen entraran a reforzar los controles existentes y a valorar la efectividad de los mismos.

Dependiendo del tamafio del proyecto, es el nivel de riesgo a gestionar y basandonos en la premisa
de enfocarnos en los Proyectos Pequefios ya que es el objeto de la presente investigacion,
podemos decir que se tiene un:

Riesgo Bajo: cuando se tiene aproximadamente el 20% de desviaciones tomando como
base los objetivos del proyecto.

Riesgo Medio: cuando se tiene aproximadamente el 40% de desviaciones tomando como
base los objetivos del proyecto.

Riesgo Alto: cuando se tiene aproximadamente el 60% de desviaciones tomando como
base los objetivos del proyecto.

2.6.3 Estrategias de respuesta a los riesgos

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo que influencian la forma en que
responden a ellos. Estas actitudes son motivadas por la percepcion, la tolerancia y otras
predisposiciones, que deben hacerse explicitas siempre que sea posible.

Debe desarrollarse un método coherente en materia de riesgos para cada proyecto, y la
comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y honesta. Las respuestas a los riesgos
reflejan el equilibrio percibido por una organizacion entre tomar y evitar los riesgos.

Lo que lleva a formular la siguiente pregunta: ¢y si es la planificacion de como responder al riesgo,
donde las estrategias se seleccionan para abordar cada riesgo identificado de manera apropiada,
razonable y posible, y las acciones se desarrollan y se establecen para implementar esas
estrategias? Aqui también, si existe un planteamiento estructurado del desarrollo de como
responder, esto no deberia causar demasiados problemas, si se entienden bien los riesgos.
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Y es precisamente aqui que la mayoria de las organizaciones dejan vacilar su proceso de riesgo,
sin hacer la transicion imprescindible de planes a acciones. Si las respuestas al riesgo no se
implementan de manera proactiva y eficaz, usar el proceso de riesgo es perder tiempo, ya que nada
cambiard, porque hay una gran diferencia entre decidir y hacer, ¢y si el proceso de riesgo se
termina con s6lo decidir lo que se podria hacer con cada riesgo pero no implementa los planes?, de
nada serviria ya que cualquier posible plan estaria congelado al no ponerse en practica.

Tomar unos pasos sencillos asegura que las respuestas al riesgo llegaran a ser mas que ilusiones o
buenas intenciones y se convertirdn en accion efectiva:

1. Asegurar que cada respuesta al riesgo tiene un responsable de implementarla.

2. Asignar duraciones, presupuestos y recursos realistas a cada respuesta al riesgo
establecida.

3. Afadir las respuestas al riesgo establecidas al plan de proyecto como nuevas actividades
4. Llevar a cabo el monitoreo y evaluacion de cada respuesta al riesgo asi como de todas
actividades del proyecto, y realizar informes de progreso, etcétera.

Es imprescindible seguir los pasos iniciales del proceso de riesgo tales como: identificar riesgos,
evaluar su importancia, planificar respuestas y decidir acciones. Pero el riesgo no se maneja sin que
las decisiones se conviertan en acciones.

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse a tratar la gestion de riesgos de una manera
proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe hacerse una eleccidn consciente a todos los
niveles de la organizacion para identificar activamente los riesgos y perseguir una gestion eficaz
durante la vida del proyecto. Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un proyecto.

Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestion de riesgos aumenta
el impacto que puede tener la materializacion de un riesgo sobre el proyecto y que, potencialmente,
podria conducirlo al fracaso.

Los componentes esenciales del proceso basico de riesgo son: (1) Empezar (Inicio), (2) Encontrar
los riesgos (identificacion), (3) Establecer prioridades (evaluacion del riesgo), (4) Decidir qué hacer
(planificacion de la respuesta al riesgo, (5) Llevar a cabo una accién (implementacién de la
respuesta), (6) Contarlo a otros (reporte del riesgo), (7) Mantenerlo actualizado (revisiones de
riesgos), (8) Capturar las lecciones aprendidas (lecciones aprendidas sobre el riesgo). Aungque
I6gicamente ésta secuencia de pasos tiene sentido, muchas organizaciones a menudo no incluyen
los ocho pasos en su proceso de riesgo.

Tomando en cuenta lo anterior, si en el proceso de riesgo se omite los pasos 5, 6 y 8, esto pondria
en peligro que las respuestas al riesgo acordadas, estan realmente implementadas, que cada
involucrado recibe informacién util del proceso de riesgo, y que la organizacién aprende de las
lecciones relacionadas con el riesgo para mejorar el desempefio futuro. Esta informacién adicional
mejorara la efectividad de su proceso de riesgo, y le ayudara a tener éxito mas a menudo.

Dentro de las diversas respuestas a los riesgos existentes, se destacan cuatro de las mas
importantes para gestionar el riesgo:
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o Evitarlo: En donde se toman acciones a modo de discontinuar las actividades que generan

riesgo

¢ Reducirlo: En donde se toman acciones a modo de reducir el impacto, la probabilidad de

ocurrencia del riesgo o ambos.

o Compartirlo: En donde se toman acciones a modo de reducir el impacto y la probabilidad de
ocurrencia al transferir o compartir una porcién del riesgo
e Aceptarlo: En donde no se toman acciones que afecten el impacto y probabilidad de

ocurrencia del riesgo

La siguiente tabla y grafica, nos ayudan a mapear la estrategia de respuesta al riesgo que se debe

seguir dependiendo de las oportunidades 0 amenazas que surjan dentro del proyecto:

Tabla 2. Categorias de respuesta a los riesgos

Evitar Cambiar el plan de proyecto para eliminar los riesgos
Transferir Trasladar la responsabilidad de la respuesta a un tercero
Mitigar Reducir la probabilidad y/o impacto
Aceptar Aceptar el riesgo y c;zg;trzz?ar\éas de contingencia o
Compartir Asignar la propiedad del riesgo a un tercero mas

La Gréfica 14, muestra en base a un eje coordenado de Impacto por Probabilidad de ocurrencia, las

condiciones que pueden estar presentes en las estrategias de respuesta a los riesgos.

Asumir
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Grafica 14. Respuesta a los riesgos seglin su impacto y probabilidad de ocurrencia
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a. Si un riesgo tiene una alta probabilidad de ocurrencia, la mejor manera puede ser
ACEPTAR la condici6on como parte de la base.

b. Los riesgos o0 amenazas con un alto impacto, pueden superar un determinado limite
con lo que deducimos que estos riesgos deben ser EVITADOS.

c. Sise tiene un riesgo poco significativo puede ser aceptada la RESPUESTA pasiva.

d. Entre la evasion y la aceptacion se pueden tomar otras acciones tales como la
MITIGACION de los riesgos con baja probabilidad de TRANSFERENCIA.

El escritor Espafiol Jorge Santayana escribié en 1905 “Aquellos que no pueden recordar el pasado
estan condenados a repetirlo.” Sus sentimientos hacen eco de aquellos del siglo XVIII, del filésofo
aleman Friedrich Hegel que nos recordaba que “La unica cosa que aprendemos de la historia es
que no aprendemos nada de la historia”.

Estos comentarios sobre la historia aplican igualmente al mundo del riesgo. Es muy comun oir a un
directivo senior o a un miembro del equipo quejandose de que “El mismo riesgo sigue ocurriendo
todo el tiempo.”, pero permitir que el mismo riesgo ocurra es muy poco profesional, David Hillson
(Briefings #48) menciona que su vision del riesgo se resume en su siguiente proverbio:

“Si un riesgo ocurre una vez, es comprensible;
si el mismo riesgo ocurre dos veces, es mala suerte;
si el mismo riesgo ocurre tres veces, es inaceptable.”

Por supuesto que la naturaleza del riesgo es ser incierto, y a veces los riesgos le ocurren incluso al
mejor gestor de riesgos. Asi que podemos entender si un riesgo puede ocurrir de forma ocasional, a
pesar de la implantaciéon de un rango completo de esfuerzos en la gestién de riesgos. Si el mismo
riesgo ocurriese una segunda vez en las mismas circunstancias, entonces podria ser solo un
resultado de mala suerte y no necesariamente debido a una mala gestion. Pero si un riesgo ocurre
una tercera vez entonces algo esta equivocado. Quizas hay una debilidad sistémica que expone a la
organizacion o proyecto al mismo riesgo repetidamente. O puede que los individuos y el equipo
estén ciegos y fallando consistentemente al tratar un riesgo en particular. O que un procedimiento o
proceso rutinario puede ser erréneo y producir el mismo riesgo cada vez que se ejecuta.

La tendencia de las personas, los proyectos y los negocios es repetir sus errores, ya sea dejando
gue ocurran repetidamente las mismas amenazas o perdiendo constantemente las mismas
oportunidades.

Se necesita llegar a ser organizaciones e individuos que aprenden, siendo conscientes de que
ocurren cosas a nuestro alrededor, y buscando las lecciones aprendidas para mejorar para el futuro,
esto es particularmente cierto cuando llegan los riesgos, puesto que son eventos futuros que no han
ocurrido, y que podian no ocurrir nunca y esto a su vez nos da una oportunidad para direccionarlos
proactivamente. La naturaleza futura de los riesgos crea un espacio de gestién en el que podemos
actuar para cambiar el futuro.
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Un punto importante es cuando consideramos la queja de que los riesgos ocurren a menudo de
forma repetida. Se deberia retar a cualquiera que diga “El mismo riesgo sigue ocurriendo todo el
tiempo.” Si se identifica un evento o conjunto de circunstancias que ocurren siempre en cada
proyecto o que ocurren cada vez que se encuentra la misma situacion, entonces se necesita que se
formule la pregunta de si esto es un hecho y no un riesgo. Todos los riesgos son inciertos, lo que
significa que pueden o no ocurrir. Si no es incierto entonces no es un riesgo.

Eventos o condiciones que siempre ocurren deberian ser tratados como hechos y nuestros
procedimientos operativos estandar deberian tenerse en cuenta. EI Administrador de proyectos no
debe sorprenderse por algo que “siempre ocurre” y que deberia de estar preparado para enfrentarse
a ello, construyendo una respuesta en el plan base, aprendiendo de experiencias previas similares,
y estando preparado para abordar amenazas que se repiten o capturar las oportunidades
recurrentes.

2.7 Herramientas de Anélisis en la Gestién del Riesgo

Existen dos categorias de herramientas correspondientes al proceso de analisis de riesgos, las
cuales estan ligadas a las dos técnicas: andlisis cualitativo y analisis cuantitativo de riesgos. Las
herramientas de analisis cualitativo buscan comparar las importancias relativas de los riesgos en un
proyecto en términos del efecto econémico que podrian ocasionar si es que llegan a ocurrir (Merna,
2004).

Por otro lado, las herramientas de andlisis cuantitativo buscan determinar rangos de valores
discretos y distribuciones de probabilidades de los riesgos, con el fin de cuantificar muy
aproximadamente lo que podria ser la ocurrencia de un riesgo en el proyecto. Este proceso es mas
sofisticado e involucra muchas veces el uso de computadoras (Merna, 2004).

Simonet al (1997) sugiere que la informacién obtenida del analisis cualitativo es casi siempre mas
importante que la del analisis cuantitativo, y que éste no siempre es necesaria. El SERC (1992)
recomienda que la eleccion de las técnicas de andlisis de riesgos deben ir en funcion de
principalmente:

- el tiempo y tamafio del proyecto,

- la informacién disponible,

- el costo que representa llevarlo a cabo y el tiempo requerido, y
- la experiencia y capacidad del Equipo de Proyecto.

El proceso de riesgo produce grandes cantidades de datos que son necesarios para soportar el
andlisis, los informes, la toma de decisiones y la accion. Las herramientas pueden ayudarnos a
gestionar estos datos de forma eficiente. Pero hay muchas herramientas alternativas de gestion de
riesgo, asi que ¢coémo se puede escoger la herramienta adecuada alas necesidades del
Administrador de Proyectos?

Para tomar una decision, deberian considerarse los siguientes factores:
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10.

Basarse en el usuario. Preguntar a los usuarios potenciales sobre la herramienta de
gestion de riesgo que necesitan y considerar a cada grupo de usuarios ya que sus
necesidades seran diferentes.

Funcionalidad. Definir y priorizar las funciones técnicas requeridas para la herramienta.

Soporte de proceso. Asegurarse de que el proceso de riesgo es maduro y estable, y
asegurarse entonces de que la herramienta escogida puede soportar el proceso de gestion
de riesgo.

Integracién. Considerar como la herramienta de gestién de riesgo deberia integrarse con
otras herramientas, con los procesos en proyectos y con el resto del negocio.

Informes. Definir qué informes estandar se necesitan para tener la habilidad para producir
resultados a medida.

Formacion. Considerar qué formacion se podria necesitar para ser capaz de utilizar la
herramienta de gestion de riesgo adecuadamente.

Escalabilidad. Decidir la escalabilidad y si se esta gestionando el riesgo para diferentes
tamafos de proyecto y a varios niveles de la organizacion.

Soporte. Pensar sobre qué soporte se podria necesitar después de que se ha adquirido la
herramienta.

Crecimiento potencial. Evaluar como la herramienta escogida podria necesitar evolucionar
con el proyecto.

Posibilidad. Determinar el presupuesto, incluyendo la compra de la herramienta, la posible
personalizacion, el piloto, los datos de depuracién y la entrada de datos, la formacion, la
comunicacion y el despliegue. Pero el costo no deberia ser la consideracion conductora ya
gue se obtendra lo que pague y se deberia comprar lo que se necesite.

Una herramienta de gestion de riesgo no puede garantizar una gestion de riesgo efectiva, no
obstante muestra lo bueno de la herramienta. Tener una copia de Microsoft Word no lo convertira en
un escritor mejor, y poseer una cortadora de madera no significara que puede construir un armario.
De la misma forma, el uso de una herramienta de gestion de riesgo no asegura la habilidad de
gestionar el riesgo. Pero las herramientas juegan una parte importante en el soporte del proceso —
si se elige la adecuada.

2.7.1 Técnicas de Recopilacion de Informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacién de informacion utilizadas en la identificacion de
riesgos son:
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Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa de
los riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo del proyecto efectla tormentas de
ideas, a menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no forman parte del
equipo. Bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas acerca de los riesgos del
proyecto, ya sea por medio de una sesion tradicional y abierta de tormenta de ideas, con
ideas que aportan los participantes, o en una sesion estructurada donde se utilizan
técnicas de entrevista masiva, tales como las técnicas de grupo nominal. Como marco de
referencia, pueden utilizarse categorias de riesgo, tales como una Estructura de
Desglose de Riesgos. Luego, los riesgos son identificados y categorizados segun su tipo,
y sus definiciones son refinadas.

Técnica Delphi. La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso de expertos.
Los expertos en riesgos del proyecto participan en esta técnica de forma anénima. Un
facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes del
proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas nuevamente a los expertos
para que realicen comentarios adicionales.

En pocas rondas, mediante este proceso se puede lograr el consenso. La técnica Delphi
ayuda a reducir parcialidades en los datos y evita que cualquier persona ejerza
influencias inapropiadas en el resultado.

Entrevistas. La realizacion de entrevistas a los participantes experimentados del
proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a identificar los
riesgos.

Andlisis causal. El analisis causal es una técnica especifica para identificar un
problema, determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar acciones
preventivas.

Andlisis de las Listas de Control. Las listas de control para identificacion de riesgos
pueden desarrollarse basandose en la informacién histérica y el conocimiento acumulado
a partir de proyectos similares anteriores y otras fuentes de informacion. También puede
utilizarse como lista de control de riesgos el nivel mas bajo de la estructura de desglose
de riesgos. Si bien una lista de control puede ser rapida y sencilla, es imposible elaborar
una lista exhaustiva. El equipo debe asegurarse de explorar elementos que no aparecen
en la lista de control. La lista de control debe revisarse durante el cierre del proyecto para
incorporar nuevas lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion en proyectos
futuros.

Andlisis de Supuestos. Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y
desarrollan tomando como base un grupo de hipétesis, escenarios y supuestos. El
analisis de supuestos explora la validez de los supuestos segun se aplican al proyecto.
Identifica los riesgos del proyecto debidos al caracter inexacto, inestable, incoherente o
incompleto de los supuestos.

Técnicas de Diagramacion
Las técnicas de diagramacion de riesgos pueden incluir:
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+ Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen como
diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de pescado y son Utiles para
identificar las causas de los riesgos.

+ Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran cdmo se
interrelacionan los diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de
causalidad.

+ Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones graficas de
situaciones que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras
relaciones entre las variables y los resultados.

Andlisis SWOT (o DAFO, Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades) para aumentar el espectro de riesgos
identificados, incluyendo los riesgos generados internamente. La técnica comienza
mediante la identificacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion,
enfocandose ya sea en la organizacion del proyecto o bien en aspectos comerciales en
un sentido mas amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando la tormenta de
ideas. El andlisis DAFO identifica entonces cualquier oportunidad y amenaza para el
proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y debilidades de Ia
organizacion. El analisis DAFO también examina el grado en el que las fortalezas de la
organizacion contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden servir para
superar las debilidades.

Juicio de Expertos. Los expertos con experiencia apropiada, adquirida en proyectos o
areas de negocio similares, pueden identificar los riesgos directamente. El director del
proyecto debe identificar a dichos expertos e invitarlos a considerar todos los aspectos
del proyecto, y a sugerir los posibles riesgos basandose en sus experiencias previas y en
sus areas de especializacion. Debe tenerse en cuenta la parcialidad de los expertos en
este proceso.

2.7.2 Herramientas Cualitativas

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y econémico de
establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y sienta las bases para
realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, si se requiere. El proceso de realizar el analisis cualitativo
de riesgos debe ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo actualizado con
respecto a los cambios en los riesgos del proyecto.

Algunas técnicas son:

Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

La evaluacion de la probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo
especifico. La evaluacién del impacto de los riesgos investiga el efecto potencial de los mismos
sobre un objetivo del proyecto, tal como el cronograma, el costo, la calidad o el desempefio,
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incluidos tanto los efectos negativos en el caso de las amenazas, como positivos, en el caso de las
oportunidades.

Para cada riesgo identificado, se evaltan la probabilidad y el impacto. Los riesgos pueden evaluarse
en entrevistas o reuniones con participantes seleccionados por su familiaridad con las categorias de
riesgo en la agenda. Entre ellos, se incluyen los miembros del equipo del proyecto y, quizés,
expertos que no pertenecen al proyecto.

Durante estas entrevistas o0 reuniones, se evallan el nivel de probabilidad de cada riesgo y su
impacto sobre cada objetivo del proyecto. También se registran los detalles explicativos, incluidos
los supuestos que justifican los niveles asignados. Las probabilidades e impactos de los riesgos se
califican de acuerdo con las definiciones proporcionadas en el plan de gestiébn de riesgos. Los
riesgos con una baja calificacién en cuanto a probabilidad e impacto se incluirdn en una lista de
supervision para su seguimiento futuro.

Matriz de Probabilidad e Impacto

Los riesgos pueden priorizarse para realizar un analisis cuantitativo posterior y elaborar respuestas
basadas en su calificacion. Por lo general, estas reglas de calificacion de los riesgos son definidas
por la organizacion antes del inicio del proyecto y se incluyen en los activos de los procesos de la
organizacion. Las reglas de calificaciébn de los riesgos pueden adaptarse al proyecto especifico
durante el proceso de Planificacion de la Gestion de Riesgos.

Priorizar riesgos usando técnicas de valoracion cualitativa para estimar probabilidad e impacto es
facil, siempre y cuando los términos se definan y se establezcan de antemano al igual que los
limites para identificar cuales riesgos son importantes.

La gestién del riesgo implica abordar las siguientes preguntas:

* ¢ Qué tipos de riesgo se pueden identificar en el proyecto o empresa en cuestion? ¢Hay
riesgos genéricos que pueden afectar proyectos similares?

« ;Cudles de los riesgos identificados ocurrieron en realidad, y por qué? Esto incluye
problemas que pueden haberse previsto como amenazas, y/u oportunidades perdidas que
podrian haberse captado.

» ;Qué acciones preventivas podrian haberse tomado para minimizar o evitar amenazas?
¢, Qué acciones proactivas podrian haberse tomado para maximizar o aprovecharse las
oportunidades?

+ ¢ Cuales de los riesgos identificados no ocurrieron, y por qué? ;Cuales de las respuestas
fueron eficaces para gestionar riesgos y cuales no lo fueron?

* ;,Cuanto esfuerzo se dirigio al proceso de riesgo, tanto para realizar el proceso como para
implementar las respuestas?
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» ;Se pueden atribuir al proceso de riesgo cualquier beneficio especifico, por ejemplo:
duracion o costos del proyecto reducidos, mas beneficios para la empresa o mas
satisfaccion del cliente?

Los resultados de este tipo de ejercicio de “lecciones aprendidas” se pueden usar para poner al dia
los instrumentos de identificacion de riesgos, tales como listas de control para incorporar estrategias
preventivas para responder a riesgos en proyectos futuros, y para mejorar la eficacia de la gestion
del riesgo.

2.7.3 Herramientas Cuantitativas

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

El proceso de realizar el andlisis cuantitativo de riesgos se aplica a los riesgos priorizados mediante
el proceso del analisis cualitativo de riesgos, por tener un posible impacto significativo sobre las
demandas concurrentes del proyecto. El proceso de realizar el andlisis cuantitativo de riesgos
puede utilizarse para asignar a esos riesgos una calificacion numérica individual o para evaluar el
efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto.

El analisis cuantitativo usando técnicas de simulacion como la simulacién de Monte Carlo puede
parecer dificil al no experto, pero estos métodos no se requieren siempre ya que hay buenos
instrumentos del analisis de riesgo faciles de usar que ayudan en el analisis.

Algunas de las técnicas son:

Entrevistas

Las técnicas de entrevistas se basan en la experiencia y en datos histéricos para cuantificar la
probabilidad y el impacto de los riesgos sobre los objetivos del proyecto. La informacion necesaria
depende del tipo de distribuciones de probabilidad que se vayan a utilizar. Por ejemplo, para
algunas distribuciones comunmente usadas, la informacién se podria recopilar agrupandola en
escenarios optimistas (bajo), pesimistas (alto) y mas probables.

Distribuciones de probabilidad

Las distribuciones continuas de probabilidad, utilizadas ampliamente en el modelado y la
simulacion, representan la incertidumbre de los valores tales como las duraciones de las actividades
del cronograma y los costos de los componentes del proyecto. Las distribuciones diferenciadas
pueden emplearse para representar eventos inciertos, como el resultado de una prueba o un posible
escenario en un arbol de decisiones.
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Andlisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos tienen un mayor impacto potencial en el
proyecto. Este método evalla el grado en quela incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta
el objetivo que esta siendo examinado, cuando todos los demas elementos inciertos se mantienen
en sus valores de linea base.

Andlisis del valor monetario esperado

El andlisis del valor monetario esperado (VME) es un concepto estadistico que calcula el resultado
promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir 0 no (es decir, analisis bajo
incertidumbre). El valor monetario esperado de las oportunidades se expresara por lo general con
valores positivos, mientras que el de los riesgos sera negativo. El valor monetario esperado requiere
una suposicién de neutralidad del riesgo, que no se trate ni de una aversion al riesgo ni de una
atraccion por éste. El valor monetario esperado para un proyecto se calcula multiplicando el valor de
cada posible resultado por su probabilidad de ocurrencia, y sumando luego los resultados.

Simulacién Monte Carlo (Cuantitativa)

La simulacion de Monte Carlo es la forma mas comudn de analizar el riesgo utilizando nameros, pero
muchas personas ven el andlisis de riesgo cuantitativo como “demasiado dificil”, quizas porque
implica matematicas, estadistica y ordenadores. Como resultado, se olvida que el riesgo puede
entenderse mejor mediante esta técnica poderosa.

Los siete pasos siguientes facilitan el analisis de Monte Carlo adecuadamente son:

1. Define el propésito. ¢Por qué se necesita hacer este analisis? ¢, Cual es el alcance? Se
esta interesado en un tipo de exposicién al riesgo, tal como el riesgo del costo, del tiempo,
de los niveles de recursos, de la rentabilidad o del flujo de caja? o puede ser que se necesite
una visién integrada de la exposicién global a varios tipos de riesgo.

Las preguntas a contestar deberian definirse claramente al principio. Por ejemplo,
¢Tomamos una decision de “ir/no-ir” a trabajar y en qué cantidad de contingencia
necesitamos, o evaluar qué resultados son posibles, o se intenta encontrar los riesgos mas
grandes?

2. Desarrolla el modelo. El modelo de riesgo podria construirse partiendo de una linea base

existente como un plan de proyecto o un presupuesto, con los correspondientes riesgos
afadidos? o podria fijarse en los riesgos en si mismos?.
El consejo de Einstein de “Hacer las cosas tan sencillas como sea posible, pero no mas
sencillas”, es la clave de un buen modelo de riesgo, necesita reflejar la realidad a un nivel
gue permita que el efecto del riesgo sea visible. Hay un amplio rango de herramientas
“propietarias” de gestion de riesgo disponibles, o puede crearse un modelo de riesgo en un
software comun de oficina, y se utilizaria una herramienta que coincida con el nivel de
analisis que estamos haciendo.
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3. Produce datos de entrada. Ahora se necesitan datos para introducir en el modelo de
riesgo. Estos deben reflejar todos los riesgos relevantes, incluyendo ambos, amenazas y
oportunidades. Se debe incluir variabilidad en las tareas conocidas (usando rangos de
valores), asi como ambigliedad (usando ramas estocasticas). También es necesario
identificar dependencias entre los riesgos (usando la correlacién).

Los datos estan basados normalmente en el Registro de Riesgos, que proporcionan un
camino auditable importante.

4. Validar el modelo. EI modelo completo se prueba realizando un gran numero de
iteraciones. Esto nos permite comprobar que el modelo es robusto sin errores en los datos
de entrada o sin falsa légica. Cualquiera de los errores deberian corregirse antes de seguir
adelante.

5. Ejecutar el modelo con y sin respuestas al riesgo. A continuacion se produce una segunda
version del modelo de riesgo que incluya el efecto de las respuestas acordadas respecto al
riesgo. Comparando esto con la primera versibn se vera como las acciones planificadas
afectaran a la exposicién global al riesgo, y si son adecuadas o no.

6. Producir y analizar los resultados. El analisis de Monte Carlo puede decir muchas cosas
Gtiles sobre la exposicion al riesgo, incluyendo el rango de posibles resultados, la probabilidad
de alcanzar los objetivos y las metas propuestas, la mayoria de los riesgos que influyen, los
principales conductores del riesgo, y las acciones mas efectivas.

7. Decidir la accién apropiada e informar sobre los resultados. Se necesita pensar, y decidir
gue hacer a continuacién, las acciones podian incluir cualquier cosa, desde la adopcién de una
estrategia completamente nueva a menores ajustes tacticos y necesitamos decirle a otros lo que
se ha descubierto sobre la exposicion al riesgo del proyecto y lo que se ha decidido sobre ello.

La simulacion de Monte Carlo no necesita ser compleja y no se debe tener miedo o evitarla. Seguir
estos siete pasos asegurara una modelacion robusta y realista, y permitird conseguir los beneficios
de esta técnica poderosa.

2.7.4 ;Como determinar el nivel de evaluacion de riesgos?

Para determinar el nivel de evaluaciébn de riesgo en un proyecto asi como sus herramientas
asociadas, es importante basarse en el tamafio del Proyecto; es decir, en el costo que éste
representa para la Organizacion, ya que de esa clasificacion se elegiran las herramientas
adecuadas y a la medida, para la gestion de riesgos del proyecto en cuestion. Tabla 3.

Por su tamafio, se clasificaré a los proyectos de la siguiente manera:

Pequefios: proyectos cuya inversion va de los 0 a los 100 mil pesos.

Medianos: proyectos cuya inversion va de los 100 mil a los 250 mil pesos.
Grandes: proyectos cuya inversion va de los 250 mil a un millén de pesos.
Macro proyectos: proyectos cuya inversion es por arriba de un milléon de pesos.
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Tabla 3. Nivel de Evaluacion de Riesgos en un Proyecto

Tamaiiodel Nivel de Evaluacion del

Proyecto (SM) Riesgo

T El equipo del proyecto evaltia cado de
0a100 Cualitativas unode los riesgos identificadostanto en
probabilidad de ocurrenciacomo en el
impacto que éste tiene en los objetivos
del proyecto. Los equipos de proyecto
pueden solicitar la asistencia de un
Herramientas experto en la materia o unidades
Cuantitativas funcionales para evaluarlos riesgos en
sus respectivos campos de accidn.

100 a 250

Evaluacién menos formal del
riesgo

250 a 1000 Herramientas El equipo que trabajaindependiente o

£

c 9 Cuantitativas 74

« B en colaboracion con expertos en la
§ 2 materia, revisa y/o validala estimacidn
§ g 51000 Herramientas de costos y el calendario, asi mismo
'_>“ Cuantitativas identifica, caracterizay analizariesgos.
w

2.8 Herramientas Propuestas para Proyectos Pequefios

Después de una revision exhaustiva de la literatura relacionada con la Gestion del Riesgo en los
proyectos, la mayoria de autores destacan las siguientes herramientas que la literatura en general
considera como las mas eficientes para llevar a cabo un proceso de evaluacién de riesgos.

Priorizaciéon de Riesgos (Herramienta Cualitativa)

Priorizar riesgos supone mucho esfuerzo, asi que debemos poner el nivel de atencion adecuado
para enfrentarlos. Pueden utilizarse muchos pardmetros diferentes para categorizar riesgos, aunque
es muy comun utilizar solo dos: probabilidad e impacto. Otros factores relevantes podrian incluir
urgencia, manejabilidad, costo de respuesta etc. Las personas gastan mucho tiempo en la
priorizacion porque saben que es importante concentrarse en los riesgos méas grandes y evitar
perder el tiempo con los pequefios. ¢Pero quizds se esta complicando demasiado el proceso? Un
enfoque mas simple puede ser Unicamente clasificar los riesgos.

En el servicio de salud, los recursos a menudo se estiran, con tiempo o fondos insuficientes para
tratar a cada paciente que pide ayuda. En las situaciones en que los doctores no pueden examinar
a todos, es comun adoptar un enfoque triage, explorando primero a todos los pacientes para decidir
quién necesita ver a un doctor y quién puede ser tratado por una enfermera. Las decisiones pueden
hacerse en base a la gravedad de los sintomas o a la urgencia del tratamiento. La decision médica
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la toma un profesional junior siguiendo unas reglas sencillas, dividiendo a los pacientes en dos o
tres grupos para mayor atencion.

Es importante recordar el propésito de la priorizacion del riesgo. Usualmente no se intenta obtener
una estimacién precisa de la probabilidad exacta de ocurrencia para cada riesgo, o determinar el
impacto potencial contra los objetivos en gran detalle. La mayoria del tiempo se esta considerando
una larga lista de riesgos, donde hay demasiados riesgos para darles a todos el mismo nivel de
atencion se necesita dividirlo en dos o tres grupos, para que se pueda concentrar el andlisis primero
en aquellos que requieren una gestion urgente, y luego enfrentarse a otros riesgos importantes, y
solamente monitorizar los restantes. El uso de los semaforos rojo-amarillo-verde refleja esta amplia
clasificacion de riesgos en prioridad alta-media-baja.

Separando los riesgos en dos o tres grupos de prioridad no se necesitaran esquemas de
clasificacion complejos o detallados. Todo lo que se requiere es comparar los riesgos contra un
umbral definido y decidir si cada riesgo particular estd por encima o por debajo de ese umbral. En
algunos casos puede ser suficiente meramente clasificar los riesgos uno contra otro para determinar
una priorizacion relativa, sin considerar valores absolutos de probabilidad o de impacto.

Se debe tener cuidado de no buscar mas detalles de los que se necesitan para este propdésito. Si un
riesgo esta en la lista de los “diez mas importantes” requiere atencion urgente, y puede no importar
si es el tercero o el cuarto en la lista. Todos los riesgos “rojos” deberian tratarse como alta prioridad
y se podria no necesitar preocuparse sobre si algunos son mas rojos que otros.

Leonardo da Vinci dijo “La sencillez es la maxima sofisticacion”. Cuando se trata de priorizar los
riesgos, este es un buen consejo.

El Brainstorming o tormenta de ideas (Herramienta Cualitativa)
Si se preguntara a la gente qué técnica utilizan para identificar los riesgos, la mayoria incluira el
“brainstorming” en la lista ya que esta técnica es utilizada usualmente como parte de la facilitacion
de un taller. De hecho para muchos, el “brainstorming” no es solo una técnica mas; es la Gnica que
usan.
El “brainstorming” es popular por numerosas razones:
* Todos se sienten involucrados, con la oportunidad de compartir su opinion de forma abierta
* Produce resultados visibles rapidamente cuando se tienen “flip charts” en la sala
*» Se lleva a cabo en una atmésfera divertida y distinta de la usual

* Da a las personas la oportunidad de ser creativos y “verlo desde fuera”

» Anima a crear equipo y crea una sensacion de compromiso compartido del resultado

A

|

00‘ “AM 1 Gufa para la Gestién de Riesgos en la conduccién de Proyectos

Hoja 54 de 74




Universidad Nacional Autbnoma de México
Posgrado en Ingenieria de Sistemas
Maestria en Planeacion

Guia para la Gestion de Riesgos en la conduccion de proyectos | Facultad de Ingenieria

Pero hay algunas desventajas del “brainstorming” que lo pueden convertir en inefectivo, por
ejemplo:

» Puede ser dificil conseguir que asistan las personas adecuadas, si las perspectivas de los
involucrados no se tienen presentes, pueden olvidarse riesgos importantes.

» La forma en que funciona el grupo puede ser influenciada por las ideas del grupo y otras
ideas parciales del subconsciente.

* Los individuos con caracter fuerte pueden imponer su vision en la sesion e inhibir a otros
de su contribucion.

« El enfoque creativo no-critico tiene como resultado, a menudo, identificar otras cosas que
no son riesgos (tales como problemas, incidencias, preocupaciones, etc).

Estos pueden superarse mediante pasos sencillos tales como facilitacién efectiva mediante alguien
con habilidades para gestionar dindmicas de grupo, buena preparacion por parte de los
participantes antes de asistir a la sesién, y compromiso por parte de todos de honestidad y el
respeto mutuo. Pero incluso en esa situacion, el “brainstorming” puede tener dificultades.

Parte del problema es que el “brainstorming” tradicional no fue creado para identificar riesgos. La
técnica se desarroll6 originalmente para resolver problemas, y tiene dos principios clave. La primera
es juicio diferido. La generacion de ideas debe separarse de la evaluacion, porque si no el flujo
creativo podria interrumpirse. La segunda es que la cantidad genera calidad. La primera idea es
raramente la mejor, asi que al encontrar mas ideas incrementamos la oportunidad de obtener ideas
mejores.

Estos dos principios se expresan en las cuatro reglas de brainstorming:

1. La Creatividad y el pensamiento libre son bienvenidos y se anima a ello, incluso si parece
improductivo

2. No se permiten las criticas durante la sesion, se deja el juicio para mas tarde
3. Se busca la Combinacién y la mejora, para producir mejores ideas a través de otro
4. La Cantidad es necesaria, puesto que mas ideas incrementan la oportunidad de encontrar

una soluciéon

Cuando se utiliza el brainstorming para la identificacion de riesgos, se necesita asegurar de que se
estan identificando tantos riesgos como sea posible desde un amplio rango de fuentes a lo largo del
proyecto.

Desafortunadamente el proceso creativo puede acabar en la identificacion de cosas que no son
riesgos, es comun en una sesion de “brainstorming” concentrarse en aquellas areas donde los
participantes se sienten confortables, tales como riesgos técnicos, ignorando otras &reas
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importantes tales como la parte comercial o la de riesgos externos. Es también posible una sesion
de “brainstorming” a ciegas, con gente siendo muy “creativa” sobre riesgos realistas (tales como una
invasion alienigena, la muerte de todos por una enfermedad misteriosa, o el “project manager”
convirtiéndose en millonario). Para evitar estos defectos, se necesita modificar las reglas del
“brainstorming” cuando se utilizan como una técnica de identificacion de riesgo. Por ejemplo, ayuda
tener alguna evaluacion de ideas generadas inicialmente, para eliminarlos no-riesgos. Usar una
descripcion estandar del riesgo (0 metalenguaje del riesgo) puede ayudar a asegurar que solo se
capturan riesgos auténticos. También puede ser de ayuda estructurar la creatividad en una sesion
de “brainstorming” de identificacion de riesgos usando categorias de riesgos o una RBS (Risk
Breakdown Structure), para asegurar que se consideran todas las posibles fuentes de riesgo.

A todos les gusta el “brainstorming”, pero debe usarse con cuidado de forma inteligente para la
identificacion del riesgo, si es para alcanzar el propdésito de permitir a los actores clave identificar
cuantos riesgos como sea posible de una forma creativa y divertida.

CheckList o Listas de Verificacion (Herramienta Cualitativa)

En algunos negocios y proyectos, la gestion de riesgos se describe como un ejercicio de “marcar
casillas”. Esta frase significa que las personas solamente siguen los pasos del proceso de riesgo,
pero sin un compromiso 0 energia real, y sin ningln convencimiento de que realmente causara
alguna diferencia. El término “marcar casillas” se utiliza siempre de forma negativa, como una cosa
mala que debe evitarse. Pero quizas marcar casillas podia ser (til si lo hacemos de forma diferente.
La clave de usar “marcar casillas” de una forma positiva esta en asegurarse de que marcas las
casillas correctas. Podemos crear un conjunto de casillas que actien como lista de comprobacion
para reforzar el proceso correcto y animar al comportamiento adecuado. El proceso adecuado
de casillas podria incluir algunas de las siguientes cosas:

Todos los objetivos estan claramente definidos

Los disparadores del riesgo son conocidos y estan cuantificados

Todos los actores clave estan contribuyendo a la identificacién del riesgo
Los riesgos estan descritos de forma clara y no ambigua

Las caracteristicas clave del riesgo se evallan y estan documentadas
Cada riesgo tiene un responsable de riesgo acordado

Cada riesgo tiene una estrategia de respuesta con opciones especificas

La exposicion al riesgo se comunica de forma apropiada a todos los actores
Se mantienen revisiones del riesgo regularmente

... y etcétera...

NENERNEEEEE

Marcar estas casillas es una forma de comprobar el proceso de riesgo, marcando el progreso y
demostrando que se han completado con éxito los pasos adecuados, eso proporciona un camino
para la efectividad del proceso.

Cada proceso se relaciona con actividades especificas o con resultados, y solo se debe marcar la
casilla si dichas actividades se han completado totalmente.

Podrian designarse otras casillas para examinar comportamientos, por ejemplo:
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Los actores y los miembros del equipo se sienten confortables para identificar los riesgos
de forma abierta y honesta
La identificacion de riesgo toma en cuenta de forma explicita los origenes de prejuicios
Las personas son responsables y comprometidas para completar totalmente las acciones
de respuesta ante el riesgo
La direccion demuestra apoyo visible y soporte consistente al proceso de riesgo
Las salidas del riesgo se utilizan para informar sobre la estrategia, decisiones y acciones
Se anima y recompensa la toma de riesgos apropiada
Las actitudes ante el riesgo de los individuos y de los grupos se gestionan de forma
abierta y proactiva

..efc...

ERRERN BHE K

B

Marcar estas casillas podria ser mas dificil para algunas organizaciones menos maduras, ya que
requiere un entendimiento del lado no técnico de la gestién de riesgos. Pero el comportamiento es
tan importante como el proceso, y deberia examinarse de la misma forma.

Utilizada adecuadamente, “marcar casillas” es una disciplina valiosa, ofreciendo un marco para
buenas practicas. Puede asegurar que todo el mundo sabe lo que tiene que hacer, y puede
asegurar que las cosas se hacen de manera adecuada. Puede también indicar areas que requieren
mejorar para hacer la gestion de riesgo tan efectiva como sea posible.

Lista priorizada de riesgos cuantificados (Herramienta cuantitativa)

Esta lista de riesgos incluye los riesgosque representan la mayor amenaza o presentan la mayor
oportunidad para el proyecto. Se incluyen los riesgos que pueden tener el mayor efecto en las
contingencias de costos y aquéllos que tienen mas probabilidad de influir en la ruta critica. En
algunos

casos, estos riesgos pueden identificarse por medio de un diagrama con forma de tornado, que se
genera por medio de los andlisis de simulacion.
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3. Guia para la Gestion de Riesgos en Proyectos Pequefios

En este apartado se presenta una guia para la gestién del riesgo en proyectos pequefios, que va
desde la etapa de identificacion hasta la implantacion de medidas para enfrentarlo asi como el
consecuente monitoreo y control.

Procedimiento

La técnica de Gestion de Riesgos consta de cinco etapas: la planeacion, la identificacion, la
evaluacion, el manejo y el monitoreo y control.

1. Definicién

2. Planeacion

3. Identificacion

4. Evaluacion

5. Manejo

6. Monitoreo y
Control

Grafica 15. Etapas de la Gestion del Riesgo

Definiciéon

1. Se integra un grupo de trabajo con la participacién de al menos un representante de cada
grupo de personas o areas involucradas en el proyecto. Se sugiere que el grupo de trabajo
esté integrado por cinco, siete 0 un maximo de nueve miembros. Habra un facilitador quien
dirigira al grupo, pero si se trabaja con varios grupos a la vez, es recomendable que cada
grupo tenga un facilitador.
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2. Se relUne al grupo en un salén que permita el desarrollo de un ambiente tranquilo y el
facilitador explica las reglas y los objetivos que regiran la dindmica de trabajo.

Posteriormente, el facilitador y los miembros del grupo precisan el proyecto a analizar asi
como el alcance y los objetivos (medibles y alcanzables) asociados al mismo.

3. Una vez que el grupo tenga claro el alcance y los objetivos del proyecto a analizar, se
procede a hacer una definicion del alcance y objetivos del sistema de riesgos a implementar,
tomando en cuenta cuanto riesgo esta dispuesta a aceptar la organizacion y cuanto esta
dispuesta a invertir en la gestién del mismo.

Planeacién

Primero, hay que definir los costos asociados a la planeacién, hay costos de entrada asociados al
sistema de gestion a implementar que son pagados una vez que se establezca la capacidad de la
organizacion para gestionar riesgos.

El costo primario aqui es por técnicas, instrumentos y entrenamiento. Una organizacion que quiera
gestionar riesgos tiene que invertir en la infraestructura necesaria para apoyar el proceso de riesgo,
se deben comprar o desarrollarse instrumentos para apoyar al mismo, el personal debe entrenarse
para que puedan usar las técnicas e instrumentos de manera eficaz.

Si el costo de entrada no se paga, la gestion del riesgo continla siendo nada mas que una buena
intencién, sin capacidad de cumplir.

El segundo tipo de costos tienen que ver con el mantenimiento continuado, para conservar una
capacidad organizativa eficaz de gestionar riesgos. Es importante mantener el proceso de riesgo al
tanto y vivo, sin desarrollar continuamente el proceso de riesgo, se arriesga a perder eficacia.

La gestion del riesgo es una disciplina que se desarrolla y nuevas técnicas e instrumentos se
presentan frecuentemente, la base conceptual sigue creciendo a medida que se aceptan nuevas
ideas en la corriente dominante.

La gestion del riesgo eficaz requiere entrenamiento de actualizacion para mantener y desarrollar las
aptitudes del personal, tanto, una organizacion debe proponerse revivificar su proceso de riesgo
cada dos o tres afios para mantenerse al tanto.

Por dltimo, hay costos asociados con gestionar riesgos de proyectos. Cada proyecto tiene un
desafio Unico de riesgo y gestionarlo, incurre en costos para evaluar y abordar riesgos.

» Evaluar riesgos: Hay costos de poner en practica el proceso de riesgo en el proyecto,
incluido gastar tiempo y recursos en talleres o encuestas para identificar riesgos asociados
al proyecto, hacer evaluaciones y andlisis de riesgos, asistir a evaluaciones de riesgos,
escribir informes de riesgos, etcétera.
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» Abordar riesgos: Esto incluye el costo de ejecutar planes para responder a riesgos que se
puedan presentar durante la vida del proyecto, que llegan a ser esas acciones que no se
incluyeron en el plan de proyecto original pero que se consideran necesarias para abordar
riesgos identificados de manera apropiada.

Deben tomarse acciones proactivas para evitar o reducir amenazas, y para aumentar o
aprovecharse de oportunidades. Debe haber medidas para casos de emergencia y algo a lo
gue recurrir en el caso de que ocurran los riesgos.

Los costos de gestion durante la planeacion disminuirian considerablemente siempre y
cuando los riesgos a los que esté expuesto el proyecto sean identificables y controlables,
pero no siempre sucede de esa forma, lo que nos lleva a contemplar costos para la atencion
de emergencias, que muchas veces no son tomados en cuenta en los proyectos pequefios
debido a que en algunos casos el costo de la respuesta es mayor al costo de arriesgarse a
continuar con el proyecto sin la necesidad de gestionarlo; o bien, una de las soluciones mas
usadas es la de transferir el riesgo a un tercero como en el caso de los seguros para
automaviles, el conductor paga una prima en caso de sufrir un accidente, pero si no tuviera
un seguro contratado con anterioridad al evento tendria que cubrir el costo de los dafios.

Si una organizacion toma en serio la cuestién de gestionar su riesgo, debe estar dispuesta a pagar
estos costos y a darles seguimiento de manera constante.

En el caso de proyectos que tienden a tener presupuestos fijos, la gestion del riesgo nunca sera
eficaz si se considera un costo extra y no como parte del presupuesto. El costo de evaluar el riesgo
se debe incluir en el presupuesto total para gestionar el proyecto, y debe haber un fondo para
imprevistos suficiente en el presupuesto de proyecto para cubrir el costo de abordar riesgos.

Desde luego hay una relacion costo-beneficio de invertir en la gestién del riesgo. La gestion del
riesgo provee una gama amplia de beneficios a la organizacién y a sus proyectos, clientes y
personal. Aunque seria dificil evaluar el rendimiento al invertir en la gestién del riesgo, consta que
ningun beneficio se producird a menos de que la organizaciéon esté dispuesta a pagar estos costos.

De hecho, no pagar el costo de poner en practica la gestiéon del riesgo expone una organizacion a
otro costo innecesario — el riesgo no gestionado. Esto incluye amenazas que pueden llegar a ser
problemas que se podrian haber evitado, tanto como oportunidades o perdidas que podrian haber
traido beneficios adicionales.

Lo que se busca en esta etapa es definir el alcance, fines y objetivos del sistema de gestion; en
términos operativos es definir: quién, qué, como, cuanto, cuando, etc.

Identificacion
1. Unavez que el alcance y los objetivos se han acordado, es posible empezar a identificar qué

cosas son las que podrian afectar el proyecto de manera significativa y que llamaremos de
ahora en adelante, “riesgos”.

A
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2. Procedemos a separar a aquellos “riesgos” que se evaluaran por su importancia, riesgos

asociados, impacto y probabilidad de ocurrencia, para lo cual:

Se reparten tarjetas en blanco al grupo y el facilitador pide que cada participante anote los
riesgos que se puedan presentar durante el tiempo que dure el proyecto en cuestion y que
considere mas relevantes, atendiendo a las siguientes reglas:

a. Se anota solo un "riesgo" por cada tarjeta.

b. Deben ser "riesgos" reales, relevantes, concretos y pueden ser vivenciales; evitando
los juicios.

c. De ser posible, conviene que se anote la fecha y el lugar donde ocurri6 el riesgo y de
ser posible los nombres de los involucrados.

d. Describir el riesgo de forma breve y clara, evitar ambigledades.

e. Evitar incluir causas, consecuencias o soluciones.

f. Anotar el nombre o iniciales de quien escribe el "riesgo" y su rol dentro del proyecto.

Los riesgos que se gestionaran y que posteriormente se evaluaran para la exposicion del
riesgo, seran los anotados en las tarjetas y se deberan consensar con los stakeholders o
interesados del proyecto ya que ellos son los que conocen a fondo las actividades

principales del mismo.

5. Los riesgos “finales” se listaran en el siguiente orden:

a
b

. Riesgos por areas de impacto involucradas en el proyecto
. Riesgos con mayor impacto para el proyecto

c. Los riesgos con mayor probabilidad de ocurrencia

Nota: La gestion del riesgo eficaz requiere la identificacion de riesgos verdaderos, que son
incertidumbres que si se ocurran tendran un efecto positivo o negativo sobre uno o mas
objetivos’. Relacionar riesgos con objetivos asegurara que el proceso de identificacion de
riesgos se enfoque en esas incertidumbres que tienen importancia, en vez de ser distraido y
desviado por incertidumbres irrelevantes.

Evaluacion

1. De los riesgos identificados y sabiendo que no todos los riesgos son igual de importantes,

necesitamos filtrarlos y priorizarlos para encontrar las peores amenazas y las mejores
oportunidades, los riesgos se separaran en: Riesgos Priorizados y Riesgos No Priorizados.

Cuando priorizamos los riesgos, podemos usar varias caracteristicas, tales como: cual es la
probabilidad de que ocurran, en qué podrian afectar a los objetivos, como de facil pueden
influenciarles, cuando podrian ocurrir, etc.

Ya que se tienen los riesgos priorizados y no priorizados, se necesita evaluarlos sobre la
base de los datos cualitativos, para lo cual es necesario elaborar una matriz de cuadricula de
dos dimensiones llamada Matriz de Impacto por Probabilidad que permite presentar una
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priorizacion de los riesgos que ocurren durante el proyecto de acuerdo a su impacto dentro
del proyecto y a su probabilidad de ocurrencia.

Dicha matriz se construye de la siguiente forma:

de ocurrencia

de ocurrencia

B

o

c

CltJ - Impacto_ . + Impacto

3 + probabilidad + probabilidad
o | deocurrencia de ocurrencia
<]

©

©

©

2

S | -Impacto + Impacto
8- probabilidad - probabilidad
(@]

—

o

Impacto

Grafica 16. Impacto Vs. Probabilidad de Ocurrencia

3. Una vez elaborada la matriz de impacto por probabilidad, se procede a colocar los riesgos

en los diferentes cuadrantes dependiendo del grado de impacto y de probabilidad que cada
riesgo en particular tiene.

Manejo (Planificacion e implementacion de la respuesta al riesgo)

1. Ya priorizados los riesgos individuales, podemos pensar sobre qué acciones (factibles y

efectivas) son las adecuadas para enfrentarse a las amenazas y oportunidades individuales
para lo que se requiere que los miembros del equipo de trabajo anoten en tarjetas el nombre
del riesgo y las amenazas y/u oportunidades asociadas al riesgo nombrado en cada una de
las tarjetas.

Un ejemplo de acciones factibles y efectivas pueden ser: la implementacién de politicas,
definicion de estandares, optimizacién de procesos y procedimientos, etc.

Nombrar un responsable de llevar a cabo la implementacion de la respuesta de cada uno de
los riesgos anotados en las tarjetas. El responsable debe decidir como responder de forma
adecuada a cada riesgo y esto puede lograrse si se implementan respuestas planificadas y
gue posteriormente sean monitoreadas para asegurar que estdn teniendo el impacto
deseado.

Es necesario elaborar un plan de trabajo que nos permita establecer las acciones adecuadas
para el manejo de los riesgos localizados en el proyecto.
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Monitoreo y Control

1. Para realizar el monitoreo de los riesgos asociados al proyecto es necesario hacerlo de

manera particular con los riesgos priorizados y no priorizados anteriormente.

Monitoreo
delos Procesos
riesgos

v
o
B
o
o
(1]
o
o
=

Grafica 17. Monitoreo de riesgos en base a su priorizacion

2. Para los riesgos priorizados (riesgos que impactan directamente a los objetivos estratégicos
del proyecto) y no priorizados (riesgos que no impactan directamente a los objetivos
estratégicos), se deben de implementar respuestas de manera integral y se deberan de igual
forma implementar indicadores que nos ayuden a monitorear y controlar ese tipo de riesgos.

a. Para los riesgos priorizados, se debera avisar al area involucrada de acuerdo al
proceso relacionado con el riesgo para que comience a establecer las respuestas al

riesgo

b. Para los riesgos no priorizados no es necesario establecer un plan de trabajo
riguroso, con tan solo un plan de seguimiento semanal o quincenal de cada uno de
los riesgos, es suficiente siempre y cuando se vayan revisando los entregables

comprometidos desde el inicio del proceso de seguimiento.

3. Para los riesgos priorizados es necesario determinar las respuestas al riesgo a implementar
y se debera dar seguimiento a través de un plan de trabajo de gestion, también es necesario
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gue el area de control interno de la empresa patrocinadora del proyecto, debera asegurarse
de su correcta implementacion y seguimiento por cada una de las areas duefias de los
riesgos.

4. Para documentar el proceso de riesgo como parte de la etapa de control en la gestion del
riesgo debemos:

o Proporcionar una lista de comprobacion (checklist) de lo que es necesario para
empezar, y describir claramente el resultado objetivo

o Usar el numero minimo de palabras, con diagramas que ilustren las partes mas
importantes del proceso

o Asegurarse de que todas las instrucciones para el seguimiento del riesgo puedan ser
entendidas por una persona normal, sin ningun argot especial o lenguaje técnico

o Disefiar el proceso logicamente de forma que sea obvio lo que se debe hacer una
vez identificados y priorizados los riesgos

o Proporcionar todas las herramientas y apoyo documental necesario para realizar la
correcta gestion del riesgo

o Comprobar que no se ha dejado fuera nada esencial antes de que liberemos el
proceso tanto de seguimiento como de control.

5. Es necesario darle seguimiento a cada uno de los riesgos (priorizados o no priorizados)
mediante indicadores establecidos por la organizacién o los directores del proyecto o area
cada determinado tiempo a fin de establecer que riesgos ya han sido mitigados y cuales
siguen aun vigentes.

6. Para darle seguimiento puntual a los riesgos es necesario llevar un registro de los mismos,
para lo cual proponemos la construccion de un Mapa de Riesgos que funcione con un
“semaforo” segun sea el impacto que este riesgo causara en el pequeno proyecto.

3.1 Introduccion al Mapa de Riesgos como parte del Monitoreo y Control
en la Gestion de Riesgos

El mapa de riesgos esta constituido por 4 importantes areas de la gestion del riesgo: El monitoreo,
la mejora, la optimizacion y la evaluacion, distribuidos en dos ejes, el primero es el de Efectividad de
los controles, que significa qué tanto tenemos contenido al riesgo y que tan efectivos son los
métodos que usamos para hacerlo, mitigandolo, evitandolo, transfiriéndolo, etc., si en realidad es
efectivo o si hay oportunidad de mejora (limitada, moderada, significativa o critica) y el otro eje es el
de Impacto por probabilidad basado en el costo del proyecto para la organizacion.
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llustracién 1.Matriz de Impacto por Probabilidad

Apartado 1.Metodologia para la elaboracién del Mapa de Riesgos

La elaboracion o actualizacion del Mapa de Riesgos consta de las siguientes etapas:

1. Identificaciéon de nuevos riesgos o redefinicion de los existentes.

2. Categorizacion de los riesgos por areas de especializacion.

3. Ejecucion de la evaluacion de riesgos.

4. Andlisis de informacion asi como definicion de propuesta de riesgos a monitorear a través de
indicadores y riesgos priorizados.

5. Reportar los resultados de la evaluacion y aprobacion de los riesgos a monitorear a través

de indicadores y de los riesgos priorizados.
6. Seguimiento al Mapa de Riesgos.

1. Identificacion de nuevos riesgos o redefinicion de los existentes.
A través de esta etapa, se lleva a cabo el levantamiento de nuevos riesgos a través de entrevistas

con los responsables de cada area del proyecto y personal involucrado en la ejecucion del proyecto
o0 de los procesos relacionados, bajo la premisa de establecer aquellos posibles agentes que
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pongan en riesgo el cumplimiento de los objetivos del proyecto o a los que el proyecto esté
expuesto y se requiera especial atencion para mitigarlo.

Se redactan las hipotesis de riesgos y factores relacionados, los cuales son revisados y aprobados
por el personal involucrado.

En el caso de los riesgos existentes, se analizan las respuestas al riesgo, implementadas y los
factores mitigados, para establecer aquellos factores que aun no se han abordado, asi como
cambios en la estrategia que el proyecto y que conlleve a cambios la exposicién actual al riesgo,
para redefinir la hipétesis y los factores del riesgo.

A continuacién se presenta un ejemplo de una hoja de Evaluacion de Riesgos, en donde se
describe la hipétesis de riesgo (una por cada riesgo), los factores relacionados al riesgo y las
respuestas a los riesgos implementadas por la organizacién para minimizar el riesgo, indicadores
asociados al riesgo identificado y la evaluacion; estos dos Ultimos se obtienen del andlisis hecho en
el Mapa de Riesgos.

|13.Merodofogfa de proyectos para la implementacién de soluciones de Ti |

|ﬁraa:5ubdirecci6nGeneraldeTecnnlngias |

Tipode Riesgo: Op=rathe
Clasificocion: Procesns
Subciose 1.1 Erroras an la oparackin
Hipdtesis de Riesgo Respuestas al Rlesgo Implementadas por el INFONAVIT

para mindmizar el rlesgo
- Optimilz ackin de la Metodologla de administrackin de
Proyectos y de la Metodologla de Ingeniers de Softwars.

Que las nuevas soluciones aplicativas e infraestructura tecnologica no se apeguena la
metodologia de proyectos poniendo en riesgo |a disponibilidad y funcionalidad de los
servicios productivos del Instituto,

-ifundir alos usuarios s importancla dela metodologla.
Campafias de dfusidnda lameatodolagla.
\egurar que 2 o completo de Implementackin

Foctores rdocionodos ol ries: an

|I|'U|
=

a Fpm—— ool Eoe= ol H B B = - & Bluciones cusntecon las medidas eindicadoras qua
- Que no se identifiguen aguellas so q 1 Luor e : o W sdoloal

ey L UL U AT\ v cmsmarcn meatscsn
- Que se dedique mas tiempo a documentar odologia gue en imple r la solucion, raparts awances y apego a la metodologl 52

produccién.
- Que la metodologia sea muy complicada y requiera un esfuerzo mayor,
- Que los recursos para sistemas e infraestructura sean aprobados fuera de la 5GT. T - 2
- Que se gjecuten proyectos tecnoldgicos sinapego a la metodologia y a la operacion de

wogls pararealzaron andlzs
servicios de informatica. o \os proyactas an la SGPF.
- Que no todos los proyectos de Tl se desarrollen enapego ala metodologia {alno ser

obligatorio ).

- Que la metodologia del proyecto no contemple un andlisis costo-beneficio.
- Que la metodologia no contemple andlisis previo y posterior al desarrollo del proyecto,

- Que no haya indicadores de apezo a la metodolozia.
- Que no se tenga documentacion de |as soluciones tecnologicas que sirva de base para
futuros desarrolios.

Indicod ores osociodos ol riesgo identificodo EVALUACION
IMPACTD 3.7
PROBABILIDAD 34
EVALLACIIN GENERAL 123
NIVEL DEL RIESGD Moderade
EFECTIVIDAD DE CONTROL 34

llustracion 2. Ficha para la identificacion de riesgos
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2. Categorizacion de los riesgos por areas de especializacion.

Para llevar a cabo la evaluacion, se clasifican los riesgos bajo dos premisas: aquellos riesgos que
son de interés particular del duefio del proyecto u organizacion y de los que se requiere una
evaluacién globalde una o varias areas, y aquellos riesgos que por su grupo de especializacion,
Unicamente son evaluados por las areas expuestas.

A través de este método, permite por un lado, reflejar un conocimiento especifico de la operacion y
enfocar la evaluacion hacia el conocimiento e impacto que pueda tener en cada area y por otro lado,
obtener una evaluacién heterogénea y objetiva.

3. Ejecucion de la evaluacion de riesgos.

De acuerdo a la categorizacién de los riesgos y a una definicion previa del personal evaluador, se
lleva a cabo la calificacion del riesgo bajo un enfoque cualitativo de acuerdo a los pardmetros
predeterminados de probabilidad de ocurrencia, impacto y efectividad de los controles.

Se conducen entrevistas individuales para lograr cubrir el alcance establecido de evaluacion, cabe
mencionar que la participacién en la evaluacién de los riesgos debe ser de por lo menos el 80% de
participacion de las personas altamente involucradas.

4. Andlisis de informacién asi como definicion de la propuesta de riesgos a monitorear a
través de indicadores y riesgos priorizados.

Concluida la etapa de evaluacién, se consolida la informacion, se realiza el analisis de variacién con
respecto al Mapa de Riesgos anterior (si se tiene uno ya construido) y se establecen los criterios de
categorizacion de los riesgos que pueden ser monitoreados a través de indicadores, los que se
mantienen dentro del Mapa pese a los controles ya establecidos para mejorar las respuestas al
riesgo necesarias para su mitigacion y definicién de aquellos riesgos criticos que sera necesario su
priorizacion y seguimiento a través de proyectos estratégicos.

5. Reportar los resultados de la evaluacion y aprobacion de los riesgos a monitorear a través
de indicadores y de los riesgos priorizados.

En esta fase, se presentan los resultados de la evaluacion de los riesgos a la Alta Direccién y a las
diferentes unidades de negocio o areas de proyecto con el objetivo de ratificar los resultados de los
riesgos, que por la criticidad inherente o las dificultades existentes, se requiere priorizar o de
acuerdo a las respuestas de riesgo implementadas, es suficiente monitorear a través de
indicadores. Asimismo definir los responsables para la ejecucion de las diversas acciones de
mitigacion.

6. Seguimiento al Mapa de Riesgos.
El Mapa de Riesgos se divide en dos grupos: riesgos priorizados y riesgos no priorizados.

Para el caso de los riesgos priorizados, se asigna a un area, responsable de establecer, desarrollar
e implementar de acuerdo a un alcance predeterminado o etapas, las acciones que se requieren
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para mitigar el riesgo considerando procesos integrales, lo que significa coordinar esfuerzos con las
areas necesarias para lograr una atenuacion completa.

Para cada uno de los riesgos priorizados es define un proyecto estratégico, el cual se basa en la
metodologia de administracion de proyectos como la del PMI o para riesgos corporativos la
metodologia de COSO Il, y que un &rea en especifico debe encargarse y ser quien le da
seguimiento de manera puntual y reporta a la Alta Direccion.

En cambio para los riesgos no priorizados se dividen en dos grupos. El primero de ellos concentra
los riesgos que por su impacto y las respuestas al riesgo implementadas, pueden ser monitoreadas
a través de indicadores. Es decir, con base a la informacién disponible, se determinan las variables
gue conforma el indicador asi como la frecuencia y los niveles de tolerancia, los cuales se le da
seguimiento y se informa a través de reportes a un grado medio de detalle.

El segundo grupo, se relaciona con el resto de los riesgos, los cuales se busca una alineacién a los
procesos del proyecto u organizacién, para obtener una relacién de las respuestas al riesgo con las
diferentes estrategias que se siguen en la organizacién tales como proyectos tacticos o actividades
recurrentes, que permiten disminuir la exposicion al riesgo en la mayor medida posible, dandole
seguimiento a través de cada area involucrada.

Apartado 2. Construccién del Mapa de Riesgos

Para construir el Mapa de Riesgos es necesario dibujar una matriz como la siguiente:

Critico <100M|5

Alto <75M (4

Moderado| <50 M 3

Bajo <25M |2

©
®
S
=
®
2
o
| ]
o
X
-)
i
7]
®
-3
E

Menor <10M |1

1 2 3 4 5

eI Oportunidad | Oportunidad |~ gportunidad
Efectivo Limitada de Moderada de] Significativa d Critica de
Mejora Mejora Mejora Mejora

Efectividad de los Controles

llustracién 3. Matriz de Impacto por Probabilidad y efectividad de los controles
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En donde del lado izquierdo se encuentran diversas calificaciones del Impacto por la Probabilidad
que va desde la menor hasta la mas critica, del 1 al 5 respectivamente. La calificacion se obtiene
dependiendo de la cantidad de dinero que se tendra que invertir para tratar el riesgo evaluado y que
va desde menos de 10 mil pesos hasta menos de 100 mil pesos, lo cual se encuentra indicado en la
tabla de Impacto de las Matrices de criterios de evaluacion de riesgos.

Dentro del mapa se colocaron diversos colores que hacen alusién a los colores de un seméaforo, en
donde el verde se encuentra en la parte de optimizacién y en donde la efectividad de los controles
es alta y el impacto por la probabilidad de que ese riesgo se presente es minima, asi mismo pasa
con el color amarillo, que es el area en donde el riesgo necesita ser evaluado porgue aunque la
efectividad en los controles sea moderada al igual que su impacto por probabilidad, el riesgo esta
latente y hay que prestarle atencién.

El color naranja dentro del mapa indica que el impacto es alto, la efectividad de los controles es baja
y por tanto el riesgo debe ser monitoreado constantemente y por ultimo el color rojo significa que el
impacto de ese riesgo en especifico dentro del proyecto es critico, la efectividad de los controles es
muy baja y por tanto hace falta implementar un control absoluto sobre ese riesgo ya que hay una
oportunidad critica de mejora.

Matrices de criterios de evaluacion de riesgos

Impacto

Impacto sobre
la Reputacion sobre
terceros interesados
y Operacional (Ej.: sectores,

reguladores y

Cuales iniciativas habria
que tomar para
recuperarse?

Escala Calificacion Alcance Organizacional

empleados)

Inhabilidad para
continuar con la Perdia completa de la Reestructuracion del
Critico opel:aciéq del confianza en el Instituto
nagocloa n!vel He negocio por parte de
toda la organizacién. todos los interesados
Continuas
interrupciones Perdia sustancial de 1.0 més cambios en la
Al significativas que la confianza en el M_mltr;lsiracu)n_ dfl
afecten la operacion negocio por parte de DEM® AU
con acreditados y/o . Estratégico y/o cambios
derechohabi v i® m_asgrup?sde = significativos en el plan
4 estratégico.
Continuas Perdia moderada de 1 0 mas cambios en
interrupciones la confianza en el la Administracion
3 Moderado significativas que negoco por parte de del |T§‘"_”‘° 7 nivel
afecten la operacion 1 0 mas grupos de 213%%2
Rt significativos en el
plan operativo .
Impacto imitado en la Perdia mitada y a
operacion corto plazo de la Ajustes menores en la
2 Bajo confianza en el ejecucion o en e plan
I negocio por parte de operativo.
1 grupo de los
interesados.
IMPACTO MINIMO
1 Menor

llustracion 4. Criterios de Evaluacién- Impacto
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Probabilidad

Escala Calificacion Porcentaje Frecuencia

Efectividad de los Controles

Calificacion

Porcentaje

Frecuencia

No existen controles o actividades de las

Esperado >90% Semanal
Altamente cms Mensual
Probable 90%
3 Probable <o= Semestral
60%
2 No <0= Anual
Probable 30%
< Cada 2 -3afios
1 Remoto 10%

Oportunidad >90% direcciones; se tienen deficiencias
Criticade significativas o los controles existentes
. no operan tal como fueron disefiados
Mejora
Sth.)l-'tu n.'dad <o0= Limitados controles y/o actividades de las
Significativade 90% direcciones con alto nivel de exposicion a
Mejora los riesgos
Controles claves y/o actividades de las
Oportunidad <o0= direcciones implementadas sin embargo
3 Moderada de 60% existen  oportunidades moderadas de
Mejora e
Controles y/o actividades de las
2 Oportunidad <0= direcciones apropiadamente disefiados y
o q 30% operando, sin embargo existen algunas
Limitadadehteiora : oportunidades de mejora
< Controles y/lo actividades de las
1 Efectivo 10% direcciones apropiadamente disefiados y
operando

llustracion 5. Criterios de Evaluacion- Probabilidad y Efectividad de los Controles

Las matrices de criterios de evaluacién presentan el “semaforo”, escala, calificacion, porcentaje y la
frecuencia con la que la probabilidad y la efectividad de los controles funcionan.}

Una vez llenado el mapa de riesgos con cada uno de los riesgos identificados en un proyecto en
especifico es necesario darle seguimiento y ver como el riesgo se va aceptando, mitigando o
reduciendo, compartiendo o0 como se va evitando.

Para darle seguimiento al mapa de riesgo son necesarias reuniones trimestrales o semestrales con
el grupo de trabajo o stakeholders, dependiendo de la duracidon del proyecto para re evaluar los

riesgos asociados al proyecto.
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Conclusiones

Ya que los riesgos son por definicion incertidumbres que si ocurriesen afectarian a nuestra
capacidad de realizar nuestros objetivos, entonces abordarlos es imprescindible. Las respuestas al
riesgo, no son ‘extras’ sino son indispensables para realizar con éxito nuestros objetivos. Eliminar
riesgos y capturar oportunidades deberian ser parte de nuestra rutina diaria de trabajo. En cambio
parece que creemos que las respuestas al riesgo son tareas adicionales que se cumplen siempre
que tengamos tiempo, y solo después de que hayamos cumplido primero con todo nuestro ‘trabajo
serio’.

El proceso de gestionar riesgos es un método estructurado para tratar con incertidumbres
significativas. Hay que decidir cuéles objetivos son arriesgados, luego identificar incertidumbres que
puedan afectar su realizacion; el siguiente paso es priorizar riesgos identificados y planear como
responder; para luego ponerse en accion.

El objetivo de la tesis era elaborar una guia para el andlisis y gestion de los riesgos en los proyectos
y se cumplid, dejando por sentado que esta investigacion ha abarcado diversos temas relacionados
a la Gestion de Riesgos: desde su definicidén, clasificacibn y procesos, hasta la propuesta de
técnicas y herramientas que permitan gestionarlas. Todas las fuentes bibliograficas coinciden en
gue hay una necesidad real por identificar y controlar los riesgos tempranamente en la mayoria de
los proyectos.

En el medio de la Gestion de Proyectos, el hecho de exceder los costos y plazos de un proyecto, se
ha vuelto un tema recurrente e incluso tomado con normalidad. Ademas, muchas empresas
gestionan sus proyectos desde cero, es decir, no tienen ningln soporte previo, salvo su propia
experiencia, para poder manejar objetiva y metédicamente los riesgos.

Tras todo lo estudiado y analizado a lo largo de esta investigacion, se concluye que la Gestion de
Riesgos es un sistema compuesto de técnicas y herramientas que, con el soporte de una ordenada
y metddica cultura organizacional, es capaz de brindar los medios para asegurar el valor en los
proyectos pequefios.

Sin un plan de Gestion de Riesgos, que debiera estar preparado y liderado por el Gerente de
Proyecto, y sin un proceso organizado y formalizado, con certeza no habra el compromiso necesario
por parte de los miembros del equipo de proyecto, causando que el objetivo de cumplir con los
criterios de valor del cliente (identificados como el costo, los plazos, y la calidad en la mayoria de los
casos) se viera afectada de manera negativa.

Entonces, queda claro que los riesgos deben tratarse en un proceso formal y dinamico, donde se
comience por su identificacién, y seguidamente por el registro (con una permanente actualizacion
por los cambios), andlisis, planificacibn y monitoreo y control, con lo que se maximizara la
probabilidad de éxito de un proyecto cumpliendo con los criterios de valor del cliente.

Si el equipo de proyecto se mantiene en constante comunicacion en el proceso de gestion de
riesgos, éste sera fluido y facilitard los procesos de andlisis y toma de decisiones para planificar e
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implementar los planes de respuesta a los riesgos y efectuar correctamente el seguimiento y
monitoreo.

Por otro lado, en tanto sea mayor la cantidad de informaciéon y en tanto mejor sea la calidad de
éstos, es decir, su confiabilidad, entonces la cantidad de incertidumbres se reducirén,
convirtiéndose en riesgos y derivandose al proceso de gestion de riesgos. Al respecto, se podria
hacer la siguiente analogia: es mejor manejar en un camino lleno de peligros pero advertido de los
mismos en cuanto a su ubicacién y caracteristicas, que manejar en un camino lleno de peligros
donde no se sabe cuéles son ni por donde apareceran.

Sin embargo, es importante sefialar que no existen dos proyectos iguales. Pueden ocurrir cosas
negativas en un proyecto por razones que son inherentes a su entorno, o relacionado con al tipo de
obra o edificacion al que corresponde. En consecuencia, cada proyecto debe ser analizado con
minuciosidad tomando en cuenta las variables de su entorno.
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