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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion describe los elementos criticos
de manejo de riesgo en el proceso de gerencia de proyectos (GP),
siguiendo un tipo de investigacion monografica, basada en un tipo de

investigacion bibliografica y exploratoria.

Para el marco teorico, se revisaron los conceptos basicos de los
procesos de gerencia de proyectos y el cuerpo basico de areas de
conocimiento. Luego se procedio a identificar factores de éxito en GP y
criterios para calificar su criticidad, asi se logr6 enumerar factores

criticos de éxito para los procesos de gerencia de proyectos (Capitulo 1)

Seguidamente se revisaron los conceptos de incertidumbre y
riesgo en escenarios de proyectos (Capitulo 2), para luego estudiar
riesgos asociados a procesos de GP, elaborandose finalmente el
constructo de los factores criticos para el manejo del riesgo en la GP
(Capitulo 3). Siendo el producto resultante una herramienta aplicable
para el desarrollo de los planes de respuesta a las Fortalezas,
Oportunidades, Amenazas y Debilidades (FODA ; RIESGOS) del

proyecto.

Se revisaron metodologias para manejo del riesgo (Capitulo 4), las

cuales muestran las nuevas tendencias para tratar riesgos en proyectos.

En conclusion se aportd respuesta a la interrogante ¢Cuales son
los elementos criticos, a ser atendidos, para el manejo del riesgo en las
diferentes fases de un proyecto?, ademas de cubrir un importante vacio
en la disponibilidad de literatura, sobre este tépico, para el publico de

habla hispana.

xi



INTRODUCCION

Durante la vida de un proyecto y en cada fase de su desarrollo
esta presente el riesgo de distinta caracteristica y naturaleza, con
probabilidad de ocurrencia variada y de diferente magnitud en su
impacto; por lo tanto es necesario gerenciar el riesgo, lo cual involucra

los siguientes procesos:
v Identificar riesgos y areas de impacto.
v Eliminar riesgos, si es posible.
v' Considerar transferir riesgos, si es econémicamente atractivo.
v" Reducir riesgos, si no es posible eliminar o transferir.

Considerando lo indicado, es esencial contar con herramientas
para que el gerente del proyecto y su equipo de trabajo manejen los
procesos de riesgo y logren el seguimiento y control de los riesgos

comunes en proyectos, en las distintas fases de ejecucion.

Para cualquier analisis, en este ambito, deben considerarse las

siguientes premisas:

1. El riesgo es un elemento directamente proporcional a la

carencia de certidumbre.

2. La certidumbre es directamente proporcional a la cantidad y

calidad de la informacion (conocida y probada).

3. Los procesos de ejecucion de los proyectos se mueven desde

fases iniciales, caracterizadas por altos grados de incertidumbre
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motivado a la carencia de informacion, hasta la fase de obtencion del
elemento mas cierto que es el objetivo del proyecto mismo, donde se
cuenta con un alto grado de definicion y certeza, a pesar de lo cual no

puede garantizarse el 100% de certidumbre.

Como consecuencia de lo indicado es importante mantener activo,
a lo largo del ciclo de vida del proyecto, algin mecanismo o modelo que
permita la identificar, percibir, calificar y cuantificar el riesgo, para
poder definir y ejecutar un plan de respuestas apropiadas, efectivas y
oportunas, dirigidas a lo predictivo mas que a lo correctivo, con lo cual
se preserven los compromisos en tiempo, costo y calidad hechos para el

proyecto.

Para que cualquier modelo de manejo del riesgo en proyectos
aporte resultados beneficiosos, se requiere conocer y manejar los
elementos de éxito asociados a la gerencia de proyectos, para que con
estos se puedan identificar los factores que modifican su desempeno,
positivamente  (Oportunidades y Fortalezas) o negativamente
(Debilidades y Amenazas) para asumirlos como factores de riesgo de la
GP, y finalmente clasificarlos y -calificarlos para su tratamiento,

considerando el grado de criticidad de los mismos.

Lo antes enunciado justifica y define la importancia de identificar
los factores criticos del manejo del riesgo en GP, objeto fundamental del

presente estudio.
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MARCO METODOLOGICO

El planteamiento del problema y los objetivos trazados justifican
la aplicacion de una investigacion monografica, basada en un tipo de

investigacion bibliografica y exploratoria.

Para el desarrollo del presente trabajo se usaron fuentes de
informacion secundarias y terciarias: libros, manuales, articulos,
resumenes, documentos e informes finales de procesos de gerencia de
proyectos, para alcanzar el objetivo general planteado mediante el logro

sistematico de los objetivos especificos.
Las variables consideradas, fueron:
v" Los procesos de la gerencia de proyectos.
v' Factores criticos de éxito de la gerencia de proyectos.
v" Manejo del riesgo.

Las referidas variables fueron procesadas siguiendo técnicas
cualitativas como: analisis de contenido y analisis documental,

siguiendo el siguiente procedimiento:

En la fase de iniciacion, para la preparacion del presente trabajo,
se elaboro y presento un proyecto de tesis de grado en cual se definieron
los objetivos general y especificos, asi como las variables tratadas y el
correspondiente cronograma de trabajo, todos aspectos fundamentales

de la planificacion.
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En una segunda fase se desarrollo la compilacion y analisis de
contenido y documental de la bibliografia, disponible en el ambito del

concepto del riesgo y su manejo en situaciones de proyectos.

La tercera fase significO examinar los procesos de la gerencia de
proyectos segun las areas de conocimiento, mediante la compilacion y

analisis de contenido y documental de la bibliografia disponible.

Una cuarta fase correspondioé a enunciar los elementos esenciales
del constructo manejo del riesgo en la gerencia de proyectos, basado en
los subproductos de las fases anteriores, documentos e informes finales
de procesos de gerencia de proyectos, libros, manuales, revistas y

articulos publicados en Internet.
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CAPITULO 1

GERENCIA DE PROYECTOS (GP).

1.1. LOS PROCESOS DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS

En la ilustracion 1 se muestran los procesos de la gerencia de
proyectos segun las areas de conocimiento (Palacios, 2000), dichos
procesos estan presentes, con distinta intensidad, en todas las fases

de los proyectos y en general se pueden distribuir asi:

1.1.1. Procesos de iniciacion

Aparecen al inicio del proyecto para romper la inercia mediante
la creacion de la energia necesaria para poner en marcha la
maquinaria productiva del proyecto (recurso humano), luego se
disminuye a su minima expresion con el arranque de sub-proyectos y

actividades.

1.1.2. Proceso de planificacion

Dominan en la fase organizativa para la generacion del plan de
ejecucion del proyecto (plan integrado), a partir de lo cual disminuye
la actividad manifestandose en procesos de planificacion detallada de

las actividades o replanificacion por cambios aprobados.



1.1.3. Procesos de ejecucion

Corresponden a la parte medular del proyecto, aplicandose las
herramientas técnicas y los recursos requeridos para hacer realidad
las actividades planificadas, esta fase se va intensificando en la
medida en que se concretan las actividades organizativas del
proyecto, y se apoyan en los planes desarrollados. Estos procesos
representan aproximadamente el 75% del esfuerzo en un proyecto y

en ellos se concentra la mayor participacion del personal técnico.

1.1.4. Procesos de control

Existen a todo lo largo del proyecto y su intensidad varia con el
mismo ritmo que se desarrolla el proyecto y constituyen los
elementos para monitorear los parametros de ejecucion del proyecto
en cada fase de su desarrollo y se fundamentan en los lineamientos

del plan establecido.

1.1.5. Procesos de terminacion o cierre

Como lo indica el termino aparecen durante la culminacion del
proyecto, para dar fin a las actividades, concretar las entregas
oficialmente al cliente y ejecutar lo cierres administrativos del

proyecto.



1.2. LAS AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA
GERENCIA DE PROYECTOS (Palacios, 2000)

1.2.1. Alcance del proyecto

Son los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye
todo lo requerido para la exitosa realizacion. Los procesos involucrados
son: la autorizacion de actividades, la planificacion, definicion y

verificacion del alcance y el control de los cambios en el alcance.

1.2.2. Manejo del tiempo

Son los procesos mediante los cuales se asegura que el
proyecto se complete en el tiempo ideal. Los procesos son: la
definicion de actividades, establecimiento de la logica de
ejecucion, estimacion de duraciones, desarrollo y control de

cronogramas.

1.2.3. Manejo de los fondos

Son los procesos requeridos para disponer de los recursos
financieros para la adecuada ejecucion del proyecto. Los procesos
son: planificacion de los recursos, estimacion del presupuesto,

manejo y control de los cambios en los fondos presupuestados.

1.2.4. Manejo de la calidad

Son los procesos necesarios para asegurar que el proyecto
satisface las necesidades para las cuales fue creado. Los procesos

son: la planificacion, el aseguramiento y el control de la calidad.



1.2.5. Manejo del recurso humano

Son los procesos requeridos para procurar y aplicar de la
manera mas efectiva el recurso humano necesario para la
ejecucion del proyecto. Los procesos son: planificacion
organizacional, adquisicion de los miembros, desarrollo de un
equipo efectivo de trabajo y cierre de actividades incluyendo
reasignacion del personal a nuevas responsabilidades o a las

antiguas a la aparicion del proyecto.

1.2.6. Manejo de la comunicacion:

Son los procesos pertinentes para asegurar que la informacion
fluye de manera adecuada y es almacenada para el uso correcto. Los
procesos son: planificacion y distribucion de la informacion, reporte de

actividades y progreso, y cierre administrativo del proyecto.

1.2.7. Manejo del riesgo

Son los procesos requeridos para minimizar los factores de
incertidumbre y el impacto de hechos fortuitos en el proyecto. Los
procesos son: identificacion, calificacion y cuantificacion de los riesgos
asociados al proyecto, preparacion de planes de respuesta adecuados a
la aparicion de los eventos indeseados y el control del riesgo durante la

ejecucion del proyecto.

1.2.8. Manejo de las adquisiciones

Son los procesos requeridos para procurar o adquirir los bienes y

servicios necesarios para el proyecto. Los procesos son: la planificacion



y solicitud de requerimientos, la seleccion de proveedores adecuados

para el proyecto, el otorgamiento, manejo y cierre de contratos.

1.3. RELACION ENTRE LOS PROCESOS DE
EJECUCION Y AREAS DE CONOCIMIENTO EN GP.
(Palacios, 2000)

En la ilustracion 1, que se presenta en la siguiente pagina se
muestran las relaciones entrecruzadas entre los procesos de la gerencia
de proyectos y el cuerpo basico de areas de conocimiento, reconocido

como necesario para ejecutar proyectos.
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Ilustracion 1: Procesos de la GP segiun areas de conocimiento (Palacios, 2000).



1.1. IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO
EN GERENCIA DE PROYECTOS.

1.1.1. Conceptos (Palacios, 2000)

Los factores de éxito en Gerencia de Proyectos son aquellos que inciden
directa o indirectamente en el comportamiento y resultados del proyecto
y para su identificacion deben entenderse y manejarse los procesos de la

Gerencia de Proyectos.

Fundamentalmente se conocen dos (2) tipos de procesos en la gerencia
de proyectos, los considerados medulares y los facilitadores. Los
procesos medulares constituyen la base del trabajo que se realizara en
el proyecto y los facilitadores son aquellos que sirven de apoyo a los

medulares y que son fundamentales para su desarrollo (Palacios, 2000).

[lustracion 2: Procesos de la GP (Palacios, 2000)

Procesos medulares y facilitadores

Procesos Medulares
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Siguiendo lo antes indicado los factores de éxito en la Gerencia de

Proyectos estan inmersos en lo siguiente:
1) Gerencias del alcance, tiempo, costo y calidad:

El inicio del proyecto es fundamental para su futuro desarrollo y el
formalizar adecuadamente el compromiso de hacer realidad una idea es
el primer paso en la secuencia de planificacion basica, donde se hace el

plan para obtener el alcance del proyecto.

Definir el alcance debe ser el resultado de un proceso planificado donde
y cuando: se emplean todas las herramientas de formulacion del
proyecto, se realizan las evaluaciones al proyecto y se involucran todos
los Stakeholders o interesados del proyecto, para emitir su opinion y

deseo.

Con la adecuada y firme definicion del proyecto Front end Loading (FEL)
se logra tener la planificacion del tiempo, el costo, el desempeno y las
demas areas del conocimiento de 1la Gerencia de Proyectos,
considerandose crucial la definicion de las actividades, su secuencia
logica de ejecucion, la estimacion de duracion y el consecuente logro de

los cronogramas de ejecucion.

Estos procesos permitiran entonces la estimacion del costo, la
planificacion de los recursos y la elaboracion del presupuesto del
proyecto. Todo lo senalado forma parte del plan de ejecucion del
proyecto (PEP).

2) Gerencias de Recursos Humanos, Comunicacion, Riesgo
y Adquisiciones:

Todos estos procesos se enmarcan como facilitadores y son
fundamentales para el proyecto, siendo su importancia relativa al tipo

de actividad. Gerenciar estos procesos significa planificar la



organizacion, obtener el personal mas idoneo para el proyecto y formar
el equipo, planificar las comunicaciones, la calidad, identificar fuentes
de riesgo, cuantificar su impacto y desarrollar las respuestas, planificar

las compras y manejar los controles necesarios.

3) Gerencia de la Integracion de todos los procesos

enunciados:

Es fundamental e imprescindible asegurar la apropiada coordinacion de
todos los elementos constituyentes del proyecto, es decir, los factores

presentes en cada uno de los procesos medulares y facilitadores.

1.1.2. Factores De Exito En La Gerencia
De Proyectos (Kerzner, 2001; Newell,
2001; Royer, 2001)

Enumerar factores de éxito en la Gerencia de Proyecto significa visionar
los elementos que deben estar presentes en un buen sistema de gestion

de proyecto, el cual permita:

1) Aplicacion de Metodologia, lo cual conduce a ejecutar mayor

cantidad de trabajo por unidad de tiempo.

2) Lograr incremento de la rentabilidad de los proyectos, lo
cual tiene implicito aplicacion de metodologia (GP) para optimizar el uso

de los recursos y gerencia de los procesos.

3) Control de los cambios en el alcance, con lo que se

demuestra que el método disminuye el numero de cambios.

4) Trabajar de manera efectiva y eficiente introduciendo
mejoras en el comportamiento organizacional, evitando inestabilidad y

conflicto interdepartamentales.



5) Relacion cercana con el cliente, evitando barreras o

pantallas.

0) Facilitar la solucion de problemas, evitando su aparicion si
es posible.

7) Eliminar o disminuir los choques de poder, evitando

potenciar conflictos de autoridad.

8) Decisiones en funcion del negocio, considerando que la base

fundamental de implantar cualquier idea es agregar valor a negocio.

9) Aplicarla a todos los proyectos de la empresa

independientemente de su dimension.

Con base en lo antes senalado se consideran factores de éxito para la
Gerencia de Proyecto el adecuado desarrollo de cada uno de sus

procesos, a saber:
1) Gerencia de la integracion del proyecto:

Cuyo objetivo es lograr coordinacion y coherencia entre todos los
procesos del proyecto, lo cual pueden lograrse mediante las siguientes

aplicaciones.

a. Desarrollo del plan del proyecto: basado en otros
procesos de planificacion, como por ejemplo la planificacion
estratégica, se debe generar un documento coherente y
consistente que puede guiar adecuadamente y de manera precisa,
tanto a la ejecucion del proyecto como a su control. Este debe ser
un documento dinamico que evoluciona con el proyecto en forma

iterativa.

b. Plan de ejecucion del proyecto: Este es un elemento
primario en el proceso de llevar a efecto el plan del proyecto. En

este proceso el gerente del proyecto y el equipo que lo acompana



deben coordinar y dirigir todas las interfaces técnicas y

organizacionales que tiene el proyecto.

c. Control integral del cambio: Debe contarse con

mecanismos Yy recursos para:

i. Influir sobre los factores que generan cambios

para asegurar que se esta de acuerdo con los cambios.
ii. Determinar cuando ha ocurrido un cambio.
iii. Gerenciar los cambios cuando y como ocurran.
2) Gerencia del alcance del Proyecto:

Se debe lograr incluir los procesos que se requieran para garantizar que
el proyecto incluye todos los trabajos requeridos, y solamente esos
trabajos, para la terminacion exitosa del proyecto. Es fundamental
definir y acordar que es o no incluido en el proyecto. En este concepto

los procesos mas relevantes son:

a. La iniciacion: este proceso es vital, ya que aqui debe
obtenerse la autorizacion formal del proyecto, luego de
completadas algunos estudios como: Analisis o evolucion de
necesidades, estudio de factibilidad, preparacion del plan

preliminar, etc.

b. Planificacion del alcance: es crucial que se elaboren y
documenten adecuadamente los trabajos del proyecto que
produciran el producto final. Este proceso se inicia con la
descripcion del producto e incluye la Carta Constitutiva del

Proyecto, las restricciones y permisos del proyecto.

C. Definicion del Alcance: envuelve subdividir los
productos mayores a entregar en unidades de menor tamano, mas

faciles de controlar y manejar para:



i. Desarrollar estimados de costo, tiempo y

recursos, mas precisos.

ii. Definir una linea base para representacion de

medidas y control.
iii. Facilitar clara asignacion de responsabilidades.

d. Verificacion de alcance: Es clave obtener la aceptacion
formal del alcance del proyecto por parte de los Stakeholders
(Patrocinante, cliente, compradores, etc.). Esto requiere revision
de los productos a entregar y el trabajo resultante para asegurar

que todos fueron completados correctamente y satisfactoriamente.
e. Control de los cambios en el alcance: es crucial lograr:

1. Influir sobre los factores que generan cambios

del alcance para asegurar que los cambios sean aceptados.

ii. Determinar que un cambio de alcance ha
ocurrido.
iii. Manejar los cambios actuales cuando y si ellos

ocurren.



3) Gerencia del Tiempo del Proyecto:

Como es ampliamente conocido, la terminaciéon oportuna o a tiempo del
proyecto es base fundamental de éxito para el mismo, asi deben
manejarse los procesos necesarios para asegurar el cumplimiento de los
compromisos de entrega de proyecto en los tiempos establecidos o

requeridos por el negocio.

Mediante los siguientes procesos pueden definirse los cronogramas de

tiempo del proyecto:

i. Definicion de actividades.
ii. Secuencia de actividades.
iii. Estimacion de duracion de las actividades.
iv. Desarrollo del programa.
V. Control del programa.

4) Gerencia de los costos del proyecto:

Como es natural los recursos no son ilimitados y el proyecto debe tener
un presupuesto aprobado, el cual debe garantizarse su cumplimiento,
por tal razon deben manejarse los procesos necesarios para completar el

proyecto dentro de tal consideracion presupuestaria.
Los procesos vitales en este punto son:

a. Planificacion de los recursos: personal, equipos,
materiales precisados que cantidad de cada uno deberia

usarse para ejecutar las actividades.

b. Estimacion de costos: debe desarrollarse una
aproximacion de los costos de los recursos necesarios para

completar las actividades del proyecto.



C. Presupuestar costo: asignacion del costo general
estimado en funcion de lo requerido por actividad

individual.

d. Control de costos: deben mantenerse mecanismos

para controlar los cambios al presupuesto del proyecto.
5) Gerencia de calidad del proyecto:

Debe garantizarse que el proyecto conseguira satisfacer las necesidades
para los cuales fue creado. Esto incluye todas las actividades generales
de la funcion de gerencia que determinan las politicas de calidad,
objetivos y responsabilidades e implementacion de estos por medios

tales como:
i. Planificacion de la calidad.
ii. Aseguramiento de la calidad.
iii. Control de calidad y
iv. Mejoramiento de la calidad
Todo esto dentro del sistema de la calidad.
6) Gerencia de recurso humano para el proyecto:

Para lograr el éxito del proyecto es critico el manejo de los procesos
requeridos para el uso eficiente y efectivo de la gente involucrada en el
proyecto, entre quienes se encuentran el patrocinador, compradores,

socios, contribuyentes individuales, etc.
Entre los procesos vitales tenemos:

a) Planificacion de la organizacion, lo cual implica
identificacion, documentacion y asignacion de los roles y

responsabilidades, asi como las lineas y relaciones de mando.



b) Adquisicion del Staff, consiste en la gestion para
obtener el recurso humano demandado por el proyecto adecuado

desarrollo.

c) Desarrollo del equipo, significa desarrollar las
competencias individuales y de grupo para mejorar el desempeno

en el proyecto.
7) Gerencia de las comunicaciones en el proyecto:

Para un adecuado desarrollo del proyecto y sus procesos es de vital
importancia asegurar la apropiada y oportuna generacion, recoleccion,
distribucion, almacenamiento y disposicion final de la informacion del
proyecto; ya que esto posee el enlace entre la gente, ideas e informacion
que son necesarias para el éxito. Todo el que se encuentre involucrado
en el proyecto debe estar preparado para enviar y recibir
comunicaciones y deben entender, como las comunicaciones en las que
ellos estan envueltos en forma individual afectan al proyecto como un

todo. Los procesos vitales en esta gestion son:

a) Planificacion de las comunicaciones: debe
determinarse la informacion y comunicaciones necesarias entre
los Stakeholders; quien, cuando y como requiere una
informaciéon y quien ,cuando y como suministrara dicha

informacion.

b) Distribucion de la informacion: tener disponible la
informacion necesaria para los Stakeholders del proyecto de

manera oportuna.

c) Reporte del desempeno: recolectar y distribuir la
informacion del desempeno, lo cual debe incluir reporte de

status, medicion de progreso y pronosticos.
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d) Cierre administrativo: generar, recolectar y distribuir
la informacion para formalizar la terminacion de una fase o la

totalidad del proyecto.
8) Gerencia del riesgo:

Es clave de éxito, en la gerencia moderna, atender los elementos que
generan condiciones de riesgo, siendo unos de los mas conocidos La
Incertidumbre, por tal razon debe manejarse sistematicamente procesos
orientados a identificar, analizar y responder a los riesgos del proyecto.
Ello involucra maximizar la probabilidad y consecuencias de los eventos

positivos y minimizar los mismos parametros en los eventos negativos.

En la actualidad para responder a la creciente complejidad del mundo
de los proyectos se deben orientar basicamente los siguientes procesos

principales:

a) Planificacion de la gerencia de riesgo: debe decidirse
como enfocar y programar las actividades de manejo del riesgo

para el proyecto.

b) Identificacion del riesgo: de determinarse cuales
riesgos pueden afectar al proyecto y sus objetivos y proceder a

documentar sus caracteristicas.

c) Analisis cualitativo del riesgo: debe desarrollarse un
analisis cualitativo de riesgo y sus condiciones para

jerarquizar sus efectos sobre el proyecto y sus objetivos.

d) Analisis cuantitativo del riesgo: debe medir la
probabilidad y consecuencia del riesgo con lo que podra

estimarse su impacto sobre el proyecto y su objetivo.

e) Planificacion de las respuestas al riesgo: se deben

desarrollar procedimientos y técnicas para aumentar las
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oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del

proyecto.

f) Supervision y control del riesgo: se debe monitorear el
riesgo remanente, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes
de reduccion del riesgo y evaluar su efectividad a todo lo largo

de los ciclos de vida del proyecto.
9) Gerencia de adquisiciones (Procura y Contratacion):

Deben manejarse de manera adecuada y oportuna todos los
requerimientos para adquirir bienes y servicios para atender el alcance
del proyecto desde fuera de la organizacion en funcionamiento. Para

desarrollar lo indicado, los procesos basicos son los siguientes:

a) Planificacion de las adquisiciones: deben determinarse

que procurar y cuando.

b) Planificacion de las requisiciones: deben
documentarse los requerimientos de productos e identificar

potenciales proveedores.

c) Requisiciones: deben manejarse y obtenerse;
licitaciones, cotizaciones, ofertas o presupuestos para

seleccionar los mas apropiados.

d) Seleccion de proveedores: deben escogerse los
proveedores mas apropiados de acuerdo a los requerimientos y

dimensiones del proyecto.

e) Administracion del contrato: deben manejarse

apropiadamente las relaciones con los proveedores.

f) Cierre de contrato: deben manejarse adecuadamente
la terminacion y liquidacion de los contratos, incluyendo

resolucion de cualquier renglon abierto.
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1.2. CRITERIO PARA CALIFICAR COMO CRITICO
A UN FACTOR DE EXITO.

Calificar como critico a un factor de éxito en la G.P. significa que el
mismo puede generar cambios favorables o desfavorables a los objetivos
del proyecto; dicho en otros términos puede generar momentos decisivos
y peligrosos en la evolucion del proyecto y como consecuencia de lo
indicado el éxito del proyecto esta subordinado en algin grado al

desempeno del factor.

1.3. FACTORES CRITICOS DE EXITO EN G.P.

En funcion de lo antes indicado podemos apoyarnos en los procesos
involucrados por la gerencia de proyecto para identificar los factores

criticos de éxito asociados a cada uno.

En el desarrollo del punto 1.4.2 se han enunciado los factores mayores
de éxito en G.P., si intentamos aplicar a estos el concepto enunciado en

1.5 vamos a tener el discernimiento sobre cuales son o no criticos.

La respuesta solo se podra lograr mediante la probabilidad y estadistica,
ya que cada uno de ellos influye en mayor o menor grado en el éxito del
proyecto, y la medida de esa influencia depende de la probabilidad de
ocurrencia de evento sobre factor y el impacto resultante generado sobre
los objetivos del proyecto. Ademas seria pertinente considerar las
posibilidades o facilidades de que se dispone para influir a esos eventos
y si se tienen o no a la vista, ya que la naturaleza de los mismos varia

con el proyecto y las condiciones en la que se desarrolla este.

Ademas de lo antes enunciado, al considerar dos caracteristicas del
concepto basico de proyecto como son el ser un trabajo temporal y que

su resultado es un producto o servicio Unico, podemos inferir que
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muchos de los elementos o factores de éxito estan asociados al momento
historico cuando se ejecuta el proyecto y a sus caracteristicas

particulares.

A continuacion se identifican factores comunes de éxito en los procesos
de la gerencia de proyectos, mediante la aplicacion de los conceptos
estudiados y siguiendo cuatro topicos fundamentales como son: Prever
el éxito del proyecto, Efectividad de la gerencia del proyecto,

Expectativas y Analisis de las fuerzas de campo (Kerzner, 2001).

Ilustracion 3: Factores Criticos de Exito en GP

FUERZAS DE CAMPO

1.3.1. Prever el éxito del proyecto

Una de las tareas mas dificiles es predecir si el proyecto sera exitoso.
Muchos de los gerentes asociados a los objetivos enfocan solamente el
tiempo, costo y calidad. Si un evento o condiciéon fuera de tolerancia se

presenta, entonces se requieren analisis adicionales para identificar la
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causa del problema. Mirando solo al tiempo, costo y calidad se puede
identificar inmediatamente las contribuciones para ganar, pero no se
identifica si el proyecto mismo fue correctamente gerenciado. Esto toma
una importancia capital si la supervivencia de la organizacion depende

del flujo continuo de proyectos exitosamente gerenciados.

El éxito de un proyecto es a menudo medido por las acciones de tres
grupos de Stakeholders: (a) El gerente del proyecto y su equipo, (b) La

organizacion Matriz y (c) la Organizacion del cliente.
(a) E1 Gerente del Proyecto y su Equipo

Existen acciones que el gerente del proyecto y su equipo pueden y deben
asumir para inducir el éxito del proyecto. En este sentido y
considerando que la gran responsabilidad de dirigir y operacionalizar el
proyecto recae en estos importantes Stakeholders, se ha incluido en el
ANEXO A una lista de chequeo con las acciones mas relevantes a ser
consideradas oportunamente en las distintas fases del ciclo de vida del

proyecto.
(b) La Organizacion Matriz

Como es conocido un proyecto no sera exitoso a menos que sea
reconocido como tal y reciba el apoyo del maximo nivel de gerencia de la

empresa.

El maximo nivel de gerencia debe comprometer recursos de la empresa y
proceder con el soporte administrativo necesario de manera que el
proyecto se adapte facilmente a las rutinas del dia a dia de la compania
para asi llevar el negocio adelante. Ademas, la organizacion matriz debe
desarrollar una atmoésfera que propicie una buena relacion de trabajo

entre el gerente del proyecto, la organizacion cliente y esa organizacion.
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En este orden, respecto a la organizacion matriz, deben identificarse y
manejarse oportunamente las variables que dan aporte al éxito del
proyecto. En el ANEXO B se enumeran las mas importantes y comunes,
las cuales pueden servir como guia inicial, sin olvidar los

correspondientes ajustes por particularidades del proyecto.

La mera identificacion y existencia de estas variables no garantiza el
éxito del proyecto en relacion con el aporte de la organizacion matriz. En
cambio, ello implica que existe una buena base con la cual trabajar de
manera que si el gerente del proyecto y su equipo, y la organizacion

matriz, toman las acciones apropiadas, el éxito del proyecto es posible.

En este sentido las acciones mas criticas a considerar son enumeradas

en el ANEXO B.

Tanto la organizacion matriz como el equipo del proyecto deben
emplear apropiadas técnicas de gerencia para asegurar que pueda
hacerse uso juicioso y adecuado, pero no excesivos, de los sistemas de
planificacion, control y comunicacion. Estas propiedades Técnicas de

Gerencias deben también incluir condicionantes previos tales como:
» Especificaciones y disefios claramente establecidos.
» Cronogramas realistas.
» Prevencion de compras tempranas.
» Prevencion de exceso de optimismo.
(c) La Organizacion del Cliente

La organizacion cliente puede tener mucha influencia sobre el éxito del
proyecto mediante la optimizacion de reuniones del equipo, haciendo
respuestas rapidas a las solicitudes de informacion y permitiendo al

contratista hacer sus cosas sin cualquier interferencia.
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Al igual que en casos anteriores es crucial identificar y tratar las
variables claves, dependientes de la organizacion cliente, que influyen
sobre el éxito del proyecto, en el ANEXO C se incluye una lista de
verificacion general de estas variables, la cual debe ser ajustada a las

particularidades del proyecto.

Con estas variables como soporte basico, debe ser posible manejar
acciones para contribuir al éxito del proyecto; siendo esto de vital
importancia, en el ANEXO C también se ha incluido una lista de

chequeo para las acciones mas importantes a implementar.

Como conclusion a lo que significa prever el éxito del proyecto, mediante
la combinacion de las acciones relevantes para los elementos esenciales
considerados (equipo del proyecto, organizacion matriz y organizacion
del cliente), se pueden identificar lecciones fundamentales a considerar

por toda la gerencia; en el ANEXO D se enumeran las mas relevantes.
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1.3.2. Efectividad De La Gerencia De

Proyecto

Los gerentes de proyecto interactian continuamente con los niveles
superiores de gerencia, quizas mas que con los gerentes funcionales. No
s6lo el éxito del proyecto, si no incluso la ruta de la carrera del gerente
del proyecto puede depender de las relaciones de trabajo y expectativas
establecidas con los niveles superiores de gerencia. Hay cuatro variables
con las que se mide la efectividad del trato con esos niveles superiores.

Estas variables son credibilidad, prioridad, accesibilidad, y visibilidad:
a) La Credibilidad

La Credibilidad viene de la imagen por decision tomadas de manera
asertiva, esta normalmente basada en la experiencia tomada por la
participacion en una variedad de asignaciones. Esta reposta por el
gerente y el estado de su proyecto. Lograr proyectos exitosos y hacerlo
visible (publicidad) aumenta la credibilidad ante otros. Para ser creible,
se debe hacer énfasis en hechos en lugar de opiniones. Dar crédito a

otros; puede devolverse en favor.
b) La Prioridad

Entre otras cosas infiere vender la importancia especifica del proyecto
para los objetivos de la corporacion u organizacion total, enfatizando el
aspecto competitivo y los cambios para el éxito, si es pertinente. Esto
debe tener una amplia cobertura, es decir la venta de prioridad del

proyecto debe hacerse a todos los niveles incluyendo la base.

19



20

Ademas significa:

> Tener apoyo testimonial seguro de los departamentos

funcionales, otros gerentes, clientes y proveedores independientes.

> Enfatizar cambios de acciones que pueden surgir como

resultado de los proyectos.
> Anticipar los problemas de prioridad.
c) La Accesibilidad.

Accesibilidad involucra la capacidad para comunicarse directamente con
la alta gerencia, mostrar que sus propuestas son buenas para la

organizacion total, no sélo para el proyecto.

Pesar los hechos cuidadosamente; explicando los pro y contra, siendo

légico y refinado en las presentaciones.

Entre otros aspectos importantes de este concepto estan la importancia
de ser personalmente conocido por los miembros de la alta gerencia y

crear deseo en el cliente, por sus capacidades y el proyecto.

d) La Visibilidad.

Se debe estar consciente de la cantidad de visibilidad que se necesita.
Debe generarse impacto al presentar el proyecto a la alta gerencia.
Adoptar un estilo contrastante de gerencia cuando sea factible y posible.

Usar a los miembros del equipo para ayudar a regular la visibilidad que

usted necesita.
Conducir el tiempo de Informacion en las reuniones.

Usar los medios de comunicacion de publicidad disponibles.



1.3.3. EXPECTATIVAS

En el entorno de la gerencia del proyecto, los gerentes del proyecto, los
miembros del equipo, y los gerentes de niveles superiores, cada uno
tiene expectativas de lo que sus relaciones deben ser con las otras
partes. Para ilustrar esto tenemos enumerados en el ANEXO E lo que la

alta gerencia espera de los gerentes de proyecto.

Asi como la alta gerencia tiene expectativas de los gerentes de proyecto,
los gerentes de proyecto tienen ciertas expectativas de la alta gerencia,

algunas de estas expectativas se muestran en el ANEXO F.

El equipo del proyecto también tiene expectativas de su lider, el gerente
del proyecto. En el ANEXO G se muestra lo mas significativo que el

equipo del proyecto espera del gerente del proyecto.

Para proporcionar alta eficacia en las tareas y productividad, el equipo
del proyecto debe tener ciertos rasgos y caracteristicas, por ello el
gerente del proyecto también tiene expectativas del equipo del proyecto;

en el ANEXO H se identifican las mas relevantes.

En general, los miembros del equipo quieren satisfacer ciertas
necesidades primarias. El gerente del proyecto debe entender estas
necesidades antes de exigir que el equipo viva para sus expectativas. Los

miembros del equipo de proyecto necesitan:

a) Sentido de pertenecer.

b) Interés en el propio trabajo.

c) Respeto por el trabajo que estan haciendo.

d) Proteccion contra luchas politicas.

e) Seguridad en el Trabajo y continuidad del trabajo.

f) Potencial para crecimiento de carrera.
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1.3.4. ANALISIS DE FUERZAS DE CAMPO

Los gerentes del proyecto deben vivir en un entorno dinamico en el que
el cambio constante y rapido se vuelve un estilo de vida. Para operar
eficazmente bajo estas circunstancias, el gerente del proyecto debe ser
capaz de diagnosticar situaciones, disenando alternativas que las
resuelvan, proporcionando la direcciobn necesaria para que estos
cambios puedan llevarse a cabo, y desarrollar una atmosfera que ayude

a los empleados para adaptarse rapidamente a esos cambios.

Uno de los pioneros tempranos en el desarrollo de teorias para manejar
cambios fue Kurt Lewin (1947). Lewin creyo que en cualquier punto en
el tiempo durante el ciclo de vida de un proyecto, existiran fuerzas
propulsoras que empujaran al proyecto hacia el éxito y fuerzas

restrictivas que pueden inducir al fracaso.

En un entorno de estado sostenido, las fuerzas de impulso y restriccion
estan en equilibrio. Sin embargo, si las fuerzas propulsoras aumentan o
las fuerzas restrictivas disminuyen, si ellas actian independientemente

o juntas, es probable que el cambio ocurra.

El analisis formal de estas fuerzas normalmente es referido como

analisis de fuerzas de campo. Este tipo de analisis puede usarse para:

1. Monitorear al equipo del proyecto y medir las deficiencias

potenciales.
2. Auditar el proyecto en una base continua.

3. Involucrar al personal del proyecto que puede ser conductor de

procesos de construccion de equipo (Team Building).

4. Medir la sensibilidad de los cambios propuestos.
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Algunos estudios en el analisis de fuerzas de campo han sido dirigidos
por Dugan et al. (1977), cuya investigacion involucré 125 gerentes de
proyecto en aproximadamente setenta companias de comercio
orientadas a tecnologias diferentes. Se explicaron personalmente a los
gerentes de proyecto, el estudio de investigacion y el cuestionario para la
participacion, esto para minimizar los potenciales problemas de

comunicacion.

Los investigadores obtuvieron informacion en varias areas, consideradas

cruciales, incluyendo:

1. Impulso Personal, motivacion, y direccion.
2. Motivacion del equipo.

3. Apoyo de la gerencia.

4. Apoyo Funcional.

S. Especializacion Técnica

6. Objetivos del proyecto.

7. Recursos financieros.

8. Apoyo del Cliente y compromiso.

El estudio de la investigacion jerarquizo cada una de las areas, segun la
fase del ciclo de vida del proyecto. Sin embargo, por simplicidad, so6lo se

presentara una sinopsis de cada uno de estas areas.

Se encontr6 que el impulso personal, la motivacion, y el liderazgo
proporcionan poderosas fuerzas propulsoras, y era atributos
importantes del gerente del proyecto y miembros del equipo e
importante en todas las fases del ciclo de vida del proyecto. Se encontro

como una fuerte fuerza restrictiva a la falta de impulso personal,
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motivacion, y liderazgo. Para este caso los resultados del analisis de

fuerzas de campo dio los resultados mostrados en el ANEXO I

La motivacion del equipo se identific6 como una poderosa fuerza que
influye en el éxito del proyecto, y como un factor importante en todas las
fases del mismo. La motivacion del equipo fue un impulsor fuerte y su
carencia se volvio una fuerte restriccion. En el ANEXO J se muestran los

resultados para este analisis.

En el apoyo de gerencia, se encontréo tener impulso importante y
restricciones en la calidad, y fue asociado con todas las fases del

proyecto. Los resultados se senalan en el ANEXO K.

El apoyo funcional, se identifico como importante durante inicio de la
construccion del proyecto, la fase principal, y la terminacion, siendo
imprescindible para la realizacion exitosa del proyecto. El apoyo
funcional fue afectado por el apoyo de la alta gerencia, provision de
recursos financieros, y la estructura de organizacion. En el ANEXO L se

pueden observar los resultados encontrados para este caso.

La especializacion técnica fue vista particularmente importante
durante la formacion del proyecto e inicio de construccion. Las fuerzas

identificadas se pueden observar en el ANEXO M.

Los objetivos del proyecto se vieron con mucha importancia durante
la formacion del proyecto e inicio. Las fuerzas identificadas se pueden

observar en el ANEXO N.

Los ultimos dos elementos son recursos financieros y apoyo del
cliente y su compromiso. En el ANEXO O se ilustran los resultados del

analisis de las fuerzas de campo para estos dos elementos.
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1.3.5. Sumario de Factores criticos de
éxito:
Como conclusion se pueden clasificar y enumerar los factores criticos de
éxito de la siguiente manera:
1. Implicaciones para el gerente de proyecto.

(a) Entender la interaccion de los elementos de la organizacion y su

comportamiento para construir un equipo eficaz.

(b) Mostrar interés por los miembros del equipo y conocer sus

necesidades.
(c) Proveer desafio de trabajo.
(d) Comunicar objetivos claramente.
2. Implicaciones para la alta gerencia.

(a) Un pobre clima organizacional tiene un efecto negativo en el

rendimiento del proyecto.

(b) Las capacidades del lider del proyecto son cruciales para la eficaz
direccion del proyecto. La seleccion del programa de direccion,
debe ser cuidadosamente considerada. La capacitacion formal y

desarrollo pueden ser necesarios.
(c) El apoyo de la alta gerencia es importante.

(d) Las decisiones claramente definidas, canalizadas y jerarquizadas
pueden mejorar la efectividad de operacion con los departamentos

funcionales.

(e) Procedimientos para suavizar la puesta en marcha del proyecto y
la fase de cierre ayudan para aliviar problemas del personal y

juegos de poder.
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. Adecuada definicion del alcance (aplicabilidad): esta debidamente
validada la idea a operacionalizar, estan comprometidos y de acuerdo

el cliente, el patrocinador y la alta gerencia.
. Organizacion: el proyecto esta apropiadamente organizado.
. Recursos: el proyecto cuenta con los recursos apropiados.

. Planificar eficazmente y temprano de acuerdo al ciclo de vida del

proyecto.

(a) Monitoreo y control: el estatus del proyecto esta apropiadamente

monitoreado y adecuadamente controlado.
(b) Hitos: Los hitos del proyecto estan senalados en el programa.

(c) Manejo del Riesgo: los riesgos del proyecto estan identificados y

apropiadamente manejados. Establecer un plan de contingencia.

. Control de Cambios de alcance: los cambios de alcance estan

apropiadamente controlados.

. Pruebas funcionales: estan en sitio los procedimientos y planos

apropiados para las pruebas funcionales de aceptacion.

. Pruebas de Capacidad y rendimiento: estan en sitio los
procedimientos y planos apropiados para las pruebas de aceptacion

de capacidad y rendimiento.

Entrenamiento: estan disponibles los entrenamientos

requeridos, apropiados y oportunamente.
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CAPITULO 2

EL RIESGO EN GERENCIA DE PROYECTOS.
(Duran, 2001; EPM PDVSA, 2000)

2.1. INTRODUCCION

La mayoria de las operaciones industriales y empresariales
giran en torno al riesgo. Casi todo lo que se hace involucra
probabilidades y consecuencias. El futuro nunca es predecible en un
100% y hay muchos factores que contribuyen con esta
incertidumbre. ¢Como sacar provecho al riesgo? Gerenciandolo, ni
mas ni menos. El riesgo debe ser evaluado y debe estar controlado

con niveles de aceptacion.

Los planes son descripciones de las decisiones que se tomaran
a futuro segun la informacion limitada que tenemos hoy. Hasta hace
poco, estas decisiones podian estimarse segun experiencias pasadas
y haciendo predicciones razonables sobre el futuro, pero en la
actualidad existen muchos factores que dificultan saber cuan erradas
pueden ser estas predicciones. En estas condiciones, esperar que un
estimado del plan se cumpla, es como esperar acertar a definir el
peso de una persona con solo la apreciacion de la vista. En un plan,
las estimaciones de tiempo y costos casi siempre terminan en
decisiones de inversion, de alli la necesidad de una metodologia que
permita identificar los “ELEMENTOS CRITICOS DE MANEJO DE
RIESGO EN LOS PROCESOS DE GERENCIA DE PROYECTOS” para

conocer las probabilidades de éxito de los pronoésticos.



2.2. LA INCERTIDUMBRE

Incertidumbre es la posibilidad de ocurrencia de eventos
inesperados debido a la falta de informacion suficiente para predecir
con exactitud lo que ocurrira en el futuro, lo cual puede ser
ocasionado por la ocurrencia de eventos fortuitos (aleatoriedad), la
imprecision en la comunicacion, la ambigliedad de roles etc. Las
decisiones de otros, especialmente competidores pueden también

influir en el efecto esperado de las propias.

La magnitud o grado de la Incertidumbre, es influida por el
horizonte de tiempo (un plan a 20 anos tiene mayor Incertidumbre
que uno a 2 anos), la velocidad de los cambios o volatilidad (a mayor
inestabilidad de los precios del crudo, mayor Incertidumbre) y la
magnitud de las variaciones (hay mayor Incertidumbre en un plan de
negocios si los precios del crudo pueden variar entre 8 y 20 délares,

que si pudieran variar entre 18 y 20 délares.) (EPM PDVSA, 2000).

2.3. EL RIESGO.

Todos tenemos ideas basicas de lo que es el riesgo: no asegurar
el automovil es "correr un riesgo"; jugar a la loteria es un riesgo un
poco diferente, aunque también puede serlo "arriesgar" en una
inversion. Estos ejemplos nos dan la nocion de que hay alguna

probabilidad de que algo pase, con una posible pérdida o ganancia.

En realidad, de una manera casi constante, vivimos en un
mundo manejado por el riesgo, aunque muchas veces desconocemos
que estamos usando este concepto en la toma de decisiones

importantes.



Matematicamente, el riesgo es la multiplicacion de la
probabilidad (frecuencia) de un evento por las consecuencias del

mismo.

En ingenieria, el riesgo esta generalmente asociado a

consecuencias negativas, veamos:
R=PxC
R=FxC

Las dos formulas son equivalentes y tendran unidades de valor
por consecuencias ($/afio, $/mes, etc.). Lo inico que podemos decir
respecto a las dos formulas es que no podemos hablar de frecuencia
de eventos que no han ocurrido, entonces ahi aplicamos el concepto

de probabilidad.

La mayoria de las operaciones industriales, de ingenieria y
hasta de negocios giran en torno al riesgo. Casi todo lo que se hace

involucra probabilidades y consecuencias.

El futuro nunca es predecible en un 100% y hay muchos

factores que contribuyen con esta incertidumbre, por ejemplo:

1. Influencias externas (precio del petroleo, cambios politicos, etc.).
2. Caracteristicas del equipo (confiabilidad, disponibilidad)

3. Materia prima, rendimiento de contratistas y proveedores

4. Complejidad de la organizacion

S. Errores humano y malas comunicaciones

6. Otros.



Afortunadamente, es posible transferir algunos métodos de
calculo de las areas de probabilidad y riesgo al sector empresarial e

industrial (Duran, 2001).

Aunque los términos Riesgo e Incertidumbre se utilizan con
frecuencia como sinénimos, el Riesgo es la cuantificacion de las
posibles pérdidas asociadas a la ocurrencia de un evento

determinado.

Significado estadistico del riesgo

P(x) P(x)

43 Proyecto seguro Proyecto Riesgoso

31% probabilidad
de falla

16% probakjlidad
defalla /

$1.0 $ billion $1.0 $ billion

®  Menor posibilidad de fallar ®  Mayor posibilidad de fallar
® Menor “Upside” ®  Tiene un “upside” significante
®  Indicativo de “cash cow” o “mantenimiento” ®  Indicativo de “invertir” or “Alto Riesgo”

Ilustracion 1: Significado Estadistico del Riesgo

Tanto la Incertidumbre como el Riesgo son dificiles de
cuantificar, es por ello que se requiere de métodos analiticos para
estimarlos. Una forma de lograrlo se describe en la ilustracion 4,
donde se comparan las distribuciones probabilisticas de dos
proyectos. El ancho de estas distribuciones es significativo, pues
mientras mas ancha la distribucion, mayor la probabilidad de que
nuestro pronodstico ($1 bn en el ejemplo) no se cumpla y el valor real
resulte muy diferente del estimado. El area negativa (sombreada) es el
valor a Riesgo y mientras mayor el tamafno de esta area mayor sera

el Riesgo asociado al proyecto.



Las decisiones, sin embargo, que se toman en un ambiente
incierto se basan en la percepcion del Riesgo de quien toma la
decision y pocas veces en valor absoluto de éste. Esta percepcion de

Riesgo depende, entre otros, de los siguientes factores:

La diferencia entre la posible ganancia y la posible perdida que

ocasionaria la ocurrencia del evento.

La forma como se expresa el Riesgo. Se ha demostrado que las
personas tienden a ser mas adversas al Riesgo cuando se les
plantean opciones en términos de ganancias, y favorables al Riesgo

en caso contrario.

Otros factores influyentes son la experiencia pasada de la
persona que toma la decision, su estatus personal, el valor
incremental de la pérdida o la ganancia (si tengo millones, el Riesgo
de perder unos cuantos miles parece insignificante), el momento en
que se toma la decision y la forma como se lleg6 a ella, etc. (EPM

PDVSA, 2000)

2.4. LA INCERTIDUMBRE Y EL RIESGO EN
LOS PLANES

Considerar el Riesgo y la Incertidumbre en los planes es
entender que nuestros estimados para el proyecto no son 100%
confiables y que por lo tanto consideramos la posibilidad de tomar
acciones contingentes ante eventos fortuitos proporcionando
flexibilidad al plan. Cuando se planifica con valores a los que no se
calcula la probabilidad de error, se esta seleccionando un futuro de
una cantidad infinita de posibilidades, disminuyendo la flexibilidad

de accion ante contingencias.



Los métodos que pueden utilizarse para la estimacion de Riesgo
e Incertidumbre son principalmente estadisticos. En este sentido, las
estimaciones seran validas solo si los métodos se aplican
consistentemente en procesos repetitivos tales como las estimaciones
de tiempo y econdémicas de proyectos y ciclos de planificacion y
pueden ajustarse sucesivamente con observaciones reales mediante

la aplicacion de las experiencias acumuladas.

En el Anexo S el autor Eric Stamm,1999 escribio, para la
revista PANORAMA de Pathfinder, sobre la gran importancia del Plan
de Ejecucion del proyecto y su preparacion siguiendo actividades de
team building para agregarle el mayor aporte de experiencia posible,
con la consideracion de que la mejor herramienta de simulacion
puede convertirse en un gran problema si su aplicacion no es
debidamente acompanada con los elementos de analisis que

solamente pueden lograrse con la experiencia.

2.5. LA CERTIDUMBRE DE LA
CERTIDUMBRE

Al hacer estimaciones probabilisticas, tanto de probabilidades
propiamente dichas como del impacto de variables de incertidumbre
y rangos de certidumbre, hay que considerar que varios experimentos
han demostrado que se tiende a ser muy optimista cuando estos
estimados se hacen intuitivamente. En general, solo 30% de los
estimados de rangos que los expertos hacen con 90% de certidumbre

se cumplen en la realidad.

Si parte de lo descrito es cierto, entonces las estimaciones de
rangos juegan un papel importante en los Riesgos asociados a

proyectos.

Para estimar rangos de utilidad es necesario saber que:



La mayoria de los parametros que influyen en el proyecto o
negocio tienen una distribucion de probabilidades normal o

lognormal.

Si el parametro es la suma de otros parametros, entonces
probablemente su distribuciéon sea normal. En caso de que sea un
producto de otros parametros, entonces es probable que su

distribucion de probabilidades sea lognormal.

Si se conoce la forma de la distribucion, entonces se pueden
hacer estimados con poca certidumbre (por ejemplo, 40 %) y estimar
luego certidumbres mayores (90-95%) con las tablas asociadas a la

distribucion.



CAPITULO 3

ELEMENTOS ESENCIALES DEL CONSTRUCTO
MANEJO DEL RIESGO EN GERENCIA DE
PROYECTO.

3.1. EL RIESGO EN LOS PROCESOS DE EJECUCION DE LA
GERENCIA DE PROYECTO (Royer, 2001)

Tal como se considero en el capitulo 1 los cinco procesos
fundamentales para la gerencia de proyectos son: Iniciacion,
Planificacion, ejecucion, supervision y control y terminaciéon o cierre.
Para establecer una referencia consistente entonces definiremos los

procesos del manejo del riesgo en funcion de estos mismos:

Gerencia Continua

del Riesgo

Planificacion
de la Gerencia
del Riesgo

Procesos de

' Control
Procesos de Procesos de Procesos de
Iniciacion Planificacion Cierre
Procesos de
Ejecucion
Transferencia
Evaluacion de : de conocimientos
Oportunidades del H del Riesgo

Proyecto (Lecciones Aprendidas)

Auditorias

de riesgos del
Proyecto



Gerencia Continua
del Riesgo

Planificacion
de la Gerencia
del Riesgo

Procesos de
Control

Procesos de Procesos de Procesos de
Iniciacién Planificacion Cierre

Procesos de
Ejecucion
Transferencia
Evaluacion de de conocimientos
Oportunidades del del Riesgo
Proyecto (Lecciones Aprendidas)

Auditorias
de riesgos del
Proyecto

Ilustracion 1: Procesos de la Gerencia del Riesgo (Royer, 2001)



3.1.1. Iniciacion =» Evaluacion de las oportunidades del

proyecto

Examinar los altos niveles de exigencia de las oportunidades del
proyecto para definir amenazas vs oportunidades para tomar decisiones

para proceder o no con el esfuerzo.

Ningun recurso es inagotable; por lo tanto, es critico aplicar esto
correctamente en el proyecto. Adicionalmente a los estudios de
factibilidad, analisis de retorno de la inversion y otras estrategias, la
evaluacion de las oportunidades provee vision adicional para los

procesos de toma de decision.
Proceso

Los cinco (5) pasos en el proceso de evaluacion de oportunidades

son:
1. Asignar un asesor de oportunidades.
2. Identificar riesgos y oportunidades.
3. Evaluar riesgos y oportunidades.
4. Evaluar la distribucion de oportunidades.
5. Tomar la decision de ir o no con el proyecto.

Estos cinco (5) procesos a su vez apuntan a la evaluacion de

nueve (9) categorias de riesgos asociados:
1. Cliente asociado

2. Contrato



3. Requerimientos del Proyecto

4. Experticia practica en el negocio

5. Gerencia de proyecto

6. Estimados de trabajos o trabajo estimado

7. Restricciones del proyecto

8. Complejidad y dimensionamiento de los productos
9. Contratistas

De este proceso se obtienen bases para que el gerente del proyecto
tome decisiones considerando la evaluacion de cada una de la categorias
enunciadas asociando los potenciales riesgos y asignandoles una
valoracion en una escala simple bajo-medio-alto. Todo lo anterior

considerando tanto amenazas como oportunidades.

3.1.2. Planificacion=>» Planificacion del manejo del

riesgo

Identificacion de riesgos y desarrollo de estrategias de mitigacion y

planes de contingencia para minimizar su impacto.

Seguido de la decision para proceder con un proyecto, se realiza la
planificacion detallada a seguir. Durante este proceso se debe evaluar y
mitigar los potenciales riesgos para el proyecto. La planificacion de la
gerencia del riesgo es el proceso de identificacion de los riesgos y
desarrollo de las estrategias de mitigacion y planes de contingencia para

minimizar su impacto.



Esto puede involucrar todos los recursos disponibles en la

empresa (ejemplo: Gerente del proyecto, equipo del proyecto,

Stakeholders, soporte técnico).

Los riesgos del proyecto se presentan en dos (2) tipos:
a) Riesgos identificables:

Aquellos que son identificados durante las actividades de
compromisos de contratacion o durante la planificacion. En su
mayor parte, estos son altamente visibles e inmediatamente
aparentes para todos ( o al menos para algunos) los involucrados

en el proyecto.
b) Premisas no gerenciadas o manejados:

Aquellas premisas que no son monitoreadas para asegurar

su continua validez.
Proceso

La planificacion del riesgo requiere de los siguientes pasos

después de establecido el equipo de planificacion del riesgo:

1. Establecer equipos para planificacion de la gerencia del riesgo.
2. Diseno de la planificacion de los riesgos identificados.

a) Identificar riesgos.

b) Clasificar riesgos.

c) Jerarquizar riesgos.

d) Desarrollar estrategias de mitigacion del riesgo.



e) Establecer planes de contingencia para los riesgos.
3. Planificacion de premisas a ser monitoreadas

a) Identificar premisas.

b) Verificar validez de las premisas.

c) Establecer medidas para manifestar premisas.
Clasificacion del Riesgo

Para desarrollar una adecuada metodologia para planificar el
riesgo, se requiere de un esquema para clasificar los riesgos. En este
sentido pueden identificarse numerosos esquemas, los cuales variaran
de acuerdo a la madurez y caracteristicas de la empresa en referencia al
manejo de proyectos y especialmente de los riesgos. Con esta idea en
mente solo podemos sugerir algunos puntos de interés a considerar

como esenciales.

CAMBIO DE GERENCIA
ALCANCE OPERACIONAL] DEL
PROYECTO

CATEGORIAS

SEVERIDAD

RIESGO

DEL
TIEMPO

A RESERVAS
PREVENCION (CONTINGENCIA) TRANSFERENCIA



[lustracion 2 : Esquema Para Clasificar Riesgos

1. Categorias de Riesgo
1.1. Manejo del riesgo por cambios en el alcance.
1.2. Riesgo operacional
1.3. Riesgo Financiero
1.4. Riesgo de la Gerencia de Proyecto.
1.5. Riesgo en la estrategia.
1.6. Riesgo en la Tecnologia.
1.7. Premisas Falladas.

2. Factores de Evaluacion del Riesgo.
2.1. Severidad del Riesgo.
2.2. Probabilidad del Riesgo.
2.3. Riesgo en el Marco de Tiempo

3. Estrategias de Utilizacion del Riesgo.
3.1. Aceptacion del riesgo.
3.2. Prevencion del Riesgo.
3.3. Proteccion al Riesgo.
3.4. Estudio del Riesgo.

3.5. Reservas por Riesgo (contingencia).



3.6. Transferencia del Riesgo.

Es conveniente acotar que apegarse rigurosamente y
consistentemente a un esquema para clasificacion del riesgo puede
considerarse un exceso, sin embargo, si la transferencia de
conocimiento concerniente al riesgo, en una empresa, es agregada al
analisis y se le da la prioridad adecuada, el escenario a considerar

puede ser mas sencillo.

En este proceso se establecen las prioridades de la gerencia del
riesgo y el plan a ser manejado durante las fases de ejecucion y control
del proyecto. Para riesgos de alta probabilidad e impacto, el plan y
presupuesto actual del proyecto deberian considerar o reflejar el costo y

tiempo de la estrategia de mitigacion.

Los productos de la planificacion de la Gerencia del Riesgo

incluyen:
a) Hojas de calculo de Riesgo del Proyecto.
b) Hojas de definicion de premisas del Proyecto.

c) Estrategias de mitigacion, de la gerencia del Riesgo, Incluidas
en el plan del proyecto.
3.1.3. Ejecucion=> Auditoria de riesgos en el proyecto.

Auditar la efectividad de los procesos de Gerencia de Proyecto.

Durante todo el ciclo de vida del presupuesto y en cada una de
sus fases es clave e importante asegurarse que este esta generalmente

saludable. Ejecutar una auditoria de riesgo del proyecto, en forma



periodica, puede evaluar la efectividad de los procesos de gerencia de

Proyectos.
Proceso
En este proceso podemos enunciar ocho (8) pasos esenciales:

1. Identificar a quien entrevistar (equipo del proyecto, gerente del

proyecto, Stakeholders).
2. Recoleccion de evidencia.
3. Programacion de entrevistas.
4. Conduccion de entrevista.
5. Analisis de evidencias.
6. Preparacion de resultados/conclusiones
7. Preparacion de recomendaciones.

8. Preparacion de reportes.

3.1.4. Control=» Gerencia continua del riesgo.

Monitorear los riesgos identificados, para el proyecto, para
disparar la implementacion de las estrategias de mitigacion y planes de

contingencia; ademas de la identificacion de nuevos riesgos .

Durante la fase de control del proyecto, el gerente del proyecto
debe continuamente gerenciar el riesgo, apoyandose en el plan de
gerencia del riesgo desarrollado durante la fase de planificacion.
Mientras los integrantes del equipo del proyecto tienen la

responsabilidad de monitorear el riesgo y las premisas del proyecto



activando mediciones, el gerente del proyecto es responsable por el

manejo continuo del riesgo.
Proceso

Se pueden identificar tres (3) procesos basicos en el manejo

continuo del riesgo:

1. Monitoreo de los riesgos identificados: monitorear la estrategia de
mitigacion del riesgo y plan de contingencia eventualmente activado,
y establecido durante el proceso de planificacion de la Gerencia del

Riesgo.
1.1. Monitorear riesgos activados.
1.2. Invocar estrategia de Gerencia del Riesgo.

1.3. Invocar plan de contingencia de Gerencia del

Riesgo.

2. Monitorear premisas identificadas: monitorear la medida de validez
de las premisas establecidos durante el proceso de planificacion de la

gerencia del riesgo.

2.1. Monitorear la activacion de la validacion de la

premisa.

2.2. Invocar el proceso de la planificacion de la gerencia

del riesgo

3. Identificar nuevos riesgos: invocar el proceso de planificacion de

gerencia del riesgo o premisas encontradas durante la gerencia del

proyecto.



3.1.5. Cierre= Transferencia del conocimiento en

riesgo.

Tener las lecciones aprendidas en mitigacion de los riesgos del

proyecto para usarlos en futuros proyectos.

Parte del proceso de cierre de un proyecto es el registro de las
lecciones aprendidas, mediante la evaluacion del proyecto y la
determinacion de lo que salio bien y lo sensible a mejoras para una

proxima vez. Esto es especialmente importante en relacion con el riesgo.

El proceso de planificacion de la gerencia del riesgo resalta la
importancia de la experiencia basada en evaluacion del riesgo, por ello
la lista de riesgos a considerar, mas importante para cualquier empresa
esta compuesta por los riesgos que ésta encontré y que fueron
exitosamente mitigados por ellos. Por lo tanto es crucial que el proyecto
cierre revisando y documentando los éxitos de la gerencia del riesgo

aplicada.

Modelar la transferencia del conocimiento en riesgo involucra

varios pasos:

1. Evaluar el éxito o fracaso de la gerencia de riesgo.
2. Documentar el éxito o fracaso de la gerencia de riesgo.
3. Clasificar y archivar los registros generados en los

puntos anteriores.

4. Archivar conclusiones de la gerencia de proyecto.



3.2. CRITERIOS PARA CALIFICAR COMO ESENCIAL A UN
FACTOR DE RIESGO.

En el capitulo 2, aparte 2.2 se ha calificado la criticidad de un
factor de éxito, entonces un factor de riesgo se considera esencial
cuando, de ocurrir, su impacto incide sobre algun factor de éxito

calificado como critico.

En general un factor de riesgo se considera esencial en la medida
que su ocurrencia pueda generar cambios favorables o desfavorables a
los objetivos del proyecto, es decir que pueda generar momentos
decisivos, amenazas u oportunidades que afectan el desempeno de los

objetivos del proyecto.

3.3. ELEMENTOS ESENCIALES PARA EL MANEJO DEL
RIESGO EN LA GP.

Como elementos esenciales para la gerencia del riesgo se deben
considerar a las causas mayores que afectan a la Gerencia del proyecto
y a estas se debe prestar especial atencion, sin dejar de atender
(monitorear y controlar) a los demas elementos que puedan modificar el
desempeno de los factores de éxito enunciados anteriormente, ya que la
probabilidad de éxito es directamente proporcional a la cobertura

alcanzada sobre estos elementos.

A continuacion se enumeran los elementos esenciales a considerar

para el manejo del riesgo en la GP:

A. Implicaciones para el gerente de proyecto.



1.1. Conocimiento sobre la operacion y comportamiento
de la estructura organizacional, y las facilidades o tendencias para

actividades de construccion de equipos (team building)

1.2. Atencion a los miembros del equipo del proyecto; e

identificacion con necesidades e intereses.
1.3. Desafio en trabajo a ejecutar.

1.4. Definicion y comunicacion clara de los objetivos.
Debe existir un sistema adecuado para planificar y controlar, tal que
pueda mantenerse un equilibrio apropiado entre el costo, la

programacion y el rendimiento técnico.
B. Implicaciones para la alta gerencia.
B.1. Clima organizacional en la organizacion matriz.

B.2. Capacidades del lider del proyecto y seleccion del

programa de gerencia.

B.3. Seleccion del Gerente del Proyecto. El individuo
seleccionado debe ser mas que un administrador un hacedor. El
debe hacer énfasis en todos los aspectos del trabajo, no meramente

en el técnico.

B.4. Identificacion de la alta gerencia con el proyecto y
sus objetivos. La alta gerencia debe concurrir en el concepto y debe

comportarse de acuerdo con este.

B.5. Claridad y ©precision de las decisiones,

jerarquizacion e implantacion de las mismas.



B.6. Preparacion de procedimientos para la puesta en

marcha del proyecto y su cierre operativo y administrativo.

. Definicion del alcance con participacion de los Stakeholders clave
(cliente, patrocinador, alta gerencia, ... etc.). Seleccion de un
concepto aplicable. Ya que cada aplicacion es unica, seleccionar un
proyecto que no tiene una base solida o forzado a cambios cuando el

tiempo no es adecuado, puede llevar al fracaso inmediato.
. Organizacion del proyecto.

. Recursos para el proyecto (humanos, técnicos, equipos,

financieros,... etc.)

. Planificar el proyecto segun los procesos y el ciclo de vida del

proyecto.
F.1. Monitorear y controlar el proyecto.
F.2. Desagregar los trabajos hasta el nivel adecuado y

definir hitos con identificacion dentro del programa del proyecto.

F.3. Atender los elementos o factores de riesgo del

proyecto y preparar planes de respuesta y contingencia.

. Controlar los cambios de alcance. Aplicacion de las técnicas de
Gerencia de Proyecto. En las comunidades técnicas, existe la
inevitable tendencia de intentar hacer mas de lo inicialmente
requerido por el contrato. La tecnologia debe observarse y los

individuos deben comprar solo lo necesario.



H. Evitar la terminacion del proyecto no planificada. Por definicion, cada
proyecto debe parar en algin momento. La terminacion debe

planearse para que el impacto pueda ser identificado.

H.1. Debilidades en la preparacion de procedimientos
para las pruebas funcionales y carencia de documentacion necesaria

(Planos y especificaciones) para completar aceptacion.

H.2. Debilidades en la preparacion de procedimientos
para las pruebas de capacidad y carencia de documentacion
necesaria (Planos y especificaciones) para completar aceptacion de

capacidad y rendimiento.

I. Prever adecuadamente y oportunamente los entrenamientos

requeridos para el proyecto.



3.4. GERENCIAR EL RIESGO

Una vez identificados los elementos esenciales para el manejo del
riesgo en la GP, la accion a seguir es gerenciar el riesgo y para ello a
continuacion se enuncian algunos planteamientos a considerar para tal

fin.

A menudo se dice que mas puede aprenderse del fracaso que del
éxito, entonces es importante usar las lecciones aprendidas para evitar
situaciones de fallo del proyecto, a continuacion se enumeran algunas

de las mas comunes a tener en cuenta:

1. Cuando se arranca sin aplicar gerencia de proyectos, debe planearse

ir de cualesquiera maneras a esta metodologia.
2. No escatimar en las calificaciones del gerente del proyecto.

3. No ahorrar tiempo y esfuerzo considerado para preparar los

fundamentos del proyecto y definir el trabajo.
4. Asegurar que los paquetes de trabajo tienen el tamano adecuado.

5. Establecer y usar técnicas de redes de planificacion, y tener la red

como el punto focal de implementacion del proyecto.

6. Asegurar que el flujo de informacion relacionado al sistema de

gerencia del proyecto es realista.

7. Estar preparado para replanificar continuamente los trabajos y

acomodar los cambios frecuentes en programas dinamicos.

8. Siempre que sea posible, enlazar responsabilidad, rendimiento, y

reconocimiento.



9. Mucho antes de la terminacion del proyecto, debe proveerse algun

medio para manejar las metas personales de los empleados.

10. Si en la implementacion de proyectos anteriores se han cometido
errores, se pueden hacer ejercicios de refrescamiento para asegurar

que€ no s€ vuelvan a cometer.

Como datos adicionales, a considerar, para lograr el exitoso
manejo de los riesgos del proyecto en el ANEXO P se presentan
enumerados los riesgos tipicos del proyecto y sus riesgos especificos, lo
cual es una magnifica herramienta de chequeo para gerenciar el riesgo
global del proyecto; y como ya se ha referido no se debe olvidar hacer los
ajustes e interpretaciones de acuerdo a las particularidades del proyecto
tratado. Ademas, a manera de referencia, en los ANEXOS Q y R se
presentan dos articulos que muestran la vision de Pathfainder, empresa
especializada en ejecucion de proyectos y entrenamiento en esa materia,

expresada por dos de sus mas altos ejecutivos.

Complementando lo expresado hasta este punto se puede agregar
que existen varios grandes dilemas de la gerencia general del riesgo los
cuales deben ser entendidos y atendidos, estos se encuentran en las

siguientes interrogantes: (Duran, 2001)
¢Qué valor de riesgo es aceptable?

Esta pregunta es siempre la del millon de monedas; no es sencilla
pero si es abordable, partiendo de premisas logicas y alineadas con la
vision del proyecto o la empresa. Lo que si es cierto, es que el riesgo

debe ser evaluado y debe estar controlado con niveles de aceptacion.

Herramientas como el analisis de criticidad y analisis de

oportunidades-pérdidas permiten una rapida identificacion de los



factores de riesgo que estan afectando los objetivos del proyecto

actualmente.

Para evaluaciones de riesgos potenciales mayores se deben hacer

estudios mas profundos como el HAZOP, entre otros.
Veamos como calcular una exposicion al riesgo:

Si tenemos la probabilidad de ocurrencia de un evento mayor
(fuego, explosion) estimada en wuna cada 100-50 anos y sus
consecuencias evaluadas entre 10 y 200 millones de dolares, entonces

la exposicion del riesgo seria entre:
R = $100.000/afio (10MM y 100 afios)

y

R = $4.000.000/ano (200 MM y 50 afios).
¢Como estimar la frecuencia de un evento?

Analizando las opciones de informacion. Veamos algunas

posibilidades:

a.- Sistema de computacion: Cuando se posee y es bien
alimentado de datos, puede ser una fuente de informacion muy valiosa,
aunque muchas veces su informacion es muy generalizada y no permite

distinguir claramente algunos datos como las causas de los eventos.

b.- Experiencia del personal: Estos tienden a conocer muy bien su
equipo pero la capacidad humana de estimacion deja de ser eficiente
cuando comienza a tratar con cantidades extremas o poco comunes.

Otro punto "conflictivo" es la diferencia de opiniones.



c.- Bases de datos disponibles: Otra opcion es la de usar bases de
datos levantadas por terceros, como por ejemplo OREDA (Off Shore
Reliability Data) y IEEE (Institute of Electrical and Electronics
Engineers), que nos pueden dar informacion aproximada de algunos
factores como la tasas de fallas, que normalmente nos pueden servir
como valor de referencia o benchmark, para hacer evaluaciones
iniciales. El hecho de las diferentes condiciones operacionales hace que

los valores de estas bases de datos ya sean dispersos.
¢Como determinar las consecuencias?

Por ejemplo las consecuencias de un evento desde el punto de

vista operacional podrian resumirse en las siguientes:

[.- Fallas del equipo. Son las debidas a la falla del equipo por

problemas de confiabilidad. Estas incluyen costos de reparacion, costos

de produccion diferida, etc.

II.- Caida del rendimiento. En este caso debido a la ocurrencia del

evento la capacidad de produccion (cantidad, calidad) del bien es
afectada, por lo tanto la venta neta y el margen de ganancia se ve
comprometido. Ejemplos tipicos el deterioro de la capacidad de
produccion por acumulacion de suciedad en partes como filtros, alabes,

etc.

III.- Aumento de costos de produccién. La ocurrencia del evento

origina un aumento de costos de produccion que puede ser originado
por una perdida de eficiencia (como un mayor consumo de energia o
materia prima), o tal vez requiere de mas personal para realizar las

mismas tareas, etc.



IV.- Efectos en el ciclo de vida o inversion de capital. En este caso

las consecuencias son debidas a que el ciclo de vida del equipo se ve
afectado por la ocurrencia de los eventos, por ejemplo el tiempo ‘inter-
overhaul’ de un equipo puede ser afectado por el numero de paradas y
por el numero de mantenimientos menores en el mismo. La inversion de
capitales (como por ejemplo la compra de equipos nuevos) también

puede ser afectada por estos eventos.

V.- Incumplimiento con leyves. En este caso la ocurrencia del

evento puede estar asociada al rompimiento de una ley del tipo
ambiental o laboral, lo cual desencadena muchas veces en un dano al

medio ambiente o al personal y penalizaciones econémicas.

VI.- Factor Brillo. Este incluye todos los factores de la vida diaria

de una compania que son dificiles de cuantificar como lo son el

bienestar, la buena apariencia, las relaciones comunitarias, entre otros.
¢Como evaluar el Riesgo?

Existen diversos métodos de evaluacion del riesgo; en este caso
solo veremos una manera muy sencilla de hacer calculos iniciales. El

riesgo puede ser evaluado bajo el siguiente esquema:
I.- Listar los eventos adversos.

II.- Investigar las frecuencias/probabilidades de los eventos

anteriores.
III.- Estimar las consecuencias de los eventos.

IV.- Calcular los riesgos asociados a cada evento



V.- Identificar los eventos de mayor riesgo asociado y preparar

estrategias para su reduccion.

VI.- Se puede calcular el riesgo total bajo la siguiente formula, en

la cual la base de tiempo debe ser la misma ($/ano, barril/dia, etc.).
Riesgo Total = Fi x Ci

Partiendo de esta formula, podemos ver que el riesgo puede ser
modificado, bien sea disminuyendo la frecuencia de ocurrencia,

disminuyendo las consecuencias o disminuyendo ambas cantidades.

Sea cual sea la filosofia usada para disminuir el riesgo, debemos

ser capaces de evaluar el beneficio de los resultados.
Una manera muy eficaz es el uso de conceptos de riesgo.
¢Como podemos hacer un analisis costo/riesgo?

Un analisis de este tipo (ausencia de optimizacién) puede ser
enfrentado calculando el riesgo antes del estudio y comparandolo con
una estimacion del riesgo después de la implantacion de las nuevas

estrategias y los costos del cambio.

Analisis mas profundos de optimizacién son requeridos cuando se
esta estudiando un proceso critico o una inversion considerable (hay

software de optimizacion costo/riesgo disponible en el mercado).

Algunos procesos no parecen ser de esta categoria por no tener
una frecuencia de ocurrencia elevada, pero podrian ocasionar grandes
perdidas en cualquier categoria de las consecuencias nombradas

anteriormente.



¢Es mala la incertidumbre?

En realidad lo tinico que es negativo es la incapacidad de trabajar
con incertidumbre; esto puede acarrear casos de paralisis por analisis,
donde las ansias de hallar resultados exactos convierten a las personas

en perfectos "investigadores" sin capacidad de toma de decisiones.

Una buena manera de enfrentarnos a ésta es el uso de los
escenarios: mas probable, peor y mejor caso, y hacer pruebas de

sensibilidad en funcion de hacer pronosticos mas confiables.

Otra posible opcion es manejar una cifra con un rango de
tolerancia (80 %, 10%). El hecho de presentar rangos de decision hace
que nuestros estudios posean un margen de seguridad bastante
razonable, al igual que una credibilidad mayor a que si tratamos de ser
unos perfectos estimadores y generemos unos valores '"exactos"

calculados a partir de datos inciertos.
Veamos algunos consejos para investigar valores:

1.Muestre como sera usada la informacion. ¢Por qué es necesaria

y cual es el grado de precision?.
2.Preguntar sin comprometer.

3.Probar los valores superiores e inferiores sin "limitarlos" por

nuestra opinion.

4.Usar métodos indirectos para indicar cuales posibilidades no

pueden ser ciertas.



1.1. MODELO N° 1: EXTENDIENDO EL
PROCESO DE RIESGO PARA MANEJAR
LAS OPORTUNIDADES

Dr David Hillson PMP FAPM MIRM; Trabajo Presentado a la
Cuarta Conferencia Europea de Gerencia de Proyectos, PMI Europa

2001, Londres REINO UNIDO, 6-7 de junio del 2001,
Manejo del Riesgo

Hasta hace poco tiempo la visién del significado de riesgo era
negativa, representando pérdida, peligro, dano y consecuencias
adversas. Sin embargo actualmente algunas pautas y normas sobre
riesgo incluyen la posibilidad del lado bueno del riesgo u
oportunidad, es decir incertidumbres que podrian tener un efecto
beneficioso para lograr los objetivos. A pesar de esta teoria, la
mayoria de las aplicaciones del proceso de riesgo todavia se
concentran en gerenciar las amenazas, y la gerencia del acercamiento
a las oportunidades permanece llena de remiendos y acciones
reactivas. Todavia las herramientas y técnicas disponibles para los
practicantes del riesgo parecen so6lo enfocar la atencion en el lado

negativo de mismao.

El Dr. David Hillson, plantea extender el alcance del proceso
del riesgo para incluir, explicitamente, el manejo de Ilas
oportunidades; considerando que pocos gerentes de proyecto

negarian que sus proyectos estan sujetos a la incertidumbre, la cual



surgen de una multiplicidad de fuentes (incluyendo técnica,
problemas comerciales y de gerencia, estos tanto internos como
externos al proyecto) ademas de aceptar y reconocer ampliamente
que la gerencia exitosa de la incertidumbre esta intimamente
asociada con el éxito del proyecto. Asi mismo los gerentes de
proyectos proactivos constantemente tratan de conducir el proyecto
hacia el logro de los objetivos; y es esta realidad descrita la que los
esta llevando a pensar en gerenciar el riesgo mediante un
acercamiento estructurado para manejar la incertidumbre inevitable

en los proyectos.

También esta claro que el impacto de la incertidumbre, de la
ocurrencia de algin evento y cuando, puede tener un rango de
efectos en el logro de los objetivos del proyecto, desde el desastre total
hasta un hecho bienvenido inesperado. A pesar de esto,
tradicionalmente el manejo del proceso de riesgo, como practica por
la mayoria de los gerentes de proyecto, tiende a concentrarse casi
exclusivamente en los efectos negativos potenciales de incertidumbre.
Como resultado de este enfoque, un esfuerzo considerable se
consume en identificar y gerenciar las amenazas, mientras las
oportunidades tienden a ser pasadas por alto o a conducirse

reactivamente.

Esta metodologia sostiene que la integracion del manejo de
amenazas y oportunidades puede asegurar que los efectos negativos
puedan ser minimizados mientras al mismo tiempo se logra
maximizar el aprovechar las oportunidades que generan efectos

positivos inesperados.
¢Una Definicion o Dos?

La sugerencia de que un proceso comun puede usarse para

manejar las amenazas y las oportunidades ha surgido de la inclusion



de aspectos positivos en las recientes definiciones de riesgo. Esto ha
provocado un vigoroso debate entre los individuos y grupos de la
comunidad de practicantes del riesgo, con quienes defienden muy
bien las posiciones contrarias. El problema es si el término riesgo
debe abarcar ambos conceptos: oportunidades y amenazas, o si
riesgo es exclusivamente negativo, considerando oportunidad como

cualitativamente distinto. De aqui aparecen dos opciones:

e Riesgo es un término paraguas, que incluye dos variantes:
Oportunidad qué es un riesgo con los efectos positivos.
Amenaza qué es un riesgo con los efectos negativos.

e Incertidumbre es un término que encierra dos variantes:

Riesgo refiriéndose exclusivamente a una amenaza, es decir

la incertidumbre con efectos negativos.

Oportunidad qué es una incertidumbre con efectos

positivos.

No hay alguna duda que comunmente la palabra riesgo ve soélo
el lado malo. Preguntandole a una persona en la calle en referencia a
si le gustaria correr un riesgo y que este le pasara, la respuesta casi
siempre sera negativa, El riesgo es considerado una pena para

cualquiera.

Esto se refleja en las definiciones tradicionales de la palabra,
tanto en las normas como en diccionarios y hasta en algunas
definiciones técnicas (véase por ejemplo: Collins, 1979; Norma de
Norsk NS5815, 1981; Godfrey, 1996; Norma Britanica, BS8555-3,
1996; Norma nacional de Canada CAN/CSA-Q850-97, 1997; Gibbins,
2000).



Sin embargo, algunas agrupaciones profesionales 'y
organizaciones de normas han desarrollado gradualmente sus
definiciones de riesgo para incluir parte buena y la parte mala.
Algunos de éstos ubican la definicion dénde la naturaleza del efecto
esta indefinida (por ejemplo: Australian/New Zelanda Standard
AS/NZS 5360, 1999; Simén et al., 1997) y qué por consiguiente
podria abarcar implicitamente los efectos positivos y negativos. Otros
son explicitos nombrando oportunidades y amenazas dentro de su
definicion de riesgo (por ejemplo: La institucion de Ingenieria Civil et
al.,, 1998; British estandar BS6079-1 , 2000; British estandar
BS6079- 2, 2000; British estandar BS6079-3 , 2000). La mas
reciente de las normas que incluy6 tanto a la oportunidad como a la
amenaza dentro de su definicion de riesgo es, la ultima edicion, de la
Guia para la Gerencia de Proyectos - Cuerpo de Conocimiento
(PMBOK®) publicado por el Instituto de Gerencia de Proyecto (PMI®)
en diciembre del 2000; la cual establece que “riesgo para un proyecto
es todo evento incierto o condicion que, si ocurre, tiene un efecto
positivo o negativo para los objetivos del proyecto... el riesgo para el
proyecto incluye tanto amenazas a los objetivos de proyecto como las
oportunidades de mejorar a esos objetivos.” (Instituto de Gerencia de

Proyecto, 2000, p.127).

Sin embargo este autor cree que la decision de incluir tanto las
oportunidades como las amenazas dentro de una sola definicién de
riesgo es una clara declaracion del intento de reconocer, que las dos
son igualmente importantes desde el punto de vista de influencias
sobre el éxito del proyecto, y ambas necesitan gerenciar
proactivamente. Ha defendido que las oportunidades y amenazas no
son cualitativamente diferentes en su naturaleza, considerando que
las dos involucran incertidumbre y que tiene el potencial para afectar
los objetivos del proyecto. Como resultado, las dos pueden manejarse

en un mismo proceso, aunque se requieren de ciertos ajustes, al



manejo del riesgo normal, para tratar eficazmente a las

oportunidades.
¢<Un Proceso o Dos?

Enlazado a la discusion sobre las definiciones de riesgo esta el
debate paralelo sobre los procesos. Aquéllos que definen riesgo como
totalmente negativo y quiénes ven la oportunidad como algo
naturalmente distinto abogan por procesos separados para la
gerencia del riesgo y de las oportunidades. En contraposicion
aquéllos que ven el riesgo como un término comun, que abarca
oportunidades y amenazas, aceptan la posibilidad de manejar los dos
de una manera integrada a través de un proceso comun. En este
sentido, el PMI PMBOK define la Gerencia del Riesgo como “El
proceso sistematico de identificar, analizar y responder al riesgo del
proyecto. Lo cual incluye maximizar la probabilidad y consecuencias
de eventos positivos y el minimizar la probabilidad y consecuencias
de eventos negativos para los objetivos del proyecto” (Instituto de

Gerencia de Proyectos - PMI, 2000, 127).

A pesar de este claro alcance, el proceso de gerencia del riesgo
descrito en el PMI PMBOK todavia tiende a enfocar sobre la gerencia
de amenazas, reflejando las experiencias comunes de los practicantes
de riesgo quienes encuentran mas facil identificar trampas
potenciales y problemas, que buscar ventajas ocultas o el lado

bueno.

Claramente, el uso de un proceso comun tiene varias ventajas
practicas, asegurando que las oportunidades son verdaderamente
identificadas y manejadas, minimizando costos adicionales e
incrementando la eficiencia. Sin embargo si el proceso de manejo del
riesgo existente, es extendido para permitir el manejo de las

oportunidades junto con el de las amenazas, entonces algunos



ajustes seran requeridos. A continuaciéon se sugiere donde deben

enfocarse tales modificaciones.
Modificaciones de los Procesos

Para estructurar la discusién, es necesario usar como base un
proceso de gerencia de riesgo particular como ilustraciéon. Este autor
usa el proceso de riesgo descrito en el PMI PMBOK (Instituto de
Gerencia de Proyectos - PMI, 2000), aunque los principios pueden
aplicarse igualmente a cualquier otro proceso de riesgo. El proceso de
la gerencia del riesgo, segun el PMBOK incluye seis fases:
Planificacion de la gerencia del riesgo, Identificacion de riesgos,
Analisis cualitativo del riesgo, Analisis cuantitativo del riesgo,
Planificacion de la respuesta al riesgo, y Monitoreo y control del
Riesgo. Cada fase de este proceso de riesgo es considerada a su vez,
para identificar si se requieren los cambios para incluir

explicitamente las oportunidades.
Planificacion de la gerencia del riesgo

Esta fase inicial del proceso de riesgo asegura que los objetivos
del proyecto estén claramente declarados y que se entienden, y
enfoca los procesos del riesgo alrededor de los requisitos especificos
del proyecto particular, documentando los resultados en un Plan de
Gerencia de Riesgos. Esta fase declara los objetivos del proceso de
gerencia de riesgo, y define papeles y responsabilidades, metodologia
y aproximaciones, frecuencia de las revisiones y reportes, etc. El plan
de gerencia de riesgo forma parte del plan integral de gerencia del
proyecto, definiendo como se orientara la gerencia de riesgo para el

proyecto.

Esta fase no necesita cambios mayores para ajustarse y cubrir
la gerencia de las oportunidades, ya que esta define especificamente

los procesos a ser seguidos. Si se emplearan técnicas especificas de



enfoque de oportunidades, sin embargo en bajo perfil, éstos deben
documentarse en el Plan de gerencia de Riesgo. También puede ser
util declarar explicitamente que se piensa que la gerencia del riesgo
para este proyecto trata con ambos las oportunidades y amenazas, y
como se discutié anteriormente no siendo ésta una practica comun,
se debe considerar la necesidad de acentuar esta aplicacion al
principio del proyecto, para asegurar que los participantes en el

proyecto saben lo que se espera.
Identificacion del riesgo

Un numero grande de técnicas existe para la identificacion de
riesgo, como los “brainstorming” y talleres, las listas de control y
listas de sugerencias, encuestas y entrevistas, “Delphi Groups” o
Técnicas del Grupo Nominal, y varias diagramaciones de
aproximacion. Ninguno por si solo es considerado el mejor método
para la identificacion del riesgo, y es una adecuada combinacion de

técnicas lo que debe usarse.

Cada wuna de las técnicas de identificacibn de riesgo
normalmente usadas, antes referidas, pueden en la teoria ser
empleadas con igual eficacia para identificar tanto las oportunidades
como las amenazas. Sin embargo la experiencia de muchos equipos
de proyecto es enfocar en los problemas al usar estos métodos. Como
resultado, hay una natural resistencia o rechazo para ampliar la
técnica e incluir la parte positiva del riesgo; de hecho la fuerza del
habito puede hacer casi imposible, a los participantes del proyecto,
pensar en algo distinto que las amenazas cuando usan su método
rutinario de identificacion de riesgo. En respuesta a tal
planteamiento, puede ser util emplear otros métodos adicionales para
identificacion de riesgos, los cuales pueden introducirse
especificamente como técnicas mas amplias. Tres de tales métodos se

enuncian a continuacion.



El Analisis de Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas
(FODA). Esto involucra implementar un taller donde el objetivo es
identificar las fortalezas y las debilidades de la organizacion asi como
las oportunidades y amenazas especificas al proyecto. Pueden usarse
las técnicas de creatividad normal asociadas con el brainstorming,
pero el taller se estructura en cuatro sesiones dos que explicitamente
buscan exponer los aspectos positivos (las fortalezas de la
organizacion y las oportunidades del proyecto). El orden de
identificacion (las fuerzas antes de las debilidades, oportunidades
antes de las amenazas) también ayuda para superar la tendencia

natural a enfocar en lo negativo.

Analisis de Restricciones y Asunciones. Las asunciones
establecen una decision sobre el probable resultado de una
incertidumbre futura, considerando que las restricciones definen
limites dentro de los que el proyecto debe operar. Es comun que las
asunciones sean optimistas (se asume el mejor caso), y tales
asunciones pueden probarse como riesgos potenciales, ya que una
asuncion falsa o errada pudiera plantear una amenaza para el
proyecto. Esta aproximacion podria extenderse para probar si la
condicion de la restriccion puede ser relajada, en cuyo caso una
oportunidad podria identificarse para facilitar el logro de objetivos del

proyecto o reforzar los productos del proyecto.

El analisis de la fuerza de campo. Esta técnica se usa
ampliamente en la toma de decisiones estratégicas, para identificar
influencias positivas o negativas para el logro de objetivos. Seria
simple adoptar y adaptar estas aproximaciones para la identificacion
de riesgos del proyecto, determinando factores que se opondrian al
éxito del proyecto (las amenazas) asi como aquéllos que lo facilitarian

(las oportunidades).



Analisis cualitativo del Riesgo

Se evaluan los riesgos identificados cualitativamente para
determinar su probabilidad y efecto potencial en los objetivos del
proyecto, permitiendo asignar prioridad a los riesgos para su mejor
atencion. La técnica primaria para esto es la Matriz de probabilidad-
impacto donde se evaltian la probabilidad e impactos de cada riesgo
en contraste con la escala definida, y se diagrama en una cuadricula
bidimensional. La posicion en la matriz representa el significado
relativo del riesgo, y pueden definirse las zonas del alto, medio y bajo

riesgo, permitiendo alinear y clasificar los mismos.

No es facil visualizar como una simple Matriz de Probabilidad-
Impacto pueda mostrar claramente las amenazas y las
oportunidades, ya que la escala de Impacto debe reflejar los efectos
positivos 'y negativos. Por consiguiente pueden wusarse dos
cuadriculas, una para las amenazas (los impactos negativos) y otra
para las oportunidades (los impactos positivos). En cada caso, se da
prioridad a los riesgos desde alta-probabilidad / alto-impacto, ya que
éstos son cualquier amenaza que puede bloquear a el proyecto y los
cuales deben ser evitados si es posible o las oportunidades doradas

qué deben explotarse si es posible.
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Una modificacion propuesta para la Matriz doble de
Probabilidad-Impacto , involucra dar medio giro a la oportunidad
como se muestra en la Ilustracion 7 (abajo). Esto permite que las
amenazas importantes y oportunidades se visualicen enfocadas con
el llamado de la Flecha de Atencion. El tamano de esta area puede
aumentarse si la organizacion muestra mucho rechazo al riesgo

adverso o si existe suficiente esfuerzo disponible para la gerencia del

riesgo.

FLECHA DE

ATENCION
L Ea an BF
% %
1 = =B
S |vee | Amenazas [ Oportunidades | "= | 5
© Jue = | ®

VLO

VHI

VLO LO MED HI VHI

HI MED LO VLO

IMPACTO NEGATIVO IMPACTO POSITIVO

Ilustracion 1: Matriz doble, Probabilidad/Impacto para

oportunidades y amenazas
Analisis cuantitativo del Riesgo

El analisis cuantitativo busca cuantificar los efectos
combinados de riesgos en los objetivos del proyecto, usando
herramientas tales como: el analisis de sensibilidad, arboles de

decisién, y analisis Monte Carlo. Estos modelan el proyecto entero o
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los elementos importantes seleccionados, reflejando la incertidumbre
identificada, y analizando el efecto combinado de estas en el proyecto,
de lo que se obtiene un  resultado basado en simulaciones
estadisticas. El objetivo es determinar el nivel global de exposicion al
riesgo asociado con un proyecto, mostrando las areas de riesgo

particular, y ayudando en el desarrollo de las respuestas apropiadas.

Las técnicas cuantitativas comunes pueden usarse para
contabilizar los efectos positivos y negativos de la incertidumbre, ya
que ellas involucran rangos de estimacion para los valores de las
variables (tales como: duracion, costo, recursos requeridos, etc.). El
valor del caso mas favorable en el rango (el minimo, optimista)
deberia incluir el efecto de las oportunidades identificadas en
reduccion de actividades, tiempo y costo, considerando que para el
peor caso (el maximo, pesimista) las estimaciones incluyen los efectos
de las amenazas identificadas. Si en el rango esta totalmente
reflejadas tanto las oportunidades identificadas como las amenazas,
entonces las técnicas analiticas cuantitativas, normalmente usadas,
pueden determinar el efecto de toda la incertidumbre en los objetivos

del proyecto, incluyendo riesgos positivos y negativos.
Planificacion de la respuesta al riesgo

La fase de planificacion de la respuesta al riesgo existe para
desarrollar las contestaciones a los riesgos identificados y las cuales
deben ser apropiadas, factibles y econémicas. También se asignan los
duenios a cada contestacion de riesgo, quien sera responsable por su
aplicacion y por supervisar su efectividad. Las respuestas al riesgo
normalmente son agrupadas segun su efecto intencional sobre el
riesgo que esta siendo tratado. Es comun usar cuatro estrategias

para manejar el riesgo (vea Hillson, 1999), a saber:
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Evitar o Eludir: buscar eliminar la incertidumbre y hacer

imposible la ocurrencia del riesgo (es decir reduzca la probabilidad
para hacerla cero), o ejecutar el proyecto de una manera diferente
que logré los mismos objetivos pero aislando el proyecto del efecto del

riesgo (es decir reduzca impacto para hacerlo cero).

Transferir: identificar otro Stakeholders capaz de manejar
mejor el riesgo y a quien pueda pasarse la obligacion y la

responsabilidad de la accion.

Mitigar: Reduciendo el tamano del riesgo para hacerlo mas
aceptable al proyecto o la organizacion, reduciendo la probabilidad

y/o el impacto.

Aceptar: Reconocer que existen riesgos residuales que pueden
tomarse, y responder a cada uno activamente asignando Ila
contingencia apropiada, o pasivamente no hacer nada excepto

supervisar el estatus del riesgo.

Las estrategias comunes de evitar, transferir, mitigar y aceptar,
como se han descrito anteriormente, obviamente sélo son apropiadas
por tratar las amenazas. Ningun gerente de proyecto desearia evitar
una oportunidad, o mitigar su probabilidad y/o impacto. Por lo tanto
se requieren nuevas estrategias para responder a las oportunidades.
Estas pueden derivarse de las estrategias de la amenaza con las
cuales los equipos del proyecto estan familiarizadas, en general
haciendo analogia entre lo manejado para las amenazas para hacer lo

conveniente para las oportunidades.

Las cuatro estrategias de respuesta a oportunidades

propuestas son:

Explotar: esta es la respuesta paralela a evitar, contestacion

donde la aproximacion general es eliminar la incertidumbre. Para las
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oportunidades, la estrategia busca hacer que la oportunidad
definitivamente ocurra (es decir incrementar la probabilidad 100%).
Se toman medidas agresivas qué buscan asegurar que los beneficios

de esta oportunidad sean realizados para el proyecto.

Compartir: se asocia con la respuesta transferir, la cual asigna
la respuesta a un tercero mejor dispuesto para tratar con la
amenaza. Analogamente, compartir es la estrategia que consiste en
buscar un companero capaz de manejar la oportunidad y quien
puede aumentar al maximo el chance de que ocurra y/o pudiendo
aumentar los potenciales beneficios. Esto involucrara compartir
cualquier beneficio de la misma manera como al transferir se

involucran penalizaciones.

Reforzar o Realzar: para las oportunidades equivale a mitigar

una amenaza, esto es reforzar la oportunidad. La mitigacion modifica
el grado de exposicion reduciendo la probabilidad y/o impacto,
considerando que reforzar busca aumentar la probabilidad y/o el

impacto de la oportunidad para maximizar el beneficio al proyecto.

Ignorar: se asocia a la estrategia aceptar en la que no se toma
ninguna medida activa para tratar con una amenaza residual, o en
otro caso se incluye en la linea base del proyecto las contingencias
apropiadas. De la misma manera, las oportunidades menores
también pueden ser ignoradas, adoptando una aproximacion reactiva

sin tomar acciones explicitas.

La fase de planificacion de la respuesta al riesgo es muy
importante ya que en dicha fase se toman las decisiones de
exposicion al riesgo que directamente afectan al proyecto. Como
resultado, es particularmente importante para esta fase tratar

también efectivamente las oportunidades ademas de las amenazas, si
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los beneficios asociados estan siendo comprendidos por el proyecto y

la organizacion.
Supervision y control del Riesgo

La fase final del proceso de gerencia del riesgo apunta a
supervisar el estatus de los riesgos identificados, identificar nuevos
riesgos, asegurar la apropiada aplicacion de las respuestas
convenidas y revisar su efectividad, asi como una buena supervision
de los cambios en la exposicion total de riesgo del proyecto en la
medida que el proyecto progresa. Pueden realizarse reuniones para
evaluar el estado actual de los riesgos para el proyecto, y en
reuniones de revision del proyecto deberian incluirse los informes de
estado, emitidos por el equipo del proyecto sobre los riesgos clave y
las respuestas convenidas. También debe revisarse la efectividad del
propio proceso de riesgo para asegurar que se esta encontrando la

gerencia del riesgo requerida por el proyecto.

La metodologia adoptada en esta fase se debe aplicar
igualmente para la gerencia de oportunidades como para las
amenazas, y no se plantea ninguna modificacion. La importancia de
esta fase no debe subestimarse, considerando que muchas
organizaciones fallan en este punto del proceso por no hacer

seguimiento de las acciones convenidas.
Conclusion y Resumen

El planteamiento de este autor ha perfilado varias extensiones
simples al proceso estandar de manejo del riesgo qué aseguran el
ocuparse de oportunidades y amenazas simultaneamente. En
particular, propone alguna nueva técnicas de identificacion del
riesgo, la cual explicitamente busca el lado bueno de las
incertidumbres, sugiere un doble Matriz del probabilidad-impacto

como un medios poderosos de mostrar la importancia relativa de
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amenazas y oportunidades, y perfila una nueva estrategia para la
respuesta a las oportunidades apoyada en las lineas seguidas por

aquéllas normalmente usadas para las amenazas.

Concluye que un solo proceso de gerencia de riesgo, extendido,
puede manejar eficazmente tanto a oportunidades como amenazas, y
no hay necesidad por consiguiente para un manejo separado del
proceso de las oportunidades. De acuerdo a la modificacion
propuesta al proceso, la gerencia de oportunidades puede ser
integrada a la gerencia del riesgo, dandoles igual estatus que a las
amenazas, buscando manejarlas proactivamente para lograr los

beneficios para el proyecto y la organizacioén.
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1.2. MODELO N° 2: MANEJANDO Y
MODELANDO EL RIESGO DINAMICO DEL
PROYECTO

Dr. Alexandre G. Rodrigues; Trabajo Presentado a la Cuarta
Conferencia Europea de Gerencia de Proyectos, PMI Europa 2001,

Londres REINO UNIDO, 6-7 de junio del 2001.
Un Sistema basado en la estructura Dinamica
Manejo del Riesgo

El ambiente rapidamente cambiante y la complejidad de los
proyectos han aumentado su exposicion al riesgo. E1 PMBOK propone
un proceso estructurado de gerencia de riesgo, integrado dentro de la
globalidad de la estructura de la gerencia del proyecto. Sin embargo,
las dificultades no resueltas requieren de mas desarrollos en este

campo.

En los proyectos, los riesgos tienen lugar dentro de un tejido
complejo de numerosas interconexiones de causas y efectos, las
cuales generan cadenas cerradas de reacciones. La dinamica del
riesgo en proyectos no es facil de entender y controlar, y no todos los
tipos de herramientas y técnicas son apropiados para dirigir su

naturaleza sistémica.

El sistema Dinamico (SD), como una metodologia probada para
la gerencia de proyecto, proporciona esta vision alternativa. Lo que
propone el autor es una metodologia para integrar el uso de SD
dentro de los procesos establecidos para gerencia de proyectos. A
continuacion se presenta, como se extiende esto para integrar el uso

del SD modelado dentro del proceso de gerencia del riesgo en el
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PMBOK , generando una util estructura para el manejo dinamico del

riesgo del proyecto.

Gerencia Del Riesgo En Los Proyectos

Generalidades

En respuesta a la creciente incertidumbre en los proyectos
modernos, durante la ultima década la comunidad de gerencia de
proyectos ha desarrollado metodologia para gerenciar el riesgo en
proyectos especificos. La ultima edicion del cuerpo de conocimiento
del PMI (PMBOK; PMI 2000), presenta quizas la mas completa y
comunmente aceptada. Ademas los desarrollos cruciales han
quedado atras, tal como el establecimiento del modelo de madurez
para gerencia del riesgo en proyectos (por ejemplo Hillson 1997),
dirigidos a ayudar a las organizaciones a evaluar y mejorar su
habilidad de controlar los riesgos en los proyectos. Sin embargo,
muchas organizaciones fallaron pronto en la implementacion efectiva
de estos modelos estructurados. Ademas hay ciertos tipos de riesgos
que no pueden ser manejados apropiadamente por las herramientas

tradicionales y técnicas propuestas.
Modelo actual para la gerencia del Riesgo del Proyecto

El planteamiento de este autor usa como base la ultima edicién
del cuerpo de conocimiento del PMI (PMBOK; PMI 2000) que
considera seis procesos para la gerencia del riesgo: Planificacion,
Identificacién, Analisis cualitativo, Analisis cuantitativo, Planificacion
de las respuestas, y supervision y control; afirmando que esta
metodologia proporciona una comprensiva aproximaciéon para
resolver el problema, y su efectividad confia en la posibilidad de que
estos procesos puedan cubrir la multidimensional incertidumbre de

los riesgos: la identificacion, probabilidad, impacto, y ocurrencia.
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Ademas considera que las herramientas tradicionales y técnicas
usadas en estos procesos no fueron disenadas para dirigirlas a la
naturaleza sistémica creciente de la incertidumbre del riesgo en los
proyectos modernos. Este problema y la limitaciéon consiguiente

requieren de amplios desarrollos en este campo.
La Dinamica del Riesgo en proyectos

Segin el Dr. Alexandre Rodrigues, los riesgos son eventos
dinamicos. Los desbordamientos, perdidas y otros problemas
raramente pueden ser retrocedidos ante la ocurrencia de un solo
evento discreto en el tiempo. En los proyectos, los riesgos tienen
lugar dentro de una compleja red de numerosas causas y efectos
interconectados, los cuales generan cadenas cerradas de
retroalimentacion. La dinamica del riesgo es generada por los
distintos lazos de retroalimentacion (feed back loops) que tienen lugar

dentro del sistema del proyecto.

La perspectiva de la retroalimentacion es particularmente
relevante entenderla, explicarla y saber como actia en el
comportamiento de los complejos sistemas sociales. Su valor
agregado para la gerencia del riesgo es que da luz a la naturaleza

sistémica de los riesgos.

Ningun factor por si solo puede ser culpado de generar un
riesgo, ni puede encontrarse efectivas soluciones de gerencia
actuando solamente sobre factores individuales. Para entender por
qué surgen los riesgos e idear soluciones eficaces, la gerencia
necesita mirar el todo. Como un ejemplo de este analisis, la
ilustracion 8 muestras la estructura de la retroalimentacion de un
proyecto, enfocada en la dinamica que pueden generar los riesgos

relacionado a cambios de requerimientos impuestos por el cliente.
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Esta comprension de riesgos es crucial para una mejor identificacion,

evaluacion, supervision y control de estos.
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Ilustracion 2: Estructura de retroalimentacion en procesos

de un proyecto.

Los lazos de retroalimentacion identificados como “R+” estan
reforzando los efectos (comunmente referidos como “efectos de bola

»

de nieve”), y los identificados como “B son los efectos vacilantes

(por ejemplo: decisiones de control). Las flechas indican relaciones de
causa-efecto, y tiene un “o” cuando la causa y el efecto directo
cambian en direccion opuesta. Las flechas en rojo identifican las
relaciones de causa-efecto que probablemente generaran riesgos.

Este tipo de diagrama es llamado “Diagrama de Influencia” (ID).



Si hacemos la pregunta: ¢qué causo los problemas de calidad y
retrasos? La respuesta correcta no es: la fatiga del personal, la
aplicacion pobre de aseguramiento de calidad o la presion del
cronograma. Es la estructura de realimentacion entera que actua
sobre el tiempo y bajo ciertas condiciones, genera los problemas de
calidad y retrasos. En otros términos, la estructura de realimentacion
causa los problemas que inciden sobre el tiempo. Para manejar
eficazmente los riesgos sistémicos, es necesario actuar sobre esta
estructura. Este tipo de acciéon consiste en la eliminacion de lazos de

realimentacion problematicos y crear unos beneficiosos.

La dinamica de riesgo de un proyecto es dificil de entender y
controlar. Las dificultades mayores estan asociadas con la
subjetividad, la dinamica y la naturaleza multi-factor de los riesgos
sistémicos. Los efectos de la retroalimentacion incluyen los retrasos
en tiempo, efectos no lineales y factores subjetivos. No todos los tipos
de herramientas y técnicas son apropiados para dirigir y modelar
problemas de esta naturaleza. Las mas clasicas aproximaciones de
modelaje tienden a dar visiones estaticas basadas en
descomposiciones de las previsiones de arriba hacia abajo y del
fondo a la cima, mientras se enfocan factores rapidamente
cuantificables. La gerencia del riesgo dinamico del proyecto requiere
una aproximacion diferente, basada en la perspectiva sistémica y
holistica, capaz de capturar las retroalimentaciones y cuantificar los

factores subjetivos donde es relevante.

Estructura Propuesta para Manejar y Modelar El Riesgo

Dinamico en Proyectos.

Apreciacion global

El Manejo de los riesgos sistémicos requiere una aproximacion

apoyada por herramientas y técnicas especializadas. El sistema
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Dinamico (SD) es una simulacion del modelo de aproximacion
apuntado a analizar el comportamiento sistémico de sistemas
sociales complejos, como los proyectos. El modelo aqui propuesto se
basa en integrar el uso de SD dentro de la estructura de gerencia del
riesgo en proyectos existente, apoyando los seis procesos de gerencia
del riesgo propuestos por el PMBOK (PMI 2000). El uso de SD se
propone como una técnica y herramienta complementaria para dirigir

los riesgos sistémicos.

El sistema Dinamico

SD fue desarrollado en los pasados anios 50 (Forrester 1961) y
ha sufrido un marcado aumento en la popularidad durante la tltima
década. Su aplicacion para gerencia de proyectos también ha estado
creciendo grandiosamente, con las numerosas aplicaciones exitosas a
proyectos de la vida real. Una apreciacion global del SD la

metodologia puede encontrarse en Rodrigues (2000).

Los procesos de modelaje SD arrancan con el desarrollo de
diagramas de influencia cualitativos y entonces se mueven hacia el
desarrollo de modelos de simulaciones cuantitativos. Estos modelos
permiten la representacion flexible de escenarios complejos, como
mezclar la ocurrencia de varios riesgos con la aplicacion de acciones
de mitigacion. El modelo de simulacion genera modelos de

comportamiento extraordinarios.

Los modelos SD trabajan como un laboratorio experimental de
gerencia, en donde las decisiones pueden inventarse y ser probadas
en un ambiente seguro. Su perspectiva de retroalimentacion y “qué-
si” proporciona la capacidad de un poderoso medios a través del cual
pueden identificarse, entenderse y manejarse los problemas

sistémicos.
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El Modelo de SYDPIM (Sistema Dinamico de

Planificacion, Implementacion y Monitoreo).

La metodologia de SYDPIM integra el uso del modelo SD con lo
establecido en los procesos de gerencia de proyectos. SYDPIM
comprende dos métodos principales: desarrollo del modelo para el
método y el método de gerencia de proyecto. El primero apunta a
soportar el desarrollo de los modelos SD validos para un proyecto
especifico. El otro soporta el uso de estos modelos incrustados dentro
de la estructura de gerencia de proyecto tradicional, y formalmente

integrado con los modelos de PERT/CPM.
Ilustracion 3: Ilustracion del proceso logico para el modelo

Reporte de

Progreso 13A PLANIFICACION

12 4

Comportamiento
pasado

Planificaccion

MODELO SD DE PROYECTO ¥ Extendida
Reporte de 9
Medicién D@}y@ Red
Monitoreo Planificada
7 Extendido A

MEDICIONES PASADAS MEDICIONES FUTURAS

;\ Comportamiento

estable

MONITOREO

IMPLEMENTACION

SYDPIM = Sistema Dindmico de Planificacién, Implementacién y Monitoreo

5

SYDPIM.

(Sistema Dinamico de Planificaciéon, Implementacion y Monitoreo).

Una ilustracion global de la logica del proceso se proporciona
en la ilustracion 9. Las flechas en negrilla identifican los flujos

incluidos dentro de los proceso de control de proyecto tradicionales.



SYDPIM coloca el uso del modelo SD de proyecto en la médula de
estos procesos, reforzando la planificacion y supervision, con lo cual

se logra el control global del proyecto.

El uso del modelo SD agrega nuevos pasos al ciclo del control
basico (los numeros indican la sucuencia de los pasos). En
planificacion el modelo SD se usa para probar y mejorar pro-
activamente al plan actual del proyecto. Esto incluye la prevision y
diagnostico del resultado probable del plan actual, destapar las
asunciones (por ejemplo expectativa de productividad), prueba la
sensibilidad del plan a los riesgos y prueba la efectividad de las
acciones de mitigacion. En la supervision, el modelo de SD se usa
para explicar el resultado y el estado actual del proyecto, para
reforzar la visibilidad de progreso destapando informacién intangible
importante (por ejemplo el re-trabajo no descubierto), y para llevar a
cabo el analisis qué-si retrospectivo para la mejora de los proceso
mientras el proyecto se esta desarrollando. En general, el modelo SD
trabaja como un laboratorio de prueba para evaluar los planes
futuros y para diagnosticar el pasado del proyecto. El modelo
también trabaja como un almacén importante de la historia y

dimensiones del proyecto.

Aplicacion del modelo SYDPIM para gerenciar la Dinamica

de Riesgo Dentro de la estructura del PMBOK

Segun la estructura de SYDPIM, el modelo SD puede usarse de
las varias maneras para apoyar los seis procesos de gerencia de
riesgo identificados en el PMBOK. A continuacion se resena

brevemente su aplicacion para cada proceso de riesgo.
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Planificacion de la gerencia del riesgo

La aplicacion de SYDPIM dentro de la planificacion de la
gerencia del riesgo, permite la definicion del nivel apropiado de
estructuracion para la actividad de manejo del riesgo, y para la

planificacion del uso de modelos SD dentro de esta actividad.

Ajustar el nivel de estructuracion para la actividad de gerencia
del riesgo es crucial para la implementacion practica de los proceso
de gerencia de riesgo. Un modelo SD del proyecto puede usarse para
analizar este problema. Pueden simularse varios escenarios que
reflejen diferentes niveles de estructuracion y cuantificarse los
impactos totales. Tipicamente, el resultado del analisis de estos
escenarios sera una curva “U”, que se extiende de puro ad hoc hasta

una sobre estructuracion.

Identificacion del riesgo

Un modelo SD del proyecto puede apoyar en la identificacion de
los riesgos de dos maneras: a nivel cualitativo, a través del analisis de
diagramas de influencia, pueden identificarse los riesgos que resultan
de las fuerzas de la retroalimentacion; a nivel cuantitativo, puede
destaparse la informacion intangible del estado del proyecto (por
ejemplo: el re-trabajo no descubierto) asi como las asunciones en el

plan del proyecto (por ejemplo: requerimientos de productividad).

Los riesgos pueden identificarse en un diagrama de influencia
como eventos que son el resultado de: (i) ciclos oscilantes que limitan
un crecimiento deseado o decaimiento (por ejemplo: la falta de
liderazgo en los recursos disponibles para un ciclo oscilante, que
limita el crecimiento potencial del logro del trabajo); ( ii) ciclos de
reforzamiento que llevan a un crecimiento no deseado o decaimiento

(por ejemplo: la presion de los cronogramas lleva a cortes o
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disminucion del aseguramiento de la calidad (QA) que a su vez llevan
a mas retrabajo y retrasos y por consiguiente se refuerza la presion
del cronograma; vea “R+” del ciclo L3 en ilustracion 9); (iii) factores
externos que exacerban cualquiera de estos dos tipos de ciclos de
retroalimentacion (por ejemplo: los retrasos en el entrenamiento
exacerban el siguiente ciclo de reforzamiento: mientras mas contrate
en fases mas tardias, peor la perdida debido a gastos generales para
entrenar. Este tipo de analisis también permite manejar riesgos
asociados a oportunidades: pueden ponerse los ciclos de regeneracion

a trabajar en favor del proyecto.

Los modelos de simulacién SD le permiten al gerente del
proyecto verificar si y como ciertos ciclos de retroalimentacion,
previamente identificados como generadores de riesgo, afectaran al
proyecto. De esta manera, los riesgos irrelevantes pueden ser
eliminados, evitando los esfuerzos de mitigacion innecesarios.
Secundariamente, la calibracion del modelo de SD destapa
informacién cuantitativa importante sobre el estatus y el pasado del
proyecto, la cual tipicamente no es medida debido a su naturaleza
intangible y subjetiva. De esta manera, se fuerza a hacer explicitas
las asunciones de la planificacion y por lo tanto a la identificacion de

los riesgos potenciales.

Analisis cualitativo del Riesgo

Los diagramas de influencia pueden ayudar a evaluar
probabilidad de riesgo e impactos a través del analisis de los ciclos de
retroalimentacion. Dado un riesgo especifico, es posible identificar en
el diagrama cual ciclo de retroalimentacion esta a favor o en contra
de la ocurrencia del riesgo. Cada ciclo de retroalimentaciéon puede
verse como una fuerza dinamica que empuja el resultado del proyecto

hacia (o lejos) la ocurrencia del riesgo. La probabilidad y el impacto
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de cada uno de los riesgos pueden inferirse cualitativamente de este

analisis de ciclos de retroalimentacion.

Un modelo de simulacion SD puede usarse para identificar los
escenarios especificos en el cual un riesgo ocurriria (es decir la
probabilidad). Con respecto al impacto, con modelos simples y
calibraciones preliminares, las estimaciones cuantitativas puede
tomarse como las indicaciones cualitativas del orden de magnitud de

los impactos de riesgo.

Analisis cuantitativo del Riesgo

En Cuantificacion de los riesgos, un modelo SD para el
proyecto proporciona dos beneficios adicionales por encima de los
modelos tradicionales: primero, entrega una gama amplia de
estimaciones, y segundo estas estimaciones reflejan los impactos
totales de la ocurrencia del riesgo, incluyendo tanto a los efectos

directos como a los efectos indirectos.

La Cuantificacion del impacto de un riesgo consiste en la
calibracion del modelo para un escenario donde el riesgo ocurra (por
ejemplo: el cambio de alcance), y entonces simula el proyecto. Uno
puede virtualmente analizar el impacto de la ocurrencia del riesgo en
cualquier variable del proyecto, comparando el modelo del
comportamiento producido, con el obtenido cuando se simula un
escenario sin riesgos. Este tipo de analisis le permite al gerente del
proyecto identificar el impacto de los riesgos en los distintos aspectos
del proyecto (y sobre tiempo; no soélo el valor final). Ademas, la
naturaleza de la retroalimentacion del modelo de SD asegura que
tanto los impactos directos como los indirectos del riesgos son
cuantificados definitivamente, es decir cuando ocurre un riesgo el
cual afectara todo en el proyecto, el modelo de SD captura los

impactos completos.
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Un modelo SD de un proyecto generalmente incluye variables
relacionadas con los distintos objetivos del proyecto (el costo, tiempo,
la calidad, y alcance). Podemos evaluar por consiguiente el impacto
del riesgo en todas las dimensiones de los objetivos del mismo. El
modelo de SD también permite escenarios que combinan la
simulacion de varios riesgos, y con esto también se visualizan sus
impactos cruzados. El analisis de sensibilidad puede llevarse a cabo
para analizar la sensibilidad del proyecto a ciertos riesgos asi como a
su intensidad (por ejemplo: ¢Cual es el nivel critico de productividad

por debajo del cual los problemas realizaran una escalada?).

Planificacion de la Respuesta al Riesgo

Los diagramas de influencia y los modelos de simulacion SD
son herramientas muy poderosas para apoyar el desarrollo de las
respuestas eficaces para el riesgo. Ellos proporcionan tres beneficios
principales distinguidos: (i) apoyan la definicion y prueba de
respuestas al riesgo en escenarios complejos, (ii) provee la perspectiva
de la retroalimentacion para la identificacion de las respuestas a las
oportunidades, y (iii) ellos son muy eficaces en el diagnostico y buena
comprension de los multiples factores causantes de los riesgos; estas
causas pueden ser eliminadas o controladas a través de las cadenas
de causa y efecto, con soluciones intuitivas en contra que se

identifican a menudo.

Los diagramas de influencia proporcionan la perspectiva de la
retroalimentacion complementaria. Por consiguiente, el poder para
influir, cambiar y mejorar el resto de los resultados en progreso y los
cuales acttian sobre la estructura de retroalimentacion del proyecto.
Las respuestas al riesgo pueden identificarse como acciones que
eliminan los ciclos viciosos, atenuando o revirtiendo su influencia en

el comportamiento del proyecto. Considerando los ciclos de
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retroalimentacion y los factores externos identificados como riesgos,

el gerente del proyecto puede idear las respuestas eficaces.

Un modelo simulacion SD proporciona una poderosa prueba en
frio, con la qué, a bajo costo y en un ambiente seguro, pueden
desarrollarse las distintas respuestas a los riesgo planteados y su
efectividad puede probarse para los impactos totales, pudiéndose

lograr mejoras antes de la aplicacion.

Supervision y Control del Riesgo

Un modelo SD para el proyecto puede usarse como una
herramienta eficaz para supervisar y controlar el riesgo. El modelo
puede ser usado para identificar signos tempranos de emergencia por
riesgo, los cuales de otra manera permanecerian desapercibidos
hasta que los problemas se agraven. La aplicacion de las respuestas

al riesgos también pueden supervisarse y evaluarse su efectividad.

La ocurrencia de riesgo puede supervisarse analizando los
aspectos concernientes al comportamiento del proyecto (es decir los
sintomas del riesgo). Un modelo de SD tiene la propiedad de producir
muchos de estos modelos que en el mundo real no pueden ser
cuantificados debido a su naturaleza intangible y subjetiva (la
cantidad de defectos no detectado que fluyen a lo largo de los ciclos
de vida en el desarrollo del proyecto son un ejemplo tipico). E1 modelo
de SD proporciona un amplia gama de gatillos adicionales de riesgo,
que refuerzan la efectividad de supervisar la ocurrencia del riesgo

atreves de estos.

La aplicacion de wuna contestacion al riesgo puede
caracterizarse por cambios en la conducta del proyecto. Estos
cambios pueden supervisarse con el modelo, para verificar si las

respuestas estan siendo llevado a cabo como se plantearon. La
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efectividad de la contestaciéon de riesgo (es decir los impactos
esperados) puede ser supervisada de la misma manera. Cuando
alguna desviacion ocurre, el modelo de SD puede usarse para

diagnosticar ¢por qué los resultados no son los esperados?.



1.3. MODELO N° 3: GERENCIA DE RIESGOS
EN PROYECTOS (R. MAX WIDEMAN,
1992)

La gerencia tiene la responsabilidad de hacer juicios formales y
tomar decisiones oportunas y apropiadas para conducir los proyectos
hacia un destino exitoso. Idealmente, tales decisiones podrian ser
tomadas en un ambiente de certidumbre total si se dispone de toda la
informacién para pronosticar resultados con un alto grado de
confianza Sin embargo, en la realidad, la mayoria de las decisiones
son tomadas sin disponer de una informaciéon completa, lo que
incrementa la incertidumbre para predecir los resultados. En casos
extremos, existe una completa ausencia de informacion por lo que la
prediccion de resultados esta contenida en un ambiente de total

incertidumbre.

Las organizaciones con éxito en la ejecucion de proyectos han
logrado ordenar las oportunidades dentro de un espectro de
incertidumbre, disenando planes para tomar ventajas de estas
oportunidades. La gerencia tendra éxito si puede identificar los
riesgos de un proyecto y desarrollar estrategias para reducirlos o

evitarlos maximizando las oportunidades asociadas

Cuando las empresas aprueban un determinando proyecto,
generalmente se comprueba que los riesgos no son objeto de una
atencion particular. En la mayoria de los casos, s6lo se examinan, no
se gestionan, dos riesgos que podemos canalizar por las siguientes

preguntas:

. ¢Qué ocurre si el proyecto no esta listo para la fecha
fijada?
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. Los medios materiales involucrados (arreglo, capacidad,

tecnologia, ..) ¢son los adecuados?.

Examen que resulta insuficiente, pues las fuentes de riesgo son
muy numerosas y el buen resultado de un proyecto depende mas de
factores humanos y/o econémicos que de factores técnicos. Sin
embargo, esta claro que la técnica se adapta siempre que exista una
solucion para cada problema. Por el contrario, si no se cuenta con la
disponibilidad del usuario, si el clima social es tenso, si el marco
legal es inestable, si la disponibilidad del Gerente de Proyecto es
insegura, etc., ¢Qué sucedera con el proyecto? Todos son riesgos

mayores que hay que tomar en cuenta antes de iniciar el proyecto.

Por lo tanto, es esencial poner en funcionamiento una gestion
de riesgos, la cual debe comenzar desde la etapa de analisis de
factibilidad. Este sencillo método consiste, en primer lugar, en
reflexionar para identificar los riesgos, analizarlos y tratarlos (pues es
posible reducir e incluso, a veces, eliminar el riesgo) y controlar su
evaluacion en el transcurso de las distintas fases de un proyecto. En
resumen, el proposito de una Gerencia de Riesgos de un proyecto

consiste en:

. Identificar factores especificos que puedan tener

impactos sobre los objetivos, alcance, tiempo y costos de un proyecto.
. La cuantificacion del impacto de esos factores.

. Mitigar la influencia del impacto ejercido por esos

factores sobre el proyecto.
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El alcance de la Gerencia de Riesgos de proyectos se

muestra en la siguiente figura:

Sin informacion Conocido Informacion completa
(desconocido) (conocido)
desconocido
ke o
Incertidumbre Incertidumbre Incertidumbre Certidumbre
general especifica
Total Total

Alcance de la Gerencia de Riesgos del Proyecto

[lustracion 4: Alcance de la Gerencia del Riesgo

Incertidumbre, riesgo y oportunidad son conceptos
estrechamente relacionados. Los resultados futuros pueden ser
favorables y desfavorables, constituyendo la incertidumbre Ila
incapacidad de conocerlos, es decir, la incertidumbre es simplemente
el conjunto de resultados posibles (favorables y desfavorables), de tal
manera que los favorables forman el campo de las oportunidades y
los desfavorables representa el campo las amenazas, tal como se

ilustra en la ilustracion 11.
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Proyecto

Resultados Favorables (oportunidades)

Incertidumbre Resultados Desfavorables (Amenazas)

[lustracion S: Incertidumbre, oportunidad y riesgo

La funcion de la Gerencia de riesgos es trasladar la

incertidumbre desde la amenaza hacia la oportunidad.

En el contexto de un proyecto, el riesgo se define como los
efectos acumulados de los cambios de incertidumbre ocurridos que
afectan adversamente los objetivos de un proyecto. En otras
palabras, el riesgo es el grado de exposicion a eventos negativos y sus
efectos sobre los objetivos del proyecto, expresados en términos de

alcance, calidad, tiempo y costo.

La Gerencia de Riesgos consiste en anticipar mediante los
planes la eliminacion del riesgo (modo proactivo) o seleccionar la

respuesta adecuada para atenuar cuando ocurre (modo reactivo).

El riesgo debe ser tomado cuando el beneficio potencial y
oportunidad de ganancia exceden el costo de no correrlo, esto es,
quien corre el riesgo debe tener respuestas adecuadas y reales a

cuestiones como:
. ¢Por qué tomar el riesgo?.
. ¢Qué beneficio se obtiene?.

. ¢Qué podriamos perder?.



. ¢Cual es la posibilidad de éxito?.

. ¢Qué podemos hacer si no se alcanza el resultado
deseado?.

. La potencial recompensa ¢Valida el riesgo?.

La ocurrencia de un riego puede cuestionar parte o la totalidad
de un proyecto, y su consecuencia inmediata mas peligrosa puede
ser, pura y llanamente, su fracaso. La gravedad de las consecuencias
va desde la molestias debidas al hecho de que todas las funciones
previstas no sean operativas, hasta la pérdida total de todos los
recursos comprometidos, pasando por la posibilidad de trabajar con
funciones producidas por el proyecto, pero a un costo prohibitivo.
Una consecuencia frecuente es sobrepasar los costos, humanos y/o
materiales. Su corolario sera generalmente, la desviacion del plazo de

ejecucion, pues las desgracias nunca vienen solas.

INTEGRACION DE LA GERENCIA DEL
PROYECTO
ALCANCE
INFORMACION
\ T COMUNICACION

Expectativas Ciclo de vida y variables
Factibilidad ambientales Ideas, Estrategias
Viabilidad Directrices, intercambio de datos, Confiabilidad

RIESGOS DEL.
PROYECTO Disponibilidad RECURSOS

< HUMANOS

Requerimientos
CALIDAD Estandares

Objetivos de tiempo Capacidad Técnica y
Restricciones Objetivos de costo desempefio en: servicios,
Restricciones materiales y planta.

TIEMPO \
CONTRATACION

Y PROCURA

A 4

CoSTOS

[lustracion 6: Areas Especificas de Riesgo
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Incremento de Riesgo
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Las areas especificas de riesgo estan asociadas con las
funciones de la Gerencia de Proyecto, como se muestra en la

ilustracion 12.

Las fallas para reconocer los riesgos de un proyecto conducen a
prontas e innecesarias pérdidas. La intensidad del riesgo varia
durante el ciclo de vida de un proyecto, siendo su intensidad mas
fuerte en la temprana fase de desarrollo; pero sus consecuencias mas
severas en la fase de terminacion de acuerdo a como se muestra en la

ilustracion 13.

I I I

CONCEPT 1 DESARRO | CONSTRU ARRANQU
1 I . I

UAL [ 1 CCION 1 EY PUESTA EN

I I I
1 1 MARCHA
I I I
I I I
I I I
I I I
I I

Oportunida:d y Amenaza : :
I I I
I I I
I I I
I I
I I
I I
I I

Severidad : :
I I

e Impacto Periodo

[§) 1oteA

v

[lustracion 7: Riesgo e Impacto durante el ciclo de vida del proyecto
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De lo expuesto anteriormente, la Gerencia de Riesgos de un
proyecto es el arte y ciencia de identificar, valorar y responder a los
riesgos durante su ciclo de vida a objeto de obtener las mejores

ventajas para alcanzar exitosamente los objetivos.



EL PROCESO DE GESTION DE RIESGOS

Las fuentes de riesgos, inagotables, pueden hundir el proyecto
y deben, por tanto, cortarse de raiz, esta es la finalidad de la gestiéon

de riesgos. Presenta cuatro etapas:

. Identificacion.

. Analisis (valoracion).

. Tratamiento (respuesta).
. Control.

Identificacion del riesgo:

Esta etapa consiste en identificar todos los posibles riesgos que
pueden impactar los resultados u objetivos de un proyecto.
Conceptualmente, los riesgos pueden tomar riesgos desde alto
impacto / alta probabilidad hasta poco impacto / baja probabilidad,

pasando por las combinaciones intermedias.’

La identificacion de los riesgos podra realizarse mediante un
examen metddico y regular de la situacion del proyecto. Para ser mas
precisos, si no nos contentamos con responder a la pregunta ¢Qué?,
Sino que, ademas, intentamos responder a las preguntas: ¢Quién,
Doénde, Cuando y Cémo?, para cada una de las actividades de un
programa, tendremos grandes posibilidades de identificar algunos
riesgos serios. Asimismo, nos permite analizar la forma en que las

situaciones reales influyen en los elementos planificados.

Otras de las técnicas consisten en solicitar a cada responsable
de un subproyecto (o niveles de particion) la lista de sus cinco
mayores riesgos. Sin apelar a la creatividad, puesto que el uso de las

listas de comprobacion habra demostrado su eficacia en numerosa
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situaciones. Dicha lista puede usarse en una revision estructurada,
supervisada finalmente por un moderador profesional. Esta revision,
permite ademas revisar el conjunto de riesgos mas frecuentes,
cuantificarlos, valorarlos midiendo el riesgo integral del proyecto, y si

fuera necesario, alertar a la direccion.

Finalmente, no deba excluirse la posibilidad de recurrir a una
auditoria: observadores experimentados e independientes tienen
grandes posibilidades de detectar riesgos que de otro modo pueden

pasar desapercibidos.
Valoracion del riesgo:

Su propésito es determinar su posicion o estado en términos de
tipo, impacto y probabilidad. El rango puede ser establecido mediante
evaluaciones subjetivas o mediante utilizacion de métodos mas

precisos de medicion.

La valoracion del riesgo envuelve salidas de las funciones de
gerencia del proyecto (Fig.3), consecuentemente, un mayor beneficio
de la gestion del riesgo, particularmente en la etapa de iniciacion del
proyecto, es la integracion de grupos de analisis basados en la

experiencia y conocimiento del proyecto.

El analisis del riesgo conlleva un examen de su impacto, en
términos de los posibles danos (benignos o graves) que cause al
proyecto y a su posible ejecucion. La combinacion de factores,
impacto y probabilidad de ocurrencia, permite valorar el nivel de

atencion que requiere el riesgo de acciéon para limitarlo.
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Tratamiento del riesgo:
Generalmente toma una o varias de las siguientes formas:

° Prevencion: él mas radical, no necesariamente el menos

costoso, para lo que requiere las mayores intervenciones.

o Reduccion o Mitigacion del Riesgo a través de medidas
adecuadas: bien por la puesta en funcionamiento o de alternativas, o
bien por descomposicion del riesgo en subconjuntos, y el evitar
subconjuntos mayores. Esto requiere una atencién sostenida, pues,

al fin y al cabo, se navega en un mar de arrecifes.

v Division del Riesgo: hay que subrayar que en este caso, la
reduccion repercute en el impacto del siniestro en cada uno de los
propulsores y su acuerdo para compartir. Es conveniente formalizar

el acuerdo mediante un contrato.
v Pago del Riesgo: pagar un seguro para asumir el riesgo.
Control del riesgo:

Su proposito es elaborar la documentacién (o data) para la
evaluacion constante y continua del riesgo durante la ejecucion del
proyecto. Con frecuencia, la evaluacion consciente de los riesgos no
acarrea problemas. Los problemas surgen cuando el riesgo se asume
sin valoracion, o bien porque, efectuada la valoracion, disminuye la
atencion. Por esta razon, es conveniente tener documentada la lista
de los riesgos del proyecto y hacerla figurar en el orden del dia de las
reuniones de evaluacion y seguimiento. Una vez hecho esto, el riesgo
es tan inherente en nuestro oficio como en la condicion humana, y
puede revelarse como una palanca importante para motivar a un
equipo, integrarlo...! y aprovechar las ventajas que ocasiona este

riesgo calculado.

40



CAPITULO 5

1.1. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

1. Hemos visto respondida la interrogante referente a
¢Cuales son los elementos criticos, a ser atendidos, para el manejo del
riesgo en las diferentes fases de un proyecto?, mediante la identificacion
de los factores criticos de éxito (Capitulo 1) y la identificacion de
aquellos elementos de riesgo que influyen sobre el desempefno de estos

para el logro de los objetivos del proyecto (Capitulo 3).

2. Se ha valorado la importancia del manejo y aplicacion de
la metodologia de GP (Procesos y areas de conocimiento), para la
identificacion y manejo de los factores de éxito de la GP (Capitulo 1), y
por consiguiente para la adecuada gerencia del riesgo como proceso

clave integrante de esta metodologia.

3. Partiendo de los conceptos estudiados sobre riesgo y sus
caracteristicas, podemos inferir que este es un proceso continuo de la
gerencia de proyecto y se encuentra inmerso en cada uno de los otros
procesos de este continuum, generando impactos tanto beneficiosos

como adversos a los objetivos del proyecto.

4. Se ha logrado mostrar como los resultados de la gestiéon
de gerencia de proyectos dependen de factores con comportamiento
mayormente probabilistico, es decir la prediccion de resultados debe
apoyarse en estudios estadisticos de data obtenida a lo largo de
experiencias pasadas; y el riesgo como proceso de la ejecucion de
proyectos esta enmarcado en esta definicion y de su comportamiento,
identificacion y manejo depende en alto grado el resultado de la gestion
de la GP.



2

S. El estudio permite exponer como la aplicacién
consistente de la metodologia de GP, en todos los procesos a lo largo del
ciclo de vida del proyecto, es un factor crucial de éxito para su

ejecucion.

0. Se ha establecido que la simple identificacion de factores
criticos de éxito y elementos esenciales para manejo del riesgo no
garantizan el éxito del proyecto, es necesario generar planes y acciones
en concordancia con estos para que el efecto de estos planes y acciones

sobre el desempeno del proyecto sea efectivo, eficiente y oportuno.

7. El estudio justifica que la gerencia del riesgo sea
considerada como un proceso continuo de la gerencia de proyecto,
fundamentandola en la planificacion y control de la ejecucién del
proyecto y que sea conformada por tres (3) procesos basicos, a saber: (a)
monitorear los riesgos identificados, (b) monitorear las premisas

establecidas e (d) Identificar nuevos riesgos.

8. Se han logrado identificar nuevas tendencias para el
manejo del riesgo en proyectos, las cuales conducen a atender
simultaneamente las oportunidades y amenazas, consideradas ambas
situaciones de riesgo del proyecto. Esto se plantea ejecutar mediante un
solo proceso de gerencia del riesgo. Encontrandose proposiciones de
nuevas técnicas de identificacion del riesgo que buscan explicitamente

el lado bueno de las incertidumbres.

9. Se ha definido la naturaleza dinamica del riesgo,
demostrandose que no son elementos aislados que actiian por si solos,
si no que corresponden a una compleja red de numerosas causas y
efectos interrelacionadas, lo cual le da una naturaleza sistémica. Por lo
indicado ningun factor individual puede ser culpado de generar un
riesgo, ni deben asumirse soluciones de gerencia actuando solo sobre
estos. Para lograr soluciones efectivas y eficaces la gerencia debe

observar y actuar sobre el todo en movimiento continuo.
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ANEXO A

Acciones que el gerente del proyecto y su equipo pueden

asumir para inducir el éxito del proyecto:

>

>

Insistir en la correcta seleccion del equipo clave para el proyecto.

Seleccionar los miembros claves con registros probados de su

especialidad.

Desarrollar el compromiso y percepcion de la mision desde el

comienzo.

Buscar suficiente autoridad y wuna forma de organizacion

Proyectizada.

Coordinar y mantener una buena relacion con el cliente,

organizacion matriz y el equipo.
Buscar realzar la imagen publica del proyecto.

Tener miembros claves en el equipo que ayuden en la toma de

decisiones y resolucion de problemas.

Desarrollar estimados y objetivos realistas para los costos,

cronogramas y desempeno (calidad).

Tener estrategias de retroalimentacion para anticipar potenciales

problemas.

Proveer una estructura al equipo, que sea apropiada, tanto flexible

como plana.

Ir mas alla de la autoridad formal para maximizar la influencia

sobre la gente y las decisiones claves.



Emplear un set de herramientas de facil manejo, para la

planificacion y control del proyecto.

Evitar el exceso de confianza en algun tipo de herramienta de

control.

Enfatizar la importancia de reuniones para revisar costos,

cronograma, y logro de metas.
Dar prioridad a lograr la mision o funcion del item final.
Mantener los cambios bajo control.

Buscar vias de aseguramiento de la seguridad en el trabajo, para

lograr efectividad de los miembros del equipo de trabajo.
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ANEXO B

La organizacion matriz, debe identificar y manejar
oportunamente las siguientes variables que dan aporte al éxito del

proyecto.

» Voluntad para coordinar esfuerzos.

» Voluntad para mantener flexibilidad estructural.
» Voluntad para adaptarse al cambio.

» Planificacion estratégica efectiva.

» Mantener relaciones apropiadas.

» Apropiado énfasis en experiencias pasadas.

» Apoyo externo ( EXTERNAL BUFFERING)

» Comunicaciones oportunas y precisas.

» Soporte entusiasta.

» Identificacion con todo lo concerniente a que el proyecto se

ejecute, de hecho, contribuir con las capacidades matrices.

La mera identificacion y existencia de estas variables no
garantiza el éxito del proyecto en relacion con el aporte de la
organizacion matriz. En cambio, ello implica que existe una buena
base con la cual trabajar de manera que si el gerente del proyecto y
su equipo, y la organizacion matriz, toman las acciones apropiadas,

el éxito del proyecto es posible.



En este sentido las acciones mas criticas a considerar son:

Seleccionar en fase temprana a un gerente de proyecto con
credenciales probadas en: habilidades técnicas, humanas y

administrativas para liderar al equipo de proyecto.

Desarrollar directrices, claras y faciles de manejar, para el gerente

de proyecto.

Delegar suficiente autoridad al gerente de proyecto, y dejar que el
mismo tome las decisiones importantes, en conjunto con los

miembros claves del equipo.

Demostrar entusiasmo y compromiso para con el proyecto y su

equipo.

Desarrollar y mantener lineas de comunicacion cortas e

informales.

Evitar excesiva presion sobre el gerente del proyecto para ganar

contratos.

Evitar que arbitrariamente se rebajen o infle los costos estimados

por el equipo del proyecto.
Evitar compras no bien justificadas.

Desarrollar una estrecha relacion de trabajo entre el principal

cliente contacto y el gerente del proyecto.
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ANEXO C

Las variables claves, dependiente de la organizacion cliente,

que influyen sobre el éxito del proyecto son:

>

>

Voluntad para coordinar esfuerzos.

Mantener relaciones.

Establecimiento de metas y criterios razonables y especificos.
Buen establecimiento de procedimiento para los cambios.
Comunicacion oportuna y precisa.

Compromiso de recursos por el cliente.

Minimizar el tamano de la red (Minimo n° de niveles de

desagregacion).

Proveer suficiente autoridad al contacto por el cliente

(especialmente para la toma de decisiones )

Con estas variables como soporte basico, debe ser posible

lograr lo siguiente:

.

¢

*

Promover, desde el inicio, la franqueza y honestidad entre todos

los participantes.

Crear una atmosfera que propicie la sana competencia, pero no

situaciones intensas o falsas competencias.

El Plan para la provision de recursos financieros adecuada para

completar el proyecto entero.
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Desarrollar la clara comprension de la importancia relativa entre

el costo, el programa y el rendimiento de las metas técnicas.

Desarrollar cortas e informales lineas de comunicacion y una

estructura de organizacion plana.

Delegar suficiente autoridad al contacto principal con el cliente
principal, para permitir la oportuna aprobacién o rechazo de las

decisiones importantes del proyecto.
Rechazar compras no bien soportadas.

Tomar decisiones oportunas con respecto a la buena-pro del

contrato o la orden de inicio.

Desarrollar estrechas relaciones de trabajo con los participantes

del proyecto, evitando relaciones intermedias.
Evitar relaciones con excesos de confianza.
Evitar esquemas de excesiva informacion.

Manejar oportunamente las decisiones con respecto a cambios

menores.
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ANEXO D

Lecciones fundamentales a considerar por toda la gerencia para
prever el éxito del proyecto, mediante la combinacion de las acciones
relevantes para los elementos esenciales considerados (equipo del

proyecto, organizacion matriz y organizacion del cliente):

¢ Cuando se arranca sin Gerencia de Proyecto, planear ir a esa

metodologia por cualquier via.

¢ Reconocer conflictos de autoridad y resolverlos.

¢ Reconocer el impacto de los cambios — gestionar los cambios.
¢ Asociar a las personas correctas con los trabajos correctos.

¢ Ningun sistema es mejor que las personas quienes lo

implementan.

¢ Permitir el tiempo y esfuerzo adecuado para preparar los

fundamentos del proyecto y definir el trabajo.

¢ Estructura desagregada de trabajo (Work Breakdown

structure).
¢ Red de la planificacion.
¢ Asegurar que los paquetes de trabajo tienen el tamano adecuado.
¢ Manejable, con responsabilidad organizacional.
¢ Realista, en términos de esfuerzo y tiempo.

¢ Establecer y usar sistemas de planificacion y control como punto

focal de la implementacion del proyecto.



¢ Conocer a donde esta yendo usted.
¢ Conocer cuando ustedes llegara alli.
Asegurar que el flujo de informacion es realista.

¢ La Informacion es la base para resolver problemas y tomar

decisiones.

¢ Las trampas en la Comunicacion es una de las fuerzas mas

contribuyente para las dificultades del proyecto.
Este dispuesto a replanificar - hagan para que.

¢ Los planes mejor elaborados pueden, a menudo, salirse del

camino.
¢ Los Cambios son inevitables.

Mantener unidos a la responsabilidad, el rendimiento, y el

reconocimiento.
¢ Gerencia por objetivos.
¢ Claves para motivacion y productividad.

Mucho antes de la finalizacion del proyecto, planificar para su

finalizacion.

¢ Disposicion del personal.

¢ Disposicion de materiales y otros recursos.
¢ Transferencia de conocimientos.

¢ Cerrar las ordenes de trabajo.

Pagos e informes al cliente y contratista.
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ANEXO E

EXPECTATIVAS QUE LA ALTA GERENCIA TIENE DEL
GERENTE DE PROYECTO.

» Asuma la obligacion de dar cuenta total por el éxito o fracaso y

proporcionar los resultados.
» Suministrar informacion e informes eficaces.

» Generar la minima ruptura de la organizacion, durante la

ejecucion de un proyecto.
» Presentar recomendaciones, no solo alternativas.

» Tener la competencia para manejar la mayoria de los problemas

interpersonales.
» Demostrar capacidad de auto arranque.
» Demostrar crecimiento con cada asignacion.

A primera vista, puede parecer que estas cualidades son
esperadas de todos los gerentes, no necesariamente de los gerentes
del proyecto. Pero esto no es verdad. Los primeros cuatro elementos

son diferentes.

Los gerentes de linea no son responsables por el éxito de la
totalidad del proyecto, s6lo para la porcion realizada por su

organizacion de linea.

Los gerentes del linea pueden promocionarse con su capacidad
técnica, no necesariamente con su capacidad para escribir informes

eficaces.
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Los gerentes de linea no pueden romper una organizacion

entera, pero el gerente del proyecto si lo puede hacer.

Los gerentes del linea necesariamente no tienen que tomar las

decisiones, so6lo proporcionan alternativas y recomendaciones.
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ANEXO F

LAS EXPECTATIVAS MAS IMPORTANTES DE LA GERENCIA

DEL PROYECTO RESPECTO A LA ALTA GERENCIA SON:

>

>

Proveer los canales de decision claramente definidos.
Tomar las acciones en los requerimientos.

Facilitar las interfaces con los departamentos de apoyo.
Asistir en la resolucion de conflictos.

Proveer suficientes recursos y lineamientos.

Proveer suficiente y amplia informacion estratégica.
Dar retroalimentacion (Feed Back).

Dar consejo y soporte para ajustes de estado.

Defina las expectativas claramente.

Proveer proteccion contra luchas politicas.

Proveer oportunidad para el crecimiento personal y profesional.
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ANEXO G

LO MAS SIGNIFICATIVO QUE EL EQUIPO DEL PROYECTO

ESPERA DEL GERENTE DEL PROYECTO ES:

>

Asistencia en el proceso de resolucion de problemas, proponiendo

ideas.

Proveer direccion apropiada y liderazgo.

Proveer un entorno relajado.

Interactuar informalmente con los miembros del equipo
Estimular los procesos de grupo.

Facilitar la adopcion de nuevos miembros.

Reducir los conflictos.

Defender al equipo contra la presion externa.

Resistise a los cambios.

Actuar como el portavoz de grupo.

Proveer la representacion con la alta gerencia.



ANEXO H

EXPECTATIVAS, MAS RELEVANTES, DEL GERENTE DEL
PROYECTO PARA CON EL EQUIPO DEL PROYECTO.

» Demostrar auto desarrollo de sus miembros.

» Demostrar potencial para la conducta innovadora y creativa.
» Comunicacion eficaz.

» Estar comprometido con el proyecto.

» Demostrar competencia para resolucion de conflictos.

» Estar orientados a resultados.

» Estar orientado al cambio

» Interactuar eficazmente y con alta moral.



ANEXO I

Analisis de fuerzas de campo para los factores: Impulso

Personal, Motivacion, y Direccion:

1. Fuerzas propulsoras.
a) Deseo por el logro.
b) Interés en el proyecto.
c) Desafio por el trabajo.
d) Aceptacion del grupo.
e) Objetivos Comunes
f) Experiencia en tareas de gerencia.
g) Provision de gerencia apropiada.
h) Asistencia en la resolucion de problema.
i) Constructores de equipo.
j) Comunicaciones Eficaces.

2. Fuerzas Restrictivas.
a) Lider del proyecto Inexperto
b) Roles Inciertos o no bien definidos.
c) Carencia de conocimiento técnico.
d) Problemas de personalidad.

e) Carencia de confianza en si mismo y credibilidad.



f) Control de proyecto pobre.

g) Primera experiencia en gerencia de proyecto.
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ANEXO J

Analisis de fuerzas de campo para el factor Motivaciéon Del

Equipo:
1. Fuerzas Impulsoras.
a) Buenas relaciones interpersonales.
b) Deseo por el logro.
c) La Especializacion.
d) Metas Comunes.
e) La Integracion del equipo y los objetivos del proyecto.
f) Acuerdo y distribucion del trabajo.
g) Clara definicion de roles.
h) Interés profesional en el proyecto.
i) Reto o desafio del proyecto.
j) Visibilidad del proyecto y recompensas.
2. Fuerzas restrictivas
a) Pobre organizacion del equipo.
b) Obstaculos en comunicacion.
c) Gerencia pobre.
d) Recompensas inciertas.

e) Objetivos inciertos.
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f) Resistencia para acercamiento a la gerencia de proyecto.
g) Poco compromiso o pertenencia del proyecto.

h) Miembros del equipo cargados excesivamente.

i) Limitadas experiencias anteriores del equipo.

j) Distribucién desigual de talento.
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ANEXO K

Analisis de fuerzas de campo para el factor Apoyo De

Gerencia:
1. Fuerzas Impulsoras
a) Suficientes recursos.
b) Prioridades apropiadas.
c) Delegacion de autoridad.
d) Interés de la gerencia.
2. Fuerzas restrictivas.
a) Objetivos Inciertos.
b) Recursos insuficientes.
c) Prioridades cambiantes.
d) Insuficiente autoridad y lineamientos.
e) Indiferencia de la gerencia.
f) Direccion pobre.
g) Excesiva preocupacion con detalles menores.
h) Apoyo deseado.
i) Gerencia irresponsable.

j) Continuos cambios en el alcance.
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a) Pobre organizacion del proyecto.



ANEXO L

Analisis de fuerzas de campo para el factor Apoyo

Funcional:
1. Fuerzas Impulsoras
a) Prioridades y metas Claras.
b) Planificacion Apropiada.
¢) Adecuada integracion de las tareas.
2. Fuerzas Restrictivas.
a) Conflictos de Prioridad.
b) Restriccion de fondos.
c) Pobre organizacion del proyecto.
d) Resistencia a los objetivos del proyecto.

e) Roles inciertos.



ANEXO M

Analisis de fuerzas de campo para el factor especializacion

técnica:
1. Fuerzas Impulsoras.
a) Capacidad para gestionar la tecnologia.
b) Registro de experiencias previas.
c) Proyecto de bajo riesgo.
2. Fuerzas Restrictivas.
a) Carencia de informacion técnica.
b) Problemas técnicos inesperados.

c) Incapacidad para cubrir cambios.
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ANEXO N

Analisis de fuerzas de campo para el factor los objetivos del

proyecto:
1. Fuerzas Impulsoras
a) Metas Claras
b) Expectativas y responsabilidades claras.
c) Claras interfaces de relaciones.
d) Especificaciones Claras.
e) Plan del proyecto ejecutable.
2. Fuerzas restrictivas.

a) Conflicto sobre objetivos (Por ejemplo: no considerado en plan

del proyecto)
b) Incertidumbres por el Cliente.
c) Poderes en juego.

d) Problemas Técnicos.



ANEXO O

Analisis de fuerzas de campo para los elementos recursos

financieros y apoyo del cliente y su compromiso:
Para los recursos financieros se tiene:
1. Fuerzas Impulsoras
a) Recursos financieros Necesarios
b) Capacidad de control financiero.
2. Fuerzas restrictivas.
a) Restricciones presupuestarias.
b) Carencia de autoridad para comprometer los fondos.
c) Problemas de Mano de obra.
d) Facilidades no disponibles.
e) Planificacion deficiente.
Para apoyo del cliente y compromiso se tiene:
1. Fuerzas Impulsoras
a) Buenas relaciones de trabajo.
b) Objetivos Claros.
c) Oportuna retroalimentacion (feed back) del cliente.
d) Apoyo y compromiso del cliente.

e) Reuniones regulares de revision.



f) Ayuda y preocupacion.
2. Fuerzas restrictivas.
a) Carencia de informacion sobre las necesidades del cliente.
b) Carencia de interés sostenido.
c) Conflicto dentro de la organizaciéon del cliente.
d) Requerimientos Cambiantes.

e) Problemas de fondos.
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ANEXO P

LOS RIESGOS TiPICOS DEL PROYECTO.

Cuando se presenta la interrogante: ¢Como el Gerente del

Proyecto Sabe Cuando hay un Riesgo para El Proyecto?, la respuesta se

encuentra identificando las situaciones de riesgo para el proyecto, entre

las que cuentan: (WIDEMAN, 1992)

1. El patrocinador del proyecto y el gerente del proyecto, no reconoce

que cada proyecto es un ejercicio en el riesgo.
. Este proyecto es muy diferente del ultimo.
. Hay sentimiento de inestabilidad.

. Cuando el proyecto esta en su fase mas temprana, el riesgo del

proyecto y oportunidad son mas altas; pero el impacto es mas bajo.

. No se definen o entienden claramente el alcance del proyecto,

objetivos y productos.

. Un gran numero de alternativas se percibe como posible.

. Falta definicion de algunos o todos lo datos técnico requeridos.
. El proceso técnico y diseno carecen de madurez.

. Los patrones para medir el rendimiento son poco realistas, el mejor

es para todos o esta ausente.

No se expresan en rangos el costos, la programacion y el

rendimiento.



11. El momento adecuado para futuras actividades y eventos es vago.
12. Al diseno le falta desarrollo por entradas de ingenieria.
13. El prototipo de un elemento clave esta errado.

14. Hay un componente, de investigacion y desarrollo, mayor que lo

usual.
15. Algunos o todos los permisos ambientales estan excelentes.
16. Otros proyectos similares han sido diferidos o cancelados.
17. Amplia diferencia en las ofertas recibidas.

18. Algunos subsistemas y/o materiales clave tienen una sola fuente

o proveedor.

19. No se ha desarrollado ningin plan adecuado para gastos

imprevistos.
20. El equipo del proyecto confia en la asignacion de contingencia.
RIESGOS ESPECIFICOS DEL PROYECTO

Los siguientes listados detallados proporcionan agrupaciones
convenientes de riesgos del proyecto clasificados seguin el origen. El
grado de previsibilidad y capacidad para gestionar la respuesta
adecuada varia pero, en cualquier caso, es independiente del estado de

evento de riesgo (la probabilidad y magnitud de impacto del riesgo).
Externo Imprevisible (e incontrolable)

a. Regulador, es decir, la inapelable intervencion gubernamental en:



¢ El suministro de materias primas.

¢ Problemas del medio ambiente.

¢ Diseno de patrones.

¢ Produccion de patrones.

¢ Localizacion del sitio.

¢ Producto o servicio para venta o exportacion.
¢ Precios.

¢ Requerimientos especiales

b. Peligros Naturales, es decir, son resultado de los elementos

naturales:
¢ Localizacion.
¢ Tormenta o tempestad.
¢ Inundacion.
¢ Terremoto.
c. Eventos postulados, es decir, son resultado de un intento deliberado:
¢ El vandalismo
¢ Sabotaje
d. Efectos Indirectos, es decir, ocurren como resultado del proyecto:

¢ Medio Ambiental



¢ Social

e. Completacion, es decir, falla para completar el proyecto a causa de

uno de los siguientes factores:
¢ Fallo de la infraestructura de soporte ocasionada por otros.

¢ Falla de diseno, contrato de ejecucion o suministro, debido a

quiebra o manejo judicial y sindical, etc.

¢ Falla para proporcionar el apoyo financiero para la finalizacion del

proyecto.
¢ Inapropiada conceptuacion o configuracion del proyecto.
¢ Inestabilidad politica.
¢ Falta de aceptacion final.

Externo Predecible (pero ingobernable).

Los siguientes cambios menores son predecibles, pero la

magnitud y gerencia es incierta.
a. Riesgos del Mercado.
¢ Disponibilidad de materias primas
¢ Costo de materias primas
¢ Exigencias y hasta incluso el rechazo del cliente/usuario
¢ Economia

¢ Competencia



¢ Valor final en el mercado

¢ Buena voluntad de compradores para honrar acuerdos de compra
. Operacional (es decir, después de la realizacion del proyecto).

¢ Necesidades mantenimiento.

¢ Aptitud para el propoésito.

¢ Seguridad.

. Impactos del Medio ambiente.

. Impactos Sociales.

. Control de cambios bancarios (Precio délar).

Inflacion.

. Tributacion

Internos, No técnicos (pero generalmente controlables)

. Gerencia , es decir, dificultades debido a:

. Carencia de sinceridad e integridad.
. Incapacidades.

. Insuficiencias.

. Pérdida del control.

. Incompatibilidad en los objetivos.

. Cambio de personal principal.



. Estructura organizacional impropia o falta de esta.

. Carencia de politicas y procedimientos adecuados.
. Planificacion inadecuada

. Programacion poco realista.

. Carencia de coordinacion.

¢ Gerencia de proyecto inadecuada.

b. Programacion, es decir, retrasos y desbordamiento de tiempo debido

a:

¢ Retrasos debido a las dificultades de gerencia anteriormente

senaladas.
¢ Regulaciones de las aprobaciones.
¢ Escasez de mano de obra calificada.
¢ Productividad laboral.
¢ Suspension de labores.
¢ Disponibilidad de materiales.
¢ Retraso en entregas de materiales.
¢ Condiciones imprevistas del sitio de la obra.
¢ Cambios de alcance solicitados por el patrocinador/usuario.

¢ Accidente o sabotaje.



¢ Aparicion de dificultades durante el arranque y puesta en

marcha.
¢ Dificultades en el acceso.
c. Costos, es decir, desbordamientos debido a:

¢ Cualquiera de los retrasos de la programacion listados

anteriormente.

¢ Inadecuada estrategia de procura.

¢ Negociacion de pagos.

¢ Gerencia y/o fuerza de trabajo inexperta.

¢ Falta de entendimiento de la interrelacion entre las partes.

¢ Recalamos del contratista.

¢ Sub estimaciones.

¢ Cualquiera de los factores externos listados previamente.
d. Flujo de caja.

¢ Restriccion.

¢ Interrupcion.

¢ Insolvencia.
e. La Pérdida de Potencial, es decir, remocion de:

¢ Beneficio.



¢ Utilidad.
Técnico (y generalmente controlable).
a. Cambios en la Tecnologia.
¢ Entrega de partes del proyecto obsoleto.
¢ Partes discontinuadas o en obsolescencia.

¢ Introducciones por parte de la competencia, que dejan al proyecto

obsoleto, poco competitivo o inaceptable.

¢ Complejidades introducidas como resultado de nuevas

tecnologias.

b. Rendimiento.

¢ Calidad.

¢ Indice o tasa de produccion.

¢ Confiabilidad.
c. Riesgos especificos por la Tecnologia del Proyecto.

¢ En creacion el ente o producto.

¢ En operacion o comercializacion del producto.
d. Diseno.

¢ Datos inadecuados.

¢ Inexperiencia en personal de diseno y detalles del proyecto.



¢ Insuficiencias del diseno.

¢ Fallas en los detalles, precision y adaptacion de las

especificaciones.
¢ Probabilidad de cambio durante el curso del proyecto.
¢ Métodos de diseno vs ejecucion (constructibilidad).
e. Dimension o complejidad de proyecto.
Legal (generalmente controlable).
Dificultades que aparecen de las siguientes causas:
a. Licencias.
b. Derechos de patente.
c. Por contrato, es decir, dificultades debido a:
¢ Mala interpretacion.

¢ Mal entendimiento.

<

Inapropiada estrategia de contratacion y/o tipo de contrato.

Fracaso.

2

d. Juicio Externo.
e. Juicio Interno.

f. Fuerza Mayor.



ANEXO Q

Transformando el Riesgo en Oportunidad

En su preparacion para el nuevo milenio Pathfinder realizo
recientemente una tormenta de ideas con su personal gerencial mas
experimentado, para examinar objetivamente los tltimos veinte anos
y definir las competencias clave que requerira la gerencia de
proyectos de capital de la industria de proceso quimica para el

futuro.

Una vez eliminados los ruidos de fondo, por nuestra sorpresa
concluimos que los retos ocultos para una gestion confiable y

superior podian ser resumidos en los siguientes cuatro objetivos:

(R) Desarrollar al maximo las ventajas de los continuamente
evolucionantes sistemas de procesamiento de datos y de tecnologia de
las comunicaciones sin exceder el punto de equilibrio costo-eficiencia
o la capacidad humana de proveer una interface eficiente.

(I)ntegrar y optimar la influencia en la cadena completa de
servicio y el apalancamiento para los negocios a los que se esta
apoyando.

(S) Tener éxito en un ambiente de constante cambio,

competencia creciente y recursos reducidos.



(K) saber como responder mejor y mas rapido que la

competencia a la dinamica global de la economia, de la politica y del

negocio.

Dos vetas caracteristicas estan firmemente incrustadas en

estas observaciones y ellas son el “cambio” y la “incertidumbre”.

Pareciera que la competencia basica y de vital importancia de
los ejecutivos de proyectos, directores, gerentes, lideres y miembros
de un equipo de proyecto en el pasado reciente y para el nuevo siglo,
ha sido y sera la habilidad para reconocer y anticipar el “cambio”,
evaluar la “incertidumbre” y consistentemente trazar y gerenciar un
rumbo de implantacion, que predeciblemente pueda producir

resultados marcadores para los negocios.
..... En otras palabras, “Gerencia del Riesgo”.

Podria ser que no sea sorpresa para algunos lectores de
PANORAMA, pero nosotros quedamos intrigados por la realidad
basica de que la efectividad del profesional de proyectos de hoy dia
sea tan altamente dependiente de su habilidad en la “gerencia del

riesgo”.

A la medida que pudimos absorber esta percepcion, llegamos a
emitir la opinion que, en esencia, la gerencia de proyectos de capital
se resume en la escogencia de y en la maniobrabilidad a través de un
plan estratégico-tactico, que reconozca los objetivos del negocio, que
alinee los objetivos del proyecto y que planee para la realidad del
momento, con la flexibilidad e ingenuidad necesarias para poder

navegar alrededor de lo inesperado.
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Si examinamos la “Gerencia del Riesgo” mas detalladamente,
encontramos que esta pericia, asi como tantas otras competencias,

esta apuntalada por una combinacion de herramientas y experiencia.

La experiencia sin herramientas puede que sea muy ineficiente,
pero las herramientas sin la adecuada experiencia pueden ser

sumamente peligrosas.

Uno no puede hacer menos que estar impresionado con la
proliferacion de herramientas y técnicas para la “Gerencia del
Riesgo”, que estan ampliamente descritas en articulos, publicaciones
y librerias de programas de computacion que tratan sobre esta

competencia.

El Unico aspecto de una “Gerencia del Riesgo” efectiva que
hasta la fecha ha resultado irreemplazable es la experiencia y el juicio

de la gente.

Creemos firmemente que las companias tanto domesticas como
internacionales que deseen ser marcadoras en su sector de negocios
tendran que identificar, entrenar y cultivar aquellos individuos que
puedan facilitar y guiar a sus colegas técnicos y de negocios a través
de la identificacion, del analisis, del como evitar, de la mitigacion y de
la remediacion del riesgo, de wuna manera mejor que sus

competidores.

Si el mundo que nos rodea seguira caracterizado por la
incertidumbre, deberemos identificar, entrenar y desarrollar lideres
que posean la competencia y la confianza adecuadas para guiar con
éxito a sus asociados a través de esta lluvia meteoritica de “riesgos”

que sin duda ellos enfrentaran.
AUTOR: Louis J. Cabano , 1999

Presidente de Pathfinder
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ANEXO R

El Lider del Proyecto .....también conocido

como el “Gerente del Riesgo”.

La clave para una gerencia efectiva del riesgo radica en
identificar el riesgo lo suficientemente temprano como para poder
hacer algo al respecto. Los estudios de Pathfinder validan este axioma
en el sentido que la mayoria de los fracasos en proyectos son
atribuibles a riesgos que podrian haber sido mitigados sin serias
consecuencias si hubieran sido identificados antes de la ejecucion del

proyecto.

Adicionalmente los participantes en retrospectiva estan de
acuerdo en que, si se les hubiera dado la oportunidad y el tiempo
para contemplar interactivamente los riesgos potenciales de un
proyecto, la mayoria si acaso no todas las “trampas ocultas” podrian

haber sido identificadas, evaluadas y mitigadas.

Nuestra base de datos indica que raramente las ocurrencias

imprevisibles son la causa principal de las decepciones en proyectos.

¢ Asi qué cuando y como deberia un gerente de proyecto
(a.k.a.), también conocido como gerente del riesgo, asegurar el
reconocimiento temprano de tales riesgos potenciales de un
proyecto? Estos mismos estudios demuestran que los proyectos mas
exitosos se toman el tiempo para que el equipo de proyecto de una
manera interactiva identifique, evalie y desarrolle estrategias de
mitigacion y control durante las etapas tempranas de formacion de

un proyecto (una Mejor Practica clave).
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El involucramiento de individuos que representen todas las
perspectivas desde los puntos de vista de duefio/ejecutor, cada cual
con una comprobada y relevante experiencia en este tipo de asuntos,
resulta ser de vital importancia para las iniciativas de identificacion

temprana del riesgo.

Si tal experticia no se halla intrinseca en el equipo asignado al
proyecto, entonces el mismo deberia temporalmente apoyarse en un
tercero calificado durante las sesiones de trabajo de “gerencia del

riesgo”.

También se ha conseguido que la presencia de un facilitador
(tercero) independiente y calificado en la “gerencia del riesgo” ha
constituido una ayuda valida y efectiva para los gerentes de proyecto

en tales situaciones.

Este tercero, completamente desconectado del proyecto esta
idealmente situado para hacer preguntas inquisidoras y sensibles
que, podrian ser consideradas como dificiles de hacer o politicamente

inapropiadas por los participantes directos del proyecto.

Adicionalmente se ha comprobado que, la presencia de un
individuo experto en el arte de dirigir estas sesiones y que también
contribuya directamente a la delineacion del perfil de riesgo del

proyecto, ejerce una influencia efectiva en costo y valor agregado.

Si ud. esta interesado en aprender mas sobre como mejorar la
competencia de su equipo de proyecto y la de su compania en el arte
de la “gerencia del riesgo” y de los resultados marcadores de
proyectos de capital, puede ponerse en contacto con nosotros y le
podremos enviar una “lista de control” inicial de consideraciones a
tener presentes en este tipo de ejercicios. Por favor entiendan que
esta “lista de control” no sera completa ni totalmente contenida y que

tendra que ser suplementada para cada ocasion especifica.
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AUTOR: Stephen L.Cabano, 1999

Vice-Presidente de Pathfinder






ANEXO S

EL RIESGO
Y
EL PLAN DE EJECUCION DE PROYECTO (PEP).

Los profesionales de proyectos reconocen que uno de los hitos clave del desarrollo
y ejecucion de cualquier proyecto consiste en el desarrollo temprano de un Plan de

Ejecucion de Proyecto (PEP).

El PEP describe la estrategia por medio de la cual se dirigira el proyecto a través
de toda su existencia y constituye la base para transformar las decisiones estratégicas

en un plan tactico y de ejecucion de proyecto.

Es un documento dinamico que requiere mantenimiento y actualizacion

adecuados cuando ocurren cambios y desarrollos significativos en el proyecto.

Un elemento clave del PEP lo constituye el Plan para el Manejo del Riesgo, que
requiere atencion particular y énfasis. El Plan para el Manejo del Riesgo identifica los
riesgos que podrian impactar el éxito de un proyecto y define el plan para analizar y
manejar esos riesgos. Para poder minimizar los riesgos del proyecto y sus potenciales
impactos, el equipo de proyecto debera identificar esos topicos de atencion potenciales

en las etapas tempranas y desarrollar un plan para mitigarlos.

Adicionalmente, la seleccion de las mejores estrategias de ejecucion y
contratacion para el proyecto, asi como un manejo proactivo del mismo, podran ser
determinantes en la disminucion de riesgos significativos para el proyecto.

El Riesgo se define como cualquier topico de atencidon que podria
potencialmente afectar el resultado del proyecto,

causando una desviacion significativa



de los objetivos del mismo.
Hay dos tipos de categoria de riesgo que pueden ser usados para identificar,
analizar y mitigar los topicos de atencion potenciales. Estas dos categorias son los

riesgos externos y los riesgos internos. Vea la figura 1 para ejemplos de cada uno.

La experiencia demuestra que la mayoria de los sobrecostos y desviaciones de

tiempo de los proyectos son el resultado de riesgos internos.

Cuando se identifica un riesgo para un proyecto, éste debera analizarse, y se

debera desarrollar una estrategia de mitigacion apropiada.

La mitigacion del riesgo involucra analizar los riesgos con respecto a su
probabilidad de ocurrencia y con respecto a su impacto potencial y desarrollar acciones
para mitigarlos o eliminarlos y ayudar al proyecto a alcanzar sus objetivos de negocio.
Tipicamente el equipo de proyecto desarrolla una tabla sumario de Identificacion y
Mitigacion para analizar apropiadamente y hacer seguimiento a los riesgos, asi como

alinear la perspectiva de los riesgos de todos los miembros del equipo del proyecto.

Esta tabla esencialmente es un documento vivo al cual debe hacérsele
seguimiento y que se debe actualizar periddicamente con los nuevos elementos de

riesgo que se van identificando a la medida que el proyecto progresa.

FACTORES DE RIESGO

Externos Internos
(Incontrolables) (controlables)
¢ Climatologia adversa ¢ Disponibilidad de recursos
propios con adecuada
experiencia.

¢ Fluctuaciones de mercado que| ¢ Soporte de la gerencia.
podrian afectar precios de
productos y economias de

proyecto.

¢ Financiamiento de proyecto ¢ Definicion de alcance de




trabajo

Programacion de otros

proyectos locales en el tiempo.

Gestion de compra de equipos
de largo tiempo de entrega

Competitividad del mercado y

Alineacion de la estrategia de

receptividad a las estrategias de contratacion.

contratacion preferidas.

¢ Escasez de mano de obra|e Planificacion de proyecto.

calificada.

¢ Capacidad y disponibilidad de| ¢ Programa de seguridad.
fabricantes y suplidores.

¢ Etc,, etc., etc. ¢ Cumplimiento de contratistas y
suplidores.

Relaciones laborales.

. ¢ Etc., etc., etc.

Figura 1
Todos los miembros del equipo de proyecto deberian ser exhortados a identificar

cualquier impedimento serio que se perciba para el logro de los objetivos del proyecto.

El topico de atencion deberia ser discutido con la gerencia y si se considerara
valido, deberia ser agregado a la tabla sumario de Identificacion y Mitigacion, para su

analisis y mitigacion.

Para estimular la identificacion de riesgos por parte de los miembros del equipo
de proyecto se debera emplear en todo proyecto las iniciativas de “team building”. Una
de las mejores actividades de “team building”, que también ayuda a enfocar la direccion

del proyecto, es una reunion de trabajo (Workshop) de PEP.

Estas reuniones de trabajo se conducen tipicamente como sesiones interactivas y
foros abiertos que proveen la oportunidad para todos los participantes de presentar
informacion relevante y sus puntos de vista respectivos, con respecto a todo los

aspectos vitales del proyecto, incluyendo los potenciales riesgos.

Pathfinder ha determinado que una reunion de trabajo (workshop) de PEP que

sea efectiva y exitosa puede proveer los siguientes beneficios:



» Alineacion y entendimiento de las bases del proyecto, sus objetivos y sus

elementos motores.
» Compromiso para el logro de los objetivos del proyecto.
» Clara direccion hacia delante.
» Identificacion de riesgos significativos para el proyecto.
» Consistencia entre los objetivos del proyecto y los planes.

» Aumento de la camaraderia y confianza entre los miembros del equipo de

proyecto.
» Concepto unificado de equipo.
» Establecimiento de un marco de referencia para la toma de decisiones.
» Clara definicion de las responsabilidades.
» Entendimiento de otros puntos de vista.
» Generacion de nuevas ideas.
» Creacion de una fundacion para el logro.
» Bases para unas comunicaciones mejoradas.

Un Plan para el Manejo del Riesgo bien organizado, puede ser mas efectivo y
beneficioso para el éxito del proyecto si hay definicion clara de los objetivos del proyecto

y de los riesgos potenciales.

AUTOR: Eric Stamm, 1999



PDVSA GGIP
GUIA PARA ANALISIS DE RIESGO EN COSTO

ANEXO T

OBJETIVO
Guiar el proceso de andlisis de costo bajo el paquete Montecarlo de la empresa Eniac para
minimizar los errores por carga de datos o confucién en el nombre de los campos.

1- Se crea la red de actividades, sin precedencias, que permite cargar la informacién de
costo no asociada a tiempo.

Add a New Project

Current falder: chpawinprojects Browsze... |
Project name: IFMTC

MumberAYersion: Il:uriginal

Praject Litle: IFaciIidades de Manejo v Transporte

LCompany name:

Planning wnit: Day Praject start: IDSM.-’-‘-.YEID :l
Whork dapsdweek: 3 Project must finizh by I :l

wheek starts on Lunes j Decimal places: 2 j

=]
=2
#l 2
=l

L«

™ édd this new praject to a project group

Project group: | Project |D: I

Add Cancel |  Help |

=

2- Se cargan los datos descriptivos de cada actividad

& | Primavera Project Planner - [FMTC]

%Eile Edit “iew [nzert Format Tool: Data Window Help

ELEIRS ED B3 EO ) (o] e d

=/ =]~ Instrumentacidn
Clave de Descripeion Dur | Dur Y Inicio i BT SR T
Actividad de Actividad Orig [Rem Temprano (TBy 1T 5 45 27 295 12 19263 (A0 17,
cm Preparacion del Sitio 1 1 O |0SmAY 00 i . r Preparadién del Sitio
coz Ingenieria Basico 1 1 oloamevon |0 | &F Ingenieria Basico
co3 Equipos mayores 1 1 0 (0SkAN 00 a E i¥ Equipos :mayures
Co4 Tuberias 1 1 0 |09kdaN00 u ! &F Tuberiag
Cos Materiales Mecanicos 1 1 0 {oamay0o i} | A Materiales Mecanicos
CO6 nztrumentacion 1 1 0 (oS00 03 | A&F Instrumeéntacidn
corF Supervizion de construccian 1 1 0 |09kt 00 ol | AT Supervigion de construccion
cog Gestidn 1 1 0 |09kdaN00 u . &F Gestion |
9 Riesgo v Ganancia [PC 1 1 O |0SmAY 00 i . A7 Riesgo y:Ganancia 1IPC
1 1
ANEXO_T.DOC Pag. 1 de 13
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PDVSA GGIP
GUIA PARA ANALISIS DE RIESGO EN COSTO

Se crean los campos que usara el paquete Primavera para conectarse con el paquete
Montecarlo. Por ser un analisis de Costo sin tiempo asociado, debemos generar campos de
Recurso/Costo

# Primavera Project Planner - [FMTC]

EEile Edit “iew |ngert Faormat Ionlsﬂindow Help

= b -
MEFER ] Colndas. = [
=[+[~Eo Activity Codes.
et .
Clave de Descripcion Cuenta c Bt Dogee..
Actividad de Actividad Costos (* WBS...
Co1 Preparacion del Stic |1 Besaurces. ..
oz Ingenieris Basico 1 Resouice Curves. .
C03 Equipos mayores 1 Cost Accaunts...
co4 Tuberias 1
C0s Materiales Mecénicos |1
CO6 Instrumentacion 1
o7 Supervizion de 1
Cog Gestidn 1
coa Riezgo v Ganancia PC |1
ustom Data Items E3
Acivity |
Defintions:
—[+]=] oreC
Mame | Type | Length Description

OREC F 10:0rig Budaet Cost

OREQ P 10i0rig Budget Gty

Tranzfer... | Frrint... |

Ok I Cancel Help

Los campos que debemos crear son:

Nombre Tipo Longitud Descripcion

ROPT Numeric 6 Recurso/Costo Optimista

RMST Numeric 6 Recurso/Costo Mas esperado

RPES Numeric 6 Recurso/Costo Pesismista

RESO Character 1 Distribucién de la cantidad (Q para Cantidad a Completar, U para unidades por
periodo)

RDST Character 1 Curva de Distribucion del Rec/Costo (T riangular, Modified Poisson)

O podemos transferirlos desde un proyecto que ya los contenga.

Al generarse el programa Montecarlo se cargan proyectos de ejemplo. Transferiremos
desde ellos los campos necesarios usando la tecla TRANSFER del menu anterior.

ANEXO_T.DOC Pag. 2 de 13
06/03/17
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GUIA PARA ANALISIS DE RIESGO EN COSTO

Elegimos el proyecto ejemplo CNMC y oprimimos la tecla TRANSFER.

Transfer

Transfer fram:  c:hp3win'projects

Project:

|CHME =l

|

Folders:

Projects:

23 e -
£ pIwin

3 projects

Diives:

I = ¢ mag-plc vl

MM

Wersian 0

Cefa
Detalle

Current Flan

AUMEMTO DE COMYE &
PGP
PGP
PGP
INFRAESTRUCTURA C
Detalle del Projecto Cor
PGO

CURREMT FISCAL YE£
CLIRBEMT FISCAL *YE

Iransferl Cancell Help |

Con lo cual obtendremos los campos sugeridos para la carga y analisis

Custom Data ltems |
Activity RezourceCost |
Defimbions: . .-
T+l [rorr Traduciremos los descriptivos de los campos
Hame | Type |Length [ ezcription
ROPT N 10iRes Dptimistic
AMST M 10:Res Mot Likely
RPES N 10 Res Pessimiztic
RDST C 1:Res Distibution
RCOR C 10:Res Correlation
RESO C 1iRezource Uzane § Custom Data ltems i
. Aty Resource/Cost |
Definitions:
Prirt... | = I +| "l lJgo del Costo
i Mame | Type |Length Dezcription
ok | [ eneal || Hep | RopTe W 10 CastolD ptimista
- - RMST M 10:CostolMas Eszpera
RFES ] 10:CostolPesimizta
) RDST C 1:CurvalDistrib.
Y estos seran sus nuevos descriptores en EE?E‘ E 110'30”8'66'%
las columnas de la presentacién en
pantalla (layout).
Trangfer... | Print... |
] I Cancel Help

ANEXO_T.DOC
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PDVSA GGIP

GUIA PARA ANALISIS DE RIESGO EN COSTO

Los colocamos por medio del comando FORMAT, COLUMNS vy alli incluimos los campos
que acabamos de crear.

Cargaremos los campos en las columnas para poder cargar los datos.

Se borran las columnas que dan informacién de tiempo, ya que no son utiles en este
momento

Se afladen los campos que seran utilizados para el andlisis de riesgo de Costos

Se sugiere cargar el campo COSTO ACCOUNT, con el descriptivo "Cuenta de costo”

Clave de Descripcion ROPT RMST RPES RESO Cuenta d
Actividad de Actividad M":; 37 29

1 1
01 Preparacion del Sitio 0 0 I 0 . &F Preparaciti
c02 Ingenieris Basico 0 0 ] 0 | r Ingenier#a 1
co3 Equipos mayores a o} 0 a i AF Equipos :rna
co4 Tuberiaz 0 u] 1] 0 ! A&F Tuberias
cos Materiales Mecanicos 0 u] 1] 0 | ¥ Materiales
COE Instrumentacisn 0 0 0 0 A Instrumeni
o7 Supervizion de 0 i i i A Supervigioi
03 Cestion 0 0 i 0 . N Gestidn ,
c09 Riezgo v Ganancia [PC 0 u] 1] 0 | A7 Riesgo y:Gi

Por lo general, en este momento, Primavera no permite cargar datos en estas columnas por

corresponder a los Recursos/Costos.

reorganizarlo por Recursos.

Elegimos el icono de Organizacion, o su comando: FORMAT, ORGANIZE

& | Primavera Project Planner - [FMTC]
EEile Edit Wiew |nsert BEi-® Tools Data Window Help

EEE

IE‘ [ Columnz.... F11
=l+[- : 0 Bars... Crl+F11
Clave de Descripcion Slelzt Bure ¢
Actividad de Actividad __ 2M0mary Bars...
Cio1 Pregaracion del Sit Organize. .
coz Ingenieris Basico nrganize Maw
Co3 Equipas mayores Eilter...
Co4 Tuberias Fiun Filker Mow
Cos Materiales Mecanic ;
CO6 Instrumentacion SUTTETZE
o7 Supervizion de Summarize Al
COo8 Gestion Timescale...
coa Riezgo v Ganancis gight Lines...
Fow Height...
Screen Colors...
Fantz...
Dates...
ANEXO_T.DOC
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Para lograr que nos permita cargar debemos
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PDVSA GGIP

GUIA PARA ANALISIS DE RIESGO EN COSTO

Organize |:
Organize by r
% @ctivity data item {7 Inink Bre sk

Group b
= | +| "l Resource
Group b Fant Ekarnd] Text[Mew page] Total |
ArialB i . None &
hd
™ Display all values in one band Sort by
[~ Beorganize automatically = I +| "'I
. . . L Sort Ord
v Display unassigned and uncategaorized activities — onon [oer |
Activity [0 bzcend
Sample _I
Resource
hd
Options. .. | Organize Now I Cancel | Help |

vl [

Se oprime Organize Now, y ahora podemos cargar informaciodn del Recurso/Costo.

Cargamos el tipo de recurso RESO con Q, que indica Cantidad a Completacion y la Cuenta
de Gastos con un codigo o numero cualquiera, en este caso "1".

[# | Primavera Project Planner - [FMTC]

EE“E Edit Yiew Inzet Format Tools Data Window Help

SLIEIE [ J AP %

=18

EEIETEE E=E = (F
2000

Clave de Descripcion Costo Costo Costo |RESO | Cuenta de A7 o | T AGO
Actividad de Actividad Op'limis’la Esperadn Pesimista Costos (11} Pd A A5 22 295 12 19 76 3 A0 A7 24 31 7 A4 4
I i : -
o Preparacion del Sitio 0 0 0fa 1 | r Preparan'ién del Sitio : —
co2 Ingenieria Basico 0 0 ala | | &F ngenierta Basico | &

[SUK] Equipos mayores 0 0 02 1 i A Equipos :mayures E
Co4 Tuberias 0 0 [} [#] 1 L4 Tuheriasl .
05 Materiales Mecanicos 0 0 ) o} 1 | A Materiales Mecéanicos !
OB Instrumentacicin 0 0 0@ 1 | A Instrumeéntacion i
co7 Supervision de 0 0 0@ 1 | A Supervigion de construccién .
08 Gestion ] ] o|@ 1 AT Gestin | .
zog Fiezgo v Ganancia IPC a a 1] L= 1 | & Riesgo y:Ganancia IPC |

e e e
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Cargamos los valores en su columna.

# Primavera Project Planner - [FMTC] MEE

%Eile Edit ¥iew Insett Format Toolz Data Window Help —|58] x|

; LI A EOEITE E
I Y |

=
|
[
[
]

Clave de Descripcion Costo Costo Costo [RESO | Cuenta de 2000
s o s o A | MAY [ JUH [ JUL [ AGO
Actividad de Actividad Optimista Esperado |Pesimista Costos (1) By q A5 72 29 5 42 19 26 3 A0 A7 24 .31 .7 144
1 1 ! -
0 Preparacion del Stio 1,415 1415 24062 |1 . AF Preparacion del Sitio . —
oz Ingenieria Basico 604 B04 B34 |@ 1 | & Ingenieria Basico : =
co3 Equipos mayores 24957 3,319 3631 (@ 1 i A& Equipos :rnayures E
co4 Tuberias 1012 1,065 1172 1 A Tuheriaq .
cos Materiales Mecanicos 22a7 2508 2E33 @ 1 | & Materialés Mecanicos .
CO6 Instrumertacidn 5521 5 601 56881 (@ 1 A Instrumentacion .
07 Supervizion de 243 243 268 @ 1 A Supervigion de construccidn i
CO5 Gestien 444 444 4Eala |1 . A&7 Gestidn | |
o9 Riesgo v Ganancia IPC 1,373 1,373 1573 (@ 1 | A&7 Riesgo y:Ganancia IPC .

Ahora debemos llamar al programa Montecarlo usando : TOOLS, MONTE CARLO

EEile Edit “iew |ngert  Faormat Data  Window  Help _|5’|i|

¥ ) 5
Schedule.. F3 RAENE E =k d =R E = [
— I +I_I Level... Shift+F3 |
Clave de Descripcion ElD:E'tI E;uange... 0 | Cuenta de AT AT | JUHZU““ | T o
- L ate Frogress. .
Actividad de Actividad 0 pesETInd Costos (11} by 7 A5 77 995 A2 19 6 3 A0 A7 29 31,7 19 3
_ Storg Period Performance. .. ] ; ;
I 1 ! s
[l Preparacion el Sitio Tabular Feports » 1 i F Preparaciiﬁn del Sitio E :
a2 Ingenieria Basico Graphic Reports » 1 ' & Ingenieria Basico !
co3 Equipos mayores 1 b Equipos mayores !
04 Tubetizs Lack 1 ' & Tuberiag !
05 Materisles Mecénicos Infakdaker - 1 ' &7 Materialés Mecénicos !
06 Instrumentacicn Update D‘_E'ta. D'Ct"?nar-"'--- 1 ' A& Instruméntacién '
o7 Supervision de iwieh F'ubllsh@g W'Z_‘?"d 1 | & Supervigion de construceidn .
o8 Gestion P Conversion Utility. .. 1 ' & Gestitn | !
cog Rigsyo v Ganancia IPC Project Utilities » 1 E A&7 Riesgo yEGanancia IPC E
Fragnet 3 ! . .
1 1 1
Options r | X :
1 1 1
1 Project Check-in/Check-out | : |
1 1 1
; ke Carla ! ! !
1 1 1
3 Project Check-in/Check-out ! ! !

En caso de presentarse problemas en el inicio de Montecarlo, se debe revisar el
programa MCOPEN.ERR, el cual indicard la razon del problema.
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Munte Carlo for Primavera - [FMTC]

Simulation Type

H File  Define  Wiew Graphice Beportz  Window  Help | & ﬂ
']
9
Iterations Total Float Calculations
. ) (") Start float
Number of iterations: |100 @ @ Finish float Help
(" Critical Aoat Q

! Interruptible Hoat More >

") Traditional Monte Carlo -
Leveling

@' Latin Hypercube [ Level resources

Random Number Generator

(8| Use same root for each simulation |23456789 @
(" Change root each simulation

El nimero de iteraciones depende de la méaxima diferencia entre cualquier Optimista y
Pesimista. En este caso es menor a 1000 ( Preparacion del sitio => 2406-1415 = 991)

Munte Carlo for Primavera - [FMTC]
HEile Define  Wiew EEIELTM Beportz  Window  Help _|& ﬂ

[ Date Probability. ..

Duration Probability. ..

Iterations Cost Probability... ptal Float Calculations
_ ) Cozt-Time Ervelope. .. [ Start float
Humber of iteratio 5 Finish float
Directories. .. L Help

Simulation Type Critical float

3l

Sight Lines... [ Interruptible Hoat More >>
) Traditional M

Lack... Eveling

@' Latin Hypercube [ Level resources

Random Number Generator

(8| Use same root for each simulation |23456789 @

(" Change root each simulation

i = = — — = —

Cost Probability Graph

Title Active | *]

Probabilidad de Costo FMT E

late
Help

T

Delete

[Fe

1

Elegimos un reporte y lo revisamos por medio de la tecla MODIFY, o lo afiadimos con la
tecla ADD.
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En caso de necesitar otros valores o limites se pueden generar mas reportes.

Por defecto vienen marcadas varias opciones HISTOGRAM y CUMULATIVE son las mas
frecuentes.

gﬂi Monte Carlo for Primavera - [FMTC]

ﬁ File  Define  Wiew Graphicz Beportz  Window  Help

Cost Probability Graph
Cost Probahility Graph

En el Campo TARGET Content T Scale T Farrnat T Calor ]

PROBABILITY -Target Costs rCurve Cancel
indicaremos en que B i 0 X Histogram Help
porcentaje , ' Custom Target: I— [" Display data values

acumulado, deseamos X Cumulative

marcar la curva, en Target probability: ITE [" Use same scale when Transfer...
este caso 80%. plotting both curves E——

dilaETd)

X Display title block

ﬁﬁ Monte Carlo for Primavera - [FMTC]

ﬁEile Define  Wiew Graphice Beportz  Window  Help
Cost Probabili

Se han colocado como
limites los valores
extremos del Estimado de

Costos. Se debe recordar
nsi . Cantent 5
colocar el divisor en 1 si [ comen ] 78

T Farmnat T Calor ]

ya cargamos los datos en Costs Sight Lines

Millardos, de lo contrario Graph mininum: ~ |15627 Horizontal interval: [0 [5] ep_|

no se veran los numeros, Graph maximum: IW Yertical interval: IU_E

ya que Montecarlo solo

usa dos decimales. Minimum intervals: (20 [
rAccuracy ~Print Options
Dﬁm |1 ® View immediately l—l

Hext

Decimal places: |2—E ! Save to file
Cost divigor label: ||ﬂ millions
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Colocamos el titulo de la grafica.

gﬂi Monte Carlo for Primavera - [FMTC]
ﬁ File  Define  Wiew Graphicz Beportz  Window  Help

Cost Probability Graph B
Caontent T Scale Calar ]
~Title Block
Graph title: IthahiIidad de Costo FMT T
Ly elp |
Graph zubtitle: I
Axiz Titles
¥-axis [cost): I[:nst = -
¥ -axis [£]): Probabili
Cumulative curve [left]): I robability
Histogram [right]: IPercenl Frequency
~Text Size
Data values: |1|] E X-anis values: |1|] E
Title block: |1|] E ¥-axis values: |1|] E

Salvamos con OK
La selecciébn ha sido guardada y se usara para este proyecto cada vez que llamé a
Montecarlo

ﬁiﬁﬂunte Carlo for Primavera - [FMTC]
E File Define View Graphice Reports Window Help

Cost Probahility Graph
Title Active | =] Cloze I —
Probabilidad de Costo FMT E L= ﬂ
Oprimimos en este menu el O] L =
Boton de RUN. Esto iniciara [] —
el calculo y la generacion de L] E -
la curva. [l
[l D
S .
Run
= N
L]
L]
O -

En caso de presentarse algun problema durante la corrida, distinto a problemas con
MGRAPH.EXE, se debe revisar el archivo MC. ERR el cual indicara los problemas durante
las iteraciones.
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Al finalizar debe obtenerse una curva y un histograma similares a estos. Para revisar mejor
los valores se debe oprimir el Icono mostrado.

“E Monte Carlo for Primavera - [FMTC]

[E] Eile Edt Wiew Toolz Wwindow Help

E & Primavera Look - [MCVIEW HGL-Sheet 1 of 1]

=
=18 %]

- §\\§

men]‘llr\c

i BEEEREEEE = EEE

' N/

Parcadt Fequadcy

La curva se puede cortar y
pegar, en cualquier ambiente
Windows por medio de una
seleccion con el ratdbn dando
el resultaado que se muestra
en la gréfica de la derecha.

La tabla de los valores se
obtiene del archivo
Buckets.out que es generado
automaticamente por
Montecarlo al finalizar cada
analisis (eso significa que lo
sobreescribe cada vez) si
desea varias corridas debera

100

90

Probability
%
w IS o S 5 ®
8 5 3 3 3 3

N
3

5}

0

N\

N

\

\

Percent Frequency

1560000

T T T T T
16000.00 16400.00 16800.00 17200.00 17600.00 18000.00 18400.00 18800.00 19200.00
Inmillions

Cost

salvar ese archivo con varios nombres
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W Microsoft wWord

Bl e e e - . o T =
“—_ #4 Buscar: archivos con nombre = out
“ 0 Archivo  Edicidn  Wer Opciones  Ayuda
e
“ MNombre p ubicacidn | Fecha de madificacisn I Avanzadas
_[ MHarmbre: |“.out j WEterer, |
] Buscar en: IMSQ'D|C I j Examinar... | Mueva bﬂsquedal
L' ¥ Incluir subcarpetas Q
: | En carpeta | Tama...l Tipo | Modificado | :I
1 ) C:AMowiniMCOUT 1KB  Primavera TEXT File..  09/05/2000 4:00 Phd o
: F C:AMowinitCOUT BKB  Primavera TEXT File..  09/05/2000 4:00 Phd
1 Frotcs, out CAPWINWPE0UT 1KB  Primavera TEXT File...  09/05/2000 3:43 Pk
: Ibers. out CAPWINAPI0UT 1KEB  Primavera TEXT File..  08/05/2000 2:52 Ph
- an\ -k LR ARV T T rinl'an] Flaime meimee TEWAT M- OO M L A A ik ;I
¢ |4? archivol(s] encantradals) | | i

En este caso se ha mandado Buscar con Windows y al abrirlo debe mostrar algo similar a:

Probabilidad de Costo FMT

Intervalo minimo = 20, 100

iteraciones N
15600.00, 0.00, 0.00 N 2
15800.00, 0.00, 0.00 » .
16000.00, 0.00, 0.00 w N\ i
16200.00, 1.00, 1.00 ] ’
16400.00, 9.00, 11.00 B
16600.00, 21.00, 32.00 £.” . ;
16800.00, 23.00, 55.00 i; % N N
17000.00, 21.00, 77.00 T “ 5
17200.00, 13.00, 91.00 N :
17400.00, 5.00, 96.00 ? N\ :
17600.00, 2.00, 99.00 » .
17800.00, 0.00, 99.00 o \ :
18000.00, 0.00, 99.00 0 N I |
18200.00, 0.00, 99.00 60000 1600000 1640000 1630000 [TZ000 76000 1800000 840000 1880000 1320000
18400.00, 0.00, 99.00 e —
18600.00, 0.00, 99.00 it se o T

18800.00, 0.00, 99.00

La primera columna contiene el eje X de la grafica que adjuntamos, la segunda columna
contiene los valores puntuales, valores del histograma, para cada costo, segun la division
gue se haya dado entre costos. La tercera columna contiene la curva acumulada de los

puntuales.

Es

ANEXO_T.DOC
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El resultado a con 1000 iteraciones nos permite algo mas de seguridad, pero no significa que
haya evaluado todos los puntos dada la diferencia de 991 que mencionamos antes
deberiamos correr este analisis para un nimero mayor de veces.

mavera Look - [MCYIEW HGL-S5heet 1 of 1]

Hexst Fage | Frey Eage | Two Page I Zoom In | Zoom Wt I Close I

Y

=
-
=
H
&

g%

&

v
Percent Frequency

Cost

T T T T
10000 1BeE000  I2SR000  B200] 3000 16E0000  LFOS000 73000 L7000 L7R2000  LSR0000  LSAS000 | LETeaod

Ta tillkas

PLNEA
Fotc Il k2 Mad2]a v Trdagarte
P b ilkked ok Sasta FAT

Wbt b b b 40

[ chaciud T anarima
i i

Probabilidad de Costo FMT
Intervalo minimo = 40, 1000 iteraciones

15610.00,
15680.00,
15750.00,
15820.00,
15890.00,
15960.00,
16030.00,
16100.00,
16170.00,
16240.00,
16310.00,
16380.00,
16450.00,
16520.00,
16590.00,
16660.00,
16730.00,
16800.00,
16870.00,
16940.00,
17010.00,
17080.00,
17150.00,

0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
0.00,
2.00, 3.00
2.00, 5.00
4.00, 10.00
5.00, 16.00
7.00, 23.00
9.00, 32.00
7.00, 40.00
7.00, 48.00
8.00, 56.00
9.00, 66.00
6.00, 72.00
7.00, 79.00

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.00

ANEXO_T.DOC
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17220.00,
17290.00,
17360.00,
17430.00,
17500.00,
17570.00,
17640.00,
17710.00,
17780.00,
17850.00,
17920.00,
17990.00,
18060.00,
18130.00,
18200.00,
18270.00,
18340.00,
18410.00,
18480.00,
18550.00,
18620.00,
18690.00,
18760.00,

4.00, 84.00
4.00, 89.00
3.00, 92.00
2.00, 94.00
1.00, 96.00
1.00, 97.00
1.00, 98.00
0.00, 99.00
0.00, 99.00
0.00, 99.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
0.00,100.00
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a Look - [MCYIEW _HGL-5heet 1 of 1] [ _ =] x|
HextiEage I Erey Fage I Two Page I Zoom In I Zoom It I Closze I

%
g

8

-
s
2
=)
o
[
o

Percent Frequency

; %g AN

T T T T
[BA00 0] 122300 138300 L4007 1SR2000  LeEA30] LR3E007 L7EA0]  LMeM13] LT2000 1520000 13S0 30 lSFEIFW
I thillasz

Cost
TR T
FEV A n r Shacicad [y
Fac llkdicdes de Masefa v Trasgaarte
Pria b Bllkkicd o Casta FRT
CraMd
[c3 Frovamirs Shonwre Trc. Whervd b it b 40

Probabilidad de Costo FMT
Intervalo minimo = 40, 5000 iteraciones

15610.00, 0.00, 0.00 17220.00, 5.00, 84.00
15680.00, 0.00, 0.00 17290.00, 4.00, 88.00
15750.00, 0.00, 0.00 17360.00, 3.00, 92.00
15820.00, 0.00, 0.00 17430.00, 2.00, 95.00
15890.00, 0.00, 0.00 17500.00, 1.00, 96.00
15960.00, 0.00, 0.00 17570.00, 1.00, 98.00
16030.00, 0.00, 0.00 17640.00, 0.00, 99.00
16100.00, 0.00, 0.00 17710.00, 0.00, 99.00
16170.00, 0.00, 0.00 17780.00, 0.00, 99.00
16240.00, 0.00, 0.00 17850.00, 0.00, 99.00
16310.00, 0.00, 1.00 17920.00, 0.00, 99.00
16380.00, 1.00, 3.00 17990.00, 0.00,100.00
16450.00, 2.00, 5.00 18060.00, 0.00,100.00
16520.00, 4.00, 9.00 18130.00, 0.00,100.00
16590.00, 5.00, 15.00 18200.00, 0.00,100.00
16660.00, 6.00, 22.00 18270.00, 0.00,100.00
16730.00, 8.00, 30.00 18340.00, 0.00,100.00
16800.00, 8.00, 39.00 18410.00, 0.00,100.00
16870.00, 9.00, 48.00 18480.00, 0.00,100.00
16940.00, 8.00, 56.00 18550.00, 0.00,100.00
17010.00, 8.00, 65.00 18620.00, 0.00,100.00
17080.00, 6.00, 72.00 18690.00, 0.00,100.00
17150.00, 6.00, 78.00 18760.00, 0.00,100.00
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