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RESUMEN

En un entorno cada vez mas competitivo las empresas de ingenieria en la
actualidad deben mejorar sus niveles de desempefio para mantener su
posicionamiento en el mercado. Para lograrlo deben contar con herramientas que
les permitan reducir la incertidumbre y manejar los riesgos. Otepi Consultores en
el presente no cuenta con una metodologia formal para la gestion integral de
riesgos. Estos se manejan en funcion de la experiencia del equipo gerencial o bien
cuando ya es inminente su impacto en el proyecto;, pudiendo traer como
resultando desviaciones no deseadas e impacto en el desempefio general de la
empresa. Como resultado de esta situacién, en este trabajo se desarrolld una
propuesta metodolégica que busca proveer a la organizacion, de herramientas
que le permitan estar preparada para afrontar situaciones con variados niveles de
incertidumbre, asi como tener un adecuado manejo de los riesgos y su potencial
impacto en las metas fijadas en términos de alcance, costo, tiempo, calidad y
satisfaccion de clientes. La metodologia que se sigui6 para la elaboracion de este
trabajo, clasificado como investigacion-desarrollo, segun proponen Yaber y
Valarino (2003), comenzo6 con la revision de literatura disponible en el area de
manejo de riesgos en proyectos y el desarrollo del marco de referencia utilizando
los conceptos manejados por el PMI. Seguidamente se procedio a la recopilacion
y revision de los procesos con los que actualmente cuenta la empresa, para luego
desarrollar la propuesta metodolégica para la gestiéon de riesgos en Otepi. Como
resultado de este trabajo se cuenta con una propuesta metodolégica y con un
conjunto de recomendaciones generales que permitiran iniciar el proceso de
implantacion en la organizacion de la gestion de riesgos en proyectos. Esta
propuesta facilitara: (a) la anticipacion de planes para dar respuestas adecuadas
en entornos con incertidumbre, (b) el aumento en la certidumbre para el alcance
de las metas establecidas desde el propio inicio de los proyectos, y (¢) un mejor
posicionamiento de la empresa en el mercado local e internacional.

Descriptores:
Amenaza, Incertidumbre, Manejo, Metodologia, Oportunidad, Proyecto, Riesgo.




INTRODUCCION

Un entorno que se vuelve cada dia mas exigente y competitivo demanda de
empresas de ingenieria y construccion, como OTEPI Consultores, S.A., de altos
niveles de desempefio y productividad que garanticen el logro de los objetivos en
el tiempo y calidad estipulados y con margenes de ganancia adecuados. Un factor
determinante en la culminacion exitosa de un proyecto se encuentra en la
capacidad que puedan tener dichas empresas para manejarse asertivamente, bien
sea, al momento de corregir posibles desviaciones negativas o para la obtencion
de un mayor provecho de las oportunidades que se presenten, en entornos de
elevada incertidumbre en los que multiples riesgos o eventos pueden presentarse
y tener efecto sobre los objetivos planeados y esperados de los proyectos que

ejecutan.

La gerencia del riesgo como proceso sistematico para la identificacion, analisis y
respuesta a los riesgos de un proyecto, es en la actualidad, la via para la

reduccion de la incertidumbre en el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

La gestion de riesgos es una disciplina con una rapida dinamica de desarrollo.
Instituciones como el Project Management Institute (PMI) y autores como David
Hillson, resumen en detalle las tendencias actuales en el manejo de los riesgos en
proyectos en sus obras mas recientes: Project Management Body of Knowledge
(PMBOK®) y Effective Opportunity Management for Projects, respectivamente.
Dentro de las tendencias actuales, se presenta el manejo de las oportunidades
junto con las amenazas como parte de una gestion de riesgos integrada que
encuentra balance entre los impactos con efecto adverso en los objetivos del

proyecto y los potenciales beneficios de las oportunidades.

Para que OTEPI Consultores, S.A. pueda alcanzar mejoras en sus niveles de

desempefio y logro de objetivos, debe contar con metodologias y herramientas

Oscar E. Pecchio N.




que le permitan a la organizacion y al equipo de proyectos, prepararse
adecuadamente para a) contar con planes para dar respuestas ante entornos de
variada incertidumbre, b) manejar las amenazas, y c) aprovechar las

oportunidades que encontrara a lo largo de la ejecucion de los proyectos.

En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo definir una metodologia
adecuada al marco de trabajo de OTEPI Consultores, que le sirva como

herramienta para lograr el manejo sistematico del riesgo en la empresa.

El documento se ha organizado en seis capitulos. En el primer capitulo se
definen los objetivos y la justificacion del proyecto, y se describe el marco
metodologico desarrollado. En el capitulo segundo se analiza el basamento
tedrico del proyecto, revisando la bibliografia existente en cuanto a la gerencia de

riesgo en proyectos, y su aplicacion en proyectos de ingenieria y construccion.

Seguidamente se describe la empresa y sus procesos clave en la ejecucion de
proyectos, con el fin de obtener la informaciéon necesaria sobre la situacion actual

en cuanto a gestion de riesgos en cada funcion.

Junto con el marco conceptual propuesto por el PMI, se utilizara la estructura de
procesos que actualmente tiene la empresa descritos en su cuerpo de
procedimientos y alineados a los requerimientos del ISO 9000:2000, para formular
una propuesta que pueda servirle a Otepi como base en su sistema de gestion de
riesgos. Dicha propuesta recorre cada uno de los procesos clave, sugiriendo

cambios en funcién de mejorar la identificacion y el manejo de riesgos.

Finalmente, en los capitulos cinco y seis se resumen las conclusiones y

recomendaciones del trabajo, asi como comentarios y sugerencias del autor.

Oscar E. Pecchio N.
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GLOSARIO

Las siguientes son algunas de las definiciones mas relevantes en este trabajo y

que se manejan en el ambito del PMI:

Amenaza: Efecto acumulativo de las posibilidades de ocurrencia de

factores inciertos que impactaran negativamente los objetivos del proyecto

Contingencia: Recursos tales como horas o dinero incluidos en el
estimado del proyecto para cubrir elementos no previstos de costos. La
contingencia no incluye previsiones para aumentos del alcance, pero si
incluye aspectos como variaciones del precio en los materiales, variaciones

de productividad y variaciones de salarios.

Daiios Liquidables: Expresion del inglés “Liquidated Damages” utilizada
comunmente en la terminologia de los contratos. Se refiere a un acuerdo
adelantado entre las partes, para que cuando se firme un contrato, y en el
evento de un incumplimiento del mismo, la parte incumplidora pague los
dafios especificados en el contrato, sin importar si la parte receptora fue
dafiada o no en ese monto. Los mas tipicos se asocian a retrasos en el

cronograma de ejecucion.

Exito del Proyecto: Cumplimiento de los objetivos acordados del

proyecto.

Impacto: “Estimado del efecto que un riesgo puede tener si este ocurre,

medido sobre uno o mas objetivos del proyecto.” (Hillson, 2004: 59).

Incertidumbre: “Posibilidad de que ocurran eventos que impactaran, ya
sea favorable o desfavorablemente, un proyecto. La incertidumbre da origen

al riesgo y a la oportunidad.” (Wideman, 1992: E-3).

Oscar E. Pecchio N.
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Oportunidad: “Efecto acumulativo de las posibilidades de ocurrencia de
factores inciertos que impactaran positivamente los objetivos del proyecto.”
(Wideman, 1992: E-2).

Probabilidad: “Posibilidad de ocurrencia. Relacién entre el nimero de
posibilidades de que un evento ocurra (0 no ocurra) y la suma de ambas
posibilidades, que ocurra y no ocurra.” (Wideman, 1992: E-2).

Riesgo: “Evento o condicion incierta que, si ocurre, tendra un efecto
positivo o negativo en los objetivos del proyecto.” (PMBOK®, 2000: 207).

Sorpresa: “Aparicion de una incertidumbre no anticipada,...” (Wideman,
1992: E-3).

Stakeholder: “Persona o parte con un interés en el proyecto.” (Hillson,
2004: 195).

Tolerancias: Recursos adicionales (por ejemplo: horas-hombre y dinero)
incluidos en reglones especificos de un estimado para cubrir requerimientos
esperados pero indefinidos. Permite el manejo de elementos como
materiales dafados o perdidos, sobre excavaciones durante la construccion,

desperdicios, etc.

Oscar E. Pecchio N.
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1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

1.1 Justificacion

Otepi Consultores, S.A. (Otepi) es una de las empresas consultoras de
ingenieria tradicionales del mercado venezolano, que actualmente se desempenan
como contratistas generales. La presente propuesta metodologica para el manejo

de riesgos en proyectos, se ubica en el entorno de esta empresa.

En Venezuela en los ultimos afios, el mercado de influencia de las empresas
de ingenieria locales ha presentado un incremento en los niveles de competencia,
debido fundamentalmente a la contraccion en la demanda de este tipo servicios,

generada entre otros factores, por el alto nivel de incertidumbre presente.

Como consecuencia de un entorno que se ha vuelto de pronto mucho mas
competido y agresivo, las empresas consultoras se encuentran sin el nivel de
preparacion adecuado para manejar los riesgos. La falta de planes para enfrentar
situaciones imprevistas o riesgosas y/o su manejo inadecuado, pueden originar
efectos negativos en los resultados de los proyectos o la falta de capacidad para
aprovechar oportunidades que puedan representar beneficios adicionales. En este
entorno de alta incertidumbre y ante eventos que no estan controlando a plenitud,
a las empresas les sera dificil pronosticar y lograr los resultados esperados y en el
peor de los casos, pudieran llegar a alcanzar niveles de desviaciones tales que

conlleven a situaciones que pongan en riesgo la estabilidad de la empresa.

Para enfrentar las condiciones actuales del mercado, dichas empresas deben
mejorar sus niveles de desempefio y logro de objetivos. Por este motivo deben
contar con herramientas que le permitan tanto a la organizacién, como al equipo
gerencial del proyecto, prepararse adecuadamente para: (a) contar con planes
para dar respuestas ante entornos de variada incertidumbre, (b) manejar las

Oscar E. Pecchio M.
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amenazas, y (c) aprovechar las oportunidades que encontraran a lo largo de la

ejecucion de los proyectos.

Otepi no escapa a esta realidad y en el presente no cuenta con una
metodologia formal para la gestion integral de riesgos. Estos se manejan en
funcién de la experiencia del equipo gerencial o bien cuando ya es inminente su
impacto en el proyecto; pudiendo traer como resultando desviaciones no deseadas
con impacto negativo en el desempefio general de la empresa y/o oportunidades

no aprovechadas.

Tomando como base los planteamientos en el area de riesgo del PMBOK®, Ia
propuesta metodolégica que se desarrollara en este trabajo buscara proveer a la
organizacion y sus equipos de proyectos, de herramientas que les permitan
responder asertivamente en entornos con variados niveles de incertidumbre, asi
como tener un adecuado manejo de los riesgos y su potencial impacto, tanto
positivo como negativo, en las metas fijadas en términos de alcance, costo,
tiempo, calidad y satisfaccion de clientes internos y externos (“stakeholders”), de

acuerdo a las cada vez mas exigentes condiciones del mercado.

Contar con una metodologia formal le permitira a Otepi, mejorar su
desempefio, ya que se podra llevar a cabo un manejo adecuado y efectivo de las
amenazas y oportunidades, durante la ejecucién de los diferentes proyectos

inherentes a este tipo de negocio.

Todo esto se traducird a su vez, en un aumento en la certidumbre de
consecucion de los objetivos planteados en cada uno de dichos proyectos,
favoreciendo su posicion en el mercado, aumentando los niveles de rentabilidad

para sus accionistas y alcanzando mejoras generales en el entorno laboral.

Oscar E. Pecchio N.
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1.2 Objetivos del Proyecto

1.2.1 Objetivo General

Desarrollar una metodologia a ser utilizada en todos los proyectos que se
ejecuten en Otepi y que permita una gestion efectiva de los riesgos que puedan

presentarse durante el desarrollo de los mismos.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar los factores que potencialmente puedan impactar el

cumplimiento exitoso de los objetivos de los proyectos.

2. Identificar los procesos existentes en la empresa para la gestion de

proyectos.

3. Aplicar los conceptos del area del conocimiento de riesgo del Project
Management Institute (PMI) y proponer una metodologia para su gestion

adaptada a la organizacion.

1.3 Marco Metodolégico

El presente trabajo se elaboré de acuerdo al enfoque de la investigacion-
desarrollo, segun la clasificacion propuesta por Yaber y Valarino (2003); en donde
luego de la evaluacién de las tendencias actuales para la gestion de riesgos en
proyectos, se propuso la aplicaciéon de una metodologia a través de la cual llegar a

la situacion deseada.

Para la preparacion del mismo se siguieron las siguientes etapas:

Oscar E. Pecchio N.
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1. Revision de la literatura disponible en el area de manejo de riesgos en

proyectos.

2. Recopilaciéon de la informacién sobre las etapas y procesos claves que
actualmente utiliza Otepi para la ejecucion y control de proyectos con el
objetivo de identificar el marco que servira de soporte a la propuesta
metodoldgica. Esta etapa del trabajo se implementd por medio de: la revision
de la estructura de procesos formales y el cuerpo de procedimientos de la

empresa.

3. Preparacion de la propuesta metodologica en funcion de los procesos y
‘ etapas principales de ejecucion de proyectos de Otepi y de los conceptos

delineados en el marco de referencia.

4. Recomendaciones para la implantacion y desarrollo futuro.

Oscar E. Pecchio N.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 Aspectos Generales

El marco que servira de soporte a la propuesta metodologica propésito de
este trabajo, se fundamenta en los conceptos y planteamientos generales en el
area del conocimiento para el manejo del riesgo del PMI y las tendencias actuales

en el negocio de la ejecucion de proyectos de infraestructura.

Desde el punto de vista de la organizacion, la gestion de riesgos se presenta
en tres niveles diferentes: a nivel corporativo o del negocio; a nivel del portafolio de
proyectos; y a nivel de proyectos individualmente. Todos éstos se ven integrados y
alineados dentro de los planes estratégicos de la empresa. A los efectos de este

trabajo, la gestion de riesgos sera planteada a nivel de proyectos individuales.

El PMI plantea la gerencia del riesgo como “un proceso sistematico para la
identificacion, analisis y respuesta a los riesgos del proyecto. Esto incluye para los
eventos positivos, la maximizacion de sus probabilidades y consecuencias y para
los eventos adversos a los objetivos del proyecto, su minimizacion.” (PMBOK®,
2000: 127). Dentro de esta concepcidn, y dado que existe una tendencia natural a
percibir el riesgo sblo por los efectos negativos que este pueda tener sobre los
objetivos del proyecto, es importante resaltar que tanto las amenazas como las
oportunidades seran tratadas como parte del mismo proceso de gestion del riesgo
y que a lo largo de este trabajo, se utilizara el término “riesgo” para referirse a las
dos caras de un evento incierto que pueda impactar uno o mas objetivos del

proyecto.

Para el PMI, la gerencia del riesgo es el arte y ciencia de identificar, evaluar y

responder a los riesgos del proyecto a lo largo de su vida en pro de sus objetivos.

Oscar E. Pecchio N.
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En este sentido, la gerencia del riesgo es mas que pronosticar requerimientos de
contingencias y se plantea como meta la identificacion de todos los riesgos del
proyecto, el desarrollo de estrategias para: maximizar los efectos de oportunidades
de beneficios potenciales y para reducir substancialmente impactos negativos

potenciales y/o para tomar acciones de evasion.

El éxito de un proyecto, expresado en el cumplimiento de todos sus objetivos,
depende del consistente y diligente desarrollo de un plan de manejo de riesgos, en
los que éstos sean identificados y analizados y se permita al equipo de proyecto la
toma de acciones decisivas para su eliminacion / minimizacion (efectos negativos)

o0 maximizacioén (efectos positivos).

La experiencia de diversas compafiias en un buen numero de proyectos,
revela un pobre desempefio en el logro de los objetivos en términos del alcance, el
costo, la calidad y el tiempo. Muchos de estas faltas se atribuyen a eventos
imprevistos, que pueden o no haber sido anticipados por una gerencia mas
experimentada, o a eventos previsibles, pero para los que no se establecieron los

planes de manejo adecuados.

La gestion del riesgo actualmente es manejada en la mayoria de las

organizaciones que lo hacen, atendiendo a los siguientes procesos iterativos:
1. Planificacion de la gestion del riesgo
2. |dentificacion de riesgos
3. Evaluacion de riesgos
3.1. Analisis cualitativo

3.2. Analisis cuantitativo

Oscar E. Pecchio N.
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4. Planificacion de respuestas
5. Seguimiento y control

Cada uno de estos procesos se describe en detalle seguidamente.

2.2 Procesos de la Gestion de Riesgos

2.2.1 Planificacion de la gestion del riesgo:

El PMI define este proceso como: “Proceso de decision sobre como
aproximarse y planificar las actividades de la gestion de riesgos, en cuanto al nivel,
tipo y visibilidad de la gestion en funcion del riesgo y la importancia del proyecto
para la organizacién.” (PMBOK®, 2000: 129).

La extension de la gestion del riesgo comprende todas las etapas del
proyecto segun se describiran con mas detalle en este Capitulo. Dado que es un
proceso que se retroalimenta a lo largo de la ejecucion del proyecto, su
estructuracion y nivel de detalle deben estar en concordancia con la complejidad
del mismo, razén por la cual este proceso debe tener lugar antes o muy temprano

en el proyecto.

Para dar inicio a esta etapa es fundamental identificar, entender, acordar y
comunicar claramente los objetivos del proyecto entre los diferentes “stakeholders”

del proyecto.

Seguidamente, debe definirse el alcance, la estrategia de ejecucion, el nivel
de profundidad y de detalle que deberan tener los procesos que seran
implantados.

Los resultados de esta etapa deben ser documentados en un plan o

estrategia de manera que puedan mantenerse alineadas y acotadas las

Oscar E. Pecchio N.




19

expectativas de los “stakeholders”. Este plan o estrategia debe indicar el tipo de
riesgos a manejar y las metas especificas a alcanzar por la gestion. Asi mismo, se
debe describir las caracteristicas de los diferentes procesos, la metodologia, las
herramientas y técnicas, los roles y responsabilidades, los formatos de reporte y

frecuencia, y los ciclos de revision y actualizacion.

Algunos de los factores que influencian la escala del plan son (Hillson,
2004: 52):

1. Nivel de riesgo del proyecto.
2. Importancia estratégica del proyecto.
3. Aversion al riesgo de la organizacion y del equipo del proyecto.

4. Exposicion relativa del proyecto particular dentro de un portafolio de

proyectos de la organizacion.
5. Madurez y capacidad de manejar los riesgos de la organizacion.
6. Nivel de recursos disponibles para la gerencia del riesgo.

Una vez completado el documento, este debe ser utilizado por el gerente
del proyecto y el director o “sponsor” para ganar y mantener el compromiso de los
“stakeholders” de manejar efectivamente los riesgos del proyecto. Esto implica una
comunicacion del plan extensiva y un seguimiento detallado que garantice que se
ha entendido el plan y que se esta dispuesto a actuar segun éste. Igualmente debe

incluir menciones claras a qué se esta entendiendo como riesgo.

Al finalizar este proceso se tendra como resultado el plan o estrategia para
el desarrollo de la gestion de riesgos del proyecto. Este documento puede ser
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revisado y actualizado como resultado del monitoreo y control de los riesgos

durante la ejecucion del proyecto.

2.2.2 Identificacion de riesgos:

El PMBOK® (2000), hace referencia a este proceso como un proceso ciclico
/ iterativo de identificacion de las amenazas y oportunidades que pudieran afectar
los objetivos del proyecto (definidos en la etapa anterior) y documentacion de sus
caracteristicas. Involucra, en la medida de lo posible, al equipo de proyecto, el
equipo de manejo de riesgos, expertos de otras areas de la organizacion, clientes,

usuarios finales, otros gerentes de proyectos, “stakeholders” y expertos externos.

Hillson (2004), plantea que como parte inherente a este proceso, debe
considerarse que hay riesgos que son desconocidos e impredecibles, otros que
pueden presentarse en el futuro como consecuencia de eventos que no han
ocurrido y que por lo tanto no pueden ser predichos, otros que surgiran después
de tomar ciertas acciones futuras y que igualmente no pueden ser predichos
(riesgos secundarios), otros introducidos por “stakeholders” no identificados
inicialmente, y otros, pueden no resultar detectados debido a posturas
emocionales o psicoldgicas, paradigmas personales o a la manera en que el
individuo entiende la definicion del riesgo. Por esta razén es importante repetir el
proceso de identificacion de los riesgos en diferentes momentos durante la

ejecucion del proyecto.

Otra consideracion importante en este proceso, se refiere a la efectividad en
la identificacion de riesgos verdaderos de manera que no se diluya el esfuerzo y
valor de la gestidn atendiendo a supuestos riesgos que posteriormente no resulten
serlo. Deben separarse las causas (hechos ciertos relacionados con el proyecto o
su entorno), de los riesgos (incertidumbre que puede afectar el proyecto de ocurrir,

incluye dos dimensiones: probabilidad e impacto), de los efectos (efecto del riesgo
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en los objetivos del proyecto). Hillson (2004), propone el uso del metalenguaje
ayuda en la identificacion efectiva de riesgos a través de enunciados como el

siguiente:

Como resultado de [causa o hecho definitiva], pudiera pasar [evento

incierto], que puede conllevar a [efecto en el objetivo] (Hillson, 2004: 70).

Dentro de las diferentes técnicas y herramientas que pueden utilizarse en

este proceso para la identificacion de riesgos, estan:

1. Tormentas de ideas: es la técnica de grupo mas comunmente utilizada.
Ademas de potenciar el pensamiento creativo del grupo, ayuda en la
consolidacion del equipo, permitiéndoles trabajar unidos buscando el éxito
del proyecto, generando responsabilidades compartidas sobre los
resultados. Las sesiones deben estar conformadas por el personal clave y
ser manejadas por un facilitador que esté familiarizado con el proyecto y el
riesgo en sus dos caras y sea capaz de manejar las dimensiones
interpersonales para propiciar la creatividad y la participacion equitativa, y
| manejar aspectos de poder y jerarquia, para que todos sean tomados en

cuenta.

| Preferiblemente debe organizarse, utilizando la estructura de particion
de trabajo (EPT), alguna categorizacion de riesgos o la estructura de
particion de riesgos (EPR), de tal manera que durante la sesion se cubra

todo el espectro del proyecto y no sdélo algunas areas.

2. Listas de chequeos: éstas normalmente se van enriqueciendo con las
experiencias que se van ganando, tanto con los riesgos que se han
identificado como con los que han ocurrido y que no fueron identificados en

su momento. Presentan la ventaja de que son faciles y rapidas de usar, sin
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embargo, pueden limitar la vision del usuario a la lista y evitar la

identificacion de riesgos ocultos.
3. Entrevistas con los diferentes “stakeholders” del proyecto.

4. Andlisis de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
(DOFA).

5. Analisis de restricciones y supuestos: A través de este analisis se
prueban tanto la inestabilidad o probabilidad de que un supuesto o
restriccion sean falsos, como la sensibilidad o importancia de su efecto. De
la combinacion de la inestabilidad y sensibilidad pueden identificarse
entonces los riesgos: un supuesto que muy probablemente resulte falso y
tenga un efecto muy negativo o una restricciéon que no resulte ser tal y que
devengue en beneficios, son muestra de los riesgos que pudieran

identificarse.
6. Ingenieria de valor.

7. Evaluacion de peligros y seguridad: Dentro de estos andlisis estan
tipicamente los estudios de peligros y operabilidad (HAZOP's) analisis de
peligros (HAZAN's), anélisis de modos de falla y efectos (FMEA's), entre

otros.

Es importante resaltar que la manera de prepararse para manejar los

riesgos, es identificandoles y describiéndoles anticipadamente de manera clara.

Al finalizar este proceso se tendra como resultado la lista de riesgos
identificados. Esta lista debe incluir una descripcién detallada de cada riesgo, asi
como los indicadores o alarmas que permitan al equipo de proyecto detectar
tempranamente si esta por presentarse alguno de los riesgos identificados. Esta

lista se mantiene viva durante la ejecucién del proyecto, ya que recibira
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informacion actualizada de riesgos ya identificados, riesgos secundarios y/o

riesgos nuevos, de los procesos posteriores a éste.

2.2.3 Evaluacion de Riesgos:

El PMI se refiere a éste como el proceso de evaluacion del impacto y la
posibilidad de ocurrencia de los riegos identificados. Dicho proceso busca asignar
prioridades a los riesgos y a las acciones asociadas de acuerdo a su efecto
potencial en los objetivos del proyecto, y asi dar atencion focal a las areas de

mayor riesgo.

El proceso puede desarrollarse de manera cualitativa y/o cuantitativa de
acuerdo a lo que se decida en el proceso de planificacion de la gestion de riesgo.
Normalmente en proyectos sencillos, un analisis cualitativo es suficiente para
hacer la evaluacion de los riesgos. En proyectos mas complejos el analisis

cuantitativo complementa el analisis cualitativo.

La evaluacion debe repetirse a lo largo del proyecto para corregir y
actualizar las circunstancias cambiantes que de manera natural se dan en los

proyectos.

Cada uno de los riesgos identificados es evaluado en sus dos dimensiones:
la probabilidad o posibilidad de ocurrencia y el impacto o efecto en los objetivos del

proyecto.

Los dos modos de anélisis se describen a continuacion:

2.2.3.1 Analisis cualitativo:

Por medio de este analisis se busca identificar cuales son los riesgos a

nivel individual mas importantes en relacion a otros y que areas del proyecto son
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mas riesgosas. De esta manera se podran agrupar y establecer patrones de
exposicion a lo largo del proyecto.

La calidad de la informacion disponible para su desarrollo es fundamental
para obtener resultados adecuados. En este sentido debe considerarse el nivel de
entendimiento de los riesgos, la data disponible sobre cada uno de ellos, asi como
la calidad y la confiabilidad e integridad de la data (PMBOK®, 2000: 135).

La primera dimension del riesgo: la probabilidad, puede evaluarse
utilizando calificativos (alta, media, baja, etc.) o rangos numéricos. En cualquiera
de los casos es importante definir claramente las escalas para evitar
ambigliedades en su uso y adaptarlas de acuerdo a las necesidades del proyecto
(Hillson, 2004: 111).

Tabla 1. Definicion de la Escala de Probabilidad.

Nivel Probabilidad Rango
Muy bajo (MB) Improbable 1-10%
Bajo (B) poco probable 11-30%
Medio (M) Posible 31-50%
Alto (A) Probable 51-70%
Muy alto (MA) Muy probable 71-99%

La segunda dimension del riesgo: el efecto o impacto en los objetivos,
debe ser igualmente definido reduciendo al minimo las ambigtiedades. (Hillson,
2004: 114).
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Tabla 2. Definicion de la Escala de Impacto.

Impacto
Nivel probabilidad rango Tiempo Costo
Muy bajo (MB) Improbable 1-10% >1sem >$100K
Bajo (B) poco probable 11-30% 1-2 sem $100-250K
Medio (M) Posible 31-50% 3-6 sem $250-500K
Alto (A) Probable 51-70% 7-12 sem $500-1000K
Muy alto (MA) Muy probable 71-99% >12sem >$1000K

Usualmente los resultados de la categorizacion de los riesgos se grafican
en una matriz preparada de acuerdo a la complejidad del proyecto con la
combinacion de la probabilidad y el impacto o efecto. Sobre esta matriz se ubican
los diferentes riesgos y aquellos que resulten en la zona roja (riesgos con alta
probabilidad de ocurrencia y alto impacto en los objetivos, son los que

demandaran mayor atencion.

PROBABILIDAD
avalngvaoud

MB B M A MAJMA A M B MB

IMPACTO NEGATIVO IMPACTO POSITIVO

Figura 1. Matriz probabilidad-impacto.
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Hillson (2004), plantea que dado que un mismo riesgo puede afectar mas
de un objetivo del proyecto, la matriz anteriormente mostrada puede prepararse en
funcion del impacto para cada objetivo. Al Igual que pueden modificarse las
escalas, haciendo uso de escalas no lineales que permiten resaltar la percepcion

de que el impacto es mas importante que la probabilidad.

La categorizacion de riesgos puede hacerse agrupando a éstos ya sea de
acuerdo a sus causas, o de acuerdo a las areas del proyecto afectadas, lo que
servira posteriormente en la preparacion de planes de respuesta mas adecuados y

efectivos, que facilitaran a su vez pasar a las acciones requeridas.

De acuerdo a la complejidad del proyecto y a la estrategia definida al inicio
del proceso, podra seguirse con la preparacion del plan de respuestas
directamente o seguir con un andlisis cuantitativo mucho mas detallado de los

riesgos y que se describe a continuacion.
Al finalizar este proceso se tendran como resultado:

1. El nivel de riesgo general del proyecto. Al comparar la matriz
Probabilidad-Impacto del proyecto con la de otros proyectos, se puede

obtener el nivel de riesgo dentro del portafolio de proyectos de la empresa.

2. Lista de riesgos en orden de prioridad, de acuerdo a como resulten

ubicados en la matriz Probabilidad-Impacto.

3. Lista de riesgos que requieren analisis adicional, particularmente

para aquellos riesgos que resulten en la zona roja o de alto riesgo.

4. Tendencias en los resultados de los¢ analisis cualitativos.
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2.2.3.2 Analisis cuantitativo:

El PMI define este proceso como: “Proceso de analisis que busca analizar
numeéricamente la probabilidad de cada riesgo y su consecuencia en los objetivos

del proyecto.” “Con este analisis se busca: (a') Determinar la probabilidad de
alcanzar objetivos especificos del proyecto, (b) Cuantificar el nivel de exposicion
del proyecto y determinar la magnitud de las reservas o contingencia requeridas en
costo y tiempo que pudieran necesitarse, (c) Identificar los riesgos que requieren
mas atencion, cuantificando su contribucion relativa al riesgo del proyecto, y (d)
Identificar las metas realistas y alcanzables en costo, tiempo y alcance” (PMBOK®,

2000: 137).

Con el analisis cuantitativo se logra evaluar el efecto combinado de los
riesgos simulando su ocurrencia de manera aleatoria a diferencia del analisis

cualitativo en donde la evaluacién se hace a nivel individual de los riesgos.

Las técnicas y herramientas mas comunmente utilizadas en este analisis

son:

1. Modelos estadisticos de Monte Carlo: Con esta herramienta se
buscan reemplazar valores puntuales deterministicos de la planificacion
(cronograma o costos) del proyecto por rangos que reflejen incertidumbre.
Estos rangos se simulan en el modelo con multiples iteraciones. Cada una

de estas iteraciones produce un resultado posible del plan del proyecto.

Todos estos resultados reflejan el mejor, intermedio o peor caso y
tipicamente se representan como una curva “S” con el efecto combinado
de la incertidumbre estimada y los riesgos explicitos. Adicionalmente
pueden hacerse diagnosticos mas detallados del porqué de los resultados
y que puede predecirse a partir de ellos, también pueden obtenerse
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analisis de criticidad del cronograma y plan de costos, asi como gréficas

de sensibilidad (tipo tornado) de riesgos.

Estos modelos estadisticos se pueden adquirir de varias casas de
software como Palisade (@RISK for Project), por lo que su costo debe ser

considerado por la empresa antes de decidir realizar este analisis.

2. Arboles de decision: utilizados en aquellas situaciones en las que la
decision que debe ser tomada es modelada como una secuencia de otras

decisiones relacionadas y sus implicaciones.

Antes de tomar la decision de desarrollar un analisis cuantitativo, el equipo
de proyecto debe considerar si éste se justifica de acuerdo al nivel exposicion al
riesgo, si se requiere data cuantitativa para la evaluacion de los riesgos y si se
cuenta con la informacién e infraestructura de soporte (herramientas,
entrenamiento, experticia, etc.). Es importante tener claro los objetivos, ventajas y
desventajas de este tipo de analisis, en general, por el nivel de esfuerzo que
requiere su desarrollo, y de la misma manera, el equipo de proyecto debe estar
preparado para hacer uso extensivo de los resultados de estas herramientas de
analisis.

Los resultados anteriormente obtenidos, ya sean en forma cualitativa o
numeérica formaran la base para la formulacion de las estrategias de respuesta

efectivas, que seran desarrolladas en la proxima etapa.

Al finalizar este proceso se tendran como resultado:
1. Lista de riesgos cuantificados en orden de prioridad.
2. Anélisis probabilistico del proyecto. Este anélisis incluye el pronéstico

del tiempo y costo en los que con méas probabilidad se ejecutara el
proyecto.
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3. Probabilidad de alcanzar los objetivos en términos de tiempo y costo.
4. Tendencias en los resultados de los anélisis cuantitativos.

Al igual que los procesos anteriores, el proceso de evaluacion de riesgos
recibe informacién de los procesos de planificacion de respuestas y de

seguimiento y control a lo largo de la ejecucion del proyecto.

2.2.4 Planificacién de respuestas:

El PMI se refiere a este proceso como el proceso de desarrollo de opciones
y determinacién de acciones para mejorar las oportunidades y disminuir las
amenazas a los objetivos del proyecto. Este incluye la identificacion y asignacion
de los individuos que tomaran la responsabilidad para cada respuesta que se
acuerde. La efectividad de la planificacion de respuestas determinara si los riesgos

aumentaran o disminuiran en el proyecto.

“El plan de respuestas debe estar adecuado a la severidad de los riesgos,
ser efectivo en los costos, oportuno, realista, acordado entre las partes y manejado
por una persona responsable” (PMBOK®, 2000: 140).

Para dar inicio a este proceso es necesario contar con los siguientes
elementos (Hillson, 2004: 166):

1.  Lista de riesgos identificados y evaluados.

2. Lista de “stakeholders”, capaces de actuar como duefios de las

respuestas.

3. Nivel de riesgo o tolerancia al riesgo determinada como aceptable o

meta a alcanzar por el plan.
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El plan de respuestas debe ser desarrollado, tanto a nivel estratégico como

a nivel tactico.

Las estrategias tipicas para dar respuesta a las amenazas son: evitar,
transferir, mitigar y aceptar, mientras que para las oportunidades, son: explotar,

compartir, incrementar y aceptar.

Una vez establecidas las respuestas es necesario identificar al “duefio” o
responsable adecuado de la respuesta, de manera que sea éste quien garantice la

efectiva implementacion de la accién.

La efectividad de las respuestas debe ser medida y para ello pueden usarse
criterios que permitan determinar si son apropiadas, pagables, ejecutables,

alcanzables, evaluables, asignables y acordadas.

Autores como Hillson (2004), proponen una férmula para la medicion de la
efectividad de las respuestas, a través del indice de Apalancamiento de Reduccion
de Riesgos (ARR):

ARR = Impacto en costo antes de resp. — Impacto en costo después de resp.

Costo de la respuesta

“Ilgualmente, es importante contar con un plan de respaldo o contingencia
para los casos en que las respuestas planificadas no tengan los efectos deseados
o para aquellos casos en que una respuesta genere riesgos secundarios”. (Hillson,
2004: 185).

Al finalizar este proceso se tendran como resultado (PMBOK®, 2000: 143):

1.  Plan de respuestas o registro de riesgos. En este documento se

incluyen:
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1.1. Los riesgos identificados, sus descripciones, areas del proyecto
afectadas (de acuerdo a la EPT), sus causas y como pueden afectar

uno o mas objetivos del proyecto.
1.2. Responsables o “duefios” y sus responsabilidades.
1.3. Resultados de las evaluaciones de riesgos realizadas.

1.4. Respuestas acordadas para evitar, transferir, mitigar o aceptar

los diferentes riesgos.

1.5. Niveles de riesgos residuales esperados luego de implementar la

estrategia.

1.6. Acciones especificas para implementar las respuestas

acordadas.
1.7. Presupuesto y tiempo de respuesta para cada riesgo.
1.8. Planes de contingencia y plan de respaldo.

2. Riesgos residuales y secundarios.

3.  Acuerdos contractuales.

4. Contingencias requeridas, en funcion de los niveles de riesgo
aceptables para el proyecto y la empresa, para evitar incumplimiento de los

objetivos del proyecto.

El plan de respuestas, debe ahora, pasar a ser implementado. Para ello se
requiere contar con las actitudes adecuadas, los recursos, el presupuesto y el

tiempo, agregar actividades especificas al plan del proyecto, designar los
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responsables, realizar el seguimiento, el reporte y la revision de respuestas. El
plan debe mantenerse actualizado a lo largo de la ejecucion del proyecto,

utilizando la retroalimentacion proveniente de los otros procesos de la gestion.

2.2.5 Seguimiento y control:

El PMI plantea este proceso como el proceso de mantener registro de los
riesgos identificados, seguimiento a los riesgos residuales e identificacion de
nuevos riesgos, asegurando la ejecucion de los planes y evaluando su efectividad
en la reduccion de los riesgos e incremento de las oportunidades a lo largo del

ciclo de vida del proyecto.

“Aunque en oportunidades, por el simple hecho de exponer una
incertidumbre puede hacérsele desaparecer, normalmente este no es el caso y no
es suficiente con conocer acerca de un riesgo para cambiar su posibilidad de

ocurrencia o su impacto si éste se da” (Hillson, 2004: 194).

“La importancia de este proceso radica en que, es en éste en que se lleva a
la accion el plan resultante de los procesos anteriores, para alcanzar la
modificacion en la exposicion a los riesgos y mejorar la certidumbre en la

consecucion de los objetivos” (Hillson, 2004: 194).

Hillson (2004) plantea la importancia de que los resultados del proceso de
gestion del riesgo sean comunicados de manera efectiva a los “stakeholders”. Para
ello es necesario identificar claramente quienes son éstos y cuales son sus

necesidades de informacién, respondiendo a las siguientes preguntas:
1. ¢ Qué informacién sobre riesgo requieren?

2. ¢Como sera utilizada?
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3. ¢Qué nivel de detalle y precision es requerido?

4. ;Cuando debe ser suministrada la informacion?
5. ¢Qué tan frecuente se requieren actualizaciones?
6. ¢Cdmo debe ser entregada la informacion?

Una vez comunicada la informacion de riesgos a los diferentes
‘stakeholders”, en el momento adecuado y con el nivel de detalle requerido, las
acciones acordadas deben ser implementadas. Durante la vida del proyecto, debe
considerarse que los riesgos pueden variar de diferentes maneras: (a) algunos
riesgos pueden dejar de existir luego de transcurrido cierto tiempo, (b) algunos
riesgos pueden mejorar o empeorar con el tiempo, y pueden variar tanto la
probabilidad como el impacto, y (c) nuevos riesgos no identificados inicialmente

pueden emerger.

Por estas razones, se hace necesario hacer revisiones periddicas de los
riesgos como rutina de los procesos de gerencia del proyecto, y en los momentos
claves de toma de decisiones.

Durante los procesos de revision de los riesgos del proyecto deben

atenderse como minimo los siguientes aspectos:
1. ldentificar el estado de los riesgos actuales.

2. Considerar la efectividad de las respuestas planificadas en el

cumplimiento del efecto pretendido en los riesgos.

3. Evaluar si se han presentado riesgos secundarios como resultado de

las respuestas.
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4. ldentificar si se requieren nuevas respuestas para manejar riesgos

existentes.

5. Confirmar responsables por las respuestas.

6. ldentificar la aparicion de nuevos riesgos.

7. Validar la efectividad de los procesos implantados.

Como parte del proceso de revision pueden también incorporarse las

lecciones aprendidas segun vayan apareciendo.

Adicionalmente al plan de gestién de riesgos, es necesario contar con
planes para el manejo de problemas, crisis, desastres y beneficios una vez que los

riesgos se han presentado.

Al finalizar este proceso se tendran como resultado:

1. Registro de riesgos: Contiene toda la informacion de los riesgos
identificados actualizada con el equivalente a una hoja de datos o ficha para
cada riesgo de manera individual. Esta informacion sirve para la
retroalimentacion y actualizacion de los diferentes procesos de la gestion de

riesgos.

2. Acciones correctivas: Activacion de planes de contingencia o planes

alternos e identificacion de cambios al proyecto.

3. Lista resumen de riesgos: En esta lista se presentan los riesgos
activos y puede estar ordenado segun el EPR, EPT, responsable, prioridad,

etc.

4. Lista de riesgos prioritarios actualizada.
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5. Distribucién de riesgos: Los riesgos pueden ser presentados,
organizandolos de diferentes maneras o categorias: de acuerdo a la

prioridad, segiin el EPR, EPT o EPO, ventana de impacto.

6. Andlisis de mediciones y tendencias: Para el monitoreo de los riesgos
se pueden utilizar: cantidad de riesgos activos y superados, total de la

matriz Probabilidad-Impacto, promedio de la matriz P-I.
7.  Anadlisis cuantitativo de resultados (cuando se incluye en el plan).

8. Base de datos de riesgos: Actualizacion de la base de datos de

riesgos y del programa de lecciones aprendidas de la empresa.

Planificacion de

aGe

Procesos, alcance &
objetivos definidos

¥
Identificacion de |4
" Riesgos
8l 8 |
o1 a8 Nuevos Riesgos
Z|

Analisis de

Riesgos
Secundarios

Organizacional
b
Proceso Revisado
Actitudes
Individuales

Nuevo
Analisis

Riesgos Evaluados

Nuevos Riesgos

Analisis Revisado

Respuestas
Revisadas

Mcnitore y
<

Cierre
Figura 2. Flujograma general de la gestion de riesgos.
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Junto con el marco conceptual propuesto por el PMI, se utilizara la
estructura de procesos que actualmente tiene la empresa, descritos éstos en su

cuerpo de procedimientos y alineados a los requerimientos del ISO 9000:2000.

“Para ser exitosa, una organizacion debe estar comprometida a manejar la
gestion de riesgos a los largo del proyecto. Una medida del compromiso
organizacional es su dedicacién a recolectar data de alta calidad sobre los riesgos
de los proyectos de los proyectos y sus caracteristicas” (PMBOK® 2000: 129).

2.3 Riesgos Tipicos y Tendencias para su Manejo en Proyectos

de Infraestructura:

El entorno de negocios de Otepi, como empresa dedicada a la ejecucion de
proyectos en el area de infraestructura, presenta riesgos tipicos. Las tendencias
actuales para el manejo de riesgos en este tipo de negocio se ajustan a las etapas
en las que normalmente de desarrollan los proyectos, segun se ilustra en la figura
3:

<+— Comercial Proyecto —m8 —

Plan de Cierre

Toma de Decisiones

Planificacion
Transferencia
de know how

Licitaciony
Negociacion

Arranque y
Cierrey

. Ejecucion, Seguimiento y Contro

Al il

B

" Tiempo

Figura 3. Fases de un proyecto.

Los riesgos tipicos para este tipo de negocio se presentan seguidamente,

estructurados segun su naturaleza.
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1. TECNICOS

3. COMERCIALES

Y LEGALES

4. EXTERNOS
PREDECIBLES

5. EXTERNOS

IMPREDECIBLES

1.1 Definicion del
alcance

1.2 Definicién de
requerimientos

1.3 Procesos
técnicos

1.4 Tecnologla
1.5 Interfases
1.6 Desempefio

1.7 Confiabilidad,
seguridad y
proteccion

1.8 Pruebas y
aceptacion

2.1 Gerencia

2.2 Organizacion
2.3 Recursos

2.4 Comunicacién
2.5 Informacion
2.6 SHAP

2.7 Politicas
corporativas

2.8 Reputacion
2.9 Planificacién
2.10 Costos

2.11 Productividad

3.1 Condiciones y
términos
contractuales

3.2 Financiamiento

3.3 Garantias y
responsabilidades

3.4 Termines de
pago

3.5 Suspension /
Terminacién

3.6 Procura interna
3.7 Subcontratos

3.8 Estabilidad del
cliente

3.9 Experiencia del
socio

4.1 Mercado /
Competencia

4.2 Tasa de cambio
4.3 Sitio / facilidades
4.4 Operacionales
4.5 Clima

4.6 Entorno politico

4.7 Grupos de
presion /impacto
social

4.8 Inflacion

5.1 Leyesy
regulacicnes

5.2 Desastres
naturales

5.3 Competencia
5.4 Entorna politico

5.6 Grupos de
presién

5.6 Fuerza mayor

Figura 4. Estructura de particion de riesgos (EPT) de acuerdo a su

naturaleza.
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3. MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 La Empresa

Otepi Consultores, S.A. (Otepi) es una empresa venezolana fundada en
1967, filial del Grupo Otepi, con una amplia y progresiva experiencia en la
prestacion de servicios de ingenieria, procura y gerencia de construccion para
proyectos de inversion en los sectores de petroleo, gas, energia e industria, tanto

en Venezuela como en el exterior.

En los afios iniciales de operacion (1967-1980), las actividades de la
empresa estuvieron fundamentalmente centradas en los servicios de ingenieria
conceptual-basica y estudios especiales tales como: estudios de factibilidad, de
mercado, de inversion, transporte, etc.

Respondiendo a las necesidades de los clientes, amplié sus servicios para
cubrir la ejecucion completa de ingenieria de detalle (1980-1985), pasando
posteriormente a servicios globales de ingenieria y construccion durante el periodo
1986-1990.

Desde 1990 ofrece a sus clientes servicios de contratista general en
ingenieria, procura y gerencia de construccion cada vez mas completos y de

optima calidad, contando actualmente con la certificacién ISO 9000: 2000.

Los servicios prestados por Otepi son ejecutados mediante la asignacion de
equipos de proyecto. Estos equipos son formados en base a los conocimientos,
habilidades y recursos necesarios para llevar a cabo los compromisos
contractuales. Los trabajos de construccion y algunos otros servicios
especializados, requeridos para el cabal cumplimiento de sus compromisos son

provistos por proveedores y subcontratistas calificados.
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Su vision y mision:

Vision: “Ambicionamos una empresa contratista general, de caracter
internacional, de reconocido prestigio, como la empresa lider del mercado
venezolano, poseedora de los mejores recursos humanos, excelente tecnologia y
financieramente solida.” (OTEPI Consultores, 2003: 30).

Mision: “Otepi Consultores, S.A. es una empresa venezolana de ingenieria y
construccion, dedicada a la ejecucion de proyectos en términos de maxima
competitividad, en los sectores de petréleo y gas, energia e industria, en
Venezuela y en el exterior.” (OTEPI Consultores, 2003: 30).

Dentro los objetivos empresariales principales de OTEPI, se encuentran:

1.  Ofrecer a sus clientes servicios multidisciplinarios eficientes, oportunos,

de calidad y con conciencia de costos.
2.  Optimizar los proyectos que le son confiados.

3.  Contribuir al desarrollo del pais y al logro de un nivel de rentabilidad de
la empresa, que le permita generar beneficios para sus accionistas y

empleados.

4. Desarrollar el proceso de Internacionalizacion de nuestros servicios,

con énfasis en los mercados latinoamericanos.
5. Liderar el mercado de servicios de Produccion de Petroleo y Gas.

6. Consolidar capacidades técnicas, administrativas y gerenciales como

Contratistas Generales.
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La organizacion de Otepi se corresponde con una estructura de tipo matricial.

Su organigrama se muestra a continuacion:

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA o ui-

OTEPI CONSULTORES, S.A.

"Cnidad 4o Calidad
ySHA

| Sistemas
de Informacién

dad de Control
e Proyectos

Téchica-UT | Finanzas - UAF

Figura 5. Estructura organizativa de OTEPI Consultores, S.A.
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Cliente

Contrato,
términos de referencia,
especificaciones, oferta

Acuerdos durante el
desarrollo del proyecto

7% g
50 > i 4 Buenas relaciones con el Balibol GUSKES, %b"-s* __?é‘%_
'&(\9 ‘906 cliente, vision comercial pIongelieos, _fesuiado J'c:'%”f‘%goﬁ
30 ‘;c."‘ ara nUevos Negocios opergtivo,, cefge de e"é&%ﬁ
e’ P g trabajo, flujo de caja, /,Q"’o"

o etc. e

Comrem —

sonsuiiores

Figura 6. Esquema simplificado de las interacciones de un proyecto.

Cliente N° 1 Cliente N° 2 Cliente N° n

o

Control de Proyectos y Gestion
Administracion

Comercial

Legal

Calidad

Ingenieria

Procura

Construccion

Unidades de Soporte

Y
UGP
Figura 7. Esquema simplificado del portafolio de proyectos bajo la UGP.
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Al cierre del afio fiscal 2002-2003, Otepi registré un volumen de ventas de

54.1 millones de US$, con un plantel de 322 personas.

Dentro de los proyectos representativos culminados en este periodo se

encuentran:

1. Modernizacion y actualizacion tecnolégica de la wunidad de
viscorreduccion de la refineria de Cartagena, Colombia, ECOPETROL.

Proyecto ejecutado bajo la modalidad IPC.

2. Actualizacion de la planta de crudo de la refineria de Cartagena,
Colombia, ECOPETROL. Proyecto ejecutado bajo la modalidad IPC.

3. Desarrollo de nuevas facilidades de produccion en el campo Dacion,

Venezuela, ENI. Proyecto ejecutado bajo la modalidad IPGC.

4. Recuperacion de la unidad de reformado catalitico de la planta de
aromaticos para la gerencia del complejo Barrancabermeja, Colombia.
ECOPETROL. Proyecto ejecutado bajo |la modalidad IAP.

5. Linea de transmisién Guasquitas-Panama, Panama, ETASA. Proyecto

ejecutado bajo la modalidad IPC.

6. Reemplazo de equipos y mejoras en la unidad de destilacion primaria y
unidad de vacio de la refineria Talara, Peri, PETROPERU. Proyecto

ejecutado bajo la modalidad IPC.

7. Servicios de ingenieria para las modificaciones en campo, Venezuela,

SINCOR. Proyectos de ingenieria y servicios de asistencia técnica.
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8. Disefio de ingenieria para Hidroeléctrica Caruachi, Venezuela, Consorcio

Caroni.
9. Incremento de carga de conversion PICC, Venezuela, PDVSA.

10. Ingenieria, procura y soporte técnico de campo para proyectos menores,
Venezuela, AMERIVEN.

11. Linea 3, fase 2, tramo El Valle — La Rinconada, Venezuela, FRAMECA.

3.2 Procesos Claves en la Ejecucion de Proyectos de Otepi

Los procesos claves o principales de Otepi en la ejecucion de proyectos
identificados se muestran a continuacion, siguiendo las etapas o fases de un

proyecto mostradas en la figura 8:

Gestion comercial Ejecucion del proyecto

1
1
1
1
1
1
1
1
I
[
¥
L]

Figura 8. Etapas en la ejecucion de proyectos en Otepi.
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3.2.1 Oferta

Revision de los
Términos de
Referencia

No

Si

Definicién de la
Estrategia de
Ejecucion

A

Carta de Excusa y
Cierre

Preparacion de la
Oferta

5

Negociacién y Firma
del Contrato

!

Resumen de la
Oferta y Cierre

Figura 9. Procesos claves — Oferta.
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3.2.2 Arranque del proyecto

Designacion del
Gerente y Asignacion
de Recursos

A

Entrega de la Oferta
ala UGP porlaUC

L 4

Validacion de la
Informacion y
Reunioén de Arranque

Y

Verificacion del
Alcance

v

45

Definicién de los
Requerimientos de
Calidad

h 4

Figura 10. Procesos claves — Arranque del proyecto.

Plan de
Calidad

Oscar E. Pecchio N.



46

3.2.3 Planificacion

Revision y Definicién
de la Estrategia de
Ejecucion y EPT

h

Revision y o
Preparacion del Revisién del
Cronograma Presupuesto
Crono-
b grama
4 v b
Preparacion del Plan . . y
de Revisiones Preparacién del Plan Plan de Ejecucion de
Técnicas de Ejecucion Maestro Control

Plan de
Revisiones

Plan de
Ejecucién

Plan de
Control

Figura 11. Procesos claves — Planificacion.
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Y

Control de Costos vy
Facturacion

Ingenieria
4
Control del Alcance y
: Avance
Procura
A h 4
Construccion Control de Cambios

Reportes

A

Taller de Lecciones e
Informe de Cierre

Y

Revision de Cumplim.
de Condiciones
Contractuales

Figura 12. Procesos claves — Ejecucion, control, seguimiento y cierre.
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4. FORMULACION DE LA PROPUESTA

4.1 Aspectos Generales

Como se mencioné en el marco de referencia, Capitulo 2, la siguiente
propuesta metodoldgica se presenta orientada hacia la gestion de riesgos en cada
proyecto individual, considerando los tres niveles en los que el riesgo puede ser
manejado: (a) el riesgo general del negocio o servicio prestado por el grupo
OTEPI, S.A., (b) el riesgo combinado del conjunto de proyectos o portafolio que en
un momento dado puede estar ejecutando Otepi Consultores, S.A. y (c) el riesgo
que puede presentarse en cada proyecto. La aplicacion de esta metodologia
deberé estar alineada a las estrategias de manejo de portafolio de proyectos y del

negocio en general de Otepi Consultores, S.A. y OTEPI, S.A. respectivamente.

Figura 13. Niveles de riesgo en la empresa.

La metodologia descrita en este capitulo estara orientada hacia la gestion del
riesgo desde las etapas iniciales de gestion comercial y negociacién del proyecto

hasta su entrega final'al cliente (ver figura 3). Si bien, esta gestion se interrelaciona
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con el resto de los procesos de la gestion de proyectos y su entorno: (a) la
integracion, (b) el alcance, (c) el tiempo, (d) los costos, (e) la calidad, (f) los
recursos humanos, (g) las comunicaciones, y (h) la procura, no buscara explicar la

globalidad de la gestidon de proyectos o el como debera ser implantada.

4.2 Propuesta Metodoldgica

La propuesta metodolégica se planteara de manera sencilla para su facil
introduccién en la organizacion y a la vez buscando satisfacer las necesidades de
la variedad de proyectos ejecutados por Otepi.

La metodologia se describird atendiendo a las etapas presentes en el ciclo
de vida de los proyectos, segun se ilustra en la figura 3 y los procesos
anteriormente descritos para la gestion del riesgo y los procesos claves de Otepi

para la ejecucion de proyectos.
4.2.1 Mercadeo / Posicionamiento

Esta etapa y sus procesos deben ir alineados a las estrategias corporativas
y no formaran parte del alcance de este trabajo.

4.2.2 Oferta

Si bien en esta etapa, el proyecto aun no ha sido otorgado a la empresa, la
oferta que se formule conformara la base para su ejecucion posterior en el caso de
resultar ganador del proceso de licitacion. De alli la importancia de establecer

desde esta etapa bases firmes y claras para la gestion de riesgos.

Seguidamente se muestra el flujo grama para la gestion de riesgos en esta
etapa y que se describe en detalle mas adelante en el texto.
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Planificacién de
la Gestion

* Estrategia para la
gestion de riesgos

Identificacion de

« Lista de riesgos

» Fichas de riesgos

Nuevos
Riesgos

[

Riesgos
Secundarios

« Lista de riesgos
jerarquizados

« Matriz probabilidad
- impacto

Nuevo
Analisis
v

* Plan preliminar de
p» respuestas

» Dossier de |a oferta

Figura 14. Procesos de la gestién de riesgos durante la preparacion de la
oferta.

4.2.2.1 Planificacion

Al inicio del proceso de preparacion de la oferta, se debera desarrollar el

plan preliminar para la gestion de riesgos como parte del plan de ejecucién y de
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ganancia o margen. Este debera incluir la estrategia, definicion y planificacion
preliminar de la gestién del riesgo. En el plan debera especificarse el nivel de
detalle al que se llegara durante la preparacion de la oferta y ejecucion del
proyecto.

El plan debera ser elaborado considerando los lineamientos corporativos,
la estrategia del portafolio de proyectos y el nivel de riesgo tolerable por la

empresa.

En los anexos se incluye el contenido que se usara para la preparacion del

plan de gestién de riesgos.

4.2.2.2 Identificacion

Luego de definido el plan de gestion preliminar se deberan identificar los
riesgos y acciones de mitigacion de amenazas y aprovechamiento de
oportunidades. Esto se realizara a través de sesiones de tormentas de ideas, uso
de listas de chequeo, revision de lecciones aprendidas de proyectos similares y
consulta con los expertos en riesgo de la organizacion. En los anexos se incluyen
listas de riesgos tipicos (de chequeo) que seran utilizadas durante esta etapa.

El proceso de identificacion se iniciara con una sesion de tormenta de
ideas que debera contar con la participacion de las personas claves que
participaran en la elaboracién de la oferta. La sesién debe ser organizada de
acuerdo a la EPT del proyecto para asegurar cobertura de todas las areas. Los
resultados de la sesion se utilizaran junto con la lista de chequeo, para obtener
una lista adaptada y actualizada a las caracteristicas particulares del proyecto.
Nota: se debe realizar la sesion de tormenta de ideas antes del uso de la lista de

chequeo para evitar la tendencia a solo considerar lo que esta incluido en la lista.
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\ El proceso de identificacion durante la preparacion de la oferta debera
cubrir adicionalmente los siguientes aspectos:

‘ 1. Revision del contrato. Debe incluir la revision de términos vy
condiciones, garantias, indemnizaciones, responsabilidades,
aseguramiento, fianzas y demas secciones del contrato por el
departamento legal. Igualmente deben revisarse detalladamente los
requerimientos impositivos para evitar sorpresas posteriores y lograr
negociar el mejor esquema de pago de impuestos para el cliente y Otepi.
Deberan definirse claramente los términos y alcances de las garantias

solicitadas.

2. Revision de los términos de pago. Debe contemplar la revision
detallada de la curva de desembolso con la de pago y la negociacion de
las mejores condiciones para ejecutar el proyecto con flujo de caja
positivo. Debera tenerse especial cuidado en la definicion clara y sin
ambigliedades de los hitos de pago. No deberan utilizarse términos como

*100% completo” como condicional para los hitos de pago.

3.  Definicidon del alcance. El alcance del contrato (incluye el alcance de
las facilidades y el alcance de los servicios a ofertar) es el unico alcance
para el proyecto. Este sera usado para ofertar y sera la base para los
estimados de costos, la planificacion, las estrategias y planes de ejecucion
y, ejecucion y control del proyecto. Igualmente formara la base para los

procesos de manejo de cambios durante la ejecucion del proyecto.

Debera revisarse que el alcance tanto de las facilidades como del
servicio estén definidos con suficiente nivel de detalle. Para ello existen
varias herramientas como las disefiadas por el Chemical Engineering
Progress en su edicion de marzo de 1997, que presenta listas de chequeo
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para la verificacion de la definicién del alcance y el Project Definition Rate
Index elaborado por el Construction Industry Institute.

Debera asegurarse que el trabajo no incluido en los términos de
referencia esté claramente excluido en las premisas y/o calificaciones de
la oferta. Igualmente deberan dejarse claramente definidos los criterios

para la medicion de la completacion del alcance y el tiempo asociado.

4.  Optimizacion de ganancias. Debera prestarse especial atencion a la
modalidad de contrato bajo el que se estara ejecutando y administrado el
proyecto. Normalmente las modalidades de contratacion por suma global o
maximo garantizado presentan los mayores niveles de exposicion para

Otepi, tanto para las posibles ganancias como las posibles pérdidas.

Como un aspecto importante debera considerarse en aquellos casos
en los que apliquen penalidades por dafios liquidables y normalmente
asociados a retrasos en la ejecucion, la inclusion de contingencias en la
ruta critica del cronograma (tipicamente 5%). En aquellos en que el cliente
tenga reservado el suministro de equipos y materiales, actividades bajo las
que el contratista tendra poco control, deben incluirse estas actividades
como parte de la ruta critica.

Se deberan identificar todas las areas en las que hay oportunidades
para obtener ganancias potenciales como contraprestacion al nivel de

exposicion que asumira Otepi.

Al final del proceso de identificacion de riesgos se debera contar con la
lista de riesgos particularizada al proyecto y las fichas o descripcion de cada riesgo

(ver anexos), en las que se incluird la descripcion completa y los sintomas o

sefiales de alarma que indiquen que un riesgo ha ocurrido o esta por ocurrir.
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4.2.2.3 Analisis

Una vez completa la identificacion de riesgos, se procederad con su

evaluacion. Para ellos se utilizara la técnica de analisis cualitativo.

La siguiente tabla indica los parametros y rangos bajo los cuales se

desarrollara el analisis de los riesgos en sus dos dimensiones.

Tabla 3. Escala de Probabilidad — Impacto para Otepi.

Impacto (*)
Nivel probabilidad rango Tiempo Costo
Muy bajo (MB) Improbable 1-10% >2% >0,2%
Bajo (B) poco probable 11-30% 2-5% 0,2-0,5%
Medio (M) Posible 31-50% 5-10% 0,5-1,0%
Alto (A) Probable 51-70% 10-20% 1,0-2,0%
Muy alto (MA) Muy probable 71-99% >20% >2,0%

(*) En funcién del monto y tiempo global de ejecucién.

Del analisis de riesgos se determinaran aquellas areas de la EPT que
presenten mayor nivel o acumulacion de riesgos y se representaran graficamente

en la matriz probabilidad - impacto, segin se muestra en la figura 1.

Al final del proceso de evaluacion de riesgos se debera contar con la lista
de riesgos jerarquizados y la matriz probabilidad — impacto. Los nuevos riesgos
que durante este proceso puedan identificarse deberan generar una revision de las

salidas del proceso de identificacion.

4.2.2.4 Plan de respuestas

Una vez culminado el proceso de evaluacion y asignacion de jerarquias de

los riesgos se debera proceder con la preparacion de las respuestas individuales.
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Se debera definir la estrategia de manejo de cada riesgo, en donde se deberan
determinar aquellas amenazas que puedan manejarse tomando acciones

adecuadas, aquellas que ameriten incluir provisiones en el precio (contingencias),

aquellas que estratégicamente se transferiran a terceros y/o aquellas que son
inaceptables. Igualmente, se deberan determinar las oportunidades que puedan
ser explotadas, aquellas que deberan ser compartidas y/o las que puedan ser

potenciadas.
El plan de respuesta debera considerar las siguientes posibilidades:
1. Convertir amenazas en oportunidades.

2.  Mitigar amenazas ya sea no ejecutando el trabajo, dejandola del lado

del cliente o transfiriéndola a un suplidor, subcontratista, etc.

3. Evitar amenazas a través de clausulas en el contrato, contratacion de

seguros, etc.

4. Determinar e incluir contingencias en el presupuesto (aceptar la
amenaza) en términos de dinero o tiempo.

5, Eliminar amenazas.

6. Implementar un plan efectivo de optimizacion de las ganancias y

aprovechamiento de oportunidades.
El contenido del plan de respuestas se muestra en los anexos.

Al final del proceso de preparacion del plan de respuestas debera contar
con las estrategias de manejo de amenazas y oportunidades. Este plan debera ser
desarrollado a nivel tactico en las etapas iniciales del proyecto.
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Los nuevos riesgos que durante este proceso puedan identificarse o que
ameriten ser revaluados deberan generar una revision de las salidas de los

procesos de identificacion y analisis.

En la oferta deberan dejarse claramente identificadas individualmente
aquellas contingencias incluidas en el los estimados para la gestion de riesgos.
Estas contingencias seran administradas por la gerencia del proyecto siguiendo

lineamientos de la UGP.

La UC debera preparar un dossier con el plan de gestion de riesgos
preliminar, la lista de riesgos identificados, las fichas de cada riesgo, la lista
jerarquizada de riesgos, los resultados del analisis cuantitativo y su representacion
grafica y el plan de respuestas preliminar. Este dossier servira para la
transferencia de informacion entre el equipo que participd en la oferta y el que
ejecutara el proyecto, una vez culminadas las negociaciones con el cliente y firma

del contrato.

4.2.3 Arranque y Planificacion del Proyecto

Este proceso se iniciara una vez cerradas las negociaciones, culminada la
seleccion del cliente y recibida la carta de intencion y/o firmado el contrato
Seguidamente se muestra el flujo grama para la gestion de riesgos en esta etapa y

que se describen en detalle mas adelante en el texto.
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Figura 15. Procesos de la gesti riesgos durante el arranque y

planificacion del proyecto.

4.2.3.1 Planificacion

g - - - I " .
Una vez emitida la orden de inicio del proyecto por la organizacion,

deberan completarse las siguientes actividades:
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1.  Conformacion del equipo del proyecto, identificacion del nivel de

experiencia del personal en el manejo de riesgos y comunicacion del nivel

de riesgo del proyecto.

2. Definicién clara de los roles y responsabilidades de las personas a

cargo de la ejecucion del proyecto, el manejo de los riesgos y los cambios.

3. Transferencia de la oferta al equipo que ejecutara el proyecto por
parte de la UC. Al inicio del proyecto todos los miembros del equipo de
proyecto deben entender en su totalidad las implicaciones del contrato y
las diferentes estrategias, consideraciones y premisas utilizadas durante la
preparacion de la oferta y cierre y firma del contrato. Esto se hara a través

de reuniones entre ambos equipos.

4.  Alineamiento del equipo e involucrados con los objetivos del proyecto

(este es un proceso continuo, no sélo una actividad al inicio del proyecto).

Al terminar la planificacién de la gestion, se debera haber completado el
plan de gestion de riesgos (preparado preliminarmente por la UC a nivel
estratégico). La completacion del plan debe cubrir todos los aspectos tacticos y de
implantacion. Este plan formara la base para la gestién del riesgo durante la
ejecucion del proyecto y sera actualizado o ajustado con nueva informacién

resultante del proceso de seguimiento y control.

4.2.3.2 Identificacion

Como parte del proceso de arranque, se realizara un nuevo proceso de
identificacion de riesgos, esta vez, con la participacion del personal clave del
equipo del proyecto. Este proceso se haréd siguiendo la misma metodologia

utilizada durante la preparacion de la oferta.
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Una vez completada la fase de revision de la identificacion de riesgos se
debera contar con la lista de riesgos actualizada y sus fichas o descripcion

respectivas.

4.2.3.3 Analisis

El analisis de los riesgos debera ser revisado en detalle y actualizado
durante el arranque, planificacién inicial y actualizaciones posteriores del proyecto.
Todos aquellos resultados del analisis con influencia relevante en tiempo y costo
deberan ser incluidos detalladamente en el cronograma y plan de costos o
presupuesto del proyecto. La seleccion de los riesgos considerados con influencia
o impacto relevante en los objetivos del proyecto se haréa utilizando el principio de
Pareto, identificando el 20% de los riesgos que causaran el 80% de las potenciales
desviaciones.

El analisis actualizado desde el inicio y durante la ejecucion del proyecto

debera generar los siguientes productos:
1. Nivel de riesgo del proyecto.

2. Lista de riesgos jerarquizados. Durante la ejecucion del proyecto iran

eliminandose aquellos riesgos que ya no tengan validez.
3. Lista de riesgos que requieren atencion especial.

4.  Analisis de tendencias.

4.2.3.4 Plan de respuestas

Una vez culminado el proceso de revision del analisis preliminar

desarrollado durante el proceso de licitacion, se debera proceder con la
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actualizacion y complemento de las respuestas individuales. Se debera definir la
estrategia detallada para el manejo de cada riesgo, en donde se deberan
determinar las amenazas y las acciones para su manejo, las estrategias de
transferencia a terceros y/o aquellas que su ocurrencia es inaceptable. Igualmente,
se deberan determinar las oportunidades que puedan ser explotadas, aquellas que
deberan ser compartidas y/o las que puedan ser potenciadas.

Como parte del plan de respuestas deberan identificarse los responsables
de cada una de las acciones establecidas en el plan y el modo de seguimiento.
Debera describirse como sera medida la efectividad de las respuestas, para lo que

se usara el Indice de Apalancamiento de Riesgos, mencionado en el Capitulo 2.

Es fundamental que Otepi mantenga control sobre el cronograma,
especialmente de las holguras (y no el cliente), particularmente cuando se tengan
incluidas en el contrato penalidades y/o incentivos, asi como los costos asociados

a cada riesgo para su control posterior.

Al final del proceso de preparacion del plan de respuestas debera contar
con las estrategias y tacticas de manejo de amenazas y oportunidades. Este plan
debera ser actualizado durante el desarrollo del proyecto en funcion de la
efectividad del plan en la prevencion de amenazas y aprovechamiento de
oportunidades y debera estar alineado con los planes de ejecucidén de ingenieria,
procura, construccion y puesta en marcha, segun aplique, y con el plan de

ejecucion y presupuesto de control.

Los nuevos riesgos que durante este proceso puedan identificarse o que
ameriten ser revaluados deberan generar una revision de las salidas de los

procesos de identificacidn y analisis.

Durante la planificacion del proyecto deberan revisarse individualmente las
contingencias incluidas en el los estimados para la gestion de riesgos durante la
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preparacion de la oferta. Estas contingencias seran administradas por la gerencia
del proyecto siguiendo lineamientos de la UGP.

Al finalizar el arranque y planificacién del proyecto, se debera contar con

un plan de respuestas contentivo de lo siguiente:
1. Lista de riesgos identificados y sus fichas individuales.
2. Lista jerarquizada de riesgos y RBS.
3. Resultados del analisis cuantitativo y su representacion grafica.
4. Plan de respuestas acordadas.

5. Responsables de las acciones para el manejo de cada riesgo y sus

responsabilidades.
6. Presupuesto y tiempo de respuesta para cada riesgo.

7. Documentacion de la efectividad de las respuestas y alimentacion de

la bases de datos de Otepi.

De manera complementaria, el equipo de proyecto debera contar con
planes de respaldo o contingencia y de manejo de crisis, que si bien no forman
parte de la gestion de riesgos, es conveniente en esta etapa tener estos planes

establecidos.

4.2.4 Ejecucién, Seguimiento y Control

Una vez que se ha puesto en marcha la ejecucion del proyecto y se han
establecido los planes para el manejo de los riesgos, se debera hacer un
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seguimiento y control continuo y estricto del cumplimiento de estos planes a lo
largo de la duracion del proyecto y hasta su cierre.

* Plan de respuestas
actualizado

« Documentacion y
alimentacion de la
base de datos

e

respuestas
revisadas

Procesos, nuevos
riesgos, analisis y

Monitoreo y

= Documentacion vy
transferencia de
know how

Figura 16. Procesos de la gestién de riesgos durante la ejecucion, control y
cierre del proyecto.

En funcién del tipo de contrato que se esté ejecutando, se tendran
diferentes etapas durante el desarrollo del proyecto (Ejem.: ingenieria, procura,
construccién, puesta en marcha) en los que se presentaran riesgos de diferente
naturaleza y en diferentes momentos. Para poder manejar esta dinamica se
debera hacer seguimiento preventivo rutinario a los riesgos identificados del

proyecto, tanto en su probabilidad de ocurrencia, como en su impacto, de acuerdo
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al plan establecido, al igual que un control sobre las acciones que se requiera y

haya sido planificado tomar a la largo de la ejecucion.
Las actividades de seguimiento y control incluiran:

1. Vigilancia en periodos no mayores a 2 semanas de posibles nuevos
riesgos que puedan aparecer y recoleccion de informacién confiable en
cuanto a como ha variado la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los
riesgos identificados. Para ello se utilizaran las herramientas del proceso de
identificacion de riesgos, donde como minimo se utilizaran las listas de
chequeo y de acuerdo a la dinamica de cada proyecto, se evaluara si
ademas del uso de estas listas, deberan utilizarse herramientas adicionales.
La informacion actualizada o nueva que se genere debera incorporarse al
plan de manejo de riesgos con la frecuencia que se haya establecido al

inicio del proyecto o acordado durante se ejecucion.

2. Comunicacion efectiva y oportuna del estado de los riesgos a los
“stakeholders” a través de la emision de reportes mensuales de estado.

3. Recopilacion de areas de atencion especial en las areas de ingenieria,
procura y/o construccion, segun apliqgue, de acuerdo al alcance del
proyecto. Este informe se elaborara semanalmente y respondera a aquellos
asuntos que puedan estar ocurriendo o por ocurrir y que pueda afectar o ser
aprovechados para cumplir con los objetivos del proyecto.

4. Establecimiento de un programa de auditorias o evaluaciones al

proyecto que incluira:

4.1 Realizacion y completacion de ejercicios de ingenieria de valor y
optimizacion de costos lo mas temprano posible.

4.2 Auditoria de calidad y planes de revisiones al disefio.
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4.3 Revisiones de seguridad, operabilidad, ambiente, etc.
4.4 Revision del programa de optimizacion de costos.

5. Evaluacion de la efectividad del plan de respuestas establecido,
identificacion de ajustes que pueda requerir y revision del desempefio de los

responsables de ejecutarlo.

6. Se debera prestar especial atencion al manejo del alcance. Es en el
alcance donde mas comunmente se presentan las desviaciones de los
proyectos, ya sea por una pobre definicion de éste como por la pérdida de
control del mismo. El alcance debe entenderse como el alcance de los
servicios contratados a Otepi, como parte del alcance de unas facilidades,

en donde ambos conforman el alcance del trabajo a los efectos del cliente.

7. Estimar adecuadamente los impactos en costo y tiempo para manejar
todos los cambios potenciales. Es importante entender cuales son las
consideraciones incluidas en los estimados de costos, cuales son los planes
para el manejo de los riesgos, buscar continuamente oportunidades y
mantener los costos al minimo, manteniendo un riguroso control de los

cambios.
Durante la ejecucién del proyecto se debera generar periddicamente:

1. Registro de riesgos actualizado que deberd ser utilizado para
retroalimentar el plan de gestion y los procesos de identificacion, evaluacion

y planificacion de respuestas.

2. Lista de acciones correctivas implementadas y su resultado, asi como

las acciones por implementar, incluyendo responsables y tiempo.
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3. Lista de riesgos activos y su nivel (jerarquia) actual organizados segun
la EPT y EPR del proyecto.

4. Analisis de mediciones y tendencias que muestran cada uno de los

riesgos una vez implementadas las respuestas acordadas.

Debido a que los procesos de identificacion, analisis y planificacion de
respuestas a los riesgos provienen de estimaciones de eventos con mayores o
menores niveles de incertidumbre de acuerdo a las caracteristicas particulares de
cada proyecto, es posible que se presenten brechas entre los planes establecidos
y los resultados que se obtengan periodo a periodo. En cualquier caso, la gestion
de riesgos no debera dejarse de lado, sino que por el contrario, debera ajustarse

continuamente para reducir esta brecha.

4.2.5 Cierre

Al completarse el proyecto, iniciarse su cierre y la revision del cumplimiento
de las condiciones contractuales, los responsables de la gestion de riesgos
deberan proporcionar a la organizacion la informacion necesaria que permita la
alimentacion y actualizacion de la base de datos de riesgos y lecciones aprendidas

obtenidas durante su ejecucion.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Aspectos Generales

Los niveles de incertidumbre que en la actualidad encuentran las empresas
en la ejecucion exitosa de proyectos, asi como la variedad de sus fuentes: (a)
internas o propias del proyecto, (b) externas, (c) las asociadas a las actitudes
individuales del equipo del proyecto y a la organizacion en general, (d) las
caracteristicas Unicas que presenta cada proyecto, (e) la participacion de variados
entes o “stakeholders” con diferentes intereses, (f) lo impredecible en mayor o
menor grado de las personas, y (g) el proyecto como agente de cambio, hacen de
la gestién del riesgo una actividad compleja con penetracion en toda la vida del

proyecto e influencia en todas sus variables.

Por otra parte, de no ser por los riesgos que en un momento deciden asumir
las empresas, no habria posibilidad de acceder a las recompensas que de ellos se
derivan, entendiendo que el riesgo abarca tanto las amenazas como las

oportunidades.

La gestion de riesgos no pretende hacer desaparecer la incertidumbre, pero
si permite conformar una base firme sobre la cual reducir el nUmero de sorpresas y
lograr un manejo adecuado de los eventos inciertos en la medida en que estos

aparezcan de manera de lograr un desarrollo exitoso de los proyectos en Otepi.

Las ventajas principales del uso de la gestion de riesgos en la ejecucion de

proyectos se enumeran a continuacion:

1. Motiva al equipo del proyecto a tener conciencia y una aproximacion
sistemética hacia la gerencia de los riesgos, lo que permite que su manejo

pase de ser accidental a proactivo.
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2. Permite identificar riesgos que de otra manera no se detectarian,
‘ disminuyendo el nimero de sorpresas.

3. Permite a la gerencia cuantificar las consecuencias de los riesgos lo

que sirve de base para la toma de decisiones con fundamento.

4. Facilita la planificacion de respuestas asertivas ante entornos con

incertidumbre.

5. Permite a la gerencia tomar acciones preventivas y correctivas que
garanticen el cumplimiento de los objetivos desde el propio inicio de los

proyectos.

6. Facilita el mejoramiento del posicionamiento de la empresa en el

mercado local e internacional.

Es, sin embargo, necesario resaltar la alta dependencia que tiene la gestion
de riesgos de la calidad y cantidad de informacién que logre recopilarse.
5.2 La Propuesta Metodoldgica

La metodologia desarrollada en el Capitulo 4 se plantea de manera sencilla

para permitir que su implantacién en la organizacion se haga gradualmente, y se

desarrolle posteriormente a su medida.

Para una implantacion efectiva y gestién exitosa de los riesgos deben

considerarse aspectos como:

1. Contar con definiciones claras y ampliamente aceptadas por el equipo
del proyecto, los “stakeholders” y la organizacion de lo que se esta dando a
entender por riesgo, amenazas y oportunidades.
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2. Implantar el proceso de manera sencilla y desarrollarlo progresivamente
en la medida en que la organizacién aprende y se adapta a la metodologia.
La gestion de los riesgos debe ser vista como un proceso de soporte y no
como burocracia adicional impuesta por la organizacion. Asimismo debe ser
escalable y ajustable a los diferentes tipos y tamafios de proyectos que
ejecuta Otepi.

. 3. Contar con la infraestructura, herramientas y entrenamiento apropiados
para dar soporte a la gestion, incluyendo el desarrollo de los procedimientos

y/o adaptacion de los existentes para incorporar la metodologia propuesta.

4. Prestar especial atencion hacia las actitudes en torno al riesgo de los
participantes en el proyecto, ya que buena parte de la gestion se apoya en
los juicios de los participantes, que son a su vez susceptibles de ser
| influenciados por la adversidad, neutralidad o apetencia por los riesgos que

cada individuo puede tener en un momento dado.

5.  Considerar la cultura de riesgo de la organizacion y donde se encuentra
su nivel de madurez a este respecto. Diferentes autores describen los niveles
de madurez en los que puede encontrarse una organizacion, entre los que se

puede mencionar a Hillson (2004).

El proceso de implantacién debe contemplar el manejo de la resistencia al
cambio, la curva de aprendizaje y los cambios de actitud hacia el riesgo tanto de

las personas como de la organizacion. Asimismo requerira la participacion activa y

el compromiso de la alta gerencia de la empresa como parte del cambio de

entorno organizacional.

Por ultimo, la metodologia debe ser integrada al resto de los procesos de la

gestion de proyectos: a) la integracion; b) el alcance; c) el tiempo; d) los costos; e)
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la calidad; f) los recursos humanos; g) las comunicaciones, y; h) la procura, para

lograr una gestion integral de los proyectos.
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6. EVALUACION DEL TRABAJO

Dado que en OTEPI Consultores, S.A., se encuentra establecida una
estructura procedimental proveniente de una larga trayectoria en ejecucion de
proyectos y de exitosos procesos de certificacion bajo el estandar ISO 9000, es
factible la incorporacion e implantacion de una metodologia para la gestion de
riesgos en proyectos. Esta, sin embargo, debe ser planificada detalladamente
tomando en consideracion que no existe una cultura dentro de la organizacion
para el manejo sistematico de los riesgos. En este sentido, el manejo de aspectos
como la resistencia al cambio, la curva de aprendizaje y los cambios de actitud
hacia el riesgo tanto de las personas como de la organizaciéon serd uno de los
factores clave para una implantacion exitosa. Igual de importante, sera la
participacion activa y el compromiso de la alta gerencia de la empresa como parte

del cambio de entorno organizacional.

El proceso de implantacion de a metodologia en Otepi debera contemplar
ademas del grado de madurez de la empresa, el hecho de que una gestion de este
tipo implica inversiones en tres categorias: (a) costos de entrada, (b) costos de

mantenimiento, y (c) costos generados por los requerimientos de cada proyecto.

Como parte de los costos de entrada, se incluyen el desarrollo de las
técnicas y herramientas y el entrenamiento del personal en su uso, hasta lograr
formar las capacidades y competencias sobre las que se fundamentara la gestion.
Una vez implantada la metodologia, esta debera ser actualizada y mejorada para
que mantenga su vigencia y efectividad en el manejo de riesgos. Por ultimo, cada
proyecto generara requerimientos especificos que deberan ser manejados por un

equipo dedicado que necesitara un presupuesto para funcionar.
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ANEXO A

Contenido del Plan de Gestion de Riesgos
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Contenido del Plan de Gestion de Riesgos

1. Propésito del documento

Breve descripcion del proposito del documento en el que se hara
referencia al plan de gestion de riesgos y validez del mismo a lo largo
de la vida del proyecto. Debe sefialar que el gerente del proyecto
sera el responsable por la actualizacion y mantenimiento del plan
para asegurar que el documento se mantenga adecuado para

enfrentar los niveles de riesgo del proyecto.

2. Descripcion del proyectos y sus objetivos
Descripcion detallada del proyecto y sus objetivos de acuerdo a
como han sido estos definidos en el manual de ejecucion del
proyecto (MEP). Debe indicar claramente la prioridad que tendran los
objetivos del proyecto en términos de tiempo, costo, calidad,
eficiencia, etc.
3. Definiciones
Definiciones aplicables al proyecto. Debe incluir como minimo las
definiciones de:
1. Riesgo
2. Oportunidad
3. Amenaza
4. Ficha o registro de riesgos

5. Respuestas a los riesgos

6. Probabilidad

Oscar E. Pecchio N,




75

7. Impacto
8. Estructura desagregada de riesgos (EPR).
9. Otras

4. Objetivos de los procesos del riesgo

Definicion clara de los objetivos de los procesos de riesgos que
seran utilizados en el proyecto. Debe incluir la identificacion de los
niveles aceptables de riesgo haciendo referencia a la matriz
probabilidad — impacto y al balance adecuado entre oportunidades y

amenazas de manera individual y como indice general del proyecto.

Debe resaltar el hecho de que permitira a los “stakeholders”
concentrarse en aquellas areas del proyecto con mayor exposicion a
amenazas y oportunidades para el cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

5. Alcance de los procesos

Descripcion del alcance de los procesos en donde las
oportunidades y las amenazas son manejadas por igual y de manera
explicita. Debe hacer referencia a las diferentes etapas de la vida del
proyecto, la extension de los diferentes procesos que intervendran en
la gestion de riesgos y los riesgos que seran y no seran manejados

como parte de la gestién de riesgos del proyecto.

6. Metodologia y aproximacion
Descripcion de las cinco etapas de la gestion del riesgo:
1. Definicidon

2. ldentificacion
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3. Evaluacion
4. Planificacion de respuestas
5. Seguimiento y Control
7. Herramientas y técnicas
Descripcion de las técnicas y herramientas que seran utilizadas
en cada una de las etapas de la gestion del riesgo.
8. Roles y responsabilidades de la gerencia del riesgo
Descripcion de los roles y responsabilidades de las personas
claves que participaran en el proyecto.
9. Revisiones del riesgo
Definicion de la frecuencia en que seran revisados los riesgos
durante el periodo de ejecucion del proyecto. Incluye la definicion de
como se haran estas revisiones y quienes deberan participar.
10. Reportes
Descripcion de los diferentes reportes que se produciran a lo
largo del proyecto, incluyendo contenido, frecuencia y distribucion. -
11. Anexos
1. Definiciones de probabilidad e impacto

2. Estructura de particion de riesgos (EPR)
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ANEXO B

Lista de Chequeo. Riesgos Tipicos
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Tabla B

Riesgos Tipicos en Proyectos

1. Lista de Chequeo. Riesgos Tipicos.

78

RIESGO

Responsable

EXTERNOS IMPREDECIBLES
(e incontrolables)

e |ndecisiones del cliente.

e Estabilidad del cliente.

e Regulatorias, i.e., intervenciones no anticipadas del gobierno
en:

Suministro de materia prima.

Asuntos ambientales.

Estandares de disefno.

Ubicacion de las facilidades.

Ventas o exportaciones del producto o servicio.

Fijacion de precios.

Requerimientos especiales.

la

e Peligros naturales, i.e., como resultado de los elementos de

naturaleza:

Ubicacion.

Tormentas.

Inundaciones.

Terremotos.

e Actos deliberados:

Vandalismo / robos.

Sabotaje.
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RIESGO

Responsable

Efectos indirectos, i.e., como resultado del proyecto:

- Ambientales.

- Sociales.

Efectos secundarios, i.e., por ocurrencia de resultados
inesperados del proyecto:

- Ambientales.

Culminacion, i.e. fallas en la culminacion del proyecto
atribuibles a alguno de los siguientes aspectos:

- Fallas en la infraestructura de apoyo como resultado de
otros.

- Fallas en contratos de disefo, ejecucion y suministro por
bancarrota, etc.

- Fallas en el soporte financiero al final del proyecto.

- Concepcidn o configuracion inapropiada del proyecto.

- Inestabilidad politica.

- Falta de aceptacion final.

EXTERNOS PREDECIBLES
(pero incontrolables)

Cambios predecibles en los siguientes eventos, pero la
extension y direccion son inciertos:

Riesgos del mercado.

- Disponibilidad de materia prima.

- Costo de la materia prima.

- Demanda, incluyendo rechazo por el cliente o usuario.

- Econdmicos

- Competicion

- Valor final en el mercado.

- Disposicion de los compradores a honrar los acuerdos de
compra.
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RIESGO

Responsable

Operacionales, i.e., luego de la culminacion del proyecto)

- Necesidades de mantenimiento

- Adecuacion al uso

- Seguridad

Impactos ambientales

Impactos sociales

Tasa de cambios de la moneda

Inflacion

Impuestos

Escalacion

INTERNOS NO-TECNICOS

(pero generalmente controlables)

Gerencia, i.e., dificultades debido a:

- Deshonestidad / falta de integridad.

- Incapacidad.

- Insuficiencias.

- Pérdida de control.

- Incompatibilidad en las metas.

- Cambios en el equipo gerencial.

- Estructura inapropiada o faltante de la organizacion.

- Falta de politicas y procedimientos apropiados.

- Planificacién inadecuada.

- Cronograma irrealista.

- Falta de coordinacion.

- Gerencia del proyecto inadecuada.
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RIESGO

Responsable

Cronograma (i.e., demoras y excesos de tiempo debido a:

Demoras debido las dificultades de gerencia antes
listadas.

Aprobaciones regulatorias.

Falta de mano de obra.

Productividad de la labor.

Paros laborales.

Falta de materiales.

Entregas demoradas.

Condiciones del sitio impredecibles.

Cambios en el alcance por el cliente o usuario.

Accidente o sabotaje

Dificultades de arranque, transferencia o lanzamiento.

Falta de acceso.

Costos, i.e., exceso en los costos debido a:

Cualquiera de las demoras en el cronograma listadas
anteriormente.

Estrategia de compras inadecuada.

Negociaciones de pago.

Inexperiencia en la gerencia o equipo de trabajo.

Falta de entendimiento de como deben ensamblarse las
partes.

Reclamos de contratistas.

Subestimaciones.

Cualquiera de los factores externos antes anteriormente
listados.
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RIESGO

Responsable

Flujo de caja.

- Insuficiencia.

- Interrupcion.

- Insolvencia.

Pérdida de potencial, i.e., por remocion de:

- Beneficios.

- Ganancia.

TECNICOS
(y generalmente controlables)

Cambios en la tecnologia.

- Ocasionando obsolescencia de partes del proyecto.

- Partes discontinuadas.

- Introducida por competidores, ocasionando que el
proyecto sea obsoleto, no competitivo o inaceptable.

- Complejidades introducidas como resultado de nuevas
tecnologias.

Desempenio.

- Calidad.

- Ratas de produccion.

- Confiabilidad.

Riesgos especificos a la tecnologia del proyecto.

- En la creacion del producto.

- En la operacién o mercadeo del producto.

Disefo.

- Data inadecuada.

- Inexperiencia del disefiador

- Insuficiencia del disefiador.
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RIESGO Responsable

- Detalle, precision y conveniencia de la especificacion.

- Probabilidad de cambios durante el curso de del proyecto.

- Métodos de disefio vs. métodos de ejecucion.

e Complejidad o tamafio verdadero del proyecto.

e Comunicaciones.

¢ Infraestructura de apoyo.

LEGALES
(generalmente controlables)

e Dificultades producto de alguno de los siguiente aspectos:

Licencias.

- Derechos de patentes.

Contractuales, i.e., dificultades debido a:

* Mala interpretacion.

* Malentendidos.

* Estrategia de contratacion / tipo de contrato
inapropiado.

* Fallas.

* Clausulas del contrato desfavorables

- Demandas externas.

- Demandas internas.

- Fuerza mayor.
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ANEXO C

Lista de Riesgos Tipicos en Proyectos de Riesgo
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Lista de Riesgos Tipicos en Proyectos de Riesgo (modalidad IPC

suma global o bajo maximos garantizados)

1.

Proyecto con un alto componente de “revamp” y “turnaround”.

El cliente o terceras partes suministran equipos / materiales y el

contratista debe asumir la responsabilidad.

El alcance de las facilidades y los servicios no estan claramente

definidos.

Poca experiencia del contratista en la zona de ejecucién del proyecto

y su entorno.

Muchas interfases fuera del control del contratista:

1. Permisos / Otras aprobaciones de entes gubernamentales.

2. Alcance dependiente de la terminacion del trabajo de terceros.

3. Trabajos con multiples requerimientos de aprobaciones del cliente

y/o asesores legales.
Especificaciones de desemperio simplificadas.

El duefio, cliente u otros tienen mucho control sobre el proyecto a

través de ciclos de aprobacion, etc.

El cliente planea mantener un equipo de personas grande en las

oficinas y/o campamento de obra del contratista.

Asociaciones / formacion de equipos con terceros.
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ANEXO D

Lista de Fugas de Ganancias Tipicas
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Fugas de Ganancias Tipicas en Proyectos

87

Tabla D1. Lista de Chequeo. Fugas de Ganancias Tipicas en Proyectos.

Una fuga es la pérdida de ganancias potenciales (Iuego de la firma del contrato)
debido, pero no limitado a:

Descripcién

Responsable

Administracion deficiente del contrato.

(lo Unico peor que un mal contrato es no cumplir con el que se

tiene)

Mala comunicacion — interna y con el cliente

Falta de alineamiento del equipo del proyecto con la
administracion del contrato desde el inicio del mismo.

Falta de alineamiento del cliente con el contrato desde el
inicio del proyecto.

No sequir el contrato.

No entender el contrato.

No comunicar los requerimientos del contrato al equipo del
proyecto (no preparar y distribuir una sinopsis del contrato).

No cumplir con los requerimientos del contrato.

Notificaciones, documentacion, etc. (al final, el que
tenga mas papel, gana).

No reconocer y notificarle al cliente que no esta
cumpliendo con sus responsabilidades contractuales.

No exigiendo nuestros derechos contractuales.

Ejecutar trabajos antes de que el contrato o la orden de
cambio del contrato esté firmada.

No facturar de acuerdo al contrato.

Incumplir / no documentar de acuerdo con la ley del
trabajo.

No recuperar el costo del cliente cuando el contrato lo
permite.
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Descripcién

Responsable

Mala definicion del alcance en el contrato.

Falta de alineamiento del equipo del proyecto con el
alcance al inicio del mismo.

Falta de alineamiento del cliente con el alcance al inicio
del proyecto.

Desconocer o no entender el alcance.

Ejecutar trabajos no incluidos en el alcance.

No documentar decisiones e instrucciones del cliente.

Mala gerencia de cambios al contrato.

No tener procesos de manejo de cambios efectivos.

Falta de alineamiento del equipo del proyecto en el
manejo de cambios desde el inicio del mismo, antes de que
comiencen los cambios.

Falta de alineamiento del cliente con el proceso de manejo
de cambios desde el inicio del proyecto y antes de que los
cambios empiecen.

Falta de liderazgo efectivo del gerente del proyecto en el
proceso de manejo de cambios.

Incumplimiento del proceso de manejo de cambios.

Falta de consistencia en la administracion del proceso de
manejo de cambios.

Falta de documentacion de decisiones e instrucciones del
cliente.

Personal no deseoso de iniciar notificaciones de cambios
potenciales en el momento en que se reconocen.

Falta de identificacion de cambios de alcance.

Falta de reconocimiento de todos los impactos de un
cambio.

Falta de informacién de alguna de las disciplinas
involucradas en una orden de cambio.

Falta de sometimiento de una orden de cambio en el
momento en que es identificada y oportunamente.
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Descripcion

Responsable

Recuperacion de costos inadecuada (tanto directos como
indirectos) en érdenes de cambio.

Recuperacion inadecuada de ganancias en las érdenes de
cambio.

Recuperacion inadecuada de costos de fianzas.

Recuperacion inadecuada de contingencias en las
ordenes de cambio.

Retorno inadecuado en la recuperacion de riesgos en las
ordenes de cambio.

Costo inadecuado en la recuperacion del dinero en las
ordenes de cambio.

Pagos tardios de ¢rdenes de cambio.

Falta de firmeza ante el cliente con las 6rdenes de cambio.

Falta de comunicacion rapida a las disciplinas acerca de la
resolucion final de 6rdenes de cambio y desviaciones.

Falta de personal en el proyecto para manejar el volumen
de cambios (equipo solo suficiente para manejar el alcance
base, y no el tiempo y documentacion necesaria para un
buen proceso de manejo de cambios).

Falta de definicion del momento en que seran pagadas las
ordenes de cambio.

Permitir que ordenes de cambio se conviertan en
reclamos.

No someter reclamos cuando sea necesario.

Mal manejo del flujo de caja (costo promedio del capital
de trabajo).

Falta de alineamiento del equipo del proyecto en el area
del flujo de caja desde el inicio del proyecto.

Falta de un plan para el flujo de caja.

Facturacion tardia al cliente.

Pagos tardios del cliente.

Pagos tardios de subcontratistas.
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Descripcion

Responsable

Pagos tardios de suplidores.

Falta de resolucion oportuna de auditorias.

Pagos de facturas de suplidores temprana.

Pagos de facturas de subcontratistas tempranamente.

Falta de revision adecuada en la documentacion para una
facturacion adecuada.

Permitir transferencias tardias desde otras oficinas.

Falta de facturacion de servicios a clientes por servicios
prestados.

No cargar al cliente las penalidades por pagos tardios.

Mala administracion de subcontratistas.

Falta de comunicacion — interna y con los subcontratistas.

Falta de alineamiento del equipo del proyecto con la
estrategia de subcontratacion tempranamente en el
proyecto.

Falta de alineamiento con los subcontratistas
tempranamente en el proyecto.

Incumplimiento del subcontrato.

Falta de un plan de subcontratacion a precios bajos.

Incumplimiento del plan de subcontratacion a precios
bajos.

Autorizar a subcontratistas a ejecutar trabajos antes de
que el alcance esté definido y el precio acordado por las
partes.

No entender el subcontrato.

No comunicar los requerimientos de los subcontratos al
equipo del proyecto (no preparar y distribuir una sinopsis de
los contratos).

1

No cumplir con nuestros requerimientos contractuales.

Notificaciones, documentacion, etc.

1

No reconocer que los subcontratistas estan fallando en el
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Descripcion

Responsable

cumplimiento de sus requerimientos contractuales.

No exigir / preservar nuestros derechos.

Incumplir / no documentar de acuerdo con la ley del
trabajo.

Permitir que una orden de cambio se transforme en un
reclamo.

Falta de revisién de los planes de los subcontratistas y
desempefio actual para asegurarse que cumpliran con sus
COMpromisos.

Falta de certificados en el archivo de:
Seguros
Pagos / Fianzas de desempefio

Compromisos no autorizados.

No usar términos y condiciones en todos los contratos.

No solicitar reversos (“backcharges”) a los subcontratistas
oportunamente y con la documentacion adecuada.

Hacer cambios en los subcontratos que no se requieren.

Mala definicion del alcance del subcontrato.

Falta de conocimiento y entendimiento del alcance del
subcontrato.

Pagos a subcontratistas por trabajos no incluidos en su
alcance.

No preguntar a los subcontratistas en las reuniones
semanales si tiene reclamos y documentar la reunion
adecuadamente.

Mala administracién de suplidores.

Falta de alineamiento del equipo del proyecto con los
suplidores y ordenes de compra desde el inicio del mismo.

Falta de alineamiento con los suplidores desde el inicio del
mismo.

Falta de un plan de compras a precios bajos.

Incumplimiento del plan de compras a precios bajos.
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Descripcion

Responsable

No usar nuestras ordenes de compra estandares.

Incumplimiento de las érdenes de compra.

Falta de conocimiento y entendimiento de las érdenes de
compra.

Incumplimiento de nuestras obligaciones en las dérdenes
de compra.

Notificaciones, documentacion, etc.

No reconocer que los suplidores estan incumpliendo sus
obligaciones de las 6rdenes de compra.

No exigir / preservar nuestros derechos.

Permitir que las ordenes de cambio se transformen en
reclamos.

Mala comunicacion.

Falta de manejo de los suplidores.

No solicitar reversos (“backcharges”) de los suplidores por
Sus errores.

Hacer cambios a los suplidores no requeridos.

Mala definicion del alcance de la orden de compra.

Falta de conocimiento o entendimiento del alcance de
orden de compra.

Hacer pagos a suplidores por trabajos no incluidos en su
alcance.

Hacer compromisos no autorizados.

Falta de inspecciones de taller oportunas.

No asegurar transferencia de titulo por pagos parciales.

Mala ejecucion del proyecto.

No centrarse en el estimado, i.e., basar la ejecucion de
nuestro proyecto en el estimado “como vendido”.

No disefar nuestro trabajo de acuerdo a lo que fue
originalmente ofertado, i.e., estrategias, costo, cronograma,
calidad, cantidades de materiales, etc.
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Descripcion

Responsable

No generar como minimo el margen de acuerdo a como
se vendio el proyecto.

No medir los gastos actuales contra los planificados.

No medir el progreso actual contra el planificado.

No tener un plan de ejecucion con suficientes detalles
para asegurarse que el trabajo puede ejecutarse en una
secuencia adecuada con recursos disponibles.

No asegurar que el cronograma de trabajo seminal incluya
solamente trabajo listo para iniciarse.

- No analizar insuficiencias en costo o tiempo para
determinar sus causas.

No planificar a tiempo para que ciertos recursos estén
disponibles cuando se requieran.

- No reconocer todos los esfuerzos requeridos para
completar una tarea, mintiéndose a si mismo y a otros.

No obtener ayuda de la gerencia.

No desarroliar procedimientos efectivos y de facil uso.

' No seguir los procedimientos del proyecto.

General

No reportar "malas noticias” a la gerencia oporiunamente.

Fallar en tomar acciones correctivas oportunamente.

No tomar ventaja de las oportunidades.

*

No tener un plan de optimizacién de ganancias.

% Enfocarse Gnicamente en evitar pérdidas y no en
mejoras del margen de ganancias.

*

No ir tras oportunidades adicionales.

* No aplicar los principios de la ingenieria de valor.

* No tener un programa de concientizacion de costos
formal.

* No aplicar los principios de conciencia de costos.

*

Permitir la pérdida de incentivos.

_
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Descripcion Responsable

Sobre disefiar.

1

Desviacion de los procedimientos sin aprobacion previa.

Reducciones del plan de negocios sin aprobacion
adecuada.

- Incurrir en penalidades.

- Incurrir en re-trabajo.

- Incurrir en demandas legales.

- Permitir una baja seguridad como resultado de reclamos,
costos adicionales y retrasos.

- Falta de manejo de las relaciones con el cliente.

: - Baja productividad.

- Posicionarnos para futuros trabajos por medio de:

* Ejecutar trabajos gratis.

E Hacer trabajos al costo.

- Exceder el presupuesto de no reembolsables.

- Falta de manejo de tarifas “todo incluido” (“all-in”).

e Excesos en los gastos.

* Falta de manejo de la mezcla de categorias de
personal.

* Variacion de politicas del estimado.

Utilizar documentacion “cortina de humo”, i.e., correos
electronicos.

L}

Falta de entendimiento de los requerimientos regulatorios.

¥ Permisos
% Obligaciones, aranceles, liberaciones
* Impuestos (locales, nacionales, foraneos)

Procura de equipos y materiales fuera del pais o en
proyectos internacionales.

Riegos de fluctuaciones de la moneda.
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Descripcion

Responsable

Otros.
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ANEXO E

Ficha de Registro de Riesgos
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Ficha de Registro de Riesgos

Tabla E1. Ficha de Registro Riesgos.

Proyecto No.: Cliente:
Gerente del Proyecto:

Proyecto [nombre]

No. de Ref. del Riesgo Ref. EPR Ref. EPT Responsable:
Tipo de Riesgo: Estado del Riesgo:
(Oportunidad / Amenaza) (activo, cerrado, eliminado, vencido, ocurrido)

Titulo del Riesgo

Descripcion:

Descripcion
| (nulo/MB/B/MIAMA) |
Tiempé'"""”' : N
Costo
Desempefio
Probabilidad Otros
(nula/MB/BIM/AMA

Fecha de inclusion: Fecha:

(cierre, eliminacion, vencimiento, ocurrencia)

Accion(es) para implementar | Responsable Fecha planificada ~Estado
la estrategia

Comentarios:

(Hillson, 2004: 201)
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ANEXO F

Estructura del Plan de Riesgo
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Estructura del Plan de Riesgo
Tabla F1. Plan de Manejo de Riesgos.
Plan de Manejo de Riesgos
: Impacto o Fecha iz
Tipode | Evento | Impacto 2n Accion olan / Accion
i i . re endada or
riesgo | riesgoso | en costo tiempo com aliial p
Tabla F2. Matriz de Manejo de Amenazas.
Accidn de ol a
control ol (B | o s | B 2|5
2 S lE | 2| & |FR 5 | @ -
S5 |E|E| 5|8 |8 |2 2|83 ”
= = g & U % E < Q g E o
X El€|8|8|2|5|2|EE|8|8|% 2
8l lg|l3|3|le|E|2|8|l2|E|2|2|§
ele|2|?|8|5|€|1|8|%|8|5
B ) s | €8 |83 = o] o o -3 © =
Amenazas ala|lB|lS|le|lslelal5|2|2|E|8]|E
g|8|8|e|s|8|8|8|%|&8§|&8|5|2|58
< < <L o = o o o (5] o o Q w o

Desviaciones de ingenieria

Desviaciones de mano de
obra

Desviaciones en equipos

Desviaciones en materiales

Desviaciones de tiempo
Pérdidas asegurables _J
Pérdidas no asegurables

Garantias de desempefio
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