UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMISTRATIVAS Y GESTION
Postgrado en Gerencia de Proyectos

Trabajo Especial de Grado

PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA EL MANEJO DE RIESGOS EN
PROYECTOS
CASO: TECNOCONSULT

Presentado por

Garcia-Arocha, Oscar Adolfo

para optar al titulo de

Especialista en Gerencia de Proyectos

Asesor

Lopez, Emmanuel.

Caracas, Noviembre 2006




Propuesta de una metodologia para el manejo de
riesgos en proyectos. Caso. Tecnoconsult Oscar Garcia-Arocha

Resumen

El éxito de un proyecto, depende basicamente de la estrategia de ejecucion del mismo.
La estrategia de ejecucion debe incluir, como lo indica el Project Management Institute (PMI), un
plan de mitigacion de riesgos, el cual debe ser aplicado sistematicamente mediante una
metodologia de gestion.

En las proximas paginas se aborda, la propuesta de una metodologia de gestidén de
riesgos para una organizacion lider en Ingenieria de consulta. En Nuestro caso Tecnoconsult.

La propuesta, se realiza en base al estudio de la informacion tedrica recomendada por el
PMI'y mediante al analisis de los resultados de una encuesta abierta aplicada a gerentes de
proyectos. Permitiendo de esta forma, evidenciar las fortalezas y debilidades del grupo
empresarial Tecnoconsult en este sentido. Para asi, obtener conclusiones acerca de la
metodologia adecuada para la administracion de riesgos, que puede generar ventajas
competitivas en la organizacion, mediante la aplicacién consecuente de la misma.

La metodologia se desarrolla, orientando la misma, a los puntos criticos enfatizados en
la encuesta por los gerentes de proyecto consultados de Tecnoconsult, para mediante un
diagnostico objetivo de la situacion, recomendar y conseguir conclusiones acerca de la
metodologia conveniente de aplicacion.

Obteniéndose de esta forma, una metodologia de gestion de riesgos, adecuada a la
situacion actual de Tecnoconsult, cuya aplicacion asegurara el enfoque adecuado para lograr a

feliz termino el éxito de sus proyectos.
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Introduccion

Los riesgos son caracterfsticos de todos los proyectos. Anticipar los mismos no es tarea
facil y muchos menos el enfrentarse a situaciones que coloquen en juicio el éxito de un
proyecto, sin un plan de mitigacion adecuado. Mediante el plan de mitigacion de riesgos, la
organizacion ejecutora de proyectos podra prever las situaciones a las que probablemente se
enfrentard en el desarrollo del proyecto y pronosticar de esta forma con qué herramientas se
deberan contar para apaliar las situaciones riesgosas, que puedan afectar la ejecuciéon normal
del proyecto y poder estar asi a la vanguardia con respecto a otra organizaciones.

A continuacién, se desarrollara una metodologia de gestion de riesgos, recomendada

para Tecnoconsult, Organizacion ejecutora de proyectos de ingenieria, lider en su ramo.
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Capitulo |
El problema

Planteamiento del problema

“Ninguna empresa recibe el impacto del futuro entre los ojos.
Siempre recibe el impacto en la sien”.

Dick Davis. (2000). Entrenamiento para el equipo de trabajo.
Vince Lombardy. (Pag72).

Venezuela, enmarcada en el ambito mundial como un pais productor de
petréleo, sustenta principalmente su economia en el sector energético. Los altos
precios del crudo y la creciente demanda petrolera generan procesos de crecimiento
econémico centrados en sectores industriales y de servicios, lo que hace facil
pronosticar la generacion constante de proyectos, entendidos como “esfuerzos
temporales emprendidos para crear un producto o servicio Unico” segun PMI (2000,
pag.4).Por esta razén, las organizaciones ejecutoras de proyectos no deben escatimar
esfuerzos ni costes para idear planes de ejecucion de proyectos, especialmente
aquellos provenientes de la renta petrolera, ya que debido a su constante ejecucion son
los generadores de los mayores beneficios socioecondmicos para las organizaciones.

Tecnoconsult es una organizacion consultora de ingenieria, cuyo fuerte se
encuentra en la ejecucion y desarrollo de cualquier tipo de proyecto para empresas
publicas y privadas. Esta ardua tarea de planificar, desarrollar y ejecutar proyectos,
requiere de un gran esfuerzo por parte de la organizacion, es por ello que, mientras
mejor y mas acertados sean los procesos internos para la eleccion y desarrollo de los
proyectos, mas acertados seran los medios para la culminacién exitosa de los mismos.
Esto trae como consecuencia mayores beneficios de utilidad y una gran preeminencia
con respecto a sus competidores y por ende, la organizacién debe enfocarse al estudio
de sus procesos centrales’' ya que de éstos dependera el éxito de los proyectos, asi

como de su capital humano.

! Entiéndase como procesos centrales, aquellos métodos, procedimientos, técnicas y reglas definidos en la

estructura corporativa para la eleccién, planificacion y desarrollo exitoso de proyectos,
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En este sentido, en cualquier proyecto, el propésito general sera cumplir, bajo
los estandares de calidad, sus objetivos, minimizando los tiempos de ejecucion vy los
costos del proyecto, maximizando la rentabilidad de la empresa ejecutora. Asimismo, los
eventos, que pueden soslayar el éxito del mismo, pueden deberse a la indefinicion de
los procedimientos de ejecucion y/o estrategias de acometida debido a que no han sido
precisadas en los procesos centrales de ejecucion de proyectos.

Por esta misma razon, para una organizacion cuyo ingreso Unico es la ejecucion
de proyectos, la culminacion satisfactoria de los mismos es muy significativa desde el
punto de vista de planificacion estratégica. Es por ello que esta compleja tarea de
planificacion debe estar acompafada de diversos estudios rigurosos de investigacion?,
como el que se realizara a continuacion, cuya implementacion generara, en caso que se
ameriten, cambios en los procesos centrales definidos anteriormente, dependiendo de
las necesidades de la organizacion.

De esta forma, parte de la planificacion estratégica de la empresa debe estar
orientada a la obtencién de estos procedimientos corporativos de ejecucion de tareas,
cuya utilizacion servira de apoyo para la ejecucion de proyectos y asi verificar el
cumplimento de la vision y misién de Tecnoconsult, como empresa consultora y
proveedora de ingenieria. De esta manera se lograra la culminacién, sin contratiempos,
de proyectos y la ubicacion de nuevos nichos de mercado para el establecimiento de
operaciones (desarrollo de proyectos). Con este fin, para minimizar amenazas y
maximizar oportunidades, se propone el desarrollo de una metodologia de gestion de
riesgos como procedimiento de ejecucion formal en el desarrollo de proyectos dentro de

Tecnoconsult.

Estudios rigurosos de investigacion, deben entenderse estos como: exposiciones o estudios, hechos
eventualmente con miras a la obtencion de una nueva realidad o procedimiento dentro del mundo

cambiante de un mercado competitivo para estar a la vanguardia dentro del mismo.

— —a—
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Estos planes de contingencia o planes de gestion de riesgos® en proyectos
deben ser implementados, ya que los proyectos mas riesgosos (aquellos que presentan
mayor incertidumbre) son aquellos que, desde un punto de vista financiero, tienen
incentivos mas significativos y, desde un punto de vista personal son vistos o
planteados como un reto para la organizacién ejecutora de proyectos. Por ello, de no
contar con un plan de contingencia o de mitigacion sera mucho mas factible descartar
un proyecto riesgoso, disminuyendo asi la capacidad de abarque en el mercado y de
oportunidades. Y en otro caso, durante la ejecuciéon de un proyecto, la ocurrencia del
riesgo desencadenara impactos probablemente no deseados, debido a la inexistencia
de procedimientos formales de gestion de riesgos, de ahi la importancia de aplicacion.

En este orden de ideas, de acuerdo al PMI (2000) las experiencias en muchos
proyectos revelan un pobre desempefo en términos de delimitacion de alcance, tiempo,
y costos. Muchos de estos vicios son atribuidos a eventos imprevistos, anticipados o no,
por la gerencia de proyectos o a la aplicacién inadecuada de la gestion de riesgos. De
esta forma, el éxito del proyecto consiste entonces en una diligente aplicacion del plan
de gestion de riesgos (GR). Segun (Duncan, 1996) la GR es “el arte y ciencia de
identificar, evaluar y responder a los riesgos de un proyecto durante su ciclo de vida en
funcién de los mejores intereses de los objetivos.” (P. 76) Ademas, los riesgos surgen
de la incertidumbre que rodea a las decisiones y a los resultados de los proyectos. La
mayoria de las personas asocian el concepto de riesgo a la pérdida potencial de un
valor, control, calidad o a la falta de puntualidad en el plazo de entrega de un proyecto.
“Los riesgos se diferencian de los problemas en que un riesgo es la posibilidad futura de
que se produzca un resultado adverso y un problema es el riesgo en si ya cuando
sobreviene”, como lo indica la disciplina de de riesgos de Microsoft en
(www.microsoft.com/latam/technet/articulos/200304/art02 ).Es por ello que el propésito
de la administracion de riesgos no es otro que maximizar los efectos positivos

(oportunidades) y minimizar los negativos (pérdidas) asociadas a un riesgo del proyecto.

® Como bien es definido en (http:/mww.willydev.net/descargas/WillyDev_pmbok.pdf), “La gestién de

riesgos es el proceso que permite identificar, analizar y resolver los riesgos de un proyecto. El objetivo de la
gestion de riesgos no es otro que maximizar las oportunidades y minimizar las pérdidas asociadas a un
riesgo del proyecto. Los riesgos surgen de la incertidumbre que rodea a las decisiones y a los resultados de

los proyectos”.
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Solo un manejo efectivo de administracion de riesgos puede garantizar un equilibrio
entre riesgo y oportunidades.

El asunto se complica ain mas al recordar la famosa ley de Edward A. Murphy
la cual enuncia lo siguiente: “si algo tiene la posibilidad de salir mal, saldra mal” citado
en ( http://es.wikipedia.org). En este orden de ideas, las organizaciones de proyectos
deben estar preparadas para responder ante una eventualidad, ya que suceden ellas
muy a menudo y sus planes estratégicos deben incluir estas respuestas. No desde el
punto de vista de “apagado de incendios™, sino desde el punto de vista de definir los
procesos formales de ejecucion diaria y aplicacion del plan de gestién de riesgos.
Como lo plantea la corporacion Microsoft en (www.microsoft.com/latam/technet/
articulos/200304/art02)

“Si bien pocas organizaciones dedicadas a la creacion de proyectos
discuten la importancia de la administracién de riesgos en sus proyectos,
son muchas las que tienen dificultades por adoptar la disciplina asociada al
proceso de una administracion de riesgos proactiva, A menudo realizan una
valoracion de riesgos al inicio de cada proyecto, pero no consiguen

mantener el proceso a medida que avanza el proyecto”.

Todos los riesgos estan relacionados con la incertidumbre de ocurrencia y sus
niveles de impacto, por dicha razén es clave que la organizacion contemple una
metodologia para el manejo de riesgos, sobre todo a sabiendas que la empresa como
tal no posee un plan de gestion de riesgo.

Ahora bien, el area funcional de la organizacién afronta los riesgos con un
sistema de gestion contra riesgos de seguridad, higiene y ambiente (SHA), los cuales en
la mayoria de los casos sélo son pertinentes a riesgos laborales desde el punto de vista
fisico (dafos materiales y humanos).

El area proyectizada de la empresa no posee un plan de gestion de riesgos,
depende del equipo de proyecto de turno intentar identificarlos y contrarrestarlos. Por

“El apagado de incendios, debe entenderse como el proceso realizado por las empresas para disminuir las
consecuencias de un riesgo, luego de ocurrido éste, mediante la aplicacion de planes que no han sido
estudiados, ni formalmente preparados y por lo general se traducen en inyeccion de recursos,
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esta razén una guia metodoldgica de referencia seria de gran utilidad y de aplicacion
directa. Esta guia metodologica se basara en los procedimientos y técnicas definidos
por el PMI, para la mitigacion de riesgos y resaltara, mediante la recabacién de
informacion historica, los aspectos en los cuales la organizacién debe estar alerta antes
y durante la ejecucion de un proyecto, asi como también el formato y las técnicas en
las cuales se manejara toda la informacion referente a riesgos.

Por ello, haciendo un diagnéstico sobre el manejo de riesgos en proyectos como
base para la formulacién de recomendaciones, vale la pena plantearse la siguiente
pregunta: ; Qué caracteristicas debe poseer la metodologia de gestion de riesgos, para
el manejo de los mismos, en el area proyectizada del grupo empresarial Tecnoconsult,
que se adapte a las necesidades de la organizacién, minimice riesgos y maximice sus
oportunidades?

De modo que se trata de trazar una metodologia para el manejo de la gestion
de riesgos, asi como el estudio de su implementacion formal en los diferentes procesos
claves de la gerencia de proyectos, en donde se alerte al equipo de proyecto de los
puntos criticos a tomar en cuenta y su metodologia de evaluacién y seguimiento.

A continuacion se presentard un modelo resumen del planteamiento del
problema., en el cual se destaca la importancia de tener una metodologia de evaluacion
de riesgos, en proyectos, como eslabén de cadena, para poder llegar con éxito a la

culminacién del mismo tomando en cuenta lo expuesto anteriormente.
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riesgos en proyectos. Caso: Tecnoconsult

Figura 1 - Modelo de influencia de la GR en proyectos.

A A

P TECNOCONSULT

RIESGOS

v

PROYECTOS

A
y

EXITO EN LOS PROYECTOS
*
UTILIDAD

MERCADO DE
T CONSULTORIA

Disefio: El investigador (2005)
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Justificacion

El éxito de los proyectos dependera de un sin numero de variables que el
gerente de proyecto debera tomar en cuenta para llevar acabo los objetivos del mismo.
Entre ellas se encuentran los riesgos, que son los elementos que pueden perjudicar al
proyecto si no son tratados debidamente. En cambio, si son manejados mediante una
metodologia adecuada y con la prudencia necesaria, pueden convertirse en elementos,
en algunas ocasiones, beneficiosos, en donde se hallan potencialmente oportunidades
que deben ser aprovechadas por el equipo del proyecto. Por esta razén, la gerencia
debe contar con las herramientas necesarias, para simplificar y agilizar los distintos
procesos concernientes a la planificacion y desarrollo de los proyectos. O de alguna
forma haber comprendido las implicaciones referentes a la administracion de riesgos.
De aqui, la importancia de la metodologia. Ya que se tratara de explicar con qué
elementos debe contar la metodologia de gestién de riesgos para poder afrontar los
mismos, con resultados convenientes para el proyecto y la organizacion ejecutora, en

este caso Tecnoconsult.

Objetivos de la investigacion

Objetivo general:
Disefiar una propuesta de una metodologia formal para la gestion efectiva de
riesgos en el grupo empresarial Tecnoconsult.

Objetivos especificos:
e Identificar los factores que han impactado negativa o positivamente el
desenvolvimiento normal de los proyectos®.
e Implantar los métodos de administracion de riesgos propuestos por el PMI

a los procedimientos internos de Tecnoconsult como referencia metodolégica.

SEntiéndase como el desenvolvimiento normal del proyecto, el logro de todos los objetivos del mismo dentro
de los parametros propuestos.
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e Disefiar una lista maestra de posibles riesgos en proyectos para la organizacién
Tecnoconsult y una guia para la eleccion de proyectos riesgosos como fuente
de mayores ingresos.

e Desarrollar los métodos de analisis de riesgos en proyectos, cuantitativos y
cualitativos, dentro de las recomendaciones del PMI, para ser utilizados en
proyectos futuros.

e Desarrollar los métodos de control de riesgos en proyectos, dentro de las
recomendaciones del PMI, para ser utilizados en proyectos futuros.
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Capitulo Il

Marco Tedrico

A continuacion se dara una descripcion de los aspectos teoricos necesarios para
el manejo de riesgos en proyectos, como punto de partida para la generacion de la
propuesta metodologica.

De esta manera, el marco teorico se estructurara de forma de destacar los aspectos
mas relevantes de la gestion de riesgos en proyectos, utilizando la metodologia
propuesta por el Project Management Institute (PMI). Este incluira la forma de asumir o
atacar riesgos genéricamente, asi como la descripciéon de los principales documentos
de entrada a los procesos, las herramientas para procesarlos y las respectivas salidas.
En nuestro caso un plan de gestion de riesgos para una empresa de ingenieria de

consulta.

1. Antecedentes

En el afio 2003, Sarmiento J expuso en un congreso de GP algunos resultados
interesantes en cuanto a la gestion de riesgos en proyectos, entre ellos, un estudio de la
empresa McKinsey en el 2002 mostrd que el 36 por ciento de los directivos de una
empresa sentian que no entendian a cabalidad los riesgos principales que su negocio
enfrentaba. Un 24 por ciento adicional dijo que sus procesos de directorio para revisar la
gestion de riesgo no eran efectivos, y un 19 por ciento dijo que sus directorios no tenian
procesos para ello.

Esta situacion indica la poca cultura hacia la gestién de riesgos. Un socio de un
banco de inversion con vision hacia la administracion de riesgos, sefiald “nuestras
operaciones comerciales han creado una serie de controles que nos permiten asumir los
riesgos con mas empresas, y en Ultima instancia, obtener mayores beneficios” citado en

(www.mckinsey.com).
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Bases teodricas

1. Definiciéon de Riesgos.

Riesgo: es “un evento o una condicion que, si ocurre, tiene un efecto positivo o
negativo sobre los objetivos de un proyecto” (Project Management Institute 2004, pag
127). Asimismo (lvorra, 2002) sefial6 en una ponencia que “Los eventos de riesgos
son situaciones futuras o circunstancias que existen por fuera del control del gerente del
proyecto y su equipo que tendran impacto negativo (amenaza) o positivo (oportunidad)
si ocurren” citado en (www.willydev.net/descargas).

AuUn cuando las definiciones son basicamente distintas en cuanto a forma, en el
fondo ambas concuerdan que un riesgo tiene dos dimensiones. La primera se refiere a
la incertidumbre, ya que un riesgo es algo que todavia no ha ocurrido y que bien puede
ocurrir o no. La segunda es acerca de lo que sucederia si el riesgo ocurriese. Ya que los
riesgos se definen en términos de su efecto en los objetivos del proyecto. Para definir
estas dos dimensiones los expertos en riesgo utilizan por lo general palabras
descriptivas como probabilidad de ocurrencia e impacto.

Claramente, un evento incierto que posiblemente puede ocurrir (es decir, con
alta probabilidad), pero que tendria poco o ningln efecto sobre los objetivos (un bajo
impacto), seria poco significativo. Igualmente un riesgo podria resultar despreciable si
su probabilidad de ocurrencia fuese baja, aun cuando su impacto, de cierta importancia,
fuese tedricamente posible.

Los procesos de gestion de riesgos incluyen frecuentemente técnicas, para
determinar la importancia de un riesgo, basado tanto en ia probabilidad como en su
impacto, tal como por ejemplo, la matriz bidimensional probabilidad-impacto (Project
Management Institute 2004, Pag. 137). Adicionalmente, “probabilidad” tiene un
significado estadistico preciso, como por ejemplo “una medida de la frecuencia o
posibilidad relativa de ocurrencia de un evento, cuyo valor oscila entre cero
(imposibilidad) y uno (certeza), el cual surge, bien sea de una distribucion teérica o a
partir de observaciones” como define (Collins 1979).

Por ello, cualquier anélisis de riesgo debe estar bien acompanado de estudios de
probabilidades de ocurrencia e impacto en los objetivos, la intencidn es destacar la

importancia de las dos dimensiones de riesgo y recalcar que ambas deben ir en
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conjunto, dentro del sondeo para poder realizar adecuadamente la implementacion del
sistema de gestion de riesgos.

Con frecuencia, los equipos inician un proyecto con la sana intencion de aplicar los
principios basicos de la administracion de riesgos, pero no logran su objetivo. El equipo
debe administrar ininterrumpidamente los riesgos en el ciclo de vida del proyecto, ya
que durante su ejecucion existen cambios que generan modificaciones en los riesgos

percibidos.

2. Elriesgo es inherente en cualquier proyecto o proceso.

Los proyectos pueden diferir considerablemente en la cantidad de riesgos
presentes, pero no existe ningln proyecto que no presente riesgos, siempre existe la
incertidumbre de la finalizacion del mismo, como todo proceso. Claro que el impacto de
un riesgo, bien sea econdmico u otro, va a ser completamente distinto dependiendo del
alcance del proyecto.

Adicionalmente, “en términos generales puede decirse que las incertidumbres
nacen del hecho de no poder predecir ningun evento futuro con exactitud.” (Project
Management Institute, 2000, Pag. 137). Al no poder hacer esto, el hombre ha
desarrollado metodologias que le ayudan a administrar las incertidumbres. Con el
analisis y manejo de las incertidumbres se identifican los riesgos, los cuales pueden ser
interpretados como incertidumbres de muy alto impacto que pueden afectar en forma
significativa los resultados futuros”.

Por otro lado puede aseverarse que, “cuando la diversidad de los retos y la
magnitud de las pérdidas potenciales son muy evidentes, las actividades relacionadas
con la solucién de riesgos pueden minar la moral de los miembros del equipo. Algunos
de ellos pueden incluso tener la impresion que la identificacion de riesgos sélo pone
mas trabas a la consecucion final del proyecto” (www.microsoft.com).

Sin embargo, se debe actuar desde la perspectiva que el proceso de identificacion
de riesgos permite al equipo poner en evidencia los riesgos y establecer planes futuros.
Al fin y al cabo, un riesgo es s6lo una posibilidad, no la certeza de una pérdida, es por
ello que es recomendable realizarlo para poder determinar al responsable de la toma de

decisiones.
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3. Procesos en la gestion de riesgos.

Lo mas significativo de acuerdo al analisis de la figura 2, es entender que la gestién
de riesgos es un proceso repetitivo en cada una de sus fases y dependiente de una
supervison constate, para poder ser efectivo. Ademas de caracterizarse por ser un
proceso de dependencia logica en la cual se cierra y se inicia el ciclo cuando todos los
factores dependientes han intervenido en el proceso.

Es interesante describir estos procesos mediante un esquema explicativo, antes de

describir detalladamente las caracteristicas particulares de cada uno.

Figura 2 - Procesos en la gestion de riesgos.

[ Planificacién de la gestion de Rieszos ]<—> f \

[ Identificacion de los Riesgos J —> Supervisién
Y Control de

. — ] los Riesgos
Anilisis Cualitativo de Riesgos I‘_“" Identificados.

[ Anilisis Cuantitativo de Rieszos ] < g

Planificacion de Ia I_{esnucsta a Rieszos J ¢ > \ J

Fuente: PMI (2004).

4. Planificacion de la gestion de riesgo.

Consiste en el proceso de decidir como manejar las actividades de gestion de
riesgos. Segun el PMI (2000), es importante planificar estos procesos, para asegurar la
calidad y el éptimo desempefio de los mismos. La organizacion de esta gestion, debe
estar acorde en tamafio e importancia con el proyecto y con la organizacion. Asi mismo,
la organizacidon Microsoft recomienda “Las actividades para el planeamiento de la

administracion de riesgos no deben considerarse como un proceso separado de las
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actividades de planeamiento del proyecto, de igual forma que las tareas de
administracion de riesgos no deben considerarse como un proceso adicional de las
tareas que los integrantes del equipo realizan para completar un proyecto. Puesto que
los riesgos son inherentes desde la primera hasta la Ultima fase de todos los proyectos,
los recursos deben asignarse y planearse para administrar los riesgos de forma activa.”
www.microsoft.com/latam/technet/articulos/200304/art02).

Segun el PMI (2000), el proceso consiste basicamente en:

Entradas a la planificacion de la gestion de riesgo:

e “Politicas de gestién de riesgos de la organizaciéon. Algunas organizaciones
pueden tener enfoques predefinidos de como encarar el andlisis y la respuesta a
los riesgos, los cuales deben ser adaptados a un proyecto en particular.

e Roles y responsabilidades definidos. Los roles, responsabilidades y niveles de
autoridad predefinidos para la toma de decisiones influenciaran la planificacion.

e Tolerancia al riesgo de los interesados en el proyecto. Diferentes organizaciones
e individuos tienen disimiles tolerancias al riesgo. Esto puede ser expresado a
través de la enunciacion de politicas o manifestado en acciones concretas.

e Formularios para el plan de gestion del riesgo de la organizacion. Algunas
organizaciones han desarrollado plantillas (o formularios estandares) para ser
usados por el equipo del proyecto. La organizacion, basandose en su
aplicabilidad y utilidad en el proyecto, mejorara continuamente dichos
formularios.” (PMBOK, 2000, p.129)

Técnicas y Herramientas para la Planificacion de la Gestion de Riesgos:

e Reuniones de planificacién: Consisten en reuniones de planificacién donde el
gerente de proyecto y su equipo utilizan herramientas o formularios adecuados
de direccion, para elaborar el plan de gestion de riesgos en el proyecto.

Salidas de la planificacion de la Gestion de Riesgos:

© Plan de gestion del riesgo: “El plan de gestion del riesgo describe como se
estructura y lleva a cabo la identificacion, el analisis cualitativo y cuantitativo, la
planificacion de la respuesta, la supervision y control de los riesgos durante el

ciclo de vida del proyecto. El plan de gestion del riesgo no trata respuestas a
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riesgos individuales - esto es realizado en el plan de respuesta al riesgo. Define
los métodos, herramientas y fuentes de informaciéon que pueden ser usados
para realizar la gestion del riesgo en el proyecto. Dependiendo de la etapa del
] proyecto, de la cantidad de informacion disponible y de la flexibilidad remanente
en la gestion del riesgo, diferentes tipos de evaluaciones pueden ser
adecuados.” (PMBOK, 2000, p.130). Tipicamente el plan de gestion incluye
aspectos, tales como: Asignacion de la partida para la gestion de riesgos en el
proyecto. Asi como, las responsabilidades de los lideres en cuanto a la gestion
y los métodos de evaluacion de riesgos cuantitativos y cualitativos y ademas la

periodicidad de los mismos.

5. Identificacion de los riesgos.

Los riesgos deben identificarse y expresarse de forma clara e inequivoca, a
menudo la primera aproximacion de identificacion de riesgos la realiza el equipo de
gestion de riesgos, posteriormente es bueno involucrar a los stakeholders® entre ellos
se pueden encontrar: el cliente, expertos en la materia (externos o internos de la
organizacion), lideres de los proyectos. Es muy importante que antes de este proceso,
el alcance del proyecto, la vision y objetivos del mismo estén completamente

comprendidos por la organizacion ejecutora y por los duefios.

® “Son individuos y organizaciones que estan activamente involucradas en el proyecto o cuyos intereses
pueden ser afectados positiva o negativamente como resultado de la ejecucién del proyecto o conclusién el

proyecto. Ellos pueden también ejercer influencia sobre el proyecto y sus resultados” (Project Management
Institute. IBID. Pag. 16).




Propuesta de una metodologia para el manejo de
riesgos en proyectos. Caso: Tecnoconsull Oscar Garcia-Arocha

Entradas identificacion de riesgos:
Una lista representativa general y no exhaustiva, del tipo de documentacion y registros
requeridos para la implantacion del elemento de gestion de riesgos, debe ser la
siguiente:

- Acta del proyecto.

- WBS.

« Descripcion del producto. Estimaciones de tiempos y costos.

« Plan de recursos.

« Plan de adquisiciones.

- Listas de hipotesis y restricciones.

Una manera esquematica de resumir el objetivo (identificar riesgos), se puede observar
en la figura 3, propuesta por Microsoft en (www.microsoft.com).
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Figura 3 - Proceso de identificacion de riesgos.

experiencia del equipo

conocimiento de las
clasificaciones de los
riesgos relevantes
para el proyecto

- general

- comercial
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- del entorno

directivas y ; .
procedimientos de | identificacion

riesgos de organizacion de riesgos

especificacion
del proyecto, historial,
estado actual
o contexto
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Fuente: Corporacién Microsoft. (2005)
Riesgos Genéricos:
Son comunes a todos los proyectos.
Ejemplo:
Fecha de entrega tardia
Riesgos Especificos:
Implican un conocimiento profundo del proyecto.
Ejemplo:
Concepcidn errada del alcance de la ingenieria.

Categoria de los riesgos:

Relacionado con el tamano del producto
Relacionado con el impacto en la organizacion
Relacionado con el tipo de cliente
Relacionado con el entorno de desarrollo
Relacionado con la Tecnologia

definiciones
de riesgos
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Tipos de riesgos en general:

Tabla 1 - Tipos de riesgos en general.

Externos Organizacion Tecnologia Personas
- Herramientas Clientes
Pals Objetivos _ e
(Disponibilidad)
Entorno ;
: Presupuesto Soporte Técnico Patrocinadores
Econémico
Entorno —=
Gaal Programacién Entrenamiento Conocimientos
ega

Fuente: Corporacion Microsoft. (2005).

Técnicas y Herramientas para la Identificacion de Riesgos:
Existen innumerables técnicas, entre ellas se pueden resumir: Tormenta de
ideas’, Técnica Delphi®, Analisis de fortalezas, debilidades y amenazas (FODA)® y

cualquier otra que sea oportuna para el proyecto.

Salidas del proceso de identificacion de riesgos:
. Lista maestra de riesgos: “es una declaracion clara, sin ambigiiedades
y consensuada registrada en forma de lista de riesgos con los que debe
enfrentarse el equipo”. (www.microsoft.com). Esta lista de ser posible debe
resumir las causas, las consecuencias y los efectos de cada uno de los riesgos.
. Disparadores: Son sefales de advertencia de que un riesgo esta a punto de
ocurrir. La obtencion de estos disparadores permite la gerencia estar alerta, para

" Es una técnica que consiste en promover a los integrantes del equipo a exponer sus ideas en cuanto a la
identificacion de riesgos.

® El objetivo de la Técnica Delphi es obtener el beneplacito de todos los miembros, en cuanto a una idea,
en donde Ia participacion de los expertos es anonima: La idea es evitar ejercer presion sobre las personas
o influenciarlas inapropiadamente.

° FODA es “un acréstico para identificar las Debilidades, Oportunidades, Peligros y Potencialidades,
fundamentales para visualizar panoramas de cualquier &mbito, cobertura y situacion, aplicable a Empresas,
Instituciones o cualquier tipo de organizacién”.como se describe en (www.eguillen.com).
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la aplicacion de planes de continencia. Estos disparadores pueden ser muy
simples, un ejemplo de ello puede ser, el bajo estado de animo de los
trabajadores.

. Mejoramiento de otros Procesos: La obtencion de esta estructura de riesgos
permite revisar otras areas, y definir ciertas mejoras en alguna de ellas. Un
ejemplo de ello pudiese ser la obtenciéon de un nuevo documento que no se tenia
contemplado en la lista de productos.

. Analisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos.

Existen infinidad de meétodos para estos andlisis, el objetivo es ponderar y
obtener los riesgos mas probables a suceder en un proyecto asi como su
impacto. Estos analisis deben realizarse reiteradamente con lo cual se pueden
identificar las acciones a tomar en cuanto a la gestion de riesgos

. Analisis cualitativo: El impacto de los objetivos se puede medir utilizando
matrices con escalas desde “moderado” hasta “alto” y también matrices
ponderadas que consisten en la combinacion de probabilidad del riesgo e
impacto en objetivos. Para ello se debe definir una escala que determine el
impacto con el fin de obtener la matriz adecuada. El uso de estas técnicas
prospectivas debe ser de sumo cuidado, debido a que son dependientes del
entorno y los componentes subjetivos que el analista suma a ella nos pueden
llevar a una conclusion errada. Para obtener una mejor aproximacion de las
técnicas puede observar el ensayo “Calculando probabilidades de riesgos:
Métodos alternativos”, publicado en 2004 PMI Global Congress Proceedings en
Praga, Republica Checa.

Un ejemplo del método se presenta a continuacion:

Tabla 2 - Impacto de probabilidad

Impacto de probabilidad Alta =3 Media = 2 Baja = 1
Baja = 1 3 2 1
Media = 2 6 4 2
Alta=3 9 6 3

Exposicion baja = 1 o 2 Exposicion media = 3 0 4 Exposicién alta =609

Fuente: Corporacion Microsoft (2004).
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Esta matriz es muy conveniente sombrearla con colores tipo “semaforo”, en donde

tipicamente rojo indica un riesgo muy probable de gran impacto y verde indica lo

contrario. Esto permitira al analista ubicar faciimente los focos o puntos que pudiesen

ser problematicos.

° Analisis cuantitativo: El objetivo es obtener por medio de métodos estadisticos
la probabilidad de ocurrencia de riesgos y sus consecuencias. En Tecnoconsult
se utilizan el metodo de Monte Carlo (MC) para el estudio de costos solamente,
por lo que no se hara énfasis en la explicacion detallada del método. Idealmente
se desearia extender la aplicacion del mismo a riesgos que pudiesen ser
medidos con el método para tener de esta forma una medida cuantitativa.

“La simulacién de MC es una técnica cuantitativa que hace uso de la estadistica
y los ordenadores para imitar, mediante modelos matematicos, el
comportamiento aleatorio de sistemas reales no dinamicos (por lo general,
cuando se trata de sistemas cuyo estado va cambiando con el paso del tiempo,
se recurre bien a la simulacién de eventos discretos o bien ala simulacién de
sistemas continuos).

La clave de la simulacion MC consiste en crear un modelo matematico del
sistema, proceso o actividad que se quiere analizar, identificando aquellas
variables cuyo comportamiento aleatorio determina el comportamiento global del
sistema.” Como se indica en (www.eoc.edu).

6. Planificacion de las respuestas de riesgos.

Es el proceso que consiste basicamente en la contemplacién y desarrollo de las
respuestas a los riesgos encontrados, mediante la asignacion de responsabilidades a
individuos y de partidas para el mismo fin. La planificacion de la respuesta debe ser
congruente con el impacto y costo del riesgo. “La eficacia de la planificacion de la
respuesta determinara directamente si el riesgo del proyecto aumenta o disminuye” Bien
lo define el PMI en el, (PMBOK, 2000, Pag.140).
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Entradas:

La lista maestra de riesgos es la principal entrada. Acompafiada a ésta deben ir
los planes del proyecto, asi como cronogramas de tiempo y de costos ademas de
cualquier herramienta Gtil para la planificacion de respuestas.

Técnicas y Herramientas:
Tedricamente se requiere recalcar las formas con las cuales se deben planificar las
respuestas, ya que de ellas dependeran las consecuencias en caso de la ocurrencia de
un riesgo. Y estas son:

e Aceptacion

e Prevencion

e Transferencia

e Mitigacion
Aceptacion

En algunos riesgos ya no es posible intervenir con medidas preventivas ni
correctivas efectivas, pero aun asi el equipo decide simplemente aceptar el riesgo para
materializar la oportunidad. La aceptacion no significa resignacion. Asi pues, el plan
debera incluir una exposicion razonada con los motivos que han empujado al equipo a
aceptar el riesgo sin desarrollar ningun plan de mitigacion o contingencia. Estos riesgos
se deben seguir supervisando a lo largo del ciclo de vida del proyecto por si se produce
algun cambio en las probabilidades, en el impacto o en la posibilidad de ejecutar una
medida preventiva o de contingencia. El compromiso de realizar el seguimiento de un
riesgo debe contar con recursos reservados y las unidades de medicion de seguimiento
establecidas en el proceso de administracion general del proyecto.

Prevencioén

A veces puede ocurrir que un riesgo se controle mas facilmente cambiando el
ambito del proyecto que eliminando el riesgo por completo. Si se diera este caso, el plan

deberia incluir documentacién que describa el cambio de forma razonada, y el plan del
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proyecto debera actualizarse e iniciar los procesos necesarios para cambiar el disefio o

el ambito.
Transferencia

A veces un riesgo puede transferirse para que pueda ser administrado por otra
entidad fuera del proyecto. Entre los casos en los que un riesgo puede transferirse

destacan:
e Aseguradoras
e Utilizar asesores externos mas experimentados
e Comprar un componente en lugar de desarrollarlo
e Subcontratar los servicios

La transferencia del riesgo no significa que el riesgo se haya eliminado. En general,
una estrategia de transferencia de riesgos generara riesgos que seguiran necesitando
una administracion proactiva pero que reducen el grado de riesgo a un nivel aceptable.
Por ejemplo, el uso de un asesor externo puede transferir los riesgos técnicos fuera del
equipo, pero puede suponer la aparicién de nuevos riesgos en el area presupuestaria y
administrativa del proyecto.

Mitigacion

La mitigacion de riesgos implica acciones y actividades que se realizan con
anticipacion para evitar que se produzca un riesgo o para reducir el impacto o las
consecuencias a un nivel aceptable. La diferencia entre mitigaciéon de riesgos vy
prevencion de riesgos es que la mitigacion intenta minimizar el riesgo a niveles
aceptables, mientras que la prevencion cambia el &mbito de un proyecto para eliminar
las actividades que presentan un riesgo inaceptable. El principal objetivo de la
mitigacion de riesgos es reducir la probabilidad de ocurrencia; por ejemplo, el uso de
conexiones de red redundantes a Internet reduce la probabilidad de perder el acceso
porque elimina el punto de error simple. No todos los riesgos de un proyecto cuentan
con una estrategia de mitigacién razonable y rentable. En los casos donde no existe una
estrategia de mitigacion, es esencial desarrollar un plan de contingencia efectivo.
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e Salidas de la planificacion de riesgos:

Las salidas de este proceso son muy importantes, basicamente se identifican los
riesgos, se ordenan jerarquicamente y se identifican los responsables del mismo u los
encargados de la accién de neutralizarlos. Aparte, se evidencian los resultados de los
estudios cualitativos y cuantitativos y se establecen las acciones especificas de
respuesta a riesgos, presupuesto y lapsos de accion'®. El resultado debe ser un
conjunto de acciones contra riesgos, que describen las tareas individuales que deben
llevar a cabo los integrantes del equipo.

7. Supervision y control de riesgos.

Realizar un seguimiento de los riesgos durante la ejecucion del proyecto es la
herramienta que nos permitirda ver si la gestion ha sido efectiva. El proceso de
planificacion del proyecto y de informe de estado debe dar cuenta de todas las
actividades de riesgo en cuanto a su estatus. La lista maestra de riesgos debe
actualizarse con la informacion adicional incluida en los planes de mitigacion y
contingencia. La principal actividad que realiza el equipo durante el seguimiento de los
riesgos consiste en supervisar las unidades de medicion y los puntos de activacion del
riesgo para comprobar que las acciones de riesgo planeadas funcionan.

Segun el (PMI, 2004), el propésito de supervisar riesgos es:

e Verificar si las respuestas a riesgos han sido implementadas.

e Comprobar la eficacia de dichas acciones o respuestas. En caso de ser
ineficaces se deben establecer prioridades y generar otras acciones de
respuesta.

e \Verificar la exposicion a los riesgos, con miras de asegurarse del estado del
proyecto.

e l|dentificar la ocurrencia de algun disparador.

e Cotejar los datos de tiempo y costos con los datos de riesgos.

e Confirmar la aparicion o no de nuevos riesgos.

"% Debe considerarse como el periodo de tiempo con el que se cuenta antes que sobrevenga un riesgo.
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8. EIl Espectro del Riesgo en Contratos.

Figura 4 - Espectro de riesgos en contratos

Riesgo Bajo Alto
Proveedor —»
Bajo
AiD : Riesgo
< Comprador
CPPC CPFF CPIF FPI FFP
Relacion de riesgos
| Costo mas | Precio Fijo Suma Global
Incentivo mas
Costo mas (CPFF) Costos mas Incentivo
porcentaje Honorarios (FPI)
de costos. con
(CPPC) Incentivos
(CPIF)

Fuente: Palacios, Luis (2003)

La figura N° 4, indica la relacion en cuanto contratacion y riesgo existente, desde

los puntos de vista de comprador y proveedor. Esta relacibn no tiene una

correspondencia lineal, es inherente a los servicios a contratar y depende basicamente

del riesgo al que las organizaciones estén dispuestas y puedan asumir. Merece la pena

destacar que a mayor riesgo mayor es el dividendo, por ello es importante definir

claramente, en funcién del proyecto qué contrato se debe utilizar.

Tecnoconsult es una compafiia proveedora de ingenieria, pero cuando va a

construccion (proyectos IPC) es cliente de contratistas asi que hay que entender

claramente los objetivos de los contratos y observar que se puede

pertenecer a

cualquier lado del espectro de riesgos en contratos.
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9. Oportunidad y Riesgo vs. Impacto.

En la figura N° 5 de Wideman R Max (1992), se puede observar la importancia de
asumir los riesgos en las distintas etapas del ciclo de vida del proyecto, asi como las
oportunidades que ofrecen los mismos. El comportamiento de la curva es l6gico, debe
destacarse que el riesgo y la oportunidad son mayores al comienzo del proyecto y
estos van disminuyendo con el tiempo pero su impacto es mucho mayor si no se
gestionan a tiempo. De ahi la importancia de gestionar los riesgos ciclicamente en los
proyectos desde el inicio (oferta comercial) hasta el fin.

Figura 5 - Oportunidad y Riesgo vs. Impacto en el ciclo de vida del proyecto

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

-
-

A J

INICIO PLANIFICACION EJECUCION

OPORTUNIDAD &|RIESGO

PERIODO DE \

MAYOR RIESGO

,//FéﬁgDo DE
CANTIDA MAYOR IMPACTO
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RIESGO EN AUMENTO
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Fuente: Corporacion AEW (2001)

10. Tipos de Contratos en funcion a riesgos asociados.

Un contrato es un acuerdo legal mutuo que obliga al proveedor a suministrar el
producto especificado y al comprador a pagar por ello. Un contrato es una relacion legal
sujeta a remedio en las cortes. El acuerdo puede ser simple o complejo, usualmente,
pero no siempre, refleja la simplicidad o complejidad del producto.

Hay diferentes tipos de contratos mas o menos adecuados a diferentes tipos de
adquisiciones. Los contratos se pueden clasificar dentro de una de las tres siguientes
categorias generales:
¢ Precio Fijo o Suma Alzada.

e Costo Reembolsable.

e Tiempo y Materiales.
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Precio Fijo o Suma Alzada:

Implica un precio total fijo por un producto bien definido. Si el producto no esta
bien definido, tanto el comprador como el vendedor corren un riesgo. El comprador
puede no recibir el producto deseado o el vendedor puede requerir el incurrir en costos
adicionales a fin de proveerlo.

Los contratos a precio fijjo pueden incluir fambién incentivos por alcanzar o exceder
objetivos seleccionados del proyecto, como por ejemplo, las metas del programa.
Costo Reembolsable:

Este tipo de contrato implica el pago (reembolso) al vendedor de sus costos
reales, mas tipicamente una tarifa que representa las ganancias de éste. Los costos se
clasifican a menudo como directos e indirectos. Costos Directos son aquellos incurridos
para el exclusivo beneficio del proyecto (p.ej. Salarios del personal asignado al proyecto
a tiempo completo).

Costos indirectos son aquellos distribuidos al proyecto por la organizacion
ejecutora como un costo del quehacer del negocio (p.ej. Salarios de los ejecutivos
corporativos). Estos costos se calculan usualmente como un porcentaje de los costos
directos.

Tiempo y Materiales:

Como describe Gutiérrez (2004), “Los contratos de este tipo constituyen un tipo
hibrido de arreglo contractual que contiene aspectos tanto del contrato tipo Costo
Reembolsable como del tipo Precio Fijo (Suma Alzada).

En estos contratos el valor total del arreglo no estad definido al momento de la
adjudicacién. Por dicha razon, los contratos pueden crecer respecto del valor del
contrato como si fueran del tipo costo reembolsable. A la inversa, éstos pueden parecer
contratos tipo precio fijo cuando, por ejemplo, los precios unitarios son preestablecidos
por el vendedor y el comprador, como cuando ambas partes acuerdan las tarifas para la
categoria de una unidad de producto.” (www.pmi.cl/Fernando Gutiérrez).
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Capitulo IlI

Marco organizacional

A continuacion se dara una breve descripcién de Tecnoconsult, asi como la
explicacion de las areas estratégicas de negocios en donde ella opera. La importancia
de este marco referencial destaca en que nos ubica en el contexto de operaciones de
Tecnoconsult y nos abre camino a entender cémo procede la organizacion en cuanto a
los procesos de gestion de riesgos.

1. Descripcion de la Empresa.

Tecnoconsult, S.A. inici6 sus actividades en 1967, como empresa multidisciplinaria
de ingenieria y construccion. Desde entonces ha consolidado una extensa y sélida
experiencia tecnoldgica, en el disefio y construccion de grandes obras de la mas variada
indole, producto de haber realizado con éxito mas de mil trescientos (1.300) proyectos
para diversos clientes. Estos proyectos se han desarrollado en las industrias:

e Petrolera, Petroquimica y Quimica.

e Minera, Metallrgica y Metalmecanica.

e Generacion, Transmision y Distribucién de Energia Eléctrica.
e Manufacturera, de Alimentos y Farmacéutica.

e Construccion.

e Comunicaciones.

2. Organizacion de la Empresa.

Tecnoconsult, S.A. posee una organizacion, cuya finalidad es prestar servicios
integrales de ingenieria de consulta de naturaleza multidisciplinaria, especializandose
en ejecutar proyectos bajo el esquema de responsabilidad total, desde los estudios e
investigaciones preliminares, construccion, puesta en funcionamiento, operacion vy

mantenimiento.
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Cada proyecto se ejecuta bajo la responsabilidad de un Gerente, el cual actia como

elemento de enlace entre el Cliente y Tecnoconsult, asegurando que el mismo se
desarrolle y termine dentro de las condiciones contractuales establecidas y a

satisfaccion plena del cliente.

3. Actividades Principales.

Tecnoconsult ha desarrollado su capacidad gerencial y ha adquirido valiosa
experiencia prestando servicios y ejecutando proyectos que involucran las siguientes
actividades principales:

e En Ingenieria y Procura:
e Estudios de Ingenieria, Estudios de Factibilidad y Estudios Ambientales
* Anteproyectos e Investigaciones Preliminares
¢ Ingenieria Conceptual, Basica y de Detalle
e Gerencia de Proyectos
e Planificacion, Control y Administracion de Proyectos
e Procura de Materiales y Equipos
e Gerencia de Construccion
e Logistica
e En Construccién:

e Construccion y Montaje

e Instalacion y Organizacion de Campamentos

e Pruebas y Puesta en Marcha de Instalaciones Industriales
e Entrenamiento de Operadores

e En Operacién y Mantenimiento:

e Operacion y mantenimiento de infraestructuras de servicios, instalaciones
industriales, facilidades petroleras, plantas de proceso, plantas
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generadoras de electricidad, plantas de manejo de gas y tratamiento de

efluentes

e Mantenimiento correctivo y de emergencia

Vision: Ser reconocidos en los mercados nacional e internacional como una fuente
de servicios de la méas alta calidad en ingenieria, procura, construccion, logistica,
operacién y mantenimiento, basada en su experiencia técnica y gerencial, con un fuerte
compromiso con Seguridad, Higiene y Ambiente (SHA).

Mision: Proveer en forma segura y rentable, basandose en su experticia técnica y
gerencial, servicios de calidad en ingeria, procura, construccion, logistica, operacién y
mantenimiento, orientados a satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros
clientes, contribuir al bienestar de nuestros empleados, agregar valor a la empresa y
alcanzar los objetivos de nuestros accionistas.

Tecnoconsult es una empresa especializada en prestar servicios de ingenieria,
procura, construccién, operacion y mantenimiento, a un amplio sector conformado por la
industria del petroleo, petroquimica y quimica, mineria y metalurgia, potencia y energia
eléctrica, gas, infraestructura, manufactura y ambiente. Con 36 afios de experiencia su
caracteristica fundamental de ingenieria calificada, la compafiia es un lider del mercado
en esta area en Venezuela. Ademas atiende importantes mercados internacionales, con
oficinas en Colombia, Per(, Escocia y Azerbaijan, y se proyecta como una empresa con
solidas bases para su crecimiento futuro. Tecnoconsult estd comprometida con la
calidad y seguridad como guia de su filosofia de trabajo, ofreciendo especializacion en
diferentes disciplinas para incrementar la productividad y contribuir con el desarrollo de

Venezuela y otros paises donde tiene actividades.

4. Politicas y practicas actuales para la gestion de los riesgos en proyectos.

No existen politicas definidas formalmente para la gestion de riesgos, de ahi el
motivo de esta investigacion.

La empresa como tal no posee un plan de gestion de riesgo. El area funcional de la
empresa y el area de construccion afronta los riesgos con un sistema de gestion de
seguridad, higiene y ambiente (SHA), los cuales son afines a riesgos laborales y se
caracteriza por acentuar que, las actividades que se realicen en el proyecto, deberan
contar con los estudios y previsiones necesarios para evitar dafios al ambiente y riesgos
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a terceros, garantizando por igual la salud de los trabajadores y la integridad de las
instalaciones y equipos.

Por el otro lado, el area proyectizada de la empresa no posee un plan de gestién
de riesgo, depende del equipo de proyecto identificarlos y generar un plan de accién
preventivo en caso que se identifique. Pero no existe una metodologia formal para la
identificacion, evaluacion y seguimiento de riesgos, asi como tampoco, el conjunto de
herramientas para definir y elegir un proyecto riesgoso y el tipo de contrato a firmar.

En este orden de ideas, en el area de planificacion, existe una programacion
formal, donde se lleva el control de tiempo y costos. Seguida de esta planificacion de
tiempo y costos se realizan analisis cuantitativos, como el de MC, para evaluar
estadisticamente, al comienzo solamente, el costo probable del proyecto.

En este sentido, hay que destacar que los riesgos en todos los proyectos son
distintos y la informacion histérica de los mismos solo es vélida en lo que refiere a
riesgos genericos. Los riesgos especificos de un proyecto deben ser identificados por el
equipo ejecutor. Pero es necesario tener una guia formal de procedimientos en donde
se alerte al equipo de proyecto de los puntos criticos a tomar en cuenta, asi como las
herramientas a utilizar en la gestion de riesgos.
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Capitulo IV

Marco metodolégico

A continuacion se presenta de forma resumida los pasos béasicos a seguir para la
obtencion del objetivo principal y de los objetivos especificos, se describira la estrategia
mediante la cual se abordara el problema, anteriormente planteado en el capitulo 1, asi
como los pasos para la recoleccion, procesamiento y analisis de los datos recolectados

durante el proceso de investigacion.

1. Tipo de investigacion y disefio.

Debido a la problematica planteada referida a la propuesta metodolégica para el
manejo de riesgos en el grupo empresarial Tecnoconsult y en funciéon de sus objetivos,
la metodologia considerada adecuada para este estudio es la combinacién de proyecto
factible basado en una investigacion de campo, la cual segun La Universidad
Pedagogica Experimental Libertador (1998) para el caso de proyecto factible “consiste
en la investigacion, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas, requerimientos de organizaciones o grupos
sociales”(p.7). Y la investigacion de campo, consistird en la recoleccion de data de
proyectos pasados de lecciones aprendidas'’ mas la recolectada de la bibliografia
recomendada. La investigacion se enmarca dentro de este contexto pues consiste en la
elaboracion de un plan estratégico para satisfacer una necesidad dentro de la
organizacion mediante recoleccion de data a través de una encuesta y recopilacion

bibliografica.

2. Unidad de analisis.

La unidad de analisis fue la Gerencia Proyectos en proyectos de consulta. Se

definiran los mismos de acuerdo a la informacion recabada a lo largo de las

" Entiéndase por lecciones aprendidas, al documento escrito elaborado por el grupo de proyecto en la
organizacion Tecnoconsult, que contiene todos los datos referentes a inconvenientes, retrasos, problemas,
y riesgos detectados duranie la ejecucién de un proyecto, asi como la estrategia de solucitn y su debida
recomendacion.
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trayectorias de proyectos asi como la bibliografia referente a riesgos propuestas por el
PMI.

3. Variables: definicion conceptual y operacional.

El punto de partida sera, para la definicion de variables, indagar en la
estructuracion del problema planteado y expresarlo en indicadores que permitan medir
el comportamiento del mismo, si éstos aplican.

En la investigacion propuesta, se descubre que las variables dependientes son:
los riesgos en proyectos y el éxito de los mismos, los cuales son sumamente
importantes, ya que comprometen la estabilidad de Tecnoconsult como organizacion.
Por otro lado, las variables independientes son el conjunto de factores que pueden
desencadenar riesgos en proyectos y el conjunto de caracteristicas que debera poseer
la metodologia de gestién de riesgos, cuya aplicacion generara probablemente el éxito
del mismo.

Se abordara la operacionalizacién de variables'® de acuerdo a las fases de
gestion de riesgos en proyectos, tal como se describe en el marco teérico para poder
describir las variables criticas que intervienen en cada una de ellas; para asi, poder
caracterizar el problema de acuerdo a los factores que se deben tomar en cuenta para

la solucion del mismo.

Tabla 3 - Operacionalizacién de variables

Variables Dependientes
Personas | Indicadores S Unidad
Fases Conceptualizacion de
Claves P :
medida
Planificacién de Se refiere a condicion o evento que
la Gestién Skateholders Riesgos geaBur tlg?:y:r;tgl:rpacto Ll No aplica
Identificacion de
Riesgos Aplicacién de la i
metodologia de Se_reﬁere ala ap_hcacmn del No aplica
Afalislsda GR instrumento disefiado.

"2 Se trata de un esquema operacional orientador para el disefio de la metadologia
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riesgos

cuantitativos y
cualitativos

Se refiere al cumplimiento de

Exito de los o= Escala
Respuesta a objetivos, dentro de los parametros :
Hesgos proyectos deseados. ordinal
Control y
verificacion de
riesgos
[ Variables Independientes
[ Unidad
Fases Personas Claves Indicadores Conceptualizacion de
medida
Planificacion Honestidad Sa r‘i;fsa':af"ca No aplica
de la Gestion P
Conocimiento de F:t.aprr'aseniz?j el cola_noc’-rptegto Escala
Identificacion procesos SellE0 Yy, Beapieaconee | erdinal
de Ri procedimientos
e Reaos Senala el conjunto de
ST : cualidades que se deben Escala
Ar:%f'zsde Capacidad tener para desarrollar un ordinal
g L . proyecto
Rgpani Se refiere al disefio
cuantitativos y Control de eacian dak ¢ g
cualitativos riesgos Lt S ath os_mé 9cos
de control de riesgos
Estimacion del impacto
Rers;g;esta a Flujo de caja financiero neto en la No aplica
gos btz
organizacion
; Significa capacidad de
Control y Seleccion y ;
verificacion de gestion del ﬁgﬁﬁggg ;e:n;;%:s;nsl No aplica
rnesgos recurso humano mismo
; I Significa habilidades Escala
Equipe depfoyecis sxperiencia adquiridas en proyectos ordinal
Comprension de Se refiere a conocimiento Escala
obietivos exacto del alcance ordinal
Representa la calidad de
Control del vigilancia del proyecto y la .
proyecto ejecucién de planes de No aplica
contingencia
Planes de Reseria la estrategia Escala
comunicacion | comunicacional del proyecto | ordinal
o Representa la calidad de
P::ﬂ%ig;g: proyeccion dela No aplica
P programacion
: ' Constituye la calidad de
Planificacion Infraestructura instalaciones donde se Esaqaia
de la Gestion ejecuta el proyecto arding
Ubicacion del Lugar donde se ejecutara el ;
proyecto proyecto No-aplioa
40
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Variables Independientes

Unidad
Fases Personas Claves Indicadores Conceptualizacién de
medida
Estrategia de Capacidad de gestionar las i
procura adquisiciones No aplica
Simboliza la aplicacion de
Calidad sistema de gestion de la Equala}
calidad I
Contrato Tipo de contrato a firmar | No aplica
; : Software a utilizar en :
Licencias proyectos No aplica
Se refiere al formato de :
Formatos documenios No aplica
Se refiere a la aprobacion
Recursos de recursos para la GR No aplica
! e (asignar personal)
Planificacion S Se refiere a la definicion de | " .~
de la Gestion roles y responsabilidades 2
Se refiere al uso de
Formularios plantillas y formularios para | No aplica
estandarizar la GR
Reuniones de 5 »
St Se refiere a la ejecucion de "
plamﬂ%aélon de reuniones de planificacion No.aplica
Equipo de proyecto Nuevas S.e r?g'f’re.éa Iz Gapaciasion Escala
Tecnologias SIRENN 0 DIogramas ordinal
de computaciéon a utilizar
Intenta definir el conjunto de
Acta del proyecto | variables a tomar en cuenta | No aplica
en la identificacién
Se refiere al uso de la WBS
WBS para la obtencion de la lista | No aplica
maestra de riesgos
Intenta definir el conjunto de
Hipétesis y variables supuestas y N lica
restricciones restrictivas a tomar en o'ap
cuenta en la identificacion
Se refiere a posibles
- obstaculos ( Volumen de ;
Complejidad trabajo, inexperiencia, No aplica
desconocimiento)
Simboliza la disposicién de Eaniih
Plan de recursos | recursos durante el tiempo Srdinal
de duracion del proyecto
|dentificacion I_Estimaciones de Sgurrzfé?gﬁ ‘;’: E:gg%ge Esqara
de Riesgos tiempos y costos aictividaes ordinal
Indica la capacidad de
Negociaciones negociacion de variables | No aplica
criticas
. . Constituye la planificacion ;
Subestimacion arais 46 recurEos No aplica
Legitimacion apoyo y .
Control monitoreo de actividades No-aplica
. Significa la conformidad de | Escala
Galidad productos ordinal
41
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T Variables Independientes
| Unidad
Fases Personas Claves Indicadores Conceptualizacion de
medida

Planificacion de la

Constituye la planificacion

procura. de la estrategia de compra No aplica
i Vacilacién e incertidumbre :
Indecision de procesos No aplica
Estandares de Conocimiento y aplicacion | Escala
disefo de estandares de disefio ordinal
| anohrJrJr?a{::?én Estrategia comunicacional Ersd?gg
Responsabilidad | Capacidad de compromiso | No aplica
o Se refiere a situaciones a
Reg:;;g;ﬁ;tos situaciones excepcionale_xs No aplica
- ) donde se debe intervenir
Identificacion Definicion de las variables
de Riesgos Disparadores que alertaran el comienzo | No aplica
inminente de un riesgo J
Impacto social del | Se refiere a el impacto de la N i
proyecto intervencion 2 apics
. Industrial , personal , .
Seguridad amblental No aplica
Legales Clausulas contractuales No aplica
Lista maestra de | Se refiere a la formulacién y No anli
riesgos validacion de la misma i
= Disefio de los Disefio del método y
A?iée"ss;z;e métodos y eficacia del mismo e
GliaRttatves validacion de los interpretacion de
mismos resultados Escala
Se refiere a la dedicacion y ordingl
Equipo de proyecto | Entendimiento de | PréParacion previa para
- mitodas entender métodos
An_:éms:s de estadisticos y otros
fiesgos cualitativos.
L Se refiere a la obtencién de
Recursos los recursos para la No aplica
aplicacion de los métodos
Plan de Se refiere a la obtencion de
Rersiggggga a Skateholders respuestas y un plan de respuesta y No aplica
controles mitigacion de riesgos
Se refiere a la
Recursos administracién de recursos | No aplica
la gestion de repuestas
Control y lnstrurngr!tos de _A;_)Iicacién de _
verSeacitn dé SRR medicion procedimientos _estad{ st{cos
riesgos Se refiere a la integracién )
de los controles de riesgos | No aplica
Integracion en los procesos tipicos de

planificacién de
Tecnoconsult.

Disefo: El Investigador (2005).
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4. Técnicas de recoleccion, procesamiento, andlisis de los datos y resultados

esperados

El conjunto de datos, se recolecté mediante entrevistas y encuestas a gerentes de
proyectos. Asimismo se hard un analisis y estudio de lecciones aprendidas en
proyectos pasados y se recolectara los datos recomendados en las bibliografias para el
estudio y analisis de riesgos. Por otro lado, se recomendaran los instrumentos para la
medicion de riesgos (diagramas de pareto, técnica de MC, etc.). Este proceso
comprendera la primera etapa. Posteriormente, los datos se procederan a clasificar y a
tabular para asi volver a pasarlos a los gerentes, para su analisis, y que ellos filtren los
mas importantes. Luego, se enfocara el estudio al desarrollo de la metodologia. Al
desarrollar esta metodologia, se piensa obtener un instrumento clave genérico, que
alerte acerca de la eleccion de proyectos riesgosos y advierta los posibles riesgos en un
proyecto, asi como el conjunto de herramientas para medir, evaluar, desechar e ignorar
riesgos en proyectos de consultoria e ingenieria.

5. Consideraciones éticas.

La investigacion se realizd con el consentimiento de la alta gerencia de la
organizacion. En todo momento se guardara la confidencialidad de datos que no
puedan ser revelados y se reportara las fuentes de informacion, asi como la
intervencién de los colaboradores en funcion del respeto de la propiedad intelectual.
Estos colaboradores, gerentes de proyectos son personas de gran trayectoria
profesional y conocedores asiduos de la materia, por tener en promedio mas de 15 afios
gerenciando proyectos; por lo cual es obvio el resultado favorable que supondra la

investigacion.
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Capitulo V

Desarrollo

1. La encuesta

A efectos de alcanzar los objetivos de la investigacion se disefid una encuesta de
preguntas abiertas'® (ver anexo 1). La encuesta propuesta se procurd de hacer de
forma tal que le diese al encuestado total libertad de respuesta, sin acotar las mismas
entre ningun tipo de parametros. El resultado de esto, es una gran variedad de
respuestas, dificiles de clasificar, cuyas caracteristicas comunes de réplicas se
intentaran resumir de manera porcentual en las préximas péaginas.

Antes de presentar los resuitados de las encuestas, se desea agregar las
siguientes acotaciones estadisticas, para verificar que el tamano de la muestra a la cual
se aplico la encuesta fue el adecuado. Para ello, se utilizara la técnica mas basica de
muestreo simple, bajo premisas posteriormente sefialadas, que consiste en definir un
tamafio de muestra, segun el boletin de la asociacion mexicana de investigacion de
mercado y opinion publica, definido como:

n =4pgN /(s (N-1) +4gp). (EC.1)

En donde:

N = Tamafo del universo que puede ser entrevistado= n° Gtes de Proyecto =50
para Tecnoconsult.

n =Tamafio de la muestra, dato a hallar.

s = Margen de error estadistico. Se supondra un maximo de 10 %

p = Probabilidad de ocurrir el evento. Se supondra 75 %, se estara infiriendo que el
75% de los gerentes de proyectos conocen los riesgos que enfrentan los proyectos.

q = Probabilidad de no ocurrir el evento, es igual a (1-p).

n=4"0.75*0.25*50/(0.1*(50-1)+4*0.75%0.25)= 37.5/5.65=6.6 =7.

Por lo que se puede deducir que obteniendo 7 respuestas a las encuestas de
gerentes de proyecto se tendrd una buena estimacion de los factores que deben incluir

'3 Son preguntas que no delimitan Ias respuestas.
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los planes de mitigacion de riesgos. Afortunadamente para el estudio en cuestion se

obtuvieron mas respuestas, un total de 14 encuestas fueron contestadas. Ademas, a
éstas se les aplico el indice de confiabilidad de Haynes (citado en Sampieri, Collado,
Lucio, 2003, p.432) para verificar si efectivamente éstas respondian al problema en
cuestion, obteniéndose un porcentaje de acuerdo o de confiabilidad 80%.

A continuacién se muestran los resultados de la misma en forma porcentual.

2. Resultados de la encuesta

Tabla 4 - Resultados de la encuesta.

Porcentajes de
Preguntas Respuestas comunes encuestados
coincidentes™

1. Realizar un proyecto en
forma Contrato de pago

a Suma Global sin 79%
reconocimiento de forma °
escalatoria.

2. Calculo de progreso con

1. Identifique los Riesgos baja ponderacibn en
que piensa usted que hitos primarios y alta
pueden afectar ponderacién en hitos
positivamente ) finales lo que hace en 40%
negativamente a las realidad trabajar con flujo
organizaciones de Ing. de caja negativo (hitos
de consulta. impuesto por el cliente).

3. Aceptar tiempos de
ejecucion de proyectos
claramente adversos que
posteriormente se 91%
traduciran en
incumplimientos.

' Se refiere al porcentaje de encuestados, coincidentes, en dar basicamente |a misma
respuesta.
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2

Identifique los Riesgos
que piensa usted que
pueden afectar o han

afectado (Lecciones
Aprendidas)
positivamente o]

negativamente a los
proyectos  del Grupo
empresarial
Tecnoconsult.

Falta de conocimiento del
contrato y sus clausulas,
y no aplicacion
sistematica.

88%

Fallas en el plan de
ejecucion o  falta de
seguimiento en el mismo

99%

Fallas en el disefio vy
seguimiento del
cronograma de ejecucion.
O un estudio PERTy
CPM'® demasiado rigido
y dificil de seguir

78%

Falta de documentacion
sisteméatica de control
(minutas de reunion de
acuerdos firmadas) que

permitan rastrear
acuerdos /desacuerdos Yy
protegerse

eventualmente en el
futuro. Asli como

igualmente  falta de
politicas de reserva de
correos electrénicos
luego de finalizado el
proyecto.

83%

3.

Identifique usted como
Gte de Proyecto que
tipo de contrato en los
proyectos es mas
conveniente

Las respuestas de este
item se pueden resumir
en los siguiente puntos:
Si es construccion, es
conveniente por Precio
Unitario, si es ing. es
conveniente por
Honorarios profesionales
mas estipendios, los

65%

' PERT indica la evaluacion del programa y técnica de revision del proyecto.

'® CMP, se refiere el acrénimo a la planificacion del proyecto mediante el método de la ruta o
camino critico.
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suma global guardan
mas incertidumbre por la
propia ejecucion,
dependencia de terceros,
0 riesgos compartidos
con el cliente de acuerdo
a la naturaleza del

proyecto
4. |dentifique los
métodos de estudio
cuantitativos y .
cualitativos mas | 1. HAzZOP" 100%
efectivos en la
administracion de
riesgos:
5. Identifique usted

como Gte de Proyecto
la  estrategia de
solucion, medidas a 1
tomar, mas adecuada )
en los riesgos en
proyectos
anteriormente
mencionados

6. Senale usted el
momento mas

Mitigacion 61%
2. Transferencia.

adecuado en fa vida 1. Analisis y esbozos de

del proyecto para los riesgos deben ser

iniciar la gestion de detectados y delineados 92%
riesgos, entre ellas: durante la ejecucion

Oferta-Buena Pro- misma de la oferta

Inicio-Planificacion-
Ejecucion y Cierre.

'" Se refiere el termino en ingles a “Hazard and Operability Studies”, que describe a estudios de
riesgos y anélisis funcional de operabilidad (AFO en espafiol), por lo general realizado en
plantas de procesos.
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1. Identificacion de los
riesgos

2. Plan de mitigacion

3. Adecuado plan de

7. Con Qué ; o
i ) ejecucion y
Esgtre?in::ic?:tt:rs c{iﬁgana grenograma de 499,
Gte de proyecto, para ejecucion del °
RIS ' P proyecto.

la administracion U

3 . . Porcentaje de
efectiva de riesgos:

contingencias para
contingencias para
cubrir estas

Diserfio: El Investigador (2005).

3. Analisis de resultados.

Visiblemente, los gerentes de proyectos del grupo empresarial Tecnoconsult tienen
una clara voluntad de la necesidad de contar con una metodologia de gestion de
riesgos , la cual debe contener herramientas y directrices que guien a solventar los
problemas evidenciados por los gerentes de proyecto, en las respuestas de la encuesta
ejecutada.

Por ello, desde el mismo inicio de ejecucidon de la oferta se debe comenzar a
gestionar y aplicar el plan de gestién de riesgos, para asi mediante procesos de anlisis,
evidenciar los factores criticos del proyecto y reconocer las implicaciones de ejecutar
un proyecto e indagar qué tipo de contrato se debe pretender firmar a fin de velar por
los intereses de la organizacion.

Ahora bien, en relacion a los términos contractuales, por ser una organizacion
de consultoria, el contrato mas perjudicial para el grupo a la hora de ejecutar un
proyecto, es de forma suma global, ya que el cliente no compartird ningtin tipo de
riesgo en el proyecto. Sin embargo, si el alcance del proyecto esta bien definido' vy los
productos estan bien especificados, contandose de esta manera con objetivos muy bien
determinados, se puede aventurar el equipo de proyecto a ejecutar un contrato de la
forma suma global, ya que él sera el responsable, en caso de obtener un resultado

provechoso, de la generacion de mayores ingresos para la organizacion, tal como se
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vera en la proximas paginas. De otra forma, de asumir este tipo de contrato, no se
podra aspirar trasmitir ni compartir el riesgo al cliente.

En definitiva, dependiendo del grado de definicion del alcance, la organizacion
debe ejecutar contratos que estén del lado izquierdo del espectro de los riesgos de
contratacion en proyectos (ver figura n° §). En caso de tener un producto muy bien
definido, solo asi, se debe ejecutar un proyecto a través de un contrato suma global.

Por otro lado, todos los contratos, en caso de ser ejecutados en monedas
débiles, que es segun, la Universidad Sergio Arboleda de Colombia, como se indica en
el glosario financiero de la biblioteca virtual en (http://www.usergioarboleda.edu.co) es
una " moneda con un valor inestable en el comercio internacional o aquella moneda
cuyo valor presenta tendencia a descender en el largo plazo”.Deben ser negociados con
el cliente a fin de contemplar reconocimientos en forma escalatoria a través del tiempo,
en caso contrario , se debera ejecutar el mismo en monedas no débiles.

En cuanto a los hitos de pago, estos deben ser negociados de forma equilibrada,
tanto al comienzo como al final del proyecto. Para evitar en lo posible, la operacion con
flujos de caja negativos. Ademas, se debe prestar especial atencién a los términos
verbales, indicadores de la forma en cdmo serdn medidaos los hitos. Se deben evitar
términos en los hitos de pago, que presenten duda, tales como 30% de completado de
un producto. Este tipo de formas de medicion son muy subjetivas y se pueden someter
a juicio particular en cualquier oportunidad. Por ello, la negociacion debe ser en base a
productos terminados y entregados.

La negociacién y los términos contractuales deben ser exclusivamente
manejados por expertos, como indicé el Profesor Cesar Estéves en su Catedra de
Contratacion para Proyectos de la Universidad Catélica Andrés Bello de Venezuela, en
el primer trimestre del 2005. “Solo abogados deben participar en la elaboraciéon del
contrato y se debe evitar terminantemente la utilizacién de formatos de contratos de
proyectos anteriores, a pesar de ser semejantes los proyectos”. Sin embargo, todo el
equipo de proyecto debe estar al tanto de las clausulas del contrato asi como la
aplicacion sistematica de éstas y de los deberes y limitaciones impuestas por el

mismo.

'® El grado de definicién se puede obtener mediante el célculo de indices de definicion de
proyectos, propuestos por Construction Industry Institute de los Estados Unidos de América.
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El tipo de contrato debera variar de acuerdo a la naturaleza del proyecto. Para
los gerentes de proyecto de Tecnoconsult, es adecuado utilizar “si es construccion es
conveniente por Precio Unitario, si es Ingenieria es conveniente por Honorarios
profesionales mas estipendios, los suma global guardan mas incertidumbre por la propia
ejecucion, dependencia de terceros, o riesgos compartidos con el cliente de acuerdo a
la naturaleza del proyecto” tomado de la encuesta impartida.

Por orto lado, en cuanto a los tiempos de duraciéon de las actividades, se deben
sincerar la duracion de estas. Se deben utilizar técnicas estadisticas para poder hallar la
duraciéon més probable del proyecto, tales como (MC). Si bien, el plan de ejecucion del
proyecto debe contener absolutamente todas las actividades a realizar, para flexibilizar
y proteger la ruta critica se deben incluir tareas de almacenamiento de tiempo
conocidas en el mundo de gerencia de proyectos como tanques o buffers en el idioma
ingles. Y nunca aceptar tiempos de duracion que sean adversos y claramente
imposibles de lograr para cierto proyecto. Ahora bien, fallas en el disefio del plan del
proyecto y falta de apego al plan de ejecucién se puede deber a varios factores,
ciertamente se debe invertir un poco mas de tiempo de analisis y de recursos en la
definicion y planificacién del proyecto. Para asi, elaborar un plan de ejecuciéon acorde
con las necesidades del proyecto que contemple los puntos criticos del mismo y
promocionar mediante reuniones, la necesidad de apego al plan del proyecto para
cumplir con los objetivos de satisfacer a los stakeholders.

En este mismo orden de ideas, el plan de gestion de riesgos se debera enfocar a
abordar las técnicas para aminorar los riesgos a través de la transferencia y
mitigacion, que son las técnicas recomendadas por los gerentes de proyecto de
Tecnoconsult. Ademas, se promovera la practica del Hazop como técnica indiscutible
para mitigar riesgos fisicos en operaciones y en disefios ingeniériles y fomentar la
cultura del SHA en todos los procesos de la organizacion.

Por ultimo, se necesitara elaborar un sistema documentacion sistematica y de
control (minutas de reunion y de acuerdos firmadas) que agilice el proceso de registro
de las decisiones tomadas por los distintos skateholders, para asf , generar un sistema
de amparo en eventos futuros, que demuestre el acierto, la calidad y el compromiso

logrado por el grupo empresarial.
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Capitulo VI
La Propuesta

A continuacion se desarrolla la propuesta de la metodologia para la gestion de
riesgos, en base a un diagnostico realizado en funciéon de los datos recolectados,
durante el analisis de las encuestas ejecutadas a los gerentes de proyectos de
Tecnoconsult. La propuesta se estructurara de acuerdo a las herramientas con las que
los gerentes de proyectos desearfan contar para la gestion sistematica de riesgos,
durante las distintas etapas fundamentales de los proyectos. LA estructura se
desarrolla, velando los intereses de la organizacion en funcién de mejorar los procesos

De gestion y facilitar su aplicaciéon de acuerdo a los distintos procesos
recomendados por el PMI. A continuacién se muestra un esquema explicativo,

que orientara al lector durante el desarrollo de la misma.

Figura 6 — Esquema de la propuesta

Analisis de :
(Ofertar? »|  Caracteristicasdel |— | Tipode contrato
Proyecto a

Planificacion de la
gestion de riesgos

Analisis %
cualitativo y Identificacién de | Actividades de
cuantitativo de riesgos i Planificacion y
riesgos analisis

Planificacion de la
respuesta a
riesgos

— 5 | Planes de control

Plan de gestion

Disefio: El investigador (2005)
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1. La oferta.

Al ofertar un proyecto, el grupo empresarial Tecnoconsult debe tener una idea de
la tactica de ejecucion del mismo. La estrategia de administracion de riesgos durante la
oferta, debe ser tal que incluya solo los aspectos necesarios para evaluar e identificar
los factores potenciales que pueden contribuir al fracaso o al éxito del proyecto. Estos
factores potenciales, deben ser identificados en sesiones de tormentas de ideas™ .
Estas sesiones, deben ir acompanadas de los anélisis de las lecciones aprendidas de
proyectos pasados, en busca de alertar, mejorar o aprovechar cualquier proceso o
situacion preconcebida en proyectos anteriores. De no contar con lecciones
aprendidas de proyectos pasados, se debe solicitar la opinién de un experto, que puede
0 no pertenecer a la organizacion. Ahora bien, estas sesiones deben estar enfocadas en
localizar los puntos criticos del proyecto y la modalidad de contrataciéon a utilizar. Se
recomendara, utilizar contratos que estén del lado izquierdo de la figura N° 5 del
espectro del riesgo en contratos. Los productos de estas reuniones deben ser:

e Descripcion general de los riesgos en caso de ser electa la organizacion
ejecutora.

e Seleccion del contrato a utilizar o al menos negociar con el cliente una si
la oferta de por si no trae consigo obligatoriamente, la modalidad de
contrato a utilizar. De ser este el caso, se debe verificar el grado de
definicion del proyecto, hacer la evaluacién del mismo y decidir si ofertar
o no mediante un contrato suma global. De ser asi, debe considerarse las
ventajas que proporciona el mismo y debe cumplirse lo siguiente:

e Se debe considerar las ventajas de tener un flujo de caja positivo, para
tener una vision del futuro inmediato y asi poder determinar con mayor
exactitud la inversion necesaria (planeada) para que esto ocurra.

e EI contrato suma global debe ir acompafiado estrictamente por un
cronograma de pagos, este cronograma de pagos debe ser cumplido por

el cliente, sino es cumplido debe traducirse en aumento de tarifas, vy

" Es el ejercicio que consiste en aclarar, indagar, identificar, definir, objetar, rechazar y aceptar, ideas,

estrategias y tacticas en cuanto a la solucidn de problemas de cualquier indole. Esta se realiza mediante
reuniones grupales en donde expertos y no expertos opinan acerca de los factores objetados.
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debe ser disefiado, el cronograma, de forma tal de permitir flujos de caja
positivos.

Debe mantenerse confidencialmente, ya que no es atribucion del cliente
por la modalidad de contratacién seleccionada (suma global), los pasivos
que genere el proyecto a la empresa, tales como proveedores de equipos
mayores y menores, nomina, papeleria u cualquier otro. Estos pasivos
deben ser negociados, para ser pagados lo mas retirados posibles en
tiempo a los entes dependientes, proveedores y acreedores de deudas
de Tecnoconsult, mediante lineas de crédito. Ejemplo de ello, equipos
mayores pudiesen negociarse hasta pagar 80% contra entrega.
Establecer el avance del proyecto en términos reales y limitados por una
cantidad de productos generados. En caso de no poder cumplir el avance
de ciertos productos en un mes, el cliente solo debera descontar del
pago, los mismos productos no logrados. En el mismo caso anterior y
ademas de exceder las metas en otras areas, debera estar permitido
intercambiar productos para medir el avance del proyecto total.

La organizacion estara a cargo de medir el avance como tal del proyecto.
El cliente no asumira esta responsabilidad

La organizacion debera buscar inversiones asociadas al aumento de flujo
de caja. Estas inversiones deberan ser planificadas y ejecutadas durante

el desenvolvimiento del proyecto.

Y en cualquier tipo de contratacién se cumplira:

Flujo de caja estimado e histograma de recursos necesarios para que el
proyecto no se ejecute con los mismos negativamente.

Descripcion verbal de los términos a incluir en el contrato  como
referencia para los pagos de los avances e hitos del proyecto.

Planes de ejecucion y de control durante el proyecto.

Descripcion basica del equipo humano y tecnoldgico necesario para el
desarrollo del proyecto.

Relacion entre los linimientos estratégicos de la organizacion y el
proyecto a oferta.
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e Establecer las directrices en cuanto al manejo de los riesgos, recordando
gue seran transferirios y mitigarios. Registrar la partida necesaria para
realizar esta operacion.

e Se sumara a la cadena critica de tiempo los efectos posibles del cliente
y/o contratista en cuanto a la necesidad de productos o equipos
dependientes de los mismos.

e Se agregara al WBS las actividades concernientes al la gestion de
riesgos del proyecto.

e Se evaluara junto con el equipo de planificacion los resultados obtenidos
de los estudios de MC y PERT. Para incluir tanques que den flexibilidad
al proyecto, sin arriesgar la ganancia de la oferta.

e Se recomendara un estudio de costos estadistico. Que incluya las
probabilidad de un sobre costo, tomando en cuenta los factores de costos
criticos del proyecto, que son aquellos que pueden variar su precio segun
el estimado en un 2 % a favor o en contra del proyecto (cualquier
producto, equipo, materia prima, software, etc.). No son aquellos que
mas valor monetario posean. Se debe calcular la probabilidad de un
sobre costo y ofertar con la misma. Ademas, se sumara, en caso de que
aplique, las partidas necesarias para adquirir pélizas de seguros. Se
debera prestar mucha atencidon a los seguros cuando los proyectos

involucren procura.

2. Planificacion de la gestion de riesgos.

El equipo de proyectos enfocara sus esfuerzos de desarrollar la metodologia del
PMI en la planificacion de riesgos, con las variantes que se incorporan de acuerdo al
caso particular de Tecnoconsult.

Con el acta de proyecto, formalmente se declara el inicio del mismo. Las
actividades de gestion de riesgos deben ser consideradas como tal y tendran la
asignacion de una partida para su ejecucion. Estas se agregaran a la estructura
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detallada de trabajo, y posteriormente se seccionaran como se explicard en las
proximas paginas.

La politica de gestién de riesgos estard enfocada en mitigar y transferir los
mismos, de esta situacion se debe concienciar a todo el equipo de trabajo mediante
reuniones de planificacion. Posteriormente, se tendra que asignar roles vy
responsabilidades a cada una de las personas ejecutoras del proyecto dependiendo de
la estructura detallada de trabajo. Ahora, es sumamente importante definir la tolerancia
al riesgo y la partida contable con la que contaré el equipo de proyectos para mitigar y
transferir los mismos. Siendo esta caracleristica una de las mas alarmantes para el
equipo de gerentes de proyectos de Tecnoconsult. Ahora bien, es indispensable definir
los métodos y las herramientas que se utilizaran para el andlisis cuantitativo y
cualitativo de riesgos. Para asi, gestionar en caso de no tener la herramienta adecuada,
la adquisicion de la misma y en otro caso, verificar el status de su licencia, si se
requiere.

Por otro lado, se deben personalizar de acuerdo al proyecto la plantilla estandar
que se utilizaran en el desarrollo del mismo, para la gestiéon de riesgos (ver anexo 2),
asi como los formatos y codificacion numérica que se le dara a cada uno de los memos
generados en el proyecto.

Para evitar la falta de documentacion sistematica de contral, se generard un
indice de control que se encontrara en la carpeta electronica del proyecto. Este indice
incluird la fecha del memo, tema, asistentes a la reunién donde se gener6 el memo y
anexos. Los anexos seran los documentos electronicos que incluirdn en el caso que
aplique: planos, diagramas, célculos, acuerdos, detalies, instalaciones,
recomendaciones y pedidos del cliente, etc. El indice generado se encontrard a
disposicion de todo el equipo en la carpeta electronica del proyecto, para acceder a
cualquier informacién. En caso de generarse un documento que supere algin memo
pasado, debera indicarse en el indice de control, por qué memo fue superado este.
Quedando de esta manera registro y trayectoria de la informacion manejada.

Luego, se procedera a la definicién de la codificacién numérica que regira los
registros de riesgos en el transcurso del proyecto. Se recomienda: A-B-C-D.

Donde:

A= N° de proyecto.
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B= N° de area (WBS)

C=N° Partida contable.

DfN“ de riesgo.

En este mismo contexto, para facilitar el uso y administracion del correo
electrénico, cada usuario del equipo de proyecto no podra almacenar los mismos en
cualquier estructura electrénica. Con la ayuda del equipo de informatica, al inicio de
cada proyecto, se creara la estructura de carpetas electrénicas, que sera igual para
todos los integrantes del proyectos y estara dividida en disciplinas (civil, mecanica,
instrumentacion, electricidad, tuberias, procesos, informacion general, informacion del
cliente, informacion de vendors y externos, etc.).Ahi, el usuario debera almacenara los
correos que iran acompanados de un nimero que estara asociado a un indice con sus
respectivos titulos. Al final del proyecto el equipo de informatica tomara de la red esta
informacion y debera reservarla y dejarla a disposicion del equipo de proyecto por un
minimo de 2 anos. Este procedimiento debera formar parte de las auditorias de calidad
del proyecto, es decir, el auditor podra demandar evidencias de la estructura y reserva
de correos electronicos en cualquier fase del proyecto. Al igual como se podra auditar al
equipo de informatica.

Ahora bien, en este momento es imprescindible sefalar los criterios para la
medicién y completacion del alcance y tiempos, para que el equipo de gestion de
riesgos tenga en cuenta sus limitaciones y necesidades a la hora de identificar posibles
riesgos y oportunidades.

La salida de este proceso serd un documento titulado, plan de gestiéon de
riesgos, al cual se le anexara la lista de riesgos provenientes de la estructura de
particién de riesgos®.

El plan de gestion de riesgos contendra:

e Propésito del mismo

e Descripcion del proyecto

e Definiciones de conceptos: Riesgo, oportunidad, probabilidad, etc.
e Politicas de gestion de riesgos

¢ Formatos y codificacion de planillas a utilizar

* Termino que se explicara en el siguiente punto relacionado a la identificacién de riesgos que aun no se ha
llevado a cabo de forma formal. Solamente de manera general en la decision de ofertar o no al proyecto.
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e Porcentaje de contingencia de riesgos disponible
e Responsables
e Distribucion de las comunicaciones

o Estrategias a utilizar

3. Identificacion de riesgos.

Este proceso consistira Gnicamente en identificar los riesgos del proyecto. No
debe confundirse la incertidumbre con los riesgos. Los riesgos son aquellas
incertidumbres que impactaran positiva o negativamente al proyecto. Por ello, la
identificacién de riesgos se realizara Unicamente tomando en consideracion las
situaciones o eventos que impacten los objetivos del proyecto, sea cuales sean estos.
No debe confundirse la identificacion de los riesgos con las causas que lo generan.
Este simple ejercicio se realizara mediante reuniones de planificacion en los que se
haran diagramas de causa y efecto.

Figura 7 — Diagrama causa-efecto

Causa > Riesgos

Y

Efectos sobre objetivos

Disefio: El investigador (2005)

Posteriormente, mediante la apoyo de la lista maestra de riesgos®' (ver anexo
3) se procedera a la identificacion de los mismos. Y se jerarquizaran mediante la ayuda
de la estructura particion de riesgos (EPR). Clasificacion que sera similar a la WBS,
pero con la variante que incluird la organizacién, de manera descendente, de posibles
riesgos en el proyecto. Dicho esto, se estructuraran los riesgos en pequefios paquetes
de trabajo que facilitaran su entendimiento, manipulacién, comunicacion y gerencia.
Esta estructura estard directamente relacionada con el nimero de codificacion
asignado a los riesgos para su control, (A-B-C-D), mencionada con anterioridad.
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Utilizando esta forma de estructura (EPR), se asegurara que todas las fuentes de

riesgos del proyecto hayan sido exploradas y llevadas al maximo de detalle y de

requerirse al igual que en la WBS se puede realizar la EPR por objetivos o tareas.

Ejemplo genérico, que se utilizara sera aquella desarrallada par Hall y Hullett (2002)

que incluye los riesgos genéricos a los que cualquier proyecto estara sometido.

Tabla 5 - Riesgos genéricos de los proyectos.

Riesgo del
proyecto.

Gerencia

Corporativos

Historia, experiencia,
cultura, Estabilidad
organizacional,
estabilidad financiera.

Clientes y
Skateholders

Historia, experiencia,
cultura, Estabilidad
organizacional, grado de
definicion,
requerimientos

contractuales.

Externos

Naturales

Ambientales, facilidades
del sitio, servicios

publicos. etc.

Culturales

Politicos, legales,

intereses locales

Econdémicos

Condiciones del
mercado, condiciones
laborales , complejidad

Tecnoldgicos

Requerimientos

Indefinicion del alcance, |

?! Lista maestra que elaboro con la ayuda del material bibliografico y mediante entrevistas personales a

gerentes de proyectos.
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condiciones de uso ,

complejidad
il Madurez tecnolégica,
Actuacion o
limitaciones
Experiencia, recursos
Aplicaciones fisicos, habilidades,

personal.

Fuente: EPR segln Hall & Hullet (2002)

De esta forma con la estructura de particion de riesgos completada, se
procedera a la evaluacion de los mismos, de ser necesario se actualizara y jerarquizara
la estructura detallada de riesgos. Esta se emitird como un documento formal del
proyecto y debera hacerse publica para cualquier integrante del equipo de proyecto.

El paso proximo, consistira en definir los disparadores o indicadores de alarma
de cada uno de los riesgos. Se elegira cualquier sefial, facil de interpretar y medir. Estos
disparadores, deberan ir indicados en la lista de control de riesgo, (Ver anexo 2) para
alertar al equipo en caso de la ocurrencia inminente de un riesgo.

4. Analisis Cualitativo y Cuantitativo de Riesgos.

Los riesgos identificados deben ser sometidos a analisis, para asi averiguar el
impacto del mismo y su probabilidad de ocurrencia. Para el analisis cualitativo se
utilizara el método ejemplificado en la tabla N° 2, de la corporacién Microsoft. La escala
a utilizar sera definida en el momento a conveniencia del proyecto. Luego de ejecutado
este proceso se efectuara un sombreado con los colores semaforos (rojo, amarillo,
verde) que indicaran los estados de alarma (alta, media y baja) respectivamente. Para
asi tener una idea fécil y répida al observar el EPR donde se enfocaran los puntos
criticos de riesgos, que obviamente seran aquellos atenuados en color rojo. Y asi,
establece si son riesgos puntuales o cumplen con un patrén de comportamiento. De
esta manera se obtendra la EPR sombreada, de modo tal que indique la criticidad de

los riesgos identificados. La criticidad sera calculada mediante la relacién existente
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entre numero de riesgos criticos (aquellos, color rojo) y el nimero de riesgos
identificados. En caso de necesitar otro analisis de no estar conforme con el anterior, se
realizara un estudio mediante diagramas de “espinas de pescado”, para obtener
conclusiones mas precisas en el estudio de riesgos cualitativos.

En el mismo contexto, se debera realizar el analisis cuantitativo y estadistico de
los riesgos. Afortunadamente, Tecnoconsult realiza estudios de planificacion mediante
la técnica de MC y CPM. Por ofro lado, se recomendara estudios de sensibilidad, los
cuales deberan evaluar qué riesgos tiene el mayor potencial de impacto en el proyecto.
Esto se realizara, manteniendo los valores fijos de las variables no estudiadas y
alterando repetidamente, a manera de iteracién, la variable a estudiar para analizar su
comportamiento he influencia en otras y por ende su dominio en el proyecto.

En este mismo orden de ideas, exitosamente Tecnoconsult tiene una politica de
SHA que se ocupa en evaluar los riesgos fisicos y ambiéntales que pudiesen suceder
antes, durante y después del proyecto, asi como durante la vida operativa del mismo.
Este proceso se realiza mediante el apoyo de un estudio Hazop. El mismo, se
concentra en responder interrogantes del tipo qué sucederia si ocurre un evento que
pudiese perjudicar al proyecto, por ejemplo, la mal funcién de un sistema de valvulas de
alivio de un equipo. Mediante este sencillo método, los especialistas logran detectar qué
pudiese suceder, en caso de ocurrir situaciones inesperadas de riesgo y asi anticipar
una respuesta. Luego del analisis, se trata de decidir si los riesgos son aceptables o no
aceptables, esto se hace comparando el nivel de impacto de cada riesgo. De esta
forma, se clasifican los riesgos mas importantes para identificar las prioridades del
proyecto y evaluar el grado de control sobre cada uno de los riesgos y el impacto sobre
cada uno de los stakeholders. Es importante verificar el grado de control sobre riesgos
ya que esta situacion definird en gran proporcion las acciones a tomar dependiendo del
impacto de un riesgo, que pudiese ser, incontrolable.

La salida de este proceso de analisis, serd una lista jerarquica de riesgos (Lista
Maestra del Proyecto) en forma de una estructura detallada de trabajo (WBS), con la
cual existird un cédigo numeérico asociado a cada uno de los riesgos identificados, para
su control. Hecho esto, se debera obtener la probabilidad de lograr los objetivos,
dentro de costos y tiempos especificos fijados y verificar las tendencias de las variables

del proyecto para asegurar que el patrén de propensiones sea el adecuado o el
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necesario para llevar acabo el proyecto con éxito. Para en otro caso, de ser necesario,
influir en el comportamiento de las variables, mediante planes de respuestas e

inyeccién de recursos.

5. Planificacion de las respuestas a riesgos.

La respuesta a riesgos estara orientada en mitigar y transferir los mismos. Para
ello, Tecnoconsult buscara relaciones ganar-ganar con el cliente. No se arriesgara a
utilizar tecnologias desconocidas y sociedades del tipo outsourcing, join ventures, seran
bienvenidas, en funcion de transferir los riesgos necesarios.
Por otro lado, la subcontratacion sera inevitable, en proyectos de riesgo de cuantioso
impacto, no absorbibles por el grupo empresarial Tecnoconsult. Ademas, se exigira la
adquisicion de seguros cuando se trate de la procura de equipos.

Dentro del mismo contexto, siempre se intentara rechazar algunos de los
riesgos impuestos por el cliente o se negociaran los mismos con él. Para la respuesta a
riesgos, se generara un documento que indique con qué partida se cuenta para la
contingencia de los riesgos detectados y cuales se absorberan sin partida de
contingencia. La eleccién de los riesgos que seran asumidos con partidas de
contingencias, dependeran del indice de apalancamiento de reduccion de riesgos, tal
como se vera proximamente.

De esta forma, las respuestas a riesgos se haran efectivas, mediante el estudio
o analisis una matriz FODA. En ella, se identificaran el conjunto de oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades que puede presentar el proyecto y por ende la
organizacion. Para ello, se hara un anlisis riguroso de los elementos que intervienen en
la matriz, para asi precisar las acciones a tomar, en caso de la inminente avenida de un
riesgo u oportunidad.

Luego de identificar definitivamente la accién a tomar, se debera fraccionar del
presupuesto establecido en la planificacion de la gestion de riesgos, el porcentaje con
el cual contara cada uno de los riesgos especificos para la mitigacion o transferencia

del mismo.
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Y para verificar la eficacia de la respuesta a riesgos, se utilizara el indice de
apalancamiento de reduccion de riesgos (ARR) propuesto por Hillson (2004) que
consiste en medir el impacto en costo de la respuesta a riesgo que sera igual a:

ARR= (Impacto en costo antes de la respuesta - Impacto en costo luego de la
respuesta) / Costo de la respuesta. (EC.2)

Una vez calculado, se verificara la efectividad de la respuesta y se decidira qué
riesgo contara con soporte econdmico y si este apoyo es el adecuado en cantidad para
absorber el riesgo.

De esta manera, las acciones a tomar se enunciaran explicitamente en el
formato de Ia lista de control de riesgos, sefialada en el anexo N° 2. De ser el caso, se
procedera a identificar a los responsables de ciertos riesgos especificos, dependiendo
de su naturaleza, y a las personas encargadas del control del mismo. En otro caso, los
responsables designados en la planificacion serén los delegados para encarar las
responsabilidades de administracién de riesgos.

Una vez estudiado los riesgos, convendra revisar y analizar mediante la misma
metodologia propuesta, posibles riesgos residuales. Y para evitar la influencia de los
planes accién de los riesgos principales en los secundarios o residuales, el equipo de
gestion de riesgos, debera incorporar, en este momento, a personas ajenas al grupo.
Que podran suplir de ideas innovadoras a situaciones, tal vez impalpables, por el grupo
de gestion, por estar enfocados en la solucion de mejoras de los riesgos principales.

Ahora bien, una vez definida las condiciones se analizaran de qué forma
contractualmente, el ejercicio de reduccion de riesgos podra perjudicar a la compaiiia,
para de esta manera estar alerta si la solucion a tomar no afectara a la organizacion en
cierto sentido.

Basicamente, las accionas a tomar quedaran descritas en el formato propuesto
del anexo 2, para ello se debera completar cada uno de los campos del anexo, para

luego asi, ejercer de manera efectiva el continuo control de riesgos.
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6. Supervision y control de riesgos.

El control de riesgos es sumamente importante debido a la naturaleza cambiante
del proyecto. Por ello, acompafiado de los sistemas de control, debera ir cualquier
documento relacionado al cambio de alcance y/o cambios en la planificacion del
proyecto, sobre todos de los componentes relacionados a costos, alcance y tiempos de
ejecucion del proyecto. Debido a esto, el equipo debera ejercer un gran esfuerzo en
verificar si las hipétesis asumidas durante el inicio de la gestion de riesgos se mantiene
igual, cosa que sera muy improbable, sino, se debera verificar qué nuevos riesgos han
podido haberse suscitado y realizarse la actualizacion de la identificacion de riesgos y
acciones a tomar, mediante la aplicacion de la misma metodologia descrita, de manera
iterativa.

Para el control y supervision de la gestién se haran revisiones periodicas, como
minimo quincenal, de vigilancia y auditoria de los riesgos. Para ello, se convendra
verificar el status de los disparadores en estas sesiones Yy posteriormente se debera
inspeccionar mediante el andlisis de tendencias, la exposicion de los riesgos, para
verificar asi, sf las politicas y acciones tomadas han sido verdaderamente efectivas. En
caso contrario, se deberd la modificar la accién tomada, empleando el plan de
continencia para el riesgo u oportunidad detectada.

De estas sesiones se originara una memoria de riesgos activos y otra de riesgos
inactivos. Légicamente los riesgos inactivos, deberan ser descartados de los estudios
posteriores y se estableceran listas de acciones correctivas para proceder a llenar el
anexo N° 2 a todo detalle en cada una de las revisiones, esto, con la finalidad de tener
al dia todos los indicadores de la gestion de riesgos.

El control, podra hacerse de manera automatizada, programando los
indicadores del anexo 2 en cualquier lenguaje de programacion; con el proposito de
agilizar los procesos y no entorpecerlos.

Por otro lado, la partida econdémica para la atenuacién de riesgos no se utilizara
bajo ninglun concepto para financiar otras labores que no sean concernientes a Ia
gestion y administracion de riesgos. Y para fomentar el plan de gestién y verificar su
aplicabilidad se incorporara a las auditorias de calidad la  seccién de gestion de

riesgos, rama en la que la corporacion Tecnoconsult tiene amplia experiencia. Y el
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auditor podra evaluar y exigir las evidencias de las acciones tomadas, verificando asi
la situacion actual de los riesgos activos, mediante simple inspeccion del material de
apoyo de la gestion.
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Capitulo VII

Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones:

La gestion de riesgos en proyectos, debe tenerse en cuenta en cada uno de los
procesos involucrados en el desarrollo del mismo, de lo contrario, puede ser
severamente perjudicado el proyecto.

La oferta del proyecto es el lapso de mayor importancia para la gestion de riesgos
del grupo empresarial Tecnoconsult. En ella, se deberan tomar muchas de las
acciones correctivas, en busqueda del éxito del prayecto.

En proyectos consultoria contratados bajo el esquema de suma global se
encuentra una importante oportunidad de negocios. Por ofro lado, el manejo
errébneo de las premisas que supone esta modalidad de contratacion, puede
acarrear consecuencias econdmicas muy desfavorables para la organizacion.

El equipo de planificacion debera ajustar los cronogramas de de ejecucién en
proyectos en miras de flexibilizar el mismo para convenir con los gerentes de
proyectos las duraciones apropiadas de la actividades , para poder cumplir las
metas y los objetivos dentro de los plazos acordados con el cliente.

La gestion de riesgos es un proceso persistente, cuya duracion sera igual a la del
proyecto y debe ajustarse y actualizarse constantemente para que la gestion sea
realmente efectiva.

Entre las mas amplias inquietudes del equipo gerencial se encontraba el trabajar
con flujos de cajas negativos y la falta del conocimiento de las clausulas
contractuales. Para ello se deberan tomar acciones correctivas de gran repercusion.
La falta de documentacion sistematica de control de documentacion y minutas es
un inconveniente que afecta muchas areas, mediante el método de control
propuesto debera apalearse esta situacion. Pudiese extenderse el mismo al area no
proyectizada de la organizacion.

Del correcto desarrollo del sistema de gestion de riesgos depende en gran parte el
correcto desenvolvimiento del proyecto.

La gestion de riesgos es una rama del PMI. Por ello, debe integrarse a cada uno
de los procesos de gestion. Para Tecnoconsult su aplicabilidad es muy valida.
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e El sistema de gestion de calidad es un enérgico apoyo para el sistema de gestion
de riesgos. Debera utilizarse el mismo para gestionar la aplicacion de la gestion de
riesgos.

e Existen innumerables métodos cualitativos y cuantitativos de gestién de riesgos.
Sin importar el elegido para aplicar la gestiébn. Deberan aplicarse estos
constantemente para tener el un sistema de apoyo que guie la direccidn correcta de

las acciones a tomar en cuanto a la solucion y gestion de riesgos y oportunidades.
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2. Recomendaciones

e Deberan utilizarse las lecciones aprendidas de los proyectos para auxiliar el
sistema de gestion de riesgos e intentar generar listas de chequeo a través del
tiempo, con miras a reducir, la utilizacion de activos y duracion de los procesos, en
actividades cuyas politicas ya podrian indicar qué via de accion tomar. Estas listas
de chequeo seran del tipo: Ofertar / No ofertar. Verificacion de definicion y alcance
del proyecio .Tipo de contrato a ufilizar. Tiempos mas probables de duracion de
actividades.

e Podra gestionarse un sistema de control de documentacion sistematica de
acuerdos, minutas y reuniones con la ayuda del departamento de control de
documentos. En caso contrario, se recomienda adquirir un paquete comercial que
agilice el proceso.

* No rigidizar en gran cantidad la ruta critica. Establecer margenes pequefos de
holgura.

e Aventurarse a realizar proyectos muy bien definidos mediante la modalidad de
contratacion de suma global.

e Realizar todos los estudios de costos y tiempos mediante métodos estadisticos.
Nunca discretos.

e Adquirir un paquete comercial para la gestion de riesgos en proyectos, donde
podran integrarse cada una de las actividades propuestas en el plan de gestion.

e Utilizar el sistema de gestion de calidad como propulsor y verificador de la
aplicabilidad del los sistemas de gestion de riesgos,

» Nunca aceptar los hitos por impuestas por el cliente que establezcan flujos de caja

negativos.
e Adoptar las politicas del PMI en la gestion de proyectos.

¢ Actualizar anualmente el plan de gestion de riesgos. Luego de su implantacion.
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Propuesta Metodolégica para manejo de riesgos: Caso Tecnoconsult.

Como Trabajo Especial de Grado. Encuesta a Gerentes de Proyectos-fines Académicos.

Introduccioén: La presente encuesta tiene
fines académicos, la propuesta consiste en
el desarrollo de una metodologia para el
manejo de riesgos en empresas
consultoras. Especificamente
Tecnoconsult.

La estrategia de |a investigacion
monogréfica, la complementa la siguiente
encuesta (Si tiene dudas remitase a Fig. n°

1).

Marco Tedrico:

Riesgo: es “un evento o una condicién
que, si ocurre, tiene un efecto positivo o
negativo sobre los objetivos de un
proyecto” (Project Management Institute
2000, pag127)

Procesos en la Gestion de Riesgos
(GR):

Planificacion de la gestion de Riesgos
Identificacion de los Riesgos

Analisis Cualitativo de Riesgos

Analisis Cuantitativo de Riesgos
Planificacion de la Respuesta a Riesgos

Metodologia: Ahora bien, tomando en
cuenta el concepto de riesgo y los
diferentes procesos que suponen la gestion
de los mismos responda las preguntas que
a continuacion se enuncian:

1) Identifigue los Riesgos que piensa usted
que pueden afectar positivamente o
negativamente a las organizaciones de Ing.
de consulta.

2) ldentifique los Riesgos que piensa usted
que pueden afectar o han afectado
(Lecciones Aprendidas) positivamente o
negativamente a los proyectos del Grupo
empresarial Tecnoconsult.

3) Identifique usted como Gte de Proyecto
que tipo de contrato en los proyectos es
mas conveniente: (Suma Global, Precios
Unitario, etc. )(Si tiene dudas remitase a
Fig. n° 4)

—
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4) Identifique los métodos de estudio
cuantitativos y cualitativos mas efectivos en la 5)

administracion de riesgos:

5) Identifique usted como Gte de Proyecto
la estrategia de solucion, medidas a tomar,
mas adecuada en los riesgos en proyectos
anteriarmente mencianados. Tedricamente
las respuestas a riesgos son:

Aceptacion:

En algunos riesgos ya no es posible intervenir con
medidas preventivas ni correctivas efectivas, pero aun
asl el equipo decide simplemente aceptar el riesgo
para materializar la oportunidad.

Prevencion:

A veces puede ocurrir que un riesgo se controle mas
facilmente cambiando el ambito del proyeclo que
eliminando el riesgo por completo

Transferencia: A veces un rigsgo  puede
transferirse para que pueda ser administrado por otra
entidad fuera del proyeclo. Entre los casos en los que
un riesgo puede transferirse destacan:

Aseguradoras, asesores externos

Mitigacion: La mitigacion de riesgos implica
acciones y aclividlades que se realizan con
anticipacion para evitar que se produzca un riesgo o

para reducir el impacto o las consecuencias a un nivel
aceptable




®

Como Trabajo Especial de Grado. Encuesta a Gerentes de Proyectos-fines Acadénicos.

Propuesta Metodoldgica para manejo de riesgos: Caso Tecnoconsult.

7) Con Qué herramientas desearia usted
6) Sefiale usted el momento mas adecuado contar como Gte de proyecto, para la
en la vida del proyecto para iniciar la administracién efectiva de riesgos:
gestién de riesgos, entre ellas:

Oferta-Buena Pro-Inicio-Planificacion-
Ejecucion y Cierre.
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Proyecto: Cliente:

N® de Riesgo:

Responsable:

Observaciones

ARR (indice de
apalancamiento
de rigsgos)

|Parcentaje de contingencias:

Tiulo:

Riesgo:

Oportunidad:

Disparadar

Elecios sobre dotumeniacion reladionada:

Descriptibn:

]Buracicm probabie

Impactos:

Costas Tiempos Objetivos Efeclos

Paosibles Amenazas

Posibles opertunidades

Causas!

Probabilidad

Meétodo ulilizado para evaluar probabilidad

|Estrategia de solucidn para mitigar o transferir:

Interasados

|Estrategia de reporte formal a interesados

Proxima evalucion recomendada

Accion para mitigar o elminar i

causa.

Rlesges residuales




Propuesta de una metodologia para el manejo de
riesgos en proyectos. Caso: Tecnoconsult Oscar Garcia-Arocha
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Como Trobajo Lspecial de CGanado. Enesestn o Gerentos d

Lista maestra de riesqos .

Gestlén de rlesgo del los riesgos
Aplicacion

Estatus

Partida

Gerenclales :

RRHH adecuado

Estimacitn Flujo de caja Positivo
Experlencla

Esludios PERT/MC

Estrategla de Procura

Licencias software

Complejidad

Precio

Contenido de las tareas condicionado por
Dificultad debida al traslapo de varias tareas.

Ausencia de experiencia anterlor para ciertos tipos de lareas.
Mala definicion de los recursos a asignar

Andlisls deficiente de la necesidad expresada por el cliente,
Imprecision de los objetivos y niveles de prioridad del proyecto.
Ibilidad per {8 por fa organizacion,

de tareas ar

Inee lad con la
Ne participacion de actores relevantes en la definicién del proyecto,
Incertidumbre respecto de la fecha de puesta en servicio de una nueva narma.
Dy cimi relativo al de una reg ion fulura.
Fragilidad financlera de algunos subcontratistas,

Incumplimiento de parte de los proveedores de sus ebligaciones y

resultados contratados,

Falta de comprensian entre los participantes del proyecto,
Falta de coordinacién entre sub y entre p
Buena Voluntada

Mantenimianto

Arreglos de contratacion

Seguros

Transporte

Impacto social

Inflacién

Impuestos

Tasa de cambio

Adquisicion de divisas

Demanda

Rochazo

Planificacién muy optimista

Desacuerdos con clientes

Skateholder Identificados

Ausencia de experiencia anlerior para ciertos lipos de tareas,
Ince ibilidad con la qgla perseguida por la organizacion
Presupuesto asignada Insuficiente o excesivo

Especificaciones técnicas demasiado ambiciosas o ostriclas,
Recursos asignados Insuficlentes o mal distribuldos en &l tiempo.
Patentes

Licencias

Contractuales

Tipo de contrato

Fljacitn de custas de importacitn

dores o ambos.

Propuesta Metodoldgicn para manelo de rlesgos: Case Teenoconsul,
Proyectos-lTines Acsdémicos,

Organizacionales:

Slstemas de confroles de minutas v reuniones e informacion

Ubicacion

Mala evaluacitn de las aptitudes fisicas requeridas.

Ausencia de reglas y procedimientos de gestion de recursos.

Sobre estimacion de la capacidad de aprendizaje de recursos nueves,

Mala i 16n de los aspectos loglstices asociados a la ubicacién dal proyecto.
Falta de estandarizacion de procesos, de capacidades v de productos.

Falla de efectividad de |as ayudas de memaoria utilizadas.

Ratacion de p Iy p I
Estructura de arbitraje decisional

Falta de concillacin y de bisgueda de consenso,
Doble dependencia jerimguica de personal clave.

Roles y respor des no o dog
Farticipantes no asumen responsabilidades,

Falla de confiablidad de los canales de comunicacian,
Insuficiente calidad de la informacion.

Conflictos sobre la planificacion de! proyecto
Conflictos sobre cbietives v recursos del proyecto.

tes.

Técnicos

Utilizacion de Estandares
Competencia

Faltas Técnicas

Falta de conocimientos

Naturales
Desastres
Lluvias
Temremotos
Huracanes

Segurldad SHA
Accidentes Porsonales
Accidentes Legalos

Nota: alqunos de los riesqos r de Alfredo Serpell B., Manejo del Riesgo en Proyectos p.15




Prapuesta Metodaldgion para manefo de riesgost Case Tecnoconsslt,
Commis Trabmjo Baprecial e Grado, Dnciests o Geraites de Proyectos-(ines Acmlémicoy,

Comunicacionales

Planes de comunicacién

Inad dos o nimero o de indicadores utilizados.

Ineficacia de las reunlones de seguimiento y contrel,

Paca o ninguna fermalizacion de fos procedimientos de administracion del proyecto,
Mo participacion del conjunto de acteres en la definicidn del proyecta,
Periodicidad inadecuada de sequimiento del proyecio,

Planes de comunicaclon

Manejo de comeo electrinico

Estructura elechibnics de reserva te comeos

Vias da comunicacion

Otros:

Planificacién

Fecha de término del proyecto o sus partes, demasiado optimista o irreal,
Presupuesio asignado insuficlente o excesivo.

Recursos asignados insuficientes o mal distribuidos en el tlempo.
Especificaciones lécnicas demasiade ambiclosas o estrictas.

Error de apreciacion sobre las proyecciones de mercado

Rapida modificacian de |as proyecciones de mercadn

Atrasos o modificacion de la fecha de puesta del producto en el mercado
Modificacion de la dispenitilidad de personal,

Desconocimiento de los recursos a ulilizar,

Incaherencia entre (os recurses asignados a diferentes taress,
Incoherencia enfre los recursos 2signados a diferentes lareas.

Olvido sistemalico de recursos considerados "menares”™.

Nivel de asignacion inicial de recursos demasiado pobre o excesivo.
Falta de una definicion clara de las pricridades entre proyectos.
Movlllzacion de un recurso para varias lareas o proyectos.

Confusitn en la tesminologla utilizada,

Confusién en la terminclogla utilizada,

Mala aplicacion del software ulilizado,

Mala aplicaclén del software utilizado.

nadecuadd peicepcitn te fas herramientias wilizatas,

Inadecuada percepcion de las herramientas utilizadas,

Dificultades asociadas a la obtencién de los datos necesarios.
Dificultades asociadas a fa obtencidn de los datos necesarios,

Riesgos téenicos v teenoldgicos

Téenl tecnol ¥ proc ientos no disponibles o mal dominados.
Fallas de alguncs proveedores y subcontratistas.

Falta de validacion de las tecnolegias seleccionadas.

Dificultad de translerencia de las soluciones ya aprobadas.

Riesgos politicos:

Camblos politicos.

Dificultades financieras del pals (endeudamiento, inflacion, ete.)
Fijacion de cuotas de imporlacién.

Economia Internacional

Econamia Maclonal

Nota: algunos de los desgos r de Alfredo Serpell B., Manejo del Riesgo en Proyectos p.15




