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RESUMEN

TelComm S.A., empresa lider en el sector de las telecomunicaciones de Venezuela
ha decidido recientemente normar la gestién de riesgos para todos sus proyectos de
tecnologia de informacién (TI). Entre estos proyectos se encuentran los de la Gerencia
Técnica de Inteligencia de Negocios (GTIN), encargada de satisfacer las necesidades de
informacion de la empresa. Debido a que se ha determinado que los factores humanos
inciden, junto con otros factores criticos de éxito tales como principios claros, procesos
definidos, uso de herramientas amigables, técnicas eficientes, personal entrenado y habil, en
la eficacia de la gestion de riesgos, se ha desarrollado una investigacion de campo
descriptiva con el objetivo de diagnosticar la actitud ante el riesgo en los miembros del
equipo de proyectos de la GTIN. Este diagnéstico se realizdé siguiendo pautas de los
enfoques EDS y de Hillson y Murray-Webster, los cuales también se describen en el
presente trabajo junto con la metodologia de gestion de riesgos actual de TelComm S.A.
para proyectos TI. A fin de cumplir con este objetivo, se desarroll6 un cuestionario de 69
preguntas y se definieron indicadores (IARgps ¥ IARuww) Y espectros de la actitud ante el
riesgo diferentes representados por escalas continuas [0,100] para cada uno de estos
enfoques. Los resultados obtenidos indicaron que el equipo de proyectos de la GTIN
presenta una actitud ante el riesgo que se ubica dentro de los rangos “bueno” y “tolerante”
de los espectros definidos. También se determiné que entre las cinco caracteristicas de la
actitud ante el riesgo estudiadas, las mejores calificadas son el ambiente y conocimiento, las
cuales se relacionan con el valor dado a los proyectos por parte de la organizacion y el
equipo de proyectos consultado, y con el conocimiento y habilidad del equipo para gestionar
riesgos, respectivamente. Por otro lado, las caracteristicas susceptibles a mejora son el
soporte de la gestiébn de riesgos a través del uso de herramientas, procedimientos y
plantillas, madurez organizacional del equipo de proyectos y la posicion personal de los
miembros de este equipo ante la incertidumbre y factores externos que afectan la actitud
ante el riesgo.

Descriptores: riesgo, gestion de riesgo, gerencia de proyectos, actitud ante el
riesgo, inteligencia de negocios.




INDICE DE CONTENIDO

AGRADECIMIENTOS .ot e e e e eanes 1
RESUMEN ...t ettt ettt e et e et e e e e e enaens 1
INDICE DE CONTENIDO ...ctiiiii ittt e e e e et e e e e eens \Y
INDICE DE TAB L AS oot eaaens VI
INDICE DE FIGURAS . ...ttt ettt et e et e e e aeeas VIl
INTRODUGCCION ...ttt et et e e et e e eee e 1
CAPTTULO L e e e 4
EL PROB LEM A ..o ettt et e et e e e e e enaenns 4
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .. eutuitttntntsseeneaseenessenensnsesensssesensssenenensenenensens 4
JUSTIFICACION DEL ESTUDIO ...eeieie et 7
OBJIETIVOS DEL B STUDIO ittt ittt ettt ettt et et et e e e e e e e n e ensanenas 8
(O] o] 1311V ol CT=T o 1T - | 8
Objetivos ESPECIfiCOS .....coovviiiiiiiiiiee 8

L M T A C ONES . . e e e et 9
(OF Y ol I U] IO I | DT 10
MARCO TEORICO ...ttt e e e e ettt e e e e e e e 10
NS ST I 0] = 107X T 10
PrOYECIO. ... e 10
Gerencia de PrOYECIOS ......uuuiiie et e e 13
GeStiON de RIESHOS ...covevviiiiiie e e e e 16
Actitud ante €l RIESHO ... .ooi i 18
Inteligencia de NEQOCIOS............uuuuiiiiieeeeeieeeie e e e e e e e eeeaenne 33
CAPTTULO ettt e e e e, 35
MARCO ORGANIZACIONAL ... 35
[N Y =T =T 1 PR 35
Estructura organizativa de |a @mpresa .........ccoooeeeiiiiiiiiiien 36
Gerencia Técnica de Inteligencia de NegocCioS...........cccevvvevviiiiiiieeeeenn, 37

Y/ 12T (o7= To [0 FURTE TR 38
CAPITTULOD IV e e e e 40
MARCO METODOLOGICO......eeee ettt 40
TIPO DE INVESTIGACION ...eneneetete et e et e e et e e et e et e e e e e e e e en e e e enaenns 40
DISENO DE LA INVESTIGACION . ... ettt eee e et ee e et a e e e e e e e e e ee e eenseaeaneenenanens 41
UNIDAD DE ANALISIS, POBLACION, MUESTRA . euteteii ettt e e eeanenens 43




TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS....iviviiieieieeeeeeeenen 44

TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS .uiviiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeen 45
OPERACIONALIZACION DE LOS OBJIETIVOS ...ieuteeetee e eeeeeeee e e e eeaeaaeneensesnnenens 46
C AP TULOD V e e e e 47
RESULTADOS Y ANALISIS ..ottt 47
METODOLOGIA DE LA GESTION DE RIESGOS EN PROYECTOS DE LA GTIN......... 47
ENFOQUES PARA DETERMINAR LA ACTITUD ANTE EL RIESGO EN PROYECTOS... 49
Enfoque EDS de Estimacion de la Actitud ante el Riesgo ...........cccceee.... 49
Enfoque Hillson & Murray-Webster para el Entendimiento y Manejo de
la Actitud ante el RIESOO ......oooviiiieee e 52
DIAGNOSTICO DE LA ACTITUD ANTE EL RIESGO EN MIEMBROS DEL EQUIPO DE
PROYECTOS DE LA GTIN DE TELCOMM S.A. .o 56
CAPTTULO VI ettt ettt 78
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. .....coooei e, 78
(@00 ] N [oI U1 0] N1 =13 78
RECOMENDACIONES ...ttitititittt et ee e ea e ea e eaea et e eatataeaeaeaeaeaeaeaeaeaeaenenenenenenanenss 79
BIB LIOGRAFFI A .o e aans 81
AN E X O S ..o e 83
CUESTIONARIO DE LA ACTITUD ANTE EL RIESGO .. cviivieeieieee e 83




Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.

Tabla 9.

INDICE DE TABLAS

Tipos de poder ejercidos por l0s individuos. .........ccccoeeeeeevvveeiiiinnnnn. 30
Operacionalizacion de ODbJetiVOS. ..., 46
Escala de clasificacion del cuestionario de actitud ante el riesgo

del enfoque EDS.........ooiiii e 51
Factores que afectan la actitud ante el riesgo segun Hillson y

MUITAY-WEDSTET . ... e e e eeaaeee 53
Influencia de actitudes de riesgo en decisiones estratégicas

OrganiZacCioNalES ...........uuuuiiiii e 54
Influencia de las actitudes ante el riesgo en procesos de la

o[y o] g e (=R 1= 2o [o 1S PSPPSR 55
Principales caracteristicas de los enfoques descritos de

diagnostico de la actitud ante el rieSgo. ..........eveeveveeeeeviivereiiiennenee, 56
Bloques de 4 opciones de respuesta utilizados en el cuestionario

y sus valores NUMEricos asociados. ...........ccceeeeeeeeeeiiiiiiiiiiieee e, 60
Bloques de 2 opciones de respuesta utilizados en el cuestionario

y sus valores NUMEricos asociados. ...........ccceeeeeeeeeeieiiiiiiiiieeeeeeeeen, 60

Tabla 10. Aspectos estudiados dentro del bloque de preguntas de

510 0101 (=TSP 64

Tabla 11. Aspectos estudiados dentro del bloque de preguntas de

(o0 ] [0 To11 0 111=] 4 | (o TR TTT TR 66

Tabla 12. Aspectos considerados dentro de la caracteristica "ambiente”......69
Tabla 13. Items de la caracteristica "madurez”. ..........ccooeeeiieeieiiiiieiiieeeeeenns 72
Tabla 14. Aspectos estudiados para la caracteristica "posicion personal”. ...75

vi




INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Grupos de Procesos de la Gerencia de Proyectos. .............cccceuue.. 16
Figura 2. Espectro de actitudes ante el rieSgo. ........ccoveveeiiiiiiiiiiiiiiee e 21
Figura 3. Estructura organizativa de TelComm S.A. .......coovrriiiiiiiei e 37
Figura 4. Estructura organizativa de GTIN, TelComm S.A. ... 38
Figura 5. Reparticion del mercado de telefonia fija (izquierda) y movil

(derecha) en Venezuela..........ccooooveiiiiiiiiiiiiie e 39
Figura 6. Procesos de la Gestion de Riesgos de la MEP-GCSPTI. ............... 48
Figura 7. Las cuatro caracteristicas esenciales de la actitud ante el riesgo

y sus sub-caracteristicas segun enfoque EDS. ............ccccoeeeeie. 51
Figura 8. Cuestionario de la actitud ante el riesgo elaborado. ....................... 57

Figura 9. Division del espectro de la actitud ante el riesgo empleada este
trabajo para las caracteristicas: madurez, conocimiento,

AMDIENTE Y SOPOIE. evviieiiie e 58
Figura 10. Espectro de la actitud ante el riesgo utilizada para la
caracteristica posiCiOn Personal.........ccccoeeevvvveeiiiiiiie e 59

Figura 11. Uso de herramientas y procedimientos de soporte para la

gestion de riesgos por parte del equipo de proyectos de la

L I | PP PPPPPPPP 63
Figura 12. Sumario de calificaciones de los trece aspectos de "soporte". .....65
Figura 13. Nivel de conocimiento del equipo de proyectos de la GTIN en

gestion de riesSgoS de ProyEeCtOS. .....uveveeeeeeeeeeeiiiiiiiee e e e e e eeeeriee s 66
Figura 14. Resumen de evaluacién de "conocimiento" y experiencia en

gestion de riesgos en miembros del equipo de proyectos de la

L I | PP PPPPPPP 68
Figura 15. Valoracion de los items del ambiente del proyecto....................... 69
Figura 16. Resumen de resultados para items de "ambiente" del proyecto. .70
Figura 17. Resultados de la evaluacion de la madurez organizacional y

del equipo en la gestion de riesgos de proyectos. .............eeeveeeeee. 71
Figura 18. Resultados de la caracteristica "madurez”. ............ccccoeeeeeevvveennnns 73
Figura 19. Resultados para soporte, conocimiento, ambiente, madurez y

el N = 74
Figura 20. Resumen de resultados por item de la posicién personal en el

L<To (U] 0TI =N = T I N S 75
Figura 21. Tendencias de la actitud ante el riesgo en la posicion personal

del equipo de 1a GTIN. ...uuuiii e 76

Vii




INTRODUCCION

TelComm S.A, empresa lider en el sector de las telecomunicaciones
en Venezuela, ha decidido normar la gestion de riesgos dentro de sus
proyectos de Tecnologia de Informacion (TI) como resultado de la revision
mas reciente de la Metodologia de Gestién de Proyectos de la empresa. Por
tanto, la gestion de riesgos se aplicara en lo sucesivo no sélo a los proyectos
mayores de la empresa sino también a los menores, dentro de los cuales se
encuentran los de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios (GTIN).

La gestion de los riesgos constituye un area de conocimiento de
apoyo dentro de la gerencia de proyectos y tiene como finalidad, contribuir al
éxito de los proyectos mediante el incremento de la probabilidad y el impacto
de los eventos inciertos que afectan positivamente los objetivos del proyecto
y disminuyendo la probabilidad e impacto de aquellos eventos que los
afecten negativamente. La gestidn de riesgos tiene asociada una serie de
factores criticos de éxito: principios claros, procesos definidos, uso de
herramientas amigables, técnicas eficientes, personal entrenado y habil, y
factores humanos. Sin embargo, la experiencia indica que aun en situaciones
donde se han cubierto las primeras cinco categorias se observan fracasos:
amenazas previsibles se tornan en crisis y se dejan de obtener
oportunidades y beneficios alcanzables. Todo esto conduce a evaluar la
importancia de los factores humanos dentro de la gestion de riesgos de los
proyectos, los cuales se hacen presentes en ésta a través de los ejercicios
de juicio humano y su influencia sobre cada uno de los procesos de gestion
de riesgos se debe principalmente a la actitud ante el riesgo de los
individuos, grupos y las organizaciones involucrados en cada proyecto. Es
por ello que se afirma que la actitud ante el riesgo de quienes llevan a cabo
la gestion de riesgos esta asociada a la eficacia de la misma, es decir, a que
esta cumpla con su finalidad.




El presente estudio tiene como objetivo el diagnostico de la actitud
ante el riesgo del equipo de proyectos de la GTIN. Incluye ademas el analisis
de las causas de la actitud identificada y la determinacion de posibles
necesidades de cambio de tal actitud. Este trabajo es del tipo campo-
descriptivo, pues incluye el estudio descriptivo de la metodologia de gestion
de riesgos de los proyectos Tl de TelComm S.A 'y por otro lado, el desarrollo,
aplicacion, procesamiento, interpretacion y analisis de los resultados de un
cuestionario para el diagnéstico de la actitud ante el riesgo .

Este estudio se basa en dos enfoques de diagnostico de la actitud
ante el riesgo: a) el enfoque EDS desarrollado por Webb, Peterson, Uttridge
y O’Hara, miembros del equipo britanico de consultoria de gerencia de
proyectos de la empresa EDS, el cual se sustenta en el analisis de cuatro
caracteristicas de riesgo (soporte, ambiente, madurez y conocimiento), y b) el
enfoque Hillson y Murray-Webster, fundamentado en el estudio de factores
externos e internos de individuos y grupos. Ambos enfoques son también
descritos aqui.

Este trabajo consta de seis capitulos, los cuales se describen a
continuacion:

El Capitulo | “El Problema” contiene el planteamiento del problema, la
justificacion, objetivos y limitaciones del estudio.

El Capitulo Il “Marco Teorico” contiene las bases tedricas sobre las
que se sustenta el estudio. En este sentido, los temas abordados son:
proyecto, gerencia de proyectos, gestion de riesgos, actitud ante el riesgo e
inteligencia de negocios.

El Capitulo Il “Marco Organizacional”, contiene la descripcion de la
empresa y de la GTIN donde se desarrolla el estudio, asi como del mercado
venezolano de las telecomunicaciones.

El Capitulo IV “Marco Metodologico” contiene el tipo y disefio de la

investigacion, la unidad de analisis, poblacion y muestra utilizada, las




técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, las técnicas de
procesamiento y analisis de datos, y la operacionalizacion de los objetivos.

El Capitulo V “Resultados y Andlisis” contiene la descripcién de la
metodologia de gestion de riesgos de la GTIN y de los enfoques EDS y
Murray-Webster para determinar la actitud ante el riesgo en proyectos, asi
como la presentaciéon y andlisis de los resultados del diagndstico de la actitud
ante el riesgo en el equipo de proyectos de la GTIN de TelComm S.A.

El Capitulo VI “Conclusiones y Recomendaciones” contiene, como
indica el nombre del capitulo, las conclusiones y recomendaciones de este

trabajo.




CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

La gestion de riesgos es, de acuerdo a un estudio del Project
Management Institute (PMI), la disciplina menos practicada en proyectos de
todos los sectores, siendo méas notable este hecho dentro del sector de la
Tecnologia de la Informacién (TI) (Charette, 2005). Algunos autores han
identificado como causas de esta situacion, a la negativa a reconocer la
existencia de riesgos por considerarlos motivadores negativos (Webb,
Peterson, Uttridge y O’Hara, 2001), a la no comprension de los beneficios
gue aporta la gestion de riesgos al éxito de los proyectos y a la percepcion
de las actividades de manejo de riesgo como trabajo “extra” de cumplimiento
opcional (Hillson, 2005a). Sin embargo, todo proyecto estd expuesto a la
ocurrencia de eventos inciertos que pueden afectar el logro de sus objetivos,
debido principalmente a que el rasgo de unicidad de los productos y servicios
que se pretenden generar a través del mismo es un elemento generador de
incertidumbre. El rol de la gestion de riesgos en proyectos es el de contribuir
a asegurar el éxito del mismo al “aumentar la probabilidad y el impacto de los
eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los efectos
adversos a los objetivos del proyecto”(PMBoK, 2004).

Actualmente la empresa TelComm S.A.}, compafiia lider en el sector
de las telecomunicaciones en Venezuela® lleva adelante una serie de

proyectos de Tecnologia de la Informaciéon que apalancan los objetivos de la

! TelComm S.A. es un seudénimo que serd utilizado para referiros en lo sucesivo a la
organizacion en la que se enmarca este trabajo.

% Algunas caracteristicas de este mercado se presentan en la seccién Marco Organizacional,
Mercado.




organizacion. Tales proyectos se rigen por una Metodologia de Ejecucion de
Proyectos (MEP) desarrollada por la Gerencia de Seguimiento y Control de
Proyectos de Tecnologia de Informacion (GSCPTI) y se basa en los
fundamentos de Gerencia de Proyectos del PMI. Hasta el momento sélo se
realiza la gestion de riesgos formal en proyectos mayores de la empresa, sin
embargo como consecuencia del proceso de revision y actualizacion mas
reciente de la MEP, la gestiébn de riesgos se extendera al resto de los
proyectos de la organizacion, entre ellos, los de la Gerencia de Técnica de
Inteligencia de Negocios (GTIN). Los proyectos de esta gerencia tienen la
finalidad de satisfacer las necesidades de informacion de la empresa
respondiendo y adaptandose a tiempo a los cambios del entorno. Es por ello,
y considerando que el atraso de un 10% la vida planificada de un proyecto
puede representar una pérdida del 30% de los beneficios esperados del
mismo (Fuentes, 2006), que el manejo los riesgos se considera vital para
asegurar el éxito de los proyectos de la GTIN.

Hasta el momento se han establecido para la gestién de riesgos un
conjunto de factores criticos de éxito® los cuales pueden agruparse en las
siguientes categorias: principios claros, procesos definidos, uso de
herramientas amigables, técnicas eficientes, personal entrenado y hébil, y
factores humanos. En este sentido, se puede decir que normar la gestién de
riesgos para todo proyecto de la empresa y la actualizacion de la MEP, se
enmarcan en la primera, segunda, y quinta categoria. Ellas estan orientadas
a establecer un entendimiento compartido de conceptos clave y principios de
gestidon de riesgo, disponer de herramientas de apoyo de técnicas de riesgos
y de recursos adecuados para la implementacion de los procesos de riesgos,
asi como constituir un lenguaje comun de términos clave de gestion de

riesgos.

® Un factor critico de éxito asociado a un area de esfuerzo es un contribuyente esencial y
clave para su éxito. Su ausencia incrementa de manera significativa las oportunidades de
falla. (Hillson y Murray-Webster, 2005)




Es comdn pensar que una gestion de riesgos efectiva es el resultado
de un buen entendimiento de la gestion de riesgos, esto es, de cubrir los
aspectos de herramientas y técnicas, procesos, principios y entrenamiento.
Pero como lo indican Hillson y Murray-Webster (2006), aun en proyectos
donde se ha realizado el manejo formal de riesgos y se han cubierto estas
categorias de factores criticos de riesgo, se observan fracasos en los
resultados del mismo: amenazas previsibles se tornan en crisis y se dejan de
obtener oportunidades y beneficios alcanzables. Tales hechos conducen a
evaluar la importancia de los factores humanos en la gestion de riesgos, los
cuales se hacen presentes en la gestion de riesgo a través de los ejercicios
de juicio humano y su influencia sobre cada uno de los procesos de gestion
de riesgos se debe principalmente a la actitud ante el riesgo de los
individuos, grupos y las organizaciones involucrados en el proyecto.

Como aseguran Hillson y Murray-Webster (2006): “tanto
investigaciones como experiencias han indicado que la actitud de los
individuos y las organizaciones tienen una influencia significativa en que la
gestion de riesgos cumpla con lo que promete” (p.1). Dado que en el ambito
de proyectos, riesgo es todo evento incierto que tiene efectos positivos y
negativos sobre los objetivos del proyecto, y en un campo mas general,
actitud es un estado mental, punto de vista mental o disposicion respecto a
un hecho o estado; la actitud ante el riesgo puede ser definida como la
respuesta elegida ante eventos inciertos que pueden constituir amenazas u
oportunidades para los objetivos del proyecto.

El espectro de la actitud ante el riesgo puede ser dividido en distintas
regiones de acuerdo al criterio de cada persona. Para Hillson y Murray-
Webster la actitud ante el riesgo varia en un rango que va desde la aversion
o rechazo al riesgo hasta la busqueda del riesgo, pasando por la tolerancia y
la neutralidad. De un extremo a otro del rango, se observa que las personas
van aumentando su nivel de comodidad ante la incertidumbre y que el foco

de atencion de estas pasa de las amenazas a las oportunidades. Es por ello




que, durante el proceso de planificacion de riesgos las personas adversas al
riesgo prefieren llevarlo a cabo de manera detallada e intensiva con el fin de
responder a la percepcion de un riesgo mayor. Esto en contraposicion a los
individuos buscadores de riesgo quienes prefieren llevar a cabo un proceso
de planificacion de riesgo informal ya que su percepcion de la exposicion al
riesgo es menor. Diferencias como estas se evidencian en los restantes
procesos de gestion de riesgo. En este sentido, Hillson (2005b) afirma que la
actitud ante el riesgo de los individuos, al afectar y hacerse presente en cada
aspecto de la gestion de riesgos, debe ser entendida y gestionada a fin de
aumentar significativamente la eficacia de la gestion de riesgos de los
proyectos.

Es por ello que se propone realizar un diagnéstico de la actitud ante el
riesgo en el equipo de proyectos de la GTIN de TelComm S.A. para estimar
el nivel de eficacia de la gestién de riesgos que llevarian a cabo. También es
posible hacer un analisis de los origenes o fuentes de esta actitud que
soporte posteriormente la toma de decisiones para su modificaciébn en caso
de que se determine que esta no es la adecuada y no potencia la eficacia del
manejo de riesgos.

Por todo lo expuesto anteriormente y a manera de ejercicio académico
se plantea el siguiente cuestionamiento: ¢Cudl es la actitud ante el riesgo
dentro del equipo de proyectos de la GTIN de una empresa de
telecomunicaciones? ¢ Esta garantiza la mayor efectividad de la gestion de

riesgos en los proyectos que llevan a cabo?

Justificacion del Estudio
Desde el punto de vista organizacional, los resultados del diagndstico

de la actitud ante el riesgo en el equipo de proyectos de la GTIN le permitira

a la empresa:




e Estimar la eficacia de la gestion de riesgos dentro de los proyectos,
es decir, predecir el potencial de contribucién de la gestion de
riesgos en el éxito de los proyectos.

e Identificar posibles necesidades cambio de actitud ente el riesgo
dentro del equipo de proyectos de la GTIN que potencien la
efectividad de la gestion de riesgos. Es decir, identificar fortalezas
y debilidades de la gestion de riesgos.

e La GSCPTI contaria con un nuevo activo: el instrumento de
identificacion de la actitud ante el riesgo, el cual podria ser utilizado
en futuros proyectos. Este nuevo activo contribuiria a determinar el
grado de madurez alcanzado por un grupo de personas en la
gestion de riesgos de proyectos e identificar areas de mejoras.

Por otro lado, parte de los resultados de este trabajo (la técnica de
identificacion de la actitud ante el riesgo en proyectos) constituyen un aporte
académico debido a que el material publicado sobre la actitud ante el riesgo
en proyectos es escaso y no se pudo encontrar una descripcion detallada de
técnicas empleadas para determinar la actitud ante el riesgo en proyectos en
trabajos anteriores.

A nivel personal, contribuyd a profundizar y enriquecer los
conocimientos actuales de gestibn de riesgos en proyectos de quien

desarrolla este trabajo.

Objetivos del Estudio

Objetivo General
Estudiar la actitud ante el riesgo en miembros del equipo de proyectos

de la GTIN de la empresa de telecomunicaciones TelComm S.A.

Objetivos Especificos
1. Describir la metodologia de gestibn de riesgos de proyectos

seguida por la GTIN de TelComm S.A.




2. Explicar enfoques para determinar la actitud ante el riesgo en
proyectos.

3. Diagnosticar la actitud ante el riesgo en miembros del equipo de
proyectos de la GTIN de TelComm S.A.

4. Determinar principales causas de la actitud ante el riesgo en la
GTIN.

5. ldentificar posibles necesidades de cambio de actitud ante el

riesgo.

Limitaciones
Para el diagnostico de la actitud ante el riesgo del equipo de proyectos

de la GTIN de TelComm S.A., asi como sus causas, solo se tomaron en
consideracion las variables situaciones o externas a los individuos, no se
incluyo la evaluacion de los factores internos a los individuos, ni evaluaciones

psicologicas grupales.




CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Bases Tedricas

Luego de haber planteado el problema y los objetivos del estudio, en
este capitulo se presentan las bases tedricas que sustentan este trabajo.
Particularmente se desarrollaran los siguientes tdpicos: Proyecto, gerencia
de proyectos, gestion de riesgos en proyectos, actitud ante el riesgo e
inteligencia de negocios.

Proyecto

En la actualidad, todo el trabajo desarrollado en una organizacién
forma parte de las operaciones o de los proyectos que esta lleva adelante.
Mientras que las operaciones son actividades repetitivas y continuas cuyo
objetivo es la produccion de los bienes y servicios que constituyen la razén
de ser de la organizacion, los proyectos son esfuerzos temporales
desarrollados “para crear un producto, servicio o resultado Unico” (PMBoK,
2004). EIl término temporal viene a indicar que el proyecto tiene un inicio y
un fin definidos, determinandose el fin por alguno de los siguientes eventos:
el alcance los objetivos del proyecto, el establecimiento de que estos no
seran o no podran ser alcanzados, y por ultimo, la desaparicion o muerte de

la necesidad que dio origen al proyecto.

Objetivos del Proyecto

El logro de los objetivos del proyecto determina su éxito. Estos definen
la meta o resultado deseado del proyecto en funcién de las variables costo,
tiempo y calidad, proporcionandole asi direccion y sentido a los esfuerzos
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que este implica. El costo se refiere al presupuesto o inversion monetaria con
la que se desea completar el proyecto. El tiempo se corresponde al
cronograma de actividades que ameritan ser realizadas con sus respectivas
fechas de inicio y fin. Por otro lado, calidad se refiere a las especificaciones y
requerimientos que debe cumplir el producto del proyecto y su gestion. En
consecuencia, los objetivos del proyecto constituyen parametros para

planificar, ejecutar y controlar el proyecto.

Caracteristicas de los Proyectos

Otras caracteristicas de los proyectos son la singularidad de sus
productos, alto costo esperado de equivocacién y la elaboracién gradual. De
acuerdo a Palacios (2005), “el resultado de un proyecto suele ser irrepetible,
ya que implica hacer algo que no estaba hecho anteriormente.” (p. 17). Esto
significa que aunque existan experiencias previas similares, un proyecto
siempre presenta al menos un rasgo que lo diferencia del resto, por ejemplo:
el tipo de organizacién donde se ejecuta, la tecnologia utilizada para lograr el
producto o servicio, etc.

El costo esperado de equivocacion se obtiene del producto de la
probabilidad de equivocacion y del costo de equivocacion. El costo de
equivocacion no solo se expresa en términos monetarios, también hace
referencia a aspectos intangibles importantes para los interesados en el
proyecto como perdidas de oportunidades de negocio, aprobacion politica y
social, falta de calidad, etc. La singularidad de los proyectos y el alto costo de
equivocacion esperado le agregan complejidad y eleva el nivel de detalle
requerido a las tareas de planificacion y control respecto a las asociadas a
actividades operativas, y ameritan la definicion clara de los objetivos.

Por otro lado, la elaboracion gradual se refiere al desarrollo en pasos
del proyecto y al aumento mediante incrementos. El desarrollo en pasos se
refiere a que el trabajo requerido para lograr los objetivos del proyecto se

desglosa en diferentes niveles de detalle hasta llegar a paquetes de trabajo.
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Estos son grupos de actividades que tienen definido un responsable, un
entregable y una fecha tentativa de entrega. Un entregable a su vez, es toda
salida medible, tangible y verificable que debe ser ejecutada para completar
el proyecto o parte de él (PMBoK, 2004). Por su parte, el aumento por
incrementos significa que conforme el tiempo y el trabajo avanzan, se
obtiene un nivel de detalle superior de las especificaciones del producto final.
La elaboracion gradual revela el caracter evolutivo de los proyectos: estos se
gestan a partir de una idea, se desarrollan a través de su formulacion,
evaluacion, aprobacion y planificacion, crecen mediante su ejecucion y
control, y finalmente nacen con el inicio del funcionamiento de sus productos

y servicios en un mercado (Palacios, 2004).

Origen de los Proyectos en las Organizaciones

El origen de los proyectos radica en las iniciativas de las
organizaciones, cuyo fin es el implantar nuevos programas, productos o
servicios de tipo social, comunitario o empresarial. Dentro de las
organizaciones empresariales, estas iniciativas derivan de su planificacion
estratégica y constituyen un mecanismo de mejora, de adaptacion al cambio
y de perpetuacién en el mercado. En este mismo ambito, los proyectos se
desarrollan para: a) Satisfacer necesidades operacionales, lo que incluye:
mejora operativa, modernizacion tecnologica y adecuacion para el
acatamiento de nuevos requisitos legales. En esta categoria caen los
proyectos de optimizacion. b) Aprovechar oportunidades de negocio, es
decir, atender segmentos desatendidos del mercado, introduccion de nuevos
productos, incrementos en la demanda de un producto, etc. (KSYS
Consulting, 2003).

De acuerdo a Frances (2001), “la planificacibn es un proceso en el
cual se definen los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la
empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la

accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados
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planes“(p. 29). Los lineamientos estratégicos son los objetivos o la situacion
deseada que espera alcanzar la organizacion. Por otro lado, la planificacion
estratégica amerita un estudio de los factores tanto internos como externos a
la empresa que pueden favorecer o perjudicar el logro de sus objetivos. Los
factores externos consideran las acciones que otros actores puedan
acometer y se dividen en oportunidades y amenazas. En tanto que los
internos se establecen tomando en cuenta los externos y son clasificados en
debilidades y fortalezas. La clasificacion dentro de ambos factores depende

tipo de efecto que estos tengan en los intereses de la organizacion.

Gerencia de Proyectos

En la basqueda de la ejecucién eficiente y el éxito de sus proyectos,
las organizaciones deciden aplicar profesionalmente las mejores practicas en
el area de la gerencia de proyectos. Mientras que la gerencia puede ser
definida como la ejecucion de actividades de toma de decisiones,
organizacioén, planificacion y control orientadas al uso de los recursos de una
empresa a fin de alcanzar eficaz y eficientemente sus metas; la gerencia de
proyectos se trata de “la aplicacidn sistematica de conocimientos, destrezas,
aptitudes, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, con el
propésito de satisfacer o exceder los requerimientos, necesidades y
expectativas de los “stakeholders” de los proyectos” (KSYS Consulting,
2003). La traduccion de la palabra stakeholders encontrada en el diccionario
Oxford es la siguiente: persona, compafia, etcétera. que tiene acciones o
intereses en algun negocio o una industria (Oxford, 1995). En el contexto de
gerencia de proyectos esta palabra hace referencia a todos aquellos actores,
tanto individuales como colectivos, que tienen algun interés en el proyecto y

cuyas acciones pueden afectar negativa o positivamente el éxito del mismo.
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Project Management Institute

En la profesionalizacion de la gerencia de proyectos, los principales
aportes han sido hechos por el Project Management Institute (PMI),
convirtiéndose asi en el pionero en este campo. Este instituto tiene como
principales objetivos:

e Avanzar en el reconocimiento y la aceptacion de la Gerencia de

Proyectos como una profesion.

e Mejorar el conocimiento base para la gerencia de proyectos.

e Desarrollar y expandir la comunidad relacionada con los proyectos.

e Promocionar la viabilidad, la metodologia y la globalizacion de la

institucion.

Por tanto, se ha abocado a agrupar las mejores practicas obtenidas en el
area en una guia llamada Project Management Body of Knowledge (PMBoK),
y a desarrollar programas de entrenamiento y certificacion de profesionales
en la gerencia de proyectos (PMP por sus siglas en inglés, Project
Management Profesional). Este instituto, cuya sede principal se encuentra
los Estados Unidos, fue fundado en 1969 y cuenta con 247 capitulos, mas
120.000 profesionales certificados y mas de 200.000 asociados alrededor del
mundo (PMI Capitulo Venezuela, 2006).

Procesos de la Gerencia de Proyectos

De acuerdo a la versién 2004 del PMBoK existen 44 procesos que
deben ser realizados en todo proyecto. Un proceso consiste en la aplicacion
de herramientas y técnicas a un conjunto de entradas para obtener una
salida, producto o servicio determinado. Existen cinco grandes grupos de
procesos:

e Grupo de Procesos de Iniciacidon: definen y autorizan el inicio del

proyecto o de una fase del mismo.
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e Grupo de Procesos de Planificacion: se llevan a cabo para definir o
refinar los objetivos y elaborar los planes de accion necesarios
para la consecucion de estos y del alcance del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucién: consisten en la realizacion y
cumplimiento de las acciones detalladas en el plan de gestién del
proyecto.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: determinan y
examinan el avance del proyecto, identificando las desviaciones
respecto al plan de de gestién del proyecto a fin de tomar las
acciones correctivas necesarias para cumplir con los objetivos del
proyecto.

e Grupo de Procesos de Cierre: se realizan para formalizar la
aprobacion de algun entregable (producto o servicio) del proyecto y
establecer el fin del proyecto o de alguna de sus fases.

Los procesos de gerencia de proyectos interactian entre si de manera

que los resultados de unos se convierten en insumos de otros, siguiendo un

ciclo ordenado ilustrado en la Figura 1.
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Proceso de Control y
Seguimiento

Proceso de
Planificacién

Proceso de
Inicio

Proceso de
Cierre

Proceso de
Ejecucion

Figura 1. Grupos de Procesos de la Gerencia de Proyectos.
(Disefio: Propio. Fuente: PMBoK, 2004)

Todos estos procesos pertenecen a alguna de las siguientes areas de
conocimiento: alcance, costo, tiempo, calidad, riesgo, procura, comunicacion,
recursos humanos e integracion. A aquellos gque se encuentran vinculados a
las primeras cuatro areas de conocimiento se les denomina procesos
medulares, pues tienen una relacion mas directa y evidente con los objetivos

del proyecto. Al resto de los procesos se les llama habilitadores o de apoyo.

Gestion de Riesgos

Entre las nueve areas de conocimiento de la gerencia de proyectos, la
gestion de riesgos se destaca por ser, de acuerdo a un estudio del propio
PMI, la disciplina menos practicada por empresas de todos los sectores,
principalmente en el de tecnologia de la informacion (TI) (Charette, 2005).
Sin embargo, como asegura Valero (2002), la gerencia de riesgo es un factor
critico de éxito del proyecto si se realiza en forma proactiva. Esto implica
iniciar la ejecucion de sus procesos tan pronto sea posible dentro de la vida

del proyecto.
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La gestion de riesgos del proyecto esta orientada a manejar la

incertidumbre?® que caracteriza todo proyecto. Mas concretamente, se puede

decir que tiene como objetivo aumentar la probabilidad y el impacto de los

eventos que positivamente pudieran afectar los objetivos del proyecto y

reducir la probabilidad e impacto de aquellos eventos que pudieran afectar

tales objetivos negativamente. Estos eventos tienen elementos de

incertidumbre y son conocidos como riesgos del proyecto.

A continuacién se describen los seis procesos de la gestion de

riesgos:

Planificacion de la gerencia de riesgo: donde se decide como se
orientaran, planificaran y ejecutaran las actividades de gestion de
riesgos.

Identificacion de riesgos: en el cual se determinan y registran los
riesgos que pueden afectar el proyecto, asi como las
caracteristicas de estos.

Andlisis cualitativo del riesgo: se realiza la evaluacién del impacto y
probabilidad de ocurrencia de los riesgos identificados para luego
establecer un orden de prioridad o importancia.

Andlisis cuantitativo del riesgo: se efectia un analisis numérico de
los efectos de los riesgos identificados sobre los objetivos del
proyecto.

Planificacién de la respuesta del riesgo: se consideran opciones de
respuesta ante la potencial ocurrencia de los riesgos identificados,
de acuerdo a la naturaleza de los efectos de cada riesgo sobre los
objetivos del proyecto. Si los efectos son positivos se procura
aumentar la probabilidad de ocurrencia de estos y su impacto.

Todo lo contrario, si los efectos del riesgo son negativos.

* En el diccionario Clave (1997) se define incertidumbre como “duda y a la falta de certeza,
especialmente si provoca ansiedad o inquietud” (p. 987).
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Seguimiento y control del riesgo: donde se realiza el seguimiento
del estado de los riesgos ya identificados, se identifican nuevos
riesgos, se evalla la efectividad de la ejecucion de los planes de
respuesta a los riesgos y la existencia de riesgos residuales
(riesgos que resultan de la aplicacion de planes de respuestas a

los riesgos).

Todo Proyecto tiene Riesgos. Justificacion

Todo proyecto, sin importar su naturaleza, tiene riesgos debido

fundamentalmente a los siguientes factores (Hillson, 2006):

Singularidad o unicidad del proyecto: siempre hay algo que no se
ha hecho antes.

Complejidad: ya sea de tipo técnico, comercial, relacional o de
interfaz.

Suposiciones y limitaciones: pudieran ser erradas.

Objetivos: sirven para determinar el éxito o no del proyecto,
pueden ser contradictorios.

Gente: todos aquellos involucrados en el proyecto incluyendo al
equipo de proyecto, gerencia, clientes, proveedores, stakeholders,
etc.

Requisitos de los accionistas: que pueden cambiar o contradecirse.
Cambio: todo proyecto es un agente de cambio.

Ambiente o entorno del proyecto: se refiere tanto al ambiente
organizacional como al externo que escapa del alcance de control

del proyecto.

Actitud ante el Riesgo

De acuerdo a Hillson (2005b), las personas constituyen el factor critico

de éxito de una gestion de riesgo eficaz. Mas precisamente, son las actitudes

que adoptan las personas dedicadas a manejar los riesgos, a nivel individual
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y grupal, las que afectan cada paso de su gestion y las que determinan la
eficacia de la misma. La actitud frente al riesgo es la causante de que
muchas veces la gestion de riesgos no cumpla las expectativas, convirtiendo
una amenaza previsible en una crisis y permitiendo la pérdida de
oportunidades y beneficios que bien pudieron ser alcanzados.

En este mismo orden de ideas, Hillson define la actitud como “un
estado de animo, punto de vista o predisposicion que uno elige en cuanto a
un hecho o un estado” (p. 1). Para luego derivar una definiciéon de actitud
ante el riesgo en proyectos similar a la siguiente: estado de animo elegido
frente a las incertidumbres que podrian afectar positiva o negativamente los
objetivos del proyecto. La actitud ante el riesgo existe a nivel individual,
grupal, organizacional y de pais.

La actitud ante el riesgo de cada individuo es variable y situacional, es
decir, una persona puede adoptar una actitud adversa al riesgo en una
situacion dada y proclive al riesgo en otra. Aln para las personas que estan
habituadas a tomar una actitud por defecto y que actian desde los mismos

puntos de partida en la mayoria de las situaciones.

Espectro de la Actitud ante el Riesgo”®

Ante una misma situacion incierta individuos y grupos pueden preferir
adoptar actitudes diversas. De acuerdo a ellas y debido a su influencia en el
comportamiento, cada uno exhibe una respuesta diferente. Toda esta gama
de actitudes componen el espectro o rango de la actitud ante el riesgo.

De forma general se tiende a clasificar el rango de la actitud ante el
riesgo en una serie de regiones, que luego se etiquetan convenientemente. A
continuacion se presentan las cuatro regiones basicas (Hillson y Murray-
Webster, 2005, p. 46):

® Toda la informacion sobre actitud ante el riesgo que se expone en el presente capitulo a
partir de este punto tiene como fuente los capitulos 3, 4 y 5 del libro de Hillson y Murray-
Webster (2005)
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e Aversion al riesgo: es resultado de la incomodidad ante la
incertidumbre experimentada por personas o grupos, de la baja
tolerancia a la ambigiedad y a la busqueda de seguridad y
resolucion ante el riesgo. De acuerdo al Risk Management Lexicon
(2006) es comun en organizaciones donde el impacto del riesgo es
sustancial y donde se requiere un plus en contingencia.

e Tolerancia al riesgo: implica el sentir un nivel de confort razonable
a mayor incertidumbre, aceptando que esta forma parte de la vida
cotidiana incluyendo los proyectos y negocios. Al aceptar el riesgo
no existe una respuesta fuerte ante el riesgo. Se acepta que
suceda el riesgo y sus consecuencias. Esta puede ser una de las
actitudes mas dafiinas pues puede conllevar a un manejo erréneo
de la situacién haciendo que el impacto de las amenazas se
incremente y las oportunidades se pierdan.

¢ Neutralidad: se percibe la toma de un riesgo actual como el pago
por una compensacion futura. Donde se buscan estrategias y
tacticas para tener un alto retorno por la inversion hecha. Se
piensa abstracta y creativamente y se visualizan las oportunidades.
No se siente temor de los cambios o lo desconocido. Se piensa en
el largo plazo y no se actlia a menos que se esté seguro de que se
obtendra un beneficio significante.

e Busqueda del riesgo: es caracteristico de personas adaptables,
ingeniosas, que disfrutan la vida y no temen a tomar accion. Tienen
cierta tendencia a las amenazas, a abrirse ante los desafios y la
incertidumbre y utilizar sus habilidades para manejarlas. No se
actla para minimizar los riesgos sino para exponerse a ellos,
acudiendo al manejo de crisis para lidiar los riesgos que en
realidad ocurran.

Es importante aclarar que las actitudes ante el riesgo forman parte de

un continuo en el cual no existen fronteras claras entre las regiones en las
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que este pudiese ser clasificado, tal como se observa en la Figura 2, donde
ademas no es posible ubicar claramente el area correspondiente a la
neutralidad, es decir, identificarla dentro de la region de la tolerancia al
riesgo.

Aunque tanto individuos y grupos suelen mostrar actitudes ante el
riesgo diferentes ante situaciones diversas, en ambos pueden identificarse
actitudes ante el riesgo predefinidas las cuales pueden ser reflejo de sus
respuestas inmediatas ante la incertidumbre, que a su vez se ven alteradas
por una serie de factores que describimos a continuacion.

Las actitudes ante el riesgo a nivel individual generalmente son
conducidas por preferencias subconscientes desarrolladas por la persona
durante un largo periodo de tiempo, en particular por la crianza y las
respuestas a pasadas experiencias. A nivel grupal, la actitud ante el riesgo

preferida también se basa en la historia pasada.
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Figura 2. Espectro de actitudes ante el riesgo.
(Disefio: Propio. Fuente: Undertanding and managing risk atittude, 2005)
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Factores Situacionales o Externos

Los factores situacionales se refieren al ambiente en el cual se

desenvuelven individuos y grupos. Estos influyen en la percepcion las

situaciones como inciertas y si estas son favorables o no.

Entre los factores situacionales se encuentran los siguientes (Hillson y
Murray-Webster, 2005, p. 48):

Nivel de habilidades relevantes, conocimientos o0 experticia
relevantes: existe una relacion inversa entre el nivel de
conocimiento, experiencia y habilidades desarrolladas sobre una
situacion y la percepcion del nivel de riesgo que esta representa
para una persona o0 grupo. Es decir, cuanto menor sea el
conocimiento y experiencia sobre la situacion mayor es el nivel de
riesgo percibido y mayor la posibilidad de que se elija una actitud
de aversion al riesgo. En los casos extremos, cuando se tiene alto
conocimiento o experiencia de la situacién o cuando se carece en
lo absoluto de ambos, puede producirse una estimacion
inapropiada y poco ajustada a la realidad del riesgo.

Percepcion de la probabilidad o frecuencia de ocurrencia: mientras
mas improbable se considere la ocurrencia de un riesgo dado,
mayor sera el desplazamiento de la actitud ante el riesgo desde
region de aversion al riesgo hacia la de busqueda del riesgo. Esta
percepcion puede resultar contradictoria al compararla con la
frecuencia real de ocurrencia del riesgo.

Percepcion de la magnitud de impacto de las amenazas y
oportunidades: Si el riesgo es una amenaza a la que se le asocia
un alto impacto negativo la actitud ante el riesgo tiende a ser mas
adversa al riesgo. En tanto que la busqueda del riesgo es mas
frecuente cuando o bien el riesgo es una oportunidad que supone

potenciales beneficios significativos, o bien cuando se trata de una
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amenaza cuyas potenciales consecuencias negativas son
consideradas insignificantes.

Grado de control percibido o seleccibn en la situacion: la
manejabilidad es el factor clave en la estimacion del riesgo e
influye en la actitud ante el riesgo preferida. En la medida que se
considere que el accionar proactivo o reactivo del individuo o grupo
ejerza una influencia determinante sobre la ocurrencia o no del
riesgo se tiende a adoptar una actitud de busqueda del riesgo. En
el caso contrario, la actitud tomada tiende a ser de aversion al
riesgo.

Cercania del riesgo en el tiempo: un evento tiende a apreciarse
mas riesgoso en tanto en cuanto el momento de su ocurrencia se
aproxime en el tiempo, independientemente de lo que indique la
estimacion de la probabilidad de ocurrencia, impacto o nivel de
control del evento.

Potencial de consecuencias directas: se les tiende a asignar una
mayor importancia a aquellos eventos inciertos que afectan
directamente al propio individuo o grupo que aquellos que afectan
a terceros. En este sentido, mientras mayor sea el impacto de las
consecuencias sobre el individuo o grupo mayor sera el
desplazamiento de la actitud de busqueda del riesgo a aversion al

mismo.

Antes de pasar a describir los factores internos que afectan la actitud

ante el riesgo en los individuos y grupos, es necesario aclarar que lo mas

importante para superar estas influencias y sus efectos es que cada individuo

esté consciente en cada momento de su actitud ante el riesgo pues es el

primer paso para modificarla en caso de que esta no resulte adecuada para

la situacion que enfrenta. Esto es lo que hace que cualquier grupo sea

automaticamente y organicamente balanceado respecto al riesgo.
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Factores Internos o Heuristicas

Son las influencias psicolégicas subyacentes o ambiente interno que
afecta la actitud ante la incertidumbre de los individuos y grupos, y que
modifican la actitud preferida ante el riesgo de los mismos. También son
conocidas como heuristicas, es decir, mecanismos para inferir una solucion a
un problema mediante el razonamiento de experiencias previas, cuando
ningun algoritmo relevante o conjunto de datos existe.

En el contexto de las actitudes ante el riesgo, las heuristicas describen
intentos realizados por individuos o grupos de analizar una situacién dada
desconocida o no familiar y adoptar la respuesta adecuada tomando como
referencia la experiencia previa.

Las heuristicas no operan en la parte consciente de los individuos sino
gue son influencias cubiertas en los procesos de pensamiento y de toma de
decisiones. Estas también son utilizadas para simplificar la toma de
decisiones suministrando atajos para producir una respuesta sin necesidad
de un andlisis o calculo riguroso (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 54).
Cada heuristica toma en cuenta s6lo un subconjunto de la informacion
disponible a fin de lograr un juicio sobre el grado presente en una situacion
dada.

Si bien esto puede verse como una manera eficiente de estimar la
incertidumbre, esto también puede transformarse en desviacién debido a la
naturaleza subconsciente de la influencia de las heuristicas. Cuando una
heuristica opera de forma oculta sus efectos no pueden ser manejados. Pero
cuando una heuristica es identificada, esta puede ser ajustada para que

funcione de forma sistematica.

Heuristicas que Afectan la Actitud ante el Riesgo en los
Individuos

Psicologos del comportamiento han identificado un largo niamero de

heuristicas las cuales operan al nivel subconsciente, pero no todas actian

24




directamente sobre la actitud ante el riesgo (ob. cit.). Las heuristicas que mas

influyen en la actitud ante el riesgo individual son las siguientes:

Disponibilidad: se refiere a que el uso de la informacion por parte
de un individuo para darle respuesta a una situacion incierta
depende de la facilidad con la cual esta pueda ser evocada. En
este sentido, se consideran los eventos mas memorables como los
de mayor significacion. Existen factores que influyen en el hecho
de que un evento pueda ser evocado, estos son la proximidad del
tiempo presente al momento de ocurrencia del evento y al drama o
contenido emocional que representd para el individuo la misma. De
esta forma, si una situacion incierta es percibida como similar a
algun evento que pueda ser evocado, el nivel de riesgo sera
juzgado como similar al de la oportunidad anterior. La heuristica de
disponibilidad puede influenciar diferentes puntos en procesos
tipicos de gestion de riesgo. Por ejemplo, al usar una lista de
chequeo para la identificacion de riesgos puede que en la memoria
se activen riesgos previos haciendo que se identifiquen los mismos
riesgos en el presente proyecto. La principal proteccion para los
efectos de la heuristica de disponibilidad es el hacer una revision
concienzuda de toda la informacion disponible para analizar la
nueva situacion incierta en lugar de sélo tomar lo que mas
facilmente llegue a la memoria.

Representatividad: Es un intento de clasificar la situacion incierta
actual dentro de una serie de estereotipos de situaciones previas
conocidas, para escoger aguella cuya correspondencia sea la mas
cercana (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 57). El mejor ajuste
encontrado es el que ejerce luego la mayor influencia entre las
experiencias previas, de alli que parezca que dicha situacion es
representativa de la actual. Esta heuristica es caracterizada por

sentencias que incluyen palabras como “siempre” o “usualmente”,
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por ejemplo, “todos los proyectos de integracién de software se
atrasan y exceden su presupuesto”. El efecto de la heuristica de la
representatividad sobre la percepcién del riesgo puede ser positivo
0 negativo. Si la situacion previa se relaciona con bajo riesgo y
significantes oportunidades, es mas probable que se asuma una
actitud optimista en la situacién actual. En el caso contrario, se
tendera a asumir una actitud al riesgo pesimista. Los problemas de
esta heuristica son la poca profundidad de detalle con la que se
puede llegar a hacer el andlisis comparativo entre la situacion
actual y los estereotipos disponibles y el no tomar en cuenta la
variacion existente entre los miembros de una poblacién dada.
Para superar estos problemas se debe adoptar un andlisis
inductivo consciente para determinar las caracteristicas de las
situaciones mas alld de utilizar un mecanismo inconsciente o
desviado de comparacion con estereotipos preexistentes.

Anclaje y ajuste: consiste en la estimacién de un valor requerido a
partir del primer valor considerado, el cual es tomado como la
Gnica y mejor referencia para la aproximacion. El valor de
referencia también es llamado punto o valor ancla y el ajuste
corresponde al proceso de aproximacion alrededor de este punto.
Este método es considerado peligroso pues a pesar de que el
punto ancla puede ser exacto o confiable, la seleccion de este es
generalmente inconsciente (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 60).
Asi mismo, existe el peligro potencial de que el ajuste realizado
alrededor del punto ancla sea insuficiente subestimando de esta
forma la incertidumbre. Este tipo de heuristica puede emplearse en
la generacion de data de entrada para un modelo de analisis de
riesgo, donde se debe realizar la estimacion de tres puntos: el
mejor caso, el mas frecuente y el peor caso. Cuando esto sucede,

el estimador tiende a generar estos valores a partir de un punto
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ancla. Otros casos en los que puede emplearse esta heuristica
dentro de la gestion de riesgo son la determinacion de umbrales de
exposicion al riesgo, la estimacion de la probabilidad e impacto de
riesgos especificos y cualquier otro donde se deba seleccionar un
valor de un continuom y exista incertidumbre significante sobre
cual es el valor correcto. El efecto del anclaje y heuristica sobre la
actitud ante el riesgo se presenta al hacer una persona
estimaciones del riesgo mas reactivas y menos consideradas,
donde la percepcion de la incertidumbre esta condicionada al
primer valor considerado. Por lo que si el anclaje inicial indica que
la situacion es riesgosa entonces la actitud ante el riesgo sera de
aversion. Si por el contrario la primera situacion considerada es
atractiva y de oportunidades, la actitud sera de busqueda del
riesgo. Superar los efectos de esta heuristica requiere dejar de
lado conscientemente el valor inicialmente pensado en cada
situacién para hacer una busqueda mas exhaustiva. Sin embargo,
debido a la dificultad de lidiar con un proceso mental inconsciente,
se puede acudir al uso de bases de datos historicas o a la ayuda
de personas externas que puedan hacer estimaciones libres de las
expectativas o asunciones del plan original.

Trampa de confirmacién: se trata del bloqueo de la percepcion de
evidencia que contradice una hipotesis con la cual el individuo
experimenta confort en medio de una situacion incierta lo cual
conlleva a experimentar un nivel mayor de confianza. Esto se
produce al aplicar un método hipotético-deductivo de generacion
de hipétesis, de las cuales puede deducirse ciertas predicciones
observables y explicitas, mediante procesos de examen y ajuste
donde se contrasta la hipotesis con evidencias que la apoyan o la
contradicen. A partir de la primera evidencia la hipotesis es

sometida a ajustes para que pueda ser soportada por toda la
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evidencia y sometida nuevamente a prueba. Esto se observa en el
ambito de proyectos, cuando personas tales como ingenieros
experimentados califican los nuevos proyectos iguales al resto,
centrdndose en los puntos donde ya se tiene experiencia e
ignorando o disminuyendo la importancia de aquellos que
constituyen la diferencia. Esta heuristica causa el incremento de la
confianza de la persona pues la situacion enfrentada se percibe
como menos riesgosa lo que potencia en el individuo la actitud de
basqueda del riesgo. La solucion para la trampa de la confirmacion
consiste en involucrar a otros en la toma de decisiones y hacer las
asunciones tan explicitas como sea posible.

Para finalizar este punto se debe aclarar que normalmente las
heuristicas no actian de forma individual pues a fin de enfrentar
exitosamente una situacion de incertidumbre, la persona hard uso de todos
los recursos disponibles. Regularmente se aplican heuristicas en serie,
tomando el resultado de una como punto de partida de otra diferente, hasta
obtener una respuesta satisfactoria para el individuo y alcanzar

potencialmente un nivel mayor de confianza ante la situacion enfrentada.

Heuristicas que Afectan la Actitud ante el Riesgo en Grupos
A nivel grupal también existen heuristicas que afectan la actitud ante

el riesgo de los individuos. Su influencia puede ser tal que la actitud ante el
riesgo adoptada por el grupo completo sea completamente contraria a la
preferida por alguno de los individuos que lo componen e incluso por su
mayoria (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 67).

En el caso de las organizaciones de negocios existen heuristicas de
riesgo que afectan su dinamica grupal durante la toma de decisiones en
situaciones inciertas. A continuacion se presentan las mas comunes:

e Pensamiento grupal: se presenta en grupos cuyos miembros son

segados por un factor subconsciente que les impide ver y
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considerar opciones alternativas diferentes a la acordada por el
grupo (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 70). Los miembros del
grupo exhiben un deseo subconsciente por evitar la confrontaciéon
y proteger el consenso alcanzado. El pensamiento grupal puede
limitar la consideracion abierta y apropiada de los riesgos:
Inicialmente, al afrontar una situacion incierta los miembros del
grupo tienden a expresar libremente su opinién. Sin embargo, en
este tipo de situaciones frecuentemente se dificulta alcanzar un
consenso sobre la respuesta apropiada a la incertidumbre. Por lo
que a medida que el tiempo pasa, la presion por lograr esta
respuesta y el rechazo a toda discrepancia aumenta hasta el
momento que se toma una decision. Finalmente, la actitud ante el
riesgo que prevalezca en ese momento serd la adoptada por el
grupo y protegida como la correcta.

Factor Moisés: opera cuando el grupo subconscientemente sigue
el ejemplo de una persona de poder y adopta su actitud ante el
riesgo preferida aun cuando esto contradiga las preferencias
individuales de los miembros del grupo (Hillson y Murray-Webster,
2005, p. 72). Esta persona suele ser un lider del grupo o un
gerente de la organizacion. Recordemos que existen cinco formas
de ejercer poder que pueden producir el efecto Moisés sobre el
grupo y que la fuerza con la que son ejercidas cada una de estas
depende de la influencia de factores culturales de la organizacion y
del pais. Los diferentes tipos de poder, que en una situacién dada
pueden actuar tanto individualmente o combinadas, se resumen en

la siguiente tabla:
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Tabla 1. Tipos de poder ejercidos por los individuos.

Tipo de Poder Definicién
De referencia Se basa en la personalidad del individuo como modelo de otros.

De experto

Basado en el conocimiento, experticia, competencia técnica o habilidad
especializada de la persona en un &rea relevante.

De recompensa

Se fundamenta en el reconocimiento de que la persona puede satisfacer
necesidades financieras, emocionales, profesionales, de estatus, etc.

Sustentado en el miedo a la imposicion de sanciones por parte de la

Coercitivo

persona. Es opuesto al poder de recompensa.

Se deriva de la posicion formal ejercida por la persona sobre el grupo y de la
Legitimo autoridad que tiene esta a tomar decisiones e imponer politicas y direccion

sobre el grupo.

(Disefio: Propio. Fuente: Undertanding and managing risk atittude, 2005)

Es importante destacar que en el caso del Factor Moisés, la
influencia de la persona clave puede ser no intencional y que el
grupo actua adoptando la actitud ante el riesgo que segun su
percepcion sigue el lider o persona de poder. Luego, tal percepcién
puede ser errada. La mejor forma de superar el efecto moisés es
hacer explicita la actitud ante el riesgo de todos los miembros del
grupo, establecer la intencién de tratar todos los puntos de vista
con igual valides y finalmente no llegar a consensos basados en la
posicion de una persona.

Conformidad Cultural: se refiere a la tendencia del grupo a la toma
de decisiones que correspondan con el estilo de la organizacién a
la que pertenece, produciendo resultados que se alinean con las
normas sociales y culturales de la organizacion (Hillson y Murray-
Webster, 2005, p. 74). De esta forma, si el grupo percibe que el
nivel de riesgo asociado a una situacién dada no es deseado o es
inmanejable por la organizacion la actitud ante el riesgo del grupo
tendera a ser mas adversa que Si no se tuviera esa percepcion.
Por otro lado, el grupo se inclinara a una actitud de busqueda del
riesgo mayor si este considera que el nivel de riesgo de la situacion
es menor al umbral del apetito de riesgo de la organizacion. El

principal peligro de la conformidad cultural es el reforzamiento de la
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actitud ante el riesgo percibida de la organizacion, la cual puede
ser diferente a la actitud ante el riego real, la requerida o deseada
por los lideres de la organizacion. De esta forma, la conformidad
cultural dificulta la evolucion de la organizacion hacia nuevos
desafios, y evitando la flexibilidad y la agilidad que requieren las
organizaciones para responder a los constantes cambios en su
ambiente.

Desplazamiento hacia el riesgo o hacia la precaucion: el
desplazamiento hacia el riesgo se refiere a la adopcién de una
actitud de mayor busqueda del riesgo por parte un grupo que la
que sus miembros mantienen como individuos (Hillson y Murray-
Webster, 2005, p. 75). Esto sucede cuando los individuos
consideran que la responsabilidad de la situacién y sus resultados
no recae directamente en ellos como personas sino en el grupo
como un todo, por lo que relajan y desplazan el umbral de
aceptacion de riesgo permitiendo que el nivel de exposicion al
riesgo sea mayor. También sucede cuando la perspectiva de las
personas con mayor influencia sobre el grupo es de mayor
blusqueda de riesgo, lo que impulsa al grupo a tomar esta actitud.
El desplazamiento hacia la precaucion es lo opuesto al
desplazamiento hacia el riesgo. Trata de la toma de una actitud
ante el riesgo mas conservadora que la que presentan sus
integrantes individualmente. Existen otros factores que conducen a
un grupo a desplazar su actitud ante el riesgo hacia la precaucion,
ademas de los que lo guian a desplazarla hacia el riesgo, como el
hecho de que ningun individuo en el grupo se sienta preparado
para asumir la responsabilidad de tomar el riesgo o la tendencia
hacia un punto medio como parte un proceso de busqueda de
consenso. La principal caracteristica de ambas heuristicas es la

tendencia del grupo a adoptar posiciones mas extremas que las
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posiciones promedio de sus miembros constituyentes. Asi como la
tendencia a hacer esta posicion mas extrema con el paso del
tiempo lo cual puede no corresponder con la actitud ante el riesgo
apropiada para enfrentar el nivel de riesgo de la situacion

enfrentada.

Actitud ante el Riesgo a Nivel Pais

El contexto nacional en el cual opera el grupo ejerce una significativa

influencia sobre su actitud ante el riesgo y la incertidumbre. Geert Hofstede

(1928-) en su estudio realizado sobre mas de 116000 empleados de la

multinacional IBM aborda cinco aspectos de la cultura nacional (Hillson y
Murray-Webster, 2005, p. 77):

Distancia de poder: la extension en la cual los miembros menos
poderosos de las organizaciones e instituciones aceptan y esperan
que el poder sea distribuido de forma desigual.

Individualismo o colectivismo: el grado en el cual los individuos son
integrados en los grupos.

Masculinidad o feminidad: la distribucion de los roles entre
géneros, se distinguen o solapan.

Evitacion de la incertidumbre: la extension en la cual una cultura
programa a sus miembros para sentirse comodos o0 incomodos en
situaciones no estructuradas.

Orientacion al tiempo: actitudes respecto al tiempo en una
sociedad en términos de gratificacion de necesidades, si la gente

esta preparada para esperar 0 busca soluciones instantaneas.

analizando el efecto de estas caracteristicas del contexto nacional sobre la

actitud

innata o preferida de la poblacibn hacia la evitacion de la

incertidumbre.

Las cinco dimensiones de la cultura pueden relacionarse con la

percepcion nacional de la incertidumbre, sin embargo el mas cercano es la
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evitacion de la incertidumbre. Hofstede calculé un indice de evitacion de la
incertidumbre (IEl) para 50 paises y tres regiones. En su investigacion se
determind que los paises latinoamericanos, entre ellos Venezuela, junto con
los de habla germana y Japdn son los de IEI mas altos, mientras las
naciones de cultura anglo, nordica y china los de calificacion mas baja (ob.
cit.).

Se podria pensar que existe una relacion directa entre la evitacion de
la incertidumbre y la aversion al riesgo, sin embargo no es asi. En culturas de
evitacion de la incertidumbre se observa que los individuos estan preparados
para comprometerse en comportamientos riesgosos a fin de reducir la
ambigiedad. Por otro lado, en paises con baja evitacion del riesgo parecen
preparados para aceptar riesgos familiares y no familiares.

Inteligencia de Negocios

La inteligencia de negocios (Business Intelligente en inglés, Bl), puede
definirse como la habilidad de consolidar datos acumulados por la
organizacion, analizarlos con la suficiente velocidad y precision a fin de
generar algun tipo de conocimiento y disponerlos el lugar y momento
adecuados, de manera tal que permita descubrir ventajas, aumentar la
efectividad de la empresa y tomar mejores decisiones.

Existen diferentes soluciones BlI, sin embargo ellas se caracterizan por
poseer una arquitectura modular y cuatro componentes en comun:

e Multidimensionalidad: toman datos de diversas fuentes tanto dentro

como fuera de la empresa y proporcionar flexibilidad, accesibilidad
y poder de analizar la informacion.

e Data Mining: identifican tendencias, relaciones y comportamientos

gue pudieran ser no evidentes de los datos analizados.

e Agentes: programas que pueden realizar tareas basicas sin

intervencién humana.
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e Data Warehouse: colocan informacion de todas las areas de la
organizacion en manos de quien toma las decisiones,
proporcionando herramientas de busqueda y analisis.

Finalmente, se puede decir que dentro de las contribuciones de la
inteligencia de negocio a las empresas se encuentran las siguientes: a)
permitir generar mayor valor a las areas de negocio existentes y anticipar
nuevas oportunidades, b) reducir ciclos de desarrollos de productos y agilizar
operaciones, c) potenciar el analisis de tendencias que constituyen nuevas y
significativas oportunidades d) anticipar potenciales problemas y la
preparacion de planes de accion antes de que se transformen en problemas
reales, e) afinar campafas de marketing y por udltimo, f) mejorar las
relaciones con clientes y proveedores lo cual se traduce en reduccion de

costos e incremento de los margenes de utilidad.
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CAPITULO Il

MARCO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se describe la organizacion, TelComm S.A., y la
gerencia, GTIN, donde se desarrolla este estudio a través de sus visiones,
misiones, objetivos y estructuras organizacionales. Asi mismo se presentan

caracteristicas del mercado venezolano de las telecomunicaciones.

La Empresa

La organizacion donde se realizO0 este trabajo, TelComm S.A.,
pertenece al sector telecomunicaciones y es la pionera en la prestacion de
este tipo de servicios en Venezuela. Actualmente presta servicios celulares,
buscapersonas, telefonia publica, centros de comunicacién comunitaria,
redes privadas, servicios de telefonia rural, transmisién de datos, servicios de
directorios de informacion y distintos servicios de valor agregado. Asi mismo,
se mantiene como lider en telefonia fija y entre las dos principales empresas
de telefonia movil.

A continuacién se presentan algunos de los lineamientos estratégicos®
de esta empresa:

Mision

“Mejoramos la calidad de vida de la gente en Venezuela al proveer
soluciones de comunicaciones que exceden las expectativas de nuestros

clientes”.

Visién
“Ser el proveedor preferido de servicios integrales de

telecomunicaciones de Venezuela, y satisfacer plenamente las necesidades

® El concepto de lineamientos estratégicos se encuentra mas adelante en la seccién Marco
Conceptual, Origen de los proyectos en las organizaciones.
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especificas de nuestros clientes, siempre bajo exigentes patrones de ética y

rentabilidad".

Objetivos de la Organizacion

e Ser el proveedor dominante de soluciones integrales de
telecomunicaciones en el mercado, defendiendo la marca y el
cliente.

e Aplicar la tecnologia para responder oportunamente a las
necesidades y requerimientos del mercado.

e Crear y mantener ventajas competitivas mediante el manejo de la
informacion de nuestra base de clientes.

e Crear y mantener ventajas competitivas basadas en la calidad de

los recursos humanos y servicios.

Valores

e Compromiso con la organizacion

e Orientacion al negocio, al servicio y al cliente
e Responsabilidad por resultados

e Alto nivel de profesionalismo

¢ Responsabilidad social

Estructura organizativa de la empresa

En la Figura 3 se muestra la estructura organizativa de TelComm S.A,
encabezado por la presidencia y vicepresidencia ejecutiva de la cual
dependen las empresas filiales TelComm Movil y TelComm Impress, la
Gerencia de Relaciones con Inversionistas de Venezuela y Servicios

Especiales, y el resto de las gerencias generales de la organizacion.
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Presidencia

Vicepresidencia
Ejecutiva

TelComm Movil
TelComm Impress

Gcia. General
Consultoria

Gcia. Relaciones con
Inv. Venezuelay
Servicios Especiales

Gcia. General Gcia. General
Planificacion y Asuntos
Finanzas Regulatorios

Gcia. General Gcia. General Gcia. General Gcia. General
Comunicaciones y Tecnologiay Aseguramiento de Proyectos Mayores
Asuntos Publicos Operaciones Ingresos

Gcia. General Gcia. General Operadores
Mercadeo Centro de Servicio Telecomunicaciones
Corporativo

Figura 3. Estructura organizativa de TelComm S.A.
(Disefio: Propio. Fuente: Documentos de la empresa)

Gcia. General
Organizacién y
RRHH

Juridica

Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios

La Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de TelComm S.A.
esta adscrita a la Gerencia General de Mercadeo Corporativo, y su objetivo
principal es satisfacer eficaz y oportunamente las necesidades de
informacion para la toma de decisiones estratégicas o tacticas de la
organizacion, particularmente a las areas Comerciales-Mercadeo, Canales y
Calidad.

La mision de la GTIN es disefiar, desarrollar, implantar y dar soporte a
soluciones analiticas que apoyan los procesos de toma de decisiones
tacticas y estratégicas de TelComm S.A., permitiendo convertir los datos en
informacion y usar una estrategia inteligente en la gestiobn empresarial.

Por otra parte la vision de la GTIN es la de ser un equipo especializado
y reconocido como proveedor de soluciones integrales en inteligencia de
negocios que genera valor a sus clientes en todas las areas de la compafia
y en todos los niveles dentro de la organizacion.

Los objetivos especificos de la GTIN son los siguientes:

¢ Identificar requerimientos analiticos de informacion
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e Generar informacion eficaz y oportuna

e Asegurar una visualizacién sencilla y segura
e Adaptarse al negocio

e Consolidar la informacion

e Asegurar la visiéon organizacional de los datos

La organizacion de la GTIN se muestra en la Figura 4:

Gerencia Técnica de
Inteligencia de Negocio

Asistente Administrativo

Coordinacién Técnica de
Inteligencia de Negocio

Consultor Funcional (3)

Consultor Técnico (10)

Figura 4. Estructura organizativa de GTIN, TelComm S.A.
(Disefio: Propio. Fuente: Documentos de la empresa)

Mercado

A continuacion se presentan algunas caracteristicas del mercado de
telefonia en Venezuela”:
e De acuerdo a CONATEL existen de 58,87 lineas moviles y 14,26
lineas fijas por cada 100 habitantes.
e Un total de 13,6 MM de lineas moviles y alrededor de 3,9 MM de

suscriptores de telefonia fija.

" Los datos sobre el mercado de telefonia movil y fija en Venezuela se corresponden al
segundo trimestre de 2006. Fuente: Banca y Negocios (2006)
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e Tasa de aumento anual esperado de la telefonia movil es 20%, con
un estimado total de 16 MM lineas modviles para diciembre de
2006.

e Existen tres grandes empresas competidoras con la siguiente
participacion de mercado en telefonia movil: 44.7%, 41.6% y 13.7%
aproximadamente.

e En telefonia fija TelComm S.A. mantiene el liderato con un 79,3%
de mercado, sus competidores presentan 19,6% y 0,9% de
participacion.

¢ En los ultimos afos el crecimiento en el mercado de telefonia fija
se debe a la buena acogida de la telefonia fija inalambrica,
especialmente por parte de personas de bajos recursos que no
tenian acceso a la telefonia fija estandar por inexistencia de
infraestructura.

e La estrategia de competencia entre las compariias es basicamente

a nivel de precios.

Fija Mvil

: Competidora A
Competidora A 44% Competidora B

o 20% N
TelComm S.A - B

0,
9% Competidora B TelComm S.A
1% 42%

Figura 5. Reparticién del mercado de telefonia fija (izquierda) y mévil (derecha) en
Venezuela.
(Disefio: Propio. Fuente: Bancay Negocios, 2006)
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se define y justifica el tipo y disefio de la
investigacion. También se precisan la unidad de andlisis, la poblacion y la
muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, y las técnicas
de procesamiento y andlisis de datos utilizadas. También se presenta la

operacionalizacion de los objetivos de este estudio.

Tipo de Investigacidn

Las caracteristicas de esta investigacion, el problema que ella plantea
y sus objetivos, hacen de la misma una investigacion de campo descriptiva.
Se puede decir que se ajusta al concepto de investigacion de campo definido
en el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion, Maestrias y Tesis
Doctorales por UPEL (2003):

Se entiende por Investigacion de Campo, el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propdésito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores contribuyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo
uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de
interés son recogidos en forma directa de la realidad; en este
sentido se trata de investigaciones a partir de datos originales o
primarios (p. 14).

El estudio descriptivo se realiz6 sobre la metodologia de gestion de
riesgos de los proyectos que sigue la GTIN de TelComm S.A. Por otro lado,
el diagndstico se llevé a cabo sobre la actitud ante el riesgo en el equipo de
proyectos de la mencionada gerencia, éste incluy6: a) el desarrollo un
cuestionario, b) aplicaciébn de cuestionario o adquisicion de datos, c) el

procesamiento, interpretacion y analisis de sus resultados. Luego, el estudio
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descriptivo y el diagndstico contribuyeron a determinar las principales causas
de actitud ante el riesgo y necesidades potenciales de cambio de la actitud

ante el riesgo.

Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion, se define como:

“el plan global de investigacion que integra de un modo coherente
y adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar,
analisis previstos y objetivos... el disefio de una investigacion
intenta dar de una manera clara y no ambigua respuestas a las
preguntas planteadas en la misma” (Martin, 1986, p. 67; cp
Ballestrini, 2002, p. 131).

En este sentido, se puede decir que el disefio de esta investigacion es
no experimental, dado que en esta categoria se incluyen los estudios
descriptivos y diagnésticos (Ballestrini, 2002, p. 132), y transeccional pues se
realizo “la descripcion de las variables, tal como se manifiestan y el analisis
de estas, tomando en cuenta su interrelacion e incidencia” (Ballestrini, 2002,
p. 133) y la recoleccion de datos se llevo a cabo sélo una vez y en un tiempo
anico.

La realizaciéon del presente estudio se organizd en fases a fin de
satisfacer sistematicamente los objetivos del mismo. Estas fases son: 1)
Descripcién de la metodologia de gestibn de riesgos de la GTIN. 2)
Preparacion de la evaluacion, 3) Evaluacion y consolidacion de datos, y 4)
Interpretacion y analisis de los resultados. La fase 2 consistio en la
elaboracion del cuestionario y la preparacién del equipo de GTIN que formd
parte del estudio, es decir, la comunicacién y entendimiento de los objetivos
del estudio asi como de la estructura, forma y tiempos de llenado del
cuestionario.

Las sub-fases de ejecuciéon del presente estudio, son:
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. Descripcién de la metodologia de gestion de riesgos de la GTIN:

Revisiébn documental y entrevistas sobre la metodologia de gestién

de riesgos de la GTIN de TelComm S.A..

Sintesis de la informacion.

Hito: Descripcion de la metodologia de gestion de riesgos de la
GTIN de TelComm S.A..

. Preparacion de la evaluacion:

Elaboracion del cuestionario sobre actitud ante el riesgo.
Comunicar al equipo de proyectos de la GTIN:
o0 Objetivos de la investigacion.
0 Rol del equipo de proyectos de la GTIN en el estudio.
o Estructura y reglas de completacion del cuestionario (forma
de llenado y tiempo disponible).

Hito: Cuestionario de diagndéstico de la actitud ante el riesgo.

. Evaluacion y consolidacion de datos:

Distribucién del cuestionario al equipo de proyectos de la GTIN.
Llenado de cuestionario.

Recoleccion de cuestionarios.

Revision y consolidacion de los resultados (respuestas en
cuestionarios).

Hito: Resultados consolidados.

. Interpretacion y analisis de los resultados:

Diagnostico de la actitud ante el riesgo del equipo de proyectos de
la GTIN de TelCom S.A.

Identificacion de causas de la actitud ante el riesgo del equipo de
proyectos.

Identificar potenciales necesidades de cambios de la actitud ante el

riesgo del equipo de proyectos.
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e Hito: Resultados del diagndstico de la actitud ante el riesgo del
equipo de proyectos de la GTIN de TelCom S.A..

Unidad de Analisis, Poblacion, Muestra

Unidad de Anélisis

El equipo de proyectos de la GTIN de la empresa TelComm S.A.
representa la unidad de analisis de la presente investigacion dado que la
actitud frente a los riesgos, es la principal caracteristica a estudiar en la

misma.

Poblacion

Los quince (15) miembros del equipo de proyectos de la GTIN de
TelComm S.A., conformado por un (1) gerente, un (1) coordinador, tres (3)
consultores funcionales y diez (10) consultores técnicos, representan la

poblacion del presente estudio.

Muestra
Se realiz6 un muestreo intencional y no probabilistico, resultando en la
utilizacién de la poblacibn completa como muestra del estudio, luego de
considerar el tamafio de la poblacion, la disponibilidad y disposicién de los
integrantes del equipo de proyectos de la GTIN a colaborar con el desarrollo
de la presente investigacion.
Desde el punto de vista estadistico, esta decision se justifica por el
calculo del tamafio de la muestra para poblaciones finitas con un nivel de
confianza de 95%, a dos Sigmas con un error del 5% para una poblacion de

15 personas mediante la siguiente formula:
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4* p*q*N

"= E2*(N-1)+4*p*q
oo 4*50*50*15

5% *(15—-1) + 4*50*50
o _ 150000

10350

n = 1449 =~ 15

El tamafio de la muestra que resulta de este calculo es practicamente igual al

tamafio de la poblacion.

Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos

A fin de satisfacer los objetivos de este estudio se utilizaron

basicamente dos técnicas de recoleccion de datos:

Técnicas de investigacion documental: se refiere a la revision y
andlisis de fuentes documentales archivos y documentos
disponibles de la GTIN y de TelComm S.A. que contribuyeron a
describir la metodologia de gestion de riesgos. Esta técnica
también se aplicé para desarrollar el requisito del marco tedrico de
esta investigacion y para la descripcion de otros enfoques
existentes de identificacion de la actitud ante el riesgo.

Técnicas vivas de observacion de la realidad: se trata de la
realizacion de entrevistas a miembros de la empresa a fin de
conocer caracteristicas del proceso de gestion de riesgos en
proyectos de la empresa y del uso del cuestionario a fin de obtener
datos de los integrantes del equipo de la GTIN de TelComm S.A.
que permitieron determinar la actitud ante el riesgo en este equipo.

El cuestionario fue elaborado en una hoja de calculo MS Excel® para

facilitar tanto el llenado por parte de los consultados como el procesamiento

de los resultados y consté de una serie de preguntas cerradas organizadas

en 5 bloques o categorias:
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Madurez: evalta el nivel de competencia de la persona para la
gerencia de proyectos y para la gestién de riesgos. Asi como el
grado de apertura con el que se discute el tema gestion de riesgos.
Ambiente: considera los aspectos de tamafo, duracion,
complejidad y presupuesto del proyecto que influyen en el valor
dado al mismo.

Conocimiento: contempla el nivel de conocimiento y la habilidad
alcanzadas para realizar la gestion de riesgos.

Soporte: determina el nivel de disponibilidad y uso de
herramientas, procedimientos y técnicas para la gestion de riesgos.
Posicién personal: determina la percepciéon personal del individuo
sobre la incertidumbre y otros factores externos que influyen sobre

la actitud ante el riesgo en proyectos.

Las preguntas y las respuestas posibles se elaboraron de tal forma de

servir en principio a dos objetivos:

Determinar la actitud ante el riesgo: ubicandola en los espectros a)
alarma, precaucion, bueno y excepcional para las caracteristicas
madurez, ambiente, conocimiento y soporte, y b) aversion,
tolerancia y busqueda para posicion personal.

Determinar las causas de tal actitud dentro de las categorias

madurez, ambiente, conocimiento, soporte y posicion personal.

Ademas, se dispuso de un é&rea en el cuestionario donde los

participantes de la consulta podian agregar sus comentarios sobre cada

item examinado.

Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Se realiz6 el vaciado de la informacion recogida a través del

cuestionario en archivos MS Excel®, y se emplearon las funcionalidades de

calculo de formulas y generacién de gréficos de esta herramienta para
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identificar caracteristicas dominantes y particularidades de la data respecto a

la actitud ante el riesgo.

A continuacibn se presenta una

operacionalizacion de los objetivos de este trabajo de investigacion.

Objetivo General

Operacionalizacion de los objetivos

tabla

la cual

Tabla 2. Operacionalizacién de Objetivos.

Objetivos

resume la

Fuentes de

Estudiar la actitud ante
el riesgo en el equipo
de proyectos de la
gerencia técnica de
inteligencia de negocios
de una empresa de
telecomunicaciones.

g Variables Técnicas Instrumentos s
Especificos Informacion
Citas y notas de
Describir la metodologia s referencias L
L 7 . Revision de I Documentacion y
de gestion de riesgos de Metodologia f bibliogréficas, iembros de |
royectos seguida por la de gestion de uentes presentacion de miembros de fa
P A 4 documentales y . GTIN y PMO Tl de
gerencia en la que se riesgos entrevistas cuadros, gréaficos, TelComm S.A
realiza este trabajo. ilustraciones y o
trabajo escrito.
Andlisis .
documental de CItan y notgs de
) Enfoques de fuentes _re‘l_ererj;:_las
Expl|c§1r enfoqugs para diagnéstico bibliogréficas: bib lograicas, Articulos, Libros,
determinar la actitud ante de la actitud anlisis de presentacion de Internet
el riesgo en proyectos. ante el riesgo contenido y cqladros,‘graﬁcos,
resumen ilustraciones y
P trabajo escrito.
analitico.
Diagnéstico de la actitud
ar)te el riesgo en el Técnicas vivas . ) Miembros del
equipo de proyectos de Actitud ante de observacién Cuestionarios, equipo de proyecto
_ _Ia gerencia de ) el riesgo. ) directa: _ tablas, gréaficos, de la GTIN de
inteligencia de negocios interrogatorio cuadros.
4 TelComm S.A.
de una empresa de escrito.
telecomunicaciones.
Andlisis de la
Determinar principales Causas de la mforrgamonl 'I;]ablas, graﬂcgs Inéormaglo?
causas de la actitud ante actitud ante contenida en las P’ ( |stog(amas,f' e producto de Ias
el riesgo identificada. ol riesgo. respuestas recuencia, graficos respuestas a los
dadas al de torta, etc.) cuestionarios
cuestionario
Identificacion y
analisis de ”
R
debilidades P

Identificar posibles
necesidades de cambio

Actitud ante

generadas por

Cuadros, gréficos y

respuestas a los
cuestionarios.

de actitud ante el riesgo. el riesgo. la QCt'tUd antle el tablas. Articulos, Libros,
riesgo en fa Internet, etc.
eficacia de la Criterio propio
gestién de prop
riesgos
(Disefio: Propio)
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CAPITULO V

RESULTADOS Y ANALISIS

A continuacion se describe la metodologia de gestion de riesgos de la
GTIN y se explican dos enfoques de diagndstico de la actitud ante el riesgo.
Asi mismo se presentan y analizan los resultados del diagnéstico de la
adecuacion de actitud ante el riesgo en miembros del equipo de proyectos de
la GTIN.

Metodologia de la Gestion de Riesgos en Proyectos de la
GTIN

Los proyectos de la GTIN de TelComm S.A. se rigen por la
Metodologia de Ejecucion de Proyectos (MEP) desarrollada por la Gerencia
de Control y Seguimiento de Proyectos de Tecnologia de la Informacion
(GCSPTI), adscrita a la Gerencia General de Tecnologia y Operaciones
(GGTO) de la organizacion. Dicha metodologia se basa en los fundamentos
de gerencia de proyectos del PMI, y se encuentra actualmente en proceso de
revision.

Hasta la fecha sélo se realiza la gestidén de los riesgos en los llamados
proyectos mayores de la organizacion, es decir, aquellos cuyo nivel de
inversion supera $ 1MM. Dado que los proyectos de la GTIN no se sitian en
esta categoria, no se ejecuta la gestion formal de los riesgos de tales
proyectos. Sin embargo, de acuerdo a la revisibn mas reciente de la
metodologia de la GSCPTI, no existen procedimientos de excepcion para la
gestion de los riesgos. Por tanto, en lo sucesivo todos los proyectos deberan
llevar a cabo, al menos una vez, los cinco procesos que se muestran en la

Figura 6.
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Metodologia de Gestion de Riesgos

Planificacion de
la Gestiéon de

Analisis
Cualitativo de

Riesgos los Riesgos

Registro de riesgos
(actualizaciones)

Plan de gestion
de riesgos

Planificacion de
la Respuesta a

Identificacion
de los
Riesgos

Registro de riesgos

Riesgos

A
Acciones correctivas Plan de gestion de riesgos
recomendadas (actualizaciones)
Acciones preventivas - Registro de riesgos
recomendadas Monitoreo y (actualizaciones)
Plan de gestion de riesgos Control de los Acuerdos contractuales

(actualizaciones) i
Registro de riesgos Riesgos
(actualizaciones)

relacionados con el riesgo

Figura 6. Procesos de la Gestidon de Riesgos de la MEP-GCSPTI.
(Disefio: Propio. Fuente: Documentacion de la MEP de la empresa)

Como se observa en esta misma figura, la MEP no considera el
proceso de analisis cuantitativo de los riesgos lo cual no implica que no se
lleve a cabo en caso de requerirse. Tal exclusion se debe principalmente a la
complejidad matematica de este proceso el cual exige de conocimientos y el
manejo de herramientas para elaborar representaciones, andlisis de
sensibilidad, de valor monetario esperado y de arboles de decisiones,
modelado de datos y simulaciones. Por tanto, la organizacién ha decido
incluir el analisis cuantitativo de riesgos en futuras versiones de la
metodologia a la espera de que sus miembros adquieran un mayor nivel
cognoscitivo para ejecutar eficientemente este proceso e incrementen su
madurez en la gestion de riesgos de los proyectos con los procesos
considerados hasta el momento.

Como herramientas de apoyo de la gestién de riesgos existen dos
plantillas, las cuales son utilizadas para documentar los resultados de los
procesos de la gestion de riesgos de la MEP, una de ellas es la matriz de

gestion de riesgos donde se registran los riesgos identificados, sus
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caracteristicas, niveles de impacto, probabilidad de ocurrencia, nivel del
control del riesgo, los planes de respuesta a los riesgos y el estatus de los
mismos. La otra plantilla se emplea para la presentacion resumida del
estatus de riesgos en los proyectos.

En la actualidad, dentro de los proyectos de la GTIN se hace una
gestion informal de los riesgos del proyecto y se refieren a ellos como
factores criticos de éxito. Los resultados obtenidos hasta la fecha conducen a
pensar que estas practicas han contribuido al éxito de sus proyectos.

Enfoques para Determinar la Actitud ante el Riesgo en
Proyectos
A continuacion se presentan los dos enfoques para diagnosticar la

actitud ante el riesgo en los proyectos encontrados en la literatura:

Enfoque EDS de Estimacion de la Actitud ante el Riesgo

Este enfoque desarrollado por Scott Webb, Craigg D. Peterson, lan
Uttridge y Don O’Hara, miembros del equipo britanico de consultoria en
gerencia de proyectos de la empresa EDS, esta orientado a mejorar la
visibilidad de los riesgos de proyectos de Tecnologia de Informacion y fue
presentado durante el Fourth European Project Management Conference,
efectuado en el afio 2001.

Este trabajo propone la generacion de un indicador de la actitud ante el
riesgo capaz de responder a las siguientes preguntas:

e Cudl es el grado de éxito del proyecto esperado a partir de la

gestién de riesgo implementada en el proyecto?

e ¢;lLa gestibn de riesgos produce resultados honestos vy

temperados?

e ¢ El equipo de proyectos es capaz de reconocer, comunicar y

reaccionar a los riesgos actualmente desconocidos 0 no

reconocidos por ellos?
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Tal indicador es obtenido mediante un proceso evaluativo basado en
dos premisas:

e Las caracteristicas ambientales del proyecto y su relacién con el

riesgo pueden ser identificadas y descritas

e Estas caracteristicas pueden ser identificadas en proyectos activos

y reportar la actitud ante el riesgo en los mismos

Los componentes de la actitud ante el riesgo, fueron determinados por
el equipo de Webb et al. mediante un analisis del cuerpo de conocimiento de
la gestion del riesgo, el cual abarco la revision de la definicion de riesgo, el
postulado de uso de hojas de balance de gestion de riesgo, la lista de
chequeo de la Taxonomia de Riesgo SEI que incluye planificacién,
organizacién del proyecto, experiencia en gerencia, métodos de gerencia,
ambiente de trabajo, actitud, cooperacién y comunicacion, el concepto de
capacidad de gestion de riesgo que considera los componentes de personas,
procesos, infraestructura e implementacion, y por udltimo los procesos de
andlisis de riesgo. Esta revision abarca un total de 11 documentos
publicados entre los afos 1992 y 2000.

La lista de componentes lograda en el paso anterior fue sometida
luego a consideracion de un grupo de gerentes de proyectos y de
desarrolladores de software, los cuales evaluaron la medida en la que las
caracteristicas consideradas influyeron en el éxito de proyectos ya
finalizados o en la identificacion de riesgos de estos. Para esta evaluacion se
utilizé una escala de ranking cuyos extremos eran ‘“raramente” y
“frecuentemente”, y se recurrio6 a la definicibn de términos de los
componentes para garantizar el entendimiento comun y (nico de las
diferentes caracteristicas entre los participantes de la evaluacion.

Seguidamente se identificaron y separaron las caracteristicas
esenciales, ubicadas en el extremo de influencia frecuente, de las marginales
situadas en el otro extremo (véase la Figura 7). A partir de las cuatro

caracteristicas esenciales se elabor6é un cuestionario de la actitud ante el
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riesgo, el cual al ser completado por gerentes de proyectos y posteriormente
analizado por los investigadores generaria el indicador de la actitud ante el

riesgo en los proyectos.

Madurez Ambiente

Comunicacion Comportamiento Preparacion
ante el cambio
organizacional

Caracteristicas  Imperativo
del proyecto a la mision

Conocimiento Soporte

\!

/i
{

Gerente de Equipo de Cliente  Gerencia Senior
Proyecto proyecto de Proyectos

Métodos Herramientas

Figura 7. Las cuatro caracteristicas esenciales de la actitud ante el riesgo y sus sub-
caracteristicas segun enfoque EDS.
(Disefio: Propio. Fuente: Assessing risk attitude for improved visibility to
project risk, 2001)

El cuestionario elaborado contempla igual ponderacién para cada una
de las caracteristicas del riesgo y utiliza la escala de clasificacion alfabética
mostrada en la Tabla 3, la cual se compone de cuatro valores posibles que

impiden la calificacion promedio de los items considerados.

Tabla 3. Escala de clasificacion del cuestionario de actitud ante el riesgo del enfoque

EDS
Clasificacion Interoretacion Valor numérico
Alfabética P asociado
A es muy deseable/positivo/bueno 3
B es razonablemente deseable /positivo/bueno 5
C es moderadamente indeseable/negativo/malo 9
D es muy indeseable/negativo/malo 12

(Disefio: Propio. Fuente: Assessing risk attitude for improved visibility to
project risk, 2001)
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El valor del indicador de la actitud ante el riesgo es el resultado final
de la suma de los valores numéricos asociados a la clasificacion alfabética
realizada sobre cada item del cuestionario, incluyendo la madurez de la
organizacion, caracteristicas ambientales del proyecto (tamafio, complejidad,
etc.), conocimiento de los participantes y estructura de soporte. La desigual
asignacion de valores numéricos hace que el indicador de la actitud ante el
riesgo se desplace hacia la tendencia al riesgo cuando se encuentran
clasificaciones del tipo C y D.

Finalmente el indicador de la actitud ante el riesgo se ubica dentro del
espectro de la actitud ante el riesgo, el cual es dividido por los autores en
cuatro areas que definen como: Excepcional, Normal, Precaucion y Alerta.
Dada la variabilidad de la actitud ante el riesgo a lo largo del proyecto, Webb

et al. proponen graficarla para estudiar su evolucion a lo largo del mismo.

Enfoque Hillson & Murray-Webster para el Entendimiento y Manejo

de la Actitud ante el Riesgo

Este enfoque presentado por David Hillson y Ruth Murray-Webster en
el PMI Global Congreso EMEA Proceedings del 2006 y desarrollado con
mayor amplitud en un libro publicado por estos autores en 2005 (Hillson y
Murray-Webster, 2005), se centra en los factores humanos como elementos
criticos de éxito de la gestion de riesgos en proyectos y considera la
existencia, tanto en individuos como grupos, de actitudes ante el riesgo
preferidas, derivadas del nivel de confort percibido ante situaciones de
incertidumbre asociadas a proyectos y que son modificadas por factores
externos y heuristicas internas. De acuerdo a estos autores, los factores
humanos son los que mas alld de aspectos relacionados con técnicas,
entrenamiento, disponibilidad de herramientas, principios claros y procesos

definidos en gestion de riesgos determinaran la eficacia de la misma. Estos
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factores ya fueron descritos en el capitulo 2 y se resumen en la siguiente
tabla:

Tabla 4. Factores que afectan la actitud ante el riesgo segun Hillson y Murray-Webster.
Factores externos Heuristicas internas

Nivel de habilidades relevantes, Individuales Grupales
conocimientos o experticias relevantes

= Percepciébn de la probabilidad o

Disponibilidad Pensamiento grupal

frecuencia de ocurrencia = Representatividad =  Factor Moisés
= Percepcion de la magnitud de impacto | = Anclaje y ajuste =  Conformidad Cultural
de las amenazas y oportunidades ] Trampa de | = Desplazamiento hacia
=  Grado de control percibido o seleccion confirmacion el riesgo o hacia la
en la situacion precaucion

= Cercania del riesgo en el tiempo
= Potencial de consecuencias directas

(Disefio: Propio. Fuente: Undertanding and managing risk atittude, 2005)

Mas que presentar un método para el diagnéstico de la actitud ante el
riesgo, Hillson y Murray-Webster facilitan una guia para el reconocimiento de
actitudes de aversion y de busqueda del riesgo en diferentes areas
organizacionales de decision estratégica y en procesos de gestién de riesgo
en proyectos, a partir de la cual es posible desarrollar un proceso de
diagnéstico formal que abarque otras regiones del espectro de la actitud ante
el riesgo.

Las tablas siguientes pretenden ilustrar y resumir la propuesta de
Hillson y Murray-Webster®: la Tabla 5 contempla caracteristicas observables
en 8 areas estratégicas de decision organizacional expuestas a la influencia
de dos actitudes ante el riesgo extremas (Hillson y Murray-Webster, 2005, p.
32), mientras que la Tabla 6 muestra rasgos identificables en cuatro procesos
de gestion de riesgos en proyectos bajo el predominio de dos actitudes ante
el riesgo opuestas (Hillson y Murray-Webster, 2005, p. 22). Es importante
destacar que los autores incluyen otros procesos de gestion de riesgos no

considerados dentro de las mejores practicas del PMI, tales como

® Esta informacion fue extraida del capitulo 2 del libro “Understanding and managing risk
attitude using emotional literacy” de Hillson y Murray-Webster, 2005.
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implementacion de respuesta a los riesgos e iniciacion del manejo de

riesgos.

Areas estratégicas de

decision

Definiciéon de umbrales de
riesgo

Tabla 5. Influencia de actitudes de riesgo en decisiones estratégicas organizacionales

Influencia de la

aversion al riesgo
Bajos umbrales de riesgo los
cuales se reducen ain mas en
respuesta de la influencia de
stakeholders

Influencia de la

busqueda del riesgo
Altos umbrales de riesgo que se
mantienen aln bajo presién de
stakeholders

Determinacion de niveles de
contingencia

Altos niveles de contingencia,
tendencia a la sobre-provisiéon y
a la reduccion de fondos para
otros planes

Bajos niveles de contingencia,
tendencia a la sub-provision lo
cual limita la capacidad de
respuesta ante la ocurrencia de
riesgos

Establecimiento de objetivos
financieros

Bajos objetivos que limitan el
crecimiento de la organizacion

Altos objetivos que pueden ser
inalcanzables

Mecanismo de toma de riesgos

Penalizacién al personal por la
toma de riesgos al percibirlo
como un acto irresponsable

Penalizacién al personal por la
inversion  del tiempo en
procesos de riesgo al ser
percibido como innecesario

Estrategia de inversion

Precaucién, tendencia a la
perdida de oportunidades y falla
en la captura de beneficios
adicionales

Sobre-confianza. Toma de altos
riesgos sin una vision clara de
los beneficios

Manejo de Portafolio

Preferencia por el manejo de
proyectos de bajo riesgo y bajo
retorno

Preferencia por el manejo de
proyectos de alto riesgo y alto
retorno

Posicionamiento estratégico

Mantenimiento del status quo.
Evasion de la innovacion

Adopcion de una postura
reactiva. Fomentacién de la
innovacion

Asignacion de recursos para el
manejo de riesgos

Sobre-inversion en manejo del
riesgo. Implementacién
cuidadosa de respuestas
preactivas al riesgo

Sub-inversién en manejo del
riesgo. Inversion de recursos en
el manejo de crisis y apaga-
fuegos

(Disefio: Propio. Fuente: Undertanding and managing risk atittude, 2005)

Por otra parte, los autores dividen el espectro de la actitud ante el

riesgo en 5 areas que se muestran en la Figura 2 (pagina 21): riesgo-

paranoide, aversion al riesgo, tolerancia el riesgo, busqueda del riesgo y

riesgo-adicto, ademas de la neutralidad ante el riesgo.
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Tabla 6. Influencia de las actitudes ante el riesgo en

Proceso de gestion de

riesgo

Identificacion de riesgos

Influencia de la

aversion al riesgo
Pesimismo. Enfasis en la
identificacion de amenazas.
Omision de oportunidades

procesos de la

gestion de riesgos
Influencia de la

busqueda del riesgo

Optimismo. Ausencia de
preocupacion por amenazas.
Exageracion de valoracion de
oportunidades

Andlisis cualitativo de riesgos

Focalizacion sobre el impacto
mas que en la probabilidad.
Percepcion de impacto
potencialmente severo de las
amenazas y bajo de las
oportunidades

Focalizacion sobre la
probabilidad mas que en el
impacto. Percepcién de alta
probabilidad de oportunidades y
baja de las amenazas

Analisis cuantitativo de riesgos

Alta incertidumbre reflejada en
los amplios rangos de la data de
entrada con tendencia a valores
bajos.

En estimados de tres puntos:
alta frecuencia para el peor caso
(amenazas) 'y  frecuencias
similares del mejor caso y el
caso mas probable
(oportunidades), lo cual refleja la
poca confianza en crear
beneficios adicionales.
Precaucién o pesimismo en la

Estrechos rangos de datos de
entrada que expresan la
confianza en el plan y la
habilidad para su manejo.

En estimados de tres puntos:
baja frecuencia para el peor
caso y frecuencia de mejor caso
significativamente mas baja que
caso mas probable, lo cual
muestra la confianza en la
habilidad de explotar las
oportunidades.

Interpretacion optimista de las

Planificacion de respuesta al
riesgo

interpretaciéon de las salidas | salidas analiticas.

analiticas.

Preferencia por respuestas | Aceptacién pasiva o ignorancia
agresivas a las amenazas, | de amenazas. Planes de
opciones de transferencia de | contingencia o] acciones

amenazas. Ignorancia o sub-
reaccion de oportunidades

reactivas ante la materializacion
de amenazas.

Consideracion de la
transferencia de amenazas
como signo de debilidad.
Seleccion de respuestas
agresivas ante oportunidades
(explotar, capturar, maximizar)

(Disefio: Propio. Fuente: Undertanding and managing risk atittude, 2005)

El aporte distintivo del trabajo de Hillson y Murray-Webster es su

propuesta del

reconocimiento, entendimiento, expresion apropiada y manejo de

uso de componentes de la

inteligencia emocional:

las

emociones, para modificar la actitud ante el riesgo en aquellos casos donde

ésta afecte negativamente la efectividad de la gestion de riesgos en

proyectos.

Para finalizar esta seccién, se presenta en la Tabla 7 un resumen de

las principales caracteristicas de los dos enfoques de diagnéstico de la
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actitud ante el riesgo considerados en este trabajo. Esta tabla establece
también las diferencias entre ambos en tres aspectos: las areas de estudio,
las heuristicas consideradas y las areas de divisién del espectro de la actitud
ante el riesgo asi como el aporte adicional de ambos trabajos.

Tabla 7. Principales caracteristicas de los enfoques descritos de diagndéstico de la
actitud ante el riesgo.

Hillson & Murray-
Webster

Madurez, Conocimiento, | Procesos de gestion de riesgos
Ambiente, Soporte y sus sub- | y areas organizacionales
caracteristicas

Aspectos

Caracteristicas o areas de
estudio

Considera sélo la influencia de | Toma en cuenta tanto
Factores externos / Heuristicas | factores externos sobre la | heuristicas internas como

actitud ante el riesgo factores externos
Excepcional, normal, | Riesgo-paranoide, aversion al
precaucion y alerta riesgo, tolerancia el riesgo,

Division del espectro de la

actitud ante el riesgo neutralidad ante el riesgo,

busqueda del riesgo y riesgo-
adicto

Indicador de la actitud ante el | Herramientas de inteligencia
riesgo en proyectos y grafico | emocional para el cambio de la
histérico para visualizar sus | actitud ante el riesgo

variaciones en el tiempo

Valor agregado

(Disefio: Propio. Fuentes: Undertanding and managing risk atittude, 2005 y Assessing
risk attitude for improved visibility to project risk, 2001)

Diagnodstico de la actitud ante el riesgo en miembros del
equipo de proyectos de la GTIN de TelComm S.A.

El diagndstico de la actitud ante el riesgo en miembros del equipo de
proyectos de la GTIN de TelComm S.A. se desarrollé partiendo de las 4
caracteristicas del enfoque EDS a las que se les sumd una caracteristica
adicional: Posicion personal, la cual pretende evaluar factores externos no
contemplados en el mencionado enfoque, asi como la percepcion de la
incertidumbre. Tal inclusidon representa una aproximacion al enfoque de
Hillson y Murray-Webster.

Como se plante6 en el marco metodolégico, el cuestionario
desarrollado consta de 69 preguntas cerradas distribuidas en 5 bloques:

Madurez, conocimiento, ambiente, soporte y posiciébn personal. Se agregdé

56




una seccion de comentarios por pregunta para que fuese llenada a criterio de
los consultados, con el fin de mejorar el entendimiento de las respuestas
seleccionadas.

Este instrumento de recoleccion de datos fue desarrollado bajo la
premisa de facilitar su entendimiento y llenado por parte de los participantes
de la consulta, asi como el de simplificar el analisis de los resultados
obtenidos. Es por ello que:

a) Se hizo en una hoja de célculo MS Excel® la cual se distribuy6
posteriormente en forma electronica, dandole un lapso a los encuestados
para responderlo de 15 dias habiles (3 semanas laborables).

b) El encabezado de cada bloque de preguntas estaba formado por la
identificacion o nombre del bloque, el objetivo que perseguia el mismo y las
instrucciones para completarlo.

c) Se eligid presentar las opciones de respuesta en forma de lista

desplegable como se observa en la Figura 1.

0. Datos Personales

Por favor ingrese los siguientes datos personales:

Hombre Profesidn Edad (afios] Sexo
’7I ‘ ’7| ‘ ’7| —‘ ’7 ® Femenine " Masculino

’, CargofResponsabilidad en el Equipo de Proyect

Descripcion: Este cuestionario consta de cinco blogues de preguntas (69 en fotal), cada uno busca caracterizar un aspecto especifico de la Actitud ante el Riesgo en
el Proyecto

1. Soporte

Objetivo: El siguiente bloque de preguntas pretende caracterizar el proceso de manejo de riesgo del proyecto, ie, el uso de procedimientos documentados,
herramientas y plantillas.

Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles” la opcion que refleje mejor la realidad del proyecto en cada item.

ComentelJustifique brevemente la
respuesta seleccionada

Afirmaciones Respuestas Posibles

El uso politicas, procedimientos y/o estandares para la gestién de riesgo
1 dentro del proyecto es ~
Alamente practicado

. Razonablemente pricticada
La organizacion ha desarrollado o cuenta con herramientas y/o plar| poco practicado

2 para la gestién de riesgo No se practica

Figura 8. Vista parcial del cuestionario de la actitud ante el riesgo elaborado.
(Disefio: Propio)

Por otra parte, la actitud ante el riesgo se determiné a partir de dos
indices calculados para sus caracteristicas:
e Un primer indice de actitud ante el riesgo, el cual fue denominado

IAReps, que revela el estado de madurez, el conocimiento, el
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soporte (herramientas y procedimientos) y el ambiente de la
organizacibn y/o el equipo sobre los que se apoyaria
eventualmente la gestion de riesgos de proyectos de la GTIN.

e Un segundo indice que se denomind IARuymw, €l cual expone la
tendencia (aversion, tolerancia o busqueda) de la actitud ante el
riesgo de los miembros del equipo de la GTIN la cual puede afectar
la efectividad de la gestion de los riesgos de proyectos.

El calculo de ambos indices se basdé en promedios de los valores
asociados a las respuestas seleccionadas. En el caso del IARgps, se
obtuvieron cuatro promedios parciales, uno por cada caracteristica, y a partir
de ellos uno final que corresponde al valor del indice. Por otro lado, el
IARuvw €es el producto del promedio de los valores asociados a las
respuestas de cada pregunta de la caracteristica “posicion personal’. La
ponderacion dada a los resultados por caracteristica en el indice IARgps €s
idéntica para cada una de ellas, asi como para las preguntas dentro de una
misma caracteristica.

Es preciso aclarar que ambos indices utilizan espectros de actitud
ante el riesgo distintos pues evaltan hechos y persiguen fines diferentes. Sin
embargo, para representar ambos espectros se emplearon escalas continuas
[0,100] las cuales se dividieron en subrangos cuyos limites fueron fijados de
acuerdo al criterio del investigador. El espectro del IARgps Se presenta en la

Figura 9 y esta compuesto de cuatro regiones: alarma, precaucién, bueno y

excepcional.
1 Bueno ____Excepoional |
1 N N N H N HE N N H N N 1
0 10 20 30 © 40 50 60 70 i 80 90 100

Figura 9. Division del espectro de la actitud ante el riesgo empleada este trabajo para
las caracteristicas: madurez, conocimiento, ambiente y soporte.
(Disefio: Propio)
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Por otra parte, la Figura 10 muestra el espectro del IARyuw €l cual

esta formado por tres regiones: aversion, tolerancia y busqueda.

Tolerancia Busqueda

0 10 20 30 40 50 60 7D 80 a0 100

e ke

Figura 10. Espectro de la actitud ante el riesgo utilizada para la caracteristica posicion
personal.
(Disefio: Propio)

A cada pregunta del cuestionario se le asocié un bloque compuesto
por dos o cuatro respuestas posibles. En total se crearon 23 grupos de
respuestas posibles: 11 grupos de 4 opciones y 12 de 2. Tales conjuntos no
incluyen opciones tipo promedio, obligando al consultado a razonar cada
respuesta obteniendo asi, una calificacion mas clara de cada item
examinado. Esto se refleja en las tablas que se muestran a continuacion. En
la Tabla 8 se presentan los grupos de 4 respuestas utilizadas en el
cuestionario con los valores asignados a cada una. Mientras que la Tabla 9
contiene los bloques de 2 opciones de respuesta. La distribucion de valores
utilizada empuja el resultado final hacia los extremos del espectro de la
actitud ante el riesgo. La asignacion de valores se realiz6 con base al sentido
de cada respuesta: los valores cercanos a cero se asociaron a la actitud de
alarma o aversion, dependiendo de la caracteristica que se este evaluando,
en tanto que los valores proximos a cien se relacionan con la actitud

excepcional o de busqueda.
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Tabla 8. Bloques de 4 opciones de respuesta utilizados en el cuestionario y sus
valores numéricos asociados.

Madurez, conocimiento, soporte y ambiente

100

Valores asociados

75

25

Posicién personal

Valores asociados

a1 Altamente practicado Razonablemente Poco practicado No se practica
) practicado
4.2 Eventos actuales vy | Actividades terminadas | Eventos actuales Ninguno
) futuros
43 No se practica Poco practicado Razonablemente Altamente
) practicado practicado
a4 Alta (mayor a 3 afios) Razonable (entre 1y 3 | Poca (entre 1 y 12 | Ninguna
) afos) meses)
Altamente deseable / | Razonablemente Indeseable / negativo | Muy
4.5 | bueno deseable/bueno / malo indeseable /
negativo / malo
Alto (He realizado 4 o | Razonable (He | Poca (He realizado | Ninguna
mas cursos | realizado 2 o 3 cursos | sélo un curso
4.6 | relacionados con | relacionados con | relacionado con
gestion de riesgos en | gestiobn de riesgos en | gestidn de riesgos en
proyectos) proyectos) proyectos)
Las dos opciones (A y | (A) Definir los métodos, | (B) La definicion de | Ninguna de las
B) anteriores las herramientas y las | categorias y de la | anteriores
fuentes de informacion | matriz de
4.7 a utilizar para gestionar | probabilidad e
los riesgos. Asi como | impacto de los
los formatos de informe | riesgos.
registro de riesgo.

69 31
4.8 Muy Alta Razonable Baja Ninguna
4.9 Ninguna Baja Razonable Muy Alta
Altamente deseable / | Razonablemente Indeseable / negativo | Muy
4.10 | bueno deseable / bueno / malo indeseable  /
negativo / malo
411 Muy Alto y Positivo Muy Bajo y Positivo Muy Bajo y Negativo Muy Alto y
) Negativo

(Disefio: Propio)

Tabla 9. Bloques de 2 opciones de respuesta utilizados en el cuestionario y sus

valores numéricos asociados.

Madurez, conocimiento, soporte y ambiente
Valores asociados

100

0

2.1 Si (Verdadero) No (Falso)
29 Siempre requerido (se debe hacer al menos | Poco o nunca requerido (a discrecién del
) una vez durante el proyecto) equipo de proyecto)
2.3 La planificacion de la gestion de los riesgos | La identificacion de los riesgos
Es un proceso iterativo. Se repite a lo largo | Es un proceso que se ejecuta una vez
del ciclo de vida del proyecto con la | durante la vida de todo proyecto.
24 L e . - -
periodicidad especificada en el plan de | Preferiblemente al inicio del mismo
gestién de riesgos
25 Priorizar _los riesgos identificados, de | Evaluar la probabilidad de ocurrencia de
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Madurez, conocimiento, soporte y ambiente

Valores asociados

100

acuerdo a su impacto y probabilidad de
ocurrencia

0

cada riesgo y su impacto sobre un objetivo
del proyecto

2.6

Identificar la probabilidad de lograr los
objetivos de tiempo y coste. Asi como
identificar cuales riesgos tienen mas
probabilidad de influir en el camino critico

Cuantificar los posibles resultados del
proyecto y sus probabilidades. Asi como
priorizar los riesgos y agruparlos por
categoria

2.7

Desarrollo de opciones y determinar las
acciones a ejecutar para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto

Desarrollo de opciones y determinar las
acciones a ejecutar para reducir las
probabilidades de ocurrencia de los riesgos
desconocidos y sus efectos sobre los
riesgos del proyecto

2.8

Se identifican, analizan y planifican nuevos
riesgos. Y ademas, se efectlia un monitoreo
de los riesgos ya identificados, de los
eventos que disparan sus planes de
respuesta y de la efectividad de los planes
ya implementados

Solo se efectlia un monitoreo de los riesgos
ya identificados, de los eventos que
disparan sus planes de respuesta y de la
efectividad de los planes ya implementados

2.9

Todo evento incierto que puede tener un
efecto positivo 0 negativo sobre los
objetivos del proyecto

Todo evento incierto que tiene un efecto
nocivo para algin objetivo del proyecto.
Béasicamente representa un peligro para el
éxito del proyecto

2.10

Solo los riesgos conocidos

Todos los riesgos

2.11

Explotar, compartir y mejorar. Asi como
evitar, transferir y mejorar

Evitar, transferir y mitigar

Posicién personal

Valores asociados

No (Falso)

Si (Verdadero)

(Disefio: Propio)

Es necesario puntualizar que los resultados de la aplicacién del
cuestionario contemplan informacion de mas de un proyecto de la GTIN
debido a la existencia de preguntas generales a todos los proyectos y a que
no existe uno unico y particular en el cual participen todos los miembros del
equipo. Por otra parte, se les solicitd a los consultados que respondieran
aquellas preguntas el cuestionario que hacen referencia a la palabra
“proyecto” en singular focalizandose en un unico proyecto que cada uno
eligi6 de acuerdo a su propio criterio. Luego, los resultados fueron
generalizados, es decir, utilizados como guia sobre la actitud ante el riesgo

del equipo objeto de estudio para todos los proyectos de la GTIN.
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A continuacion se presentan los resultados de la aplicacion del
cuestionario a los miembros del equipo de proyectos del la GTIN. Cabe
mencionar que este equipo estd conformado por 10 mujeres y 5 hombres
cuyas edades varian entre 41 a 50 afios y son en su mayoria ingenieros en
computacion o sistemas. En principio se muestran y analizan los resultados
obtenidos para las caracteristicas madurez, conocimiento, soporte, ambiente
y el IARgps obtenido a partir de ellas. Luego se hace lo propio con la posicion
personal y IARymw.

Soporte: esta seccidn consta de trece items y evalla el uso de
procedimientos, herramientas y plantillas para la gestién de riesgos dentro de
los proyectos. De manera general, se puede afirmar que no se hace una
gestion formal de los riesgos dentro de los proyectos de la GTIN y esto
puede evidenciarse en el bajo promedio alcanzado para esta caracteristica
(35,26) y el alto porcentaje (65,38%) de respuestas negativas seleccionadas,
representadas por las dos primeras piramides de la Figura 11. Actualmente,
s6lo se elabora una lista de factores criticos de éxito al inicio de cada
proyecto, la cual se somete a un chequeo periddico para determinar aquello
gue pudiera convertirse en un riesgo para los mismos y elaborar planes de
respuesta a aquellos riesgos que pudiesen ocurrir. Sin embargo, mas de la
mitad del equipo considera que la frecuencia de este seguimiento, asi como
el nivel de detalle utilizado para la preparacion de riesgos para su control y
monitoreo son insuficientes. Estiman ademas, que la gestion de riesgos no

se extiende de forma adecuada a lo largo del ciclo de vida de los proyectos.
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Frecuencia (%)

0 - Muy negativo 25 - Negativo 75 - Bueno 100 - Muy bueno
Calificacion general de opciones de respuesta

Figura 11. Uso de herramientas y procedimientos de soporte para la gestion de
riesgos por parte del equipo de proyectos de la GTIN.
(Disefio y Fuente: Propios)

Aunque la empresa ha desarrollado herramientas y plantillas para la
gestion de riesgos a través de la GSCPTI, mas del 80% de la muestra
asegura que estas son poco o nada utilizadas, lo cual puede ser
consecuencia del bajo nivel de conocimiento dentro del equipo (33%) de la
existencia de las mismas, lo que a su vez puede atribuirse de forma parcial a
los pocos esfuerzos dedicados al entrenamiento del equipo de proyectos
para la comprension y seguimiento de politicas, estdndares, herramientas y
plantillas de gestion de riesgos por parte de la organizacién. Por otra parte,
no hay tendencia clara en la calificacibn dada al uso de politicas,
procedimientos y/o estandares para la gestion de riesgos en los proyectos, al
menos no es negativa en su mayoria.

La Tabla 10 muestra los aspectos examinados en la caracteristica
“soporte” junto con el niumero identificador del blogque de respuestas utilizado
para uno de estos aspectos. Dicha tabla constituye un complemento para la
interpretacion de Figura 12, donde se resumen los resultados obtenidos para
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esta caracteristica en frecuencia relativa. A partir de ambas, se deriva que la
baja calificacién obtenida en el bloque de soporte también implica la poca
practica de analisis de tendencia de riesgos y de la documentacién de estos,
asi como del no establecimiento de lineas base para la gestion de riesgos.

Por otra parte, los resultados obtenidos para los aspectos 5 y 8,
relacionados con el establecimiento de lineas bases para la gestion de
riesgos y el posterior establecimiento de comparaciones de tales lineas con
lo ejecutado, confirman la ausencia de gestidn de riesgos en los proyectos de
la GTIN.

Para finalizar, las altas calificaciones dadas a la idoneidad de revisién,
analisis y evaluacion de los riesgos se deben a que estas se encuentran
intrinsecas dentro de la practica comun del equipo de elaborar y verificar la

lista de chequeo de factores criticos de éxito de los proyectos.

Tabla 10. Aspectos estudiados dentro del bloque de preguntas de soporte.

\
N° Aspecto estudiado EJoguE e
\ respuesta
1 Uso politicas, procedimientos y/o estandares para la gestion de riesgo 41
dentro del proyecto )
2 Desarrollo/disponibilidad de herramientas y/o plantillas para la gestion de 21
riesgo por parte de la organizacion. )
3 | Uso de herramientas y/o plantillas para la gestién de riesgo 4.1
Ofrecimiento por parte de la organizacion y disponibilidad por parte del
4 equipo de entrenamiento para facilitar la comprension y seguimiento de 41
politicas, procedimientos, estandares, herramientas y plantillas de gestién de '
riesgo
5 | Establecimiento de lineas bases para la gestion de riesgo 4.1
6 Nivel de detalle de la preparacion de los riesgos realizar el control y 41
monitoreo de los mismos )
7 | Realizacién de la gestion de riesgos durante todo el desarrollo del proyecto 4.1
8 Establecimiento de comparaciones entre lo ejecutado y las lineas base de 41
riesgo establecidas )
9 | Periodicidad del seguimiento de los riesgos 4.1
10 | Idoneidad de la revision y analisis de los riesgos 4.2
11 | Idoneidad de la evaluacién de riesgos 4.3
12 | Realizacion de andlisis de tendencia o pronéstico del riesgo 4.1
13 | Documentacion de los riesgos 4.1

(Disefio y Fuente: Propios)
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100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

@ Muy bueno
EBueno

@ Negativo

W Muy negativo

50% -

Frecuencia (%)

40%

30% 1

20% -

10% -

0% -

N° Aspecto

Figura 12. Sumario de calificaciones de los trece aspectos de "soporte".
(Disefio y Fuente: Propios)

Conocimiento: Las 14 preguntas de esta seccion buscan determinar
el conocimiento y la habilidad de los consultados en gestion de riesgos de
proyectos. Estas se basan en los fundamentos expuestos en el PMBoK
(2003). El promedio de respuestas para esta caracteristica fue 67,15 pues a
pesar de que los miembros del equipo de proyectos de la GTIN manifestaron
gue ninguno de ellos cuenta con mas de un curso sobre gestion de riesgos
en proyectos y que en su mayoria (83,33%) poseen menos de afio de
experiencia en esta area, se obtuvo evidencia del dominio por parte de este
equipo del 71,43% de los items examinados en esta seccion del cuestionario.
Las principales formas de instruccion en el area de gestion de riesgos de los
consultados son cursos sobre el control y seguimiento de riesgos y la revision
de fuentes documentales como el PMBoK.

La Figura 13 muestra los porcentajes de seleccion de respuestas con
niveles “muy bajo”, “bajo”, “alto” y “muy alto” de correctitud o acierto dentro

del bloque “conocimiento” obtenidos por la muestra. Las altas frecuencias de
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las opciones extremas obedecen a que para la mayoria de los items
contenidos en esta seccion se utilizaron grupos de respuestas con 2
opciones posibles.

De la evaluacién del nivel de conocimiento del equipo de proyectos de
la GTIN, cuyos resultados se resumen en la y la Figura 14, se deriva que
existe total entendimiento de los objetivos que persiguen los procesos de

identificacion y de planificacion de respuestas a los riesgos.

Frecuencia (%)

0 - Muy bajo 25 - Bajo 75 - Alto 100 - Muy alto
Calificacion general de opciones de respuesta

Figura 13. Nivel de conocimiento del equipo de proyectos de la GTIN en gestion de
riesgos de proyectos.
(Disefio y Fuente: Propios)

untas de conocimiento.

Bloque de

Aspecto estudiado
respuesta

1 | Entrenamiento en gestién de riesgos en proyectos

2 | Experiencia gestionando riesgos en proyecto 4.4
3 | Caracter imperativo del manejo de los riesgos en proyectos 2.2
4 | Presencia de riesgos en proyectos 2.1
5 | Entendimiento del concepto de riesgo en el &mbito de proyectos 2.9
6 | Conocimiento de clasificacién de estrategias de respuestas a los riesgos 2.11
7 | Entendimiento del significado de gestion proactiva de riesgos en proyectos 2.10
8 | Comprension de la importancia de la planificacion de la gestion de riesgos 2.2
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Bloque de

Aspecto estudiado

respuesta

Entendimiento de la planificacion de la gestién de riesgos 2.3

10 | Conocimiento del propésito de la identificacion de los riesgos del proyecto 2.4

11 | Comprension del objetivo del analisis cualitativo de los riesgos del proyecto 2.5

12 Conocimiento sobre el proposito del andlisis cuantitativo de los riesgos del 26
proyecto )

13 | Entendimiento de la planificacion de la respuestas a los riesgos 2.7

14 Comprension del proceso de seguimiento y monitoreo de los riesgos del o8
proyecto )

(Disefio y Fuente: Propios)

El resto de los procesos de gestion de riesgos también son
comprendidos por el equipo de proyectos de la GTIN, aunque en un menor
porcentaje. Mas del 80% de la muestra entiende la finalidad del analisis
cuantitativo y de las actividades que implica el seguimiento y monitoreo de
riesgos, en tanto que un porcentaje superior al 60% conoce el proposito del
analisis cualitativo de los riesgos. A pesar de no incluir la evaluacion del
concepto de planificacion de gestion de riesgos en el cuestionario, se
determind que la mayoria del equipo considera importante y necesario de
llevarla a cabo en los proyectos.

Asi mismo, el equipo entiende que todo proyecto implica riesgos y sus
miembros reconocen en un mismo porcentaje (superior al 60%) la necesidad
de realizar la gestiébn de riesgos en los proyectos y la planificacién de la
misma. Sin embargo, el 66,67% de los consultados tienen una visidon
negativa de los riesgos: consideran que riesgo es todo aquello que amenaza
algun objetivo del proyecto, obviando de esta forma las oportunidades o
riesgos positivos lo cual eventualmente incidira en la efectividad de la gestion

de riesgos en los proyectos.
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40%

30%

20% -

10% -

0% -

N° Aspecto

Figura 14. Resumen de evaluacion de "conocimiento" y experiencia en gestion de
riesgos en miembros del equipo de proyectos de la GTIN.
(Disefio y Fuente: Propios)
Lo anteriormente expuesto indica el entendimiento a nivel macro de

los principales conceptos de gestion de riesgos en proyectos, no obstante en
un issue puntual como lo es la clasificacion de las respuestas a los riesgos
se presenta un 50% de desaciertos, lo que revela la necesidad de
profundizar los conocimientos en la gestion de riesgos de proyectos dentro
del equipo.

Ambiente: esta caracteristica contiene 16 preguntas con el fin de
determinar el valor dado por TelComm S.A y por el equipo de la GTIN a los
proyectos. El promedio alcanzado para esta caracteristica (87,50) indica que
tanto la empresa como el equipo de la GTIN valoran los proyectos, y estan
comprometidos con el éxito de los mismos, esto es, el cumplimiento en
tiempo y costos de los proyectos y la satisfaccion del cliente. Tal compromiso
se deriva del hecho de que para los consultados, los proyectos
seleccionados se encuentran entre los de mayor presupuesto, duracion y

complejidad entre los que han participado.
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La Figura 15 muestra un resumen de las calificaciones dadas a los

diferentes items de esta caracteristica. El porcentaje dado a “Muy malo” se

corresponden a preguntas de presupuesto y son consecuencia del no

manejo ni control del mismo por parte de la GTIN.

Los items considerados para la caracteristica “ambiente” se presentan

en la Tabla 12 en tanto que los resultados alcanzados para cada uno de ellos

se muestran en la Figura 16, donde el predominio de los colores verde y azul

manifiesta lo expuesto en el parrafo anterior.

Frecuencia (%)

0 - Muy negativo 25 - Negativo 75 - Bueno 100 - Muy bueno
Calificacion general de opciones de respuesta

Figura 15. Valoracién de los items del ambiente del proyecto.

(Disefio y Fuente: Propios)

Tabla 12. Aspectos considerados dentro de la caracteristica "ambiente".
Bloque de

Aspecto estudiado

respuesta

mismo desde su inicio hasta su final

1 Valor dado a la realizacion de este proyecto, en relacién a la misién de la organizacion .
2 El valor dado por la organizacién al proyecto 4.4
3 Valor dado a la finalizacién del proyecto en la fecha planificada 4.4
4 | Valor dado a la no desviacion del proyecto, en términos de presupuesto planificado 4.4
5 Valor dado al cumplimiento con la calidad del proyecto (satisfaccion de los requisitos 44
del cliente) )
6 Duracién real del proyecto en funcién de lo esperado 4.4
7 El tamafio del proyecto, en términos del nimero de personas involucradas en el a4
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Bloque de

Aspecto estudiado

respuesta

8 El presupuesto real del proyecto 4.4
9 El tamafio del proyecto, en relacién al resto de proyectos de la organizacién 4.4
10 El tamafio del proyecto, en relacién al resto de proyectos en los que ha participado el a4
consultado )
11 | Laduracién del proyecto, en relacion al resto de proyectos de la organizacién 4.4
12 La duracion del proyecto, en relacién al resto de proyectos en los que ha participado 4.4
el consultado )
13 | La complejidad del proyecto, en relacién al resto de proyectos de la organizacién 4.4
14 La complejidad del proyecto, en relacion a otros proyectos en los que ha participado el 4.4
consultado )
15 | El presupuesto del proyecto, respecto a otros proyectos de la organizaciéon 4.4
16 El presupuesto del proyecto, en relacion a otros proyectos en los que ha participado el 4.4
consultado )
(Disefio y Fuente: Propios)
7 I I I I I I I I I
N I I I I I I I I I I I I I I I
N I I I I I I I I I I I I I I I
N I I I I I I I I I I I I I I I
g 60%
< @ Muy alto
g HAlto
@ 50% :
8 @Bajo
e I I I I I I I I I I I I I I I =Muy bejo
7 I I I I I I I I I I I I I I I
N I I I I I I I I I I I I I I I
N I I I I I I I I I I I I I I I

0% -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
N° Aspecto
Figura 16. Resumen de resultados para items de "ambiente" del proyecto.
(Disefio y Fuente: Propios)

Madurez: las 16 preguntas de caracteristica intentan determinar el
nivel de competencia alcanzado por el equipo en gestion de riesgos. A pesar
de que el promedio de respuestas para madurez fue de 57,81, esta
caracteristica requiere atencion y mejora, principalmente a nivel de la
formacién de una organizacion y de la asignacion de roles para el manejo de
los riesgo, asi como para el establecimiento de canales formales de
comunicacion de riesgos y del uso de los mismos. También es necesario

ocuparse del cumplimiento de procedimientos y estandares de la
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organizacion para la gestion de riesgos pues el 50% de los miembros del
equipo percibe que ello afecta negativamente Al proyecto. Esto puede
derivarse del desconocimiento por parte del equipo de la existencia de tales
activos organizacionales. Vale decir que tal percepcion podria repercutir en la
no gestion de riesgos de futuros proyectos, una vez que esto se establezca
como una norma. Otro punto a mejorar es el grado de apertura utilizado para
la comunicacion de los riesgos lo cual repercutiria en un pobre desempefio
de los diferentes procesos de gestion de riesgos, es decir, continuas fallas en

el logro de los objetivos de estos procesos.

Frecuencia (%)

0 - Muy negativo 25 - Negativo 75 - Bueno 100 - Muy bueno
Calificacion general de opciones de respuesta

Figura 17. Resultados de la evaluaciéon de la madurez organizacional y del equipo en la
gestion de riesgos de proyectos.
(Disefio y Fuente: Propios)
Entre los aspectos donde se observa mayor madurez se encuentran el
respeto de los acuerdos alcanzados durante los proyectos, el cumplimiento
del resto de los procedimientos y estdndares de gerencia de proyectos de la

organizacion, y la cooperacion de los diferentes participantes de los
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proyectos en la gestion de los riesgos, incluyendo al lider del proyecto y al

cliente.

Como para el resto de las caracteristicas, se muestran los items

tratados en la seccion de preguntas de madurez en la Tabla 13 y en la Figura

18 se presentan los resultados para cada uno de dichos items.

Tabla 13. Items de la caracteristica "madurez".

N° Aspecto estudiado Elogue gl
respuesta
1 Establecimiento canales de comunicacion formales para gestionar los 21
riesgos
2 Uso de los canales de comunicacion para tratar temas de la gestion de 45
riesgos en el proyecto )
3 | Grado de apertura en la comunicacion de los riesgos del proyecto 4.5
4 Establecimiento de roles dentro del equipo de proyecto para gestionar los 21
riesgos
5 Establecimiento de una organizacion dentro del equipo para gestionar los 21
riesgos del proyecto )
6 | El nivel de participacion del equipo de proyecto en la gestidn de riesgo 4.5
7 | El nivel de participacion del lider de proyecto en la gestién de riesgo 4.5
8 | El nivel de participacién del cliente del proyecto en la gestiéon de riesgo 4.5
9 Evaluaciéon de la participacion de cualquier miembro del proyecto en la 45
gestién de los riesgos )
10 Evaluacién de la participacion activa del lider de proyecto, equipo del 45
proyecto y cliente en la gestion de los riesgos )
Evaluacion del respeto los roles de asignados a cada miembro del equipo de
11 | gestion de riesgo (evitar suplantar roles de forma no acordada y aprobada 45
por el lider del proyecto)
12 Evaluacién del cumplimiento de los acuerdos logrados en el proyecto son en 45
general )
13 Evaluacion del cumplimiento de los acuerdos logrados en el proyecto 45
respecto a gestion de riesgos )
14 Evaluacion para el proyecto del cumplimiento de las normas y estandares de 45
la organizacion para la gerencia de proyectos )
15 Evaluacion para el proyecto del cumplimiento de las normas y estandares de 45
la organizacion para la gestion de riesgos )
16 Evaluacioén para el proyecto, los cambios organizacionales se consideran en 45

general

(Disefio y Fuente: Propios)
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Figura 18. Resultados de la caracteristica "madurez".
(Disefio y Fuente: Propios)

IAReps: El valor del IARgps resultante es 59,67 y puede se calificado
como “bueno” dado que se ubica dentro rango homonimo del espectro
definido de la actitud ante el riesgo. Tal resultado se debe principalmente al
alto valor dado a los proyectos por la organizacion en general y por el equipo
de la GTIN en particular, y en segundo lugar al entendimiento de los
conceptos de gestion de riesgos mostrado por el equipo. Como aspectos que
requieren una mayor evaluacion y mejora se encuentran el soporte (uso de
procedimientos, herramientas y plantillas de gestion de riesgo) y la madurez
organizativa del equipo para llevar a cabo la gestién de riesgos (ver Figura
19).
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Figura 19. Resultados para soporte, conocimiento, ambiente, madurez y el IARgps.
(Disefio y Fuente: Propios)

Posicion Personal: esta caracteristica se incluyd para determinar la
actitud ante el riesgo a partir de interrogantes sobre factores externos que
ejercen influencia sobre ella. El espectro utilizado para la “posicién personal”
difiere del empleado para el resto de las caracteristicas pues busca precisar
la tendencia de la actitud ante el riesgo entre aversion y busqueda (ver
Figura 10, pagina 59).

Las diez preguntas de esta caracteristica estan asociadas a la
percepcion personal sobre los items que se muestran en la Tabla 14 y los
resultados para cada una de ellos se presentan en la Figura 20.

De los resultados obtenidos se deriva que los principales factores que
impulsan la actitud ante el riesgo hacia la busqueda son el alto grado de
control que el equipo de la GTIN considera que tiene sobre los riesgos de los
proyectos y al alto impacto percibido de la ocurrencia de los riesgos que
representan oportunidades para los mismos. Por otra parte, los factores que
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empujan la actitud del equipo hacia la aversidn son la percepcion negativa de
la incertidumbre dentro de los proyectos, de alta probabilidad y frecuencia de
ocurrencia de riesgos en estos, asi como del alto impacto de los riesgos que
representan amenazas para sus objetivos. El resto de aspectos no muestran

una tendencia definida.

Tabla 14. Aspectos estudiados para la caracteristica "posicion personal”.

\
Aspecto estudiado SlogLe el
| respuesta
1 | Percepcién personal de la incertidumbre en general 4.10
2 | Percepcion personal de la incertidumbre en proyectos 4.10
3 | Probabilidad de ocurrencia de riesgos en el proyecto 4.8
4 | Frecuencia de ocurrencia de los riesgos en el proyecto 4.8
5 Impacto de la ocurrencia de los riesgos que amenazan los objetivos del 48
proyecto )

Impacto de la ocurrencia de los riesgos que representan oportunidades para

6 los objetivos del proyecto 48
7 | Grado de control del equipo de proyectos sobre los riesgos del proyecto 4.8
8 | Potencial efecto de la ocurrencias de riesgos del proyecto sobre mi persona 411
9 Potencial efecto de la ocurrencias de riesgos del proyecto sobre el grupo de 411
proyecto '
10 | Influencia de la proximidad temporal sobre la percepcién de riesgos 2.12

(Disefio y Fuente: Propios)
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Figura 20. Resumen de resultados por item de la posicion personal en el equipo de la
GTIN.
(Disefio y Fuente: Propios)
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IARymw: El resultado obtenido para la caracteristica posicion personal
se corresponde con el valor del IARyww. Este valor de 40,75 se ubica dentro
del rango de tolerancia. Sin embargo, este es el producto de la combinacion
de dos tendencias identificables en la Figura 21: una de aversién al riesgo y
otra de tolerancia con un claro dominio de la primera. Por tanto, se debe
establecer una estrategia para reducir la aversion al riesgo en el equipo pues
bajo su influencia la gestion de riesgos se ve negativamente afectada ya que
potencia el mantenimiento del enfoque sobre las amenazas del proyecto mas
gue en las oportunidades, la gestion reactiva de los riesgos, el pesimismo y
la desconfianza en la habilidad de afrontar los riesgos mediante procesos
normales.

Frecuencia (%)

0 - Adversa extrema 30 - Adversa 70 - Basqueda 100 - BUsqueda
extrema

Calificacion general de opciones de respuesta

Figura 21. Tendencias de la actitud ante el riesgo en la posicién personal del equipo
de la GTIN.
(Disefio y Fuente: Propios)

Para finalizar, se puede afirmar, a partir de los valores del IARgps

(59,67) y del IARymw (40,75), que la actitud ante el riesgo en los miembros
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del equipo de proyectos de la GTIN es buena y tolerante pero con tendencia
a la aversion. Tales resultados son consecuencia del alto valor dado por la
organizaciéon a los proyectos y por el conocimiento del equipo de proyectos
de la GTIN en la gestion de riesgos. Como puntos que son susceptibles a
mejora estan la madurez y el soporte, caracteristicas que presentan los
puntajes mas bajos debido al desconocimiento de la metodologia de gestién
de riesgos y a la practica informal de la gestion de riesgos. Es de esperar
que conforme la organizacion a través de la GSCPTI, informe, entrene y
apoye al equipo de la GTIN en la gestion formal de los riesgos y la adopcion
de la metodologia de gestion de riesgos, los resultados de la madurez,
soporte, conocimiento y del IARgps mejoren. Para reducir la tendencia hacia
la aversion al riesgo y mostrar en realidad una actitud mas tolerante, el
equipo debe cambiar la percepcion negativa hacia la incertidumbre y los
riesgos en los proyectos, balancear las consideradas probabilidad vy
frecuencia de ocurrencia de los riesgos en los proyectos asi como el nivel de

impacto percibido de los riesgos que amenazan los objetivos de los mismos.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones
La actitud ante el riesgo en el equipo de proyectos de la GTIN de

TelComm S.A se ubica en los rangos “Bueno” y “Tolerante” -aunque con

tendencia a la “Aversion’- de los dos espectros de la actitud ante el riesgo

definidos. Estos resultados son consecuencia de:

Ambiente: La importancia dada por la empresa, en general, y por el
equipo, en particular, a los proyectos lo que implica la existencia de
compromiso con el éxito de los mismos, es decir, con el logro de
los objetivos de los proyectos en términos de tiempo, costo y
calidad.

Conocimiento: El apreciable conocimiento y habilidad alcanzados
por equipo en el &rea de gestion de riesgos de proyectos, mediante
el ejercicio informal de la misma y el estudio adelantado en esta
area por algunos miembros a motus propio. Todo esto a pesar del
escaso entrenamiento y del poco tiempo de experiencia de los
consultados en el &rea.

Posicién personal: el equipo considera que posee un alto grado de
control sobre los riesgos y perciben alto impacto de la ocurrencia
de los riesgos que representan oportunidades para los proyectos.
Por otra parte, en el equipo predomina la percepcion negativa de la
incertidumbre dentro de los proyectos, se considera ademas que
existe alta probabilidad y frecuencia de ocurrencia de riesgos en
los proyectos, y se asocia alto impacto a los riesgos que
representan amenazas para los objetivos de los proyectos. Los tres
altimos puntos deben ser evaluados a fin de establecer estrategias

gue permitan equilibrar tales percepciones dentro del equipo, ya
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gue bajo su influencia, la gestion de riesgos se ve negativamente
afectada, pues se potencia el mantenimiento del enfoque sobre las
amenazas de los proyectos mas que en las oportunidades; la
gestidn reactiva de los riesgos, el pesimismo y la desconfianza en

la habilidad de afrontar los riesgos mediante procesos normales.
Como puntos susceptibles de mejora se tienen: la difusién de la
metodologia de gestidn de riesgos de la GSCPTI, en entrenamiento y apoyo
al equipo en la gestion formal de los riesgos, lo cual contribuiria a
incrementar su madurez organizacional y el uso de herramientas,
procedimientos y plantillas de soporte en la gestion de riesgos de proyectos.
Por tanto, se puede estimar la eficacia potencial de la gestion de riesgos de

proyectos de la GTIN como “razonable” y susceptible a mejora.

Recomendaciones
A partir de lo expuesto anteriormente y de la revision del trabajo en

esta investigacion, se efectlan las siguientes recomendaciones:

e Reforzar los conocimientos sobre gestion de riesgos en los
miembros del equipo de proyectos de la GTIN y facilitar el
entrenamiento en el manejo de las herramientas asi como en el
seguimiento de politicas, procedimientos y estandares
desarrollados o disponibles por TelComm S.A.

e Realizar una revision de los bloques de respuestas por preguntas y
agregar una guia interpretativa en aquellos casos donde se
considere necesario, lo cual contribuira a asegurar que todos los
miembros del equipo entiendan y compartan el significado de cada
aspecto examinado. Esto se haria con el fin de mejorar la calidad
de los resultados en proximos estudios. En el cuestionario
elaborado para este trabajo soOlo se incluyeron guias de

interpretacion para algunas preguntas.
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Incluir el andlisis de la influencia de heuristicas internas tanto a
nivel individual como grupal en futuros trabajos sobre el
diagnéstico de la actitud ante el riesgo, lo cual contribuiria a la
deteccidn y correccion de fallas dentro de la gestion de riesgos no

consideradas hasta el momento.
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ANEXOS

Cuestionario de la Actitud ante el Riesgo

A continuacion se presenta el cuestionario elaborado y utilizado en el
presente estudio para diagnosticar la actitud ante el riesgo en los miembros
del equipo de proyectos de la GTIN. Este cuestionario se divide en 5
caracteristicas: soporte, madurez, conocimiento, ambiente y posicion
personal. Es necesario acortar que soOlo se presentan los identificadores,
objetivos, instrucciones, comentarios guia y preguntas por seccién, sin incluir
las respuestas posibles pues esto se detalld6 en el capitulo de resultados y
analisis.

Datos personales

0. Datos Personales

Por favor ingrese los siguientes datos personales:

-~ Nombre Profesién Edad (afios)
- Sexo Carao / Responsabilidad en el eauipo de provectos —
O Femenino O Masculino

Descripcion: Este cuestionario consta de cinco bloques de preguntas (69 en total), cada

uno busca caracterizar un aspecto especifico de la Actitud ante el Riesgo en el equipo de
proyectos de la GTIN
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Soporte

1. Soporte
Objetivo: El siguiente bloque de preguntas pretende caracterizar el proceso de manejo de
riesgo del proyecto, ie, el uso de procedimientos documentados, herramientas y plantillas.
Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles" la opcion que refleje mejor la

realidad del proyecto en cada item.
Comente/Justifique
Respuestas brevemente la
Posibles respuesta
seleccionada

Afirmaciones

El uso politicas, procedimientos y/o estandares
para la gestion de riesgo dentro del proyecto es

2 La organizacién ha desarrollado o cuenta con
herramientas y/o plantillas para la gestion de
riesgo.

3 Se utilizan herramientas y/o plantillas para la
gestién de riesgo

4 El entrenamiento para facilitar la comprension y
seguimiento  de  politicas, procedimientos,
estandares, herramientas y plantillas de gestion de
riesgo disponible por el equipo y ofrecido por la
organizacion

5 Se establecen lineas bases para la gestion de
riesgo.

6 Los riesgos son preparados con el detalle
suficiente para realizar el control y monitoreo de
riesgo

7 La gestion de riesgos se realiza durante todo el
desarrollo del proyecto

8 Se establecen comparaciones entre lo ejecutado y
las lineas base de riesgo establecidas

9 Se realiza un seguimiento periédico de los riesgos
10 | Durante el proyecto la revision y andlisis de los
riesgos se hace en base a

11 | La evaluacion de riesgos se realiza Unicamente
cuando el equipo considera que se esta
experimentando un evento de riesgo

12 | Serealiza un andlisis de tendencia o pronéstico del
riesgo

13 | Los riesgos son documentados
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Conocimiento

2. Conocimiento
Objetivo: El siguiente bloque de preguntas pretende caracterizar el conocimiento y la
habilidad para manejar el Riesgos en el Proyecto, de acuerdo a fundamentos del PMI
Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles" la opcion que refleje mejor la
realidad sobre los siguientes items relacionados con el manejo de riesgos en el proyecto asi

como sus conocimientos, habilidades y destrezas para llevarlo a cabo.
Comente/Justifique
Respuestas brevemente la
Posibles respuesta
seleccionada

Afirmaciones

1 Mi entrenamiento en gestion de riesgos en
proyectos es

N

Mi experiencia gestionando riesgos en proyectos
es

Realizar el manejo de los riesgos del proyecto es

Todo proyecto tiene riesgos

En el ambito de proyectos, riesgos es

[ (&N N [oV]

Las estrategias de respuestas a los riesgos se
clasifican en

~

La gestibn proactiva de riesgos en proyectos
abarca

8 Especificar la forma en la que se gestionaran los
riesgos del proyecto (Planificar gestion de riesgos)
es

9 Un plan de gestién de riesgos consiste en

10 | Identificar los riesgos del proyecto

11 | Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos del
proyecto consiste en

12 | El andlisis cuantitativo de los riesgos del proyecto
se realiza para

13 | La planificacion de la respuestas a los riesgos trata
sobre el

14 | Durante el seguimiento y monitoreo de los riesgos
del proyecto
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Ambiente

3. Ambiente
Objetivo: El siguiente bloque de preguntas pretende caracterizar el Ambiente del Proyecto
gue impacta sobre la ejecucién del Proyecto.
Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles" la opcion que refleje mejor su
punto de vista sobre los siguientes items asociados al valor asignado al proyecto dentro de

la organizacion.
Comente/Justifique
Respuestas brevemente la
Posibles respuesta
seleccionada

Afirmaciones

1 La realizacién de este proyecto, en relacion a la
misién de la organizacion

2 El valor dado por la organizacién a este proyecto

3 Se considera que la finalizacién del proyecto en la
fecha planificada

4 Se considera que la no desviacién del proyecto, en
términos de presupuesto planificado

5 Se considera que cumplir con la calidad del
proyecto (satisfaccién de los requisitos del cliente)

6 La duracion real del proyecto se considera

7 El tamafio del proyecto, en términos del nUmero de
personas involucradas en el mismo desde su inicio
hasta su final

8 El presupuesto real del proyecto

9 El tamafio del proyecto, en relacién al resto de
proyectos de la organizacion

10 | El tamafio del proyecto, en relacién al resto de
proyectos en los que he participado

11 | La duracién del proyecto, en relacion al resto de
proyectos de la organizacion

12 | La duracion del proyecto, en relaciéon al resto de
proyectos en los que he participado

13 | La complejidad del proyecto, en relacion al resto
de proyectos de la organizacion

14 | La complejidad del proyecto, en relacién a otros
proyectos en los que he participado

15 | El presupuesto del proyecto, respecto a otros
proyectos de la organizacion

16 | El presupuesto del proyecto, en relacion a otros
proyectos en los que he participado
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Madurez

4. Madurez
Objetivo: El siguiente bloque de preguntas busca caracterizar el nivel competencia en
relacion a la gerencia de proyectos alcanzado.
Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles" la opcion que refleje mejor su
punto de vista sobre los siguientes items asociados a la estructura de equipo de gestion de

riesgos del proyecto
Comente/Justifique
Respuestas brevemente la
Posibles respuesta
seleccionada

Afirmaciones

1 Se han establecido canales de comunicacion
formales para gestionar los riesgos

2 Dentro del proyecto, el uso de los canales de
comunicacién para tratar temas de la gestién
de riesgos es

3 El grado de apertura en la comunicacion de
los riesgos del proyecto es

4 Se han establecido roles dentro del equipo de
proyecto para gestionar los riesgos

5 Se ha establecido una organizacién dentro
del equipo para gestionar los riesgos del
proyecto

6 El nivel de participacion del equipo de
proyecto en la gestion de riesgo es

7 El nivel de participacion del lider de proyecto
en la gestion de riesgo es

8 El nivel de participacion del cliente del
proyecto en la gestién de riesgo

9 Se considera que la participacién de cualquier
miembro del proyecto en la gestion de los
riesgos es

10 | La participacién activa del lider de proyecto,
equipo del proyecto y cliente en la gestion de
los riesgos es

11 | Respetar los roles de asignados a cada
miembro del equipo de gestibn de riesgo
(evitar suplantar roles de forma no acordada y
aprobada por el lider del proyecto) es

12 | El cumplimiento de los acuerdos logrados en
el proyecto son en general

13 | El cumplimiento de los acuerdos logrados en
el proyecto respecto a gestion de riesgos es

14 | Para este proyecto, el cumplimiento de las
normas y estandares de la organizacién para
la gerencia de proyectos es

15 | Para este proyecto, el cumplimiento de las
normas y estandares de la organizacién para
la gestién de riesgos es

16 | Para el proyecto, los cambios
organizacionales se consideran en general
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Posicidn Personal

5. Posicién Personal
Objetivo: El siguiente bloque de preguntas busca determinar la posicion personal ante
situaciones que generalmente suceden al gestionar riesgos.
Instrucciones: Seleccione dentro de "respuestas posibles" la opcion que refleje mejor su
punto de vista sobre los siguientes items asociados a la incertidumbre y los riesgos en

general.
Comente/Justifique
Respuestas brevemente la
Posibles respuesta
seleccionada

Afirmaciones

1 De forma general, considero que la
incertidumbre es

2 Dentro de los proyectos, la incertidumbre es

3 En el proyecto, la probabilidad de ocurrencia
de los riesgos es

4 En el proyecto, la frecuencia de ocurrencia de
los riesgos es

5 De manera general, el impacto de la
ocurrencia de los riesgos que amenazan los
objetivos del proyectos es

6 De manera general, el impacto de la
ocurrencia de los riesgos que representan
oportunidades para los objetivos del proyecto
es

7 De manera general, considero que el grado
de control del equipo de proyectos sobre los
riesgos del proyectos es

8 De manera general, considero que el
potencial efecto de la ocurrencias de riesgos
del proyecto sobre mi persona es

9 De manera general, considero que el
potencial efecto de la ocurrencias de riesgos
del proyecto sobre el grupo de proyectos es

10 | Independientemente de otros factores,
considero que un evento incierto representa
mayor riesgo en la medida que este se
aproxima en el tiempo
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