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RESUMEN

El presente estudio tuvo como propdsito la elaboraciéon de un plan de gestion de
los riesgos para el proyecto “Instalacién del Horno Reformador para el Proyecto
Expansion de la planta de Metanol Oriente, METOR S.A.” El proyecto Expansion
permitird a Metanol de Oriente, METOR S.A., incrementar la capacidad nominal
de produccién de 750.000 a 1,6 millones de toneladas métricas anuales y ser
uno de los principales productores mundiales de metanol. La planta de
produccion de metanol se conforma por 5 areas de procesos, entre ellas el area
de reformacién, la cual es vital para la construccion de la planta, pues ésta
pertenece a la linea critica y cualquier desviacién en la instalacion retrasara la
fecha de terminaciéon de todo el proyecto por lo cual es necesario disefar un
plan de gestion de los riesgos aplicado a la instalacién del horno reformador a
fin de minimizar las situaciones adversas que se traducen en pérdidas
financieras para Inelectra. Inelectra es una empresa, fundada en 1968 en
Venezuela, que abarca toda la cadena de servicio desde los estudios de
factibilidad, ingenieria, procura, gerencia de construccion y construccion directa,
hasta actividades de operacién y puesta en marcha. La elaboracion del plan de
riesgo se enmarca en los lineamientos formulados en el Project Management
Institud (2004). La informacién fue obtenida a través de consultas bibliograficas,
entrevistas y sesiones de trabajo realizadas con personal experto de las
diferentes unidades de la empresa INELECTRA, vinculados al desarrollo del
proyecto en referencia. El presente estudio es una investigacién aplicada, tipo
proyectiva y modalidad proyecto factible; busca, introducir al lector en las
practicas actuales de la gerencia de riesgos asociada a los mismos. Se
describen aspectos teéricos de la gerencia de proyectos y, en particular, sobre
la gerencia del riesgo, una descripcion de métodos tipicos de identificacion y
caracterizacién de acontecimientos inesperados pero probables, explicar los
métodos del andlisis del riesgo y por ultimo, proponer un disefio de un plan
apropiado de gestion de riesgo en el Proyecto “Instalacion del horno reformador
del proyecto expansién de la planta de metanol oriente, METOR S.A.”

Palabra clave: proyecto, gestibn de riesgos, metanol, horno reformador.
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INTRODUCCION

Inelectra como empresa lider en el area de ingenieria, procura vy
construccion, ejecuta proyectos en las areas de Produccion de Hidrocarburos,
Procesamiento de Gas, Transporte de Hidrocarburos, Refinacién de Crudos y

Petroquimica, entre otros.

Actualmente Inelectra ejecuta en la Industria Petroquimica (PEQUIVEN),
el proyecto de Expansiéon de la Planta de Metanol Oriente, ubicado en el
Complejo Criogénico José Antonio Anzoategui, Puerto. La Cruz, Edo.
Anzoategui, el cual consiste en aumentar la capacidad de la planta a mas del
doble de su produccién y la implantacion de nueva tecnologia para lograr tal fin.

La planta de produccion de Metanol, realiza 6 distintos procesos,
Desulfuracién,  Reformacion, = Compresion,  Sintesis,  Destilacion vy

Almacenamiento.

La Reformacion es la segunda etapa del proceso y se produce en el
Horno Reformador, utilizando gas Metano y vapor de agua calentados a alta

temperatura en presencia de un catalizador.

Para la construccibn o instalacion del Horno Reformador, la
Superintendencia de Construccién de Inelectra enfrenta los mayores retos al
considerar limitaciones de tipo técnico, laboral, ambiental, contractual vy
econdmico, preestablecido en la etapa de planificacion.

El riesgo asociado a este proyecto, ademas de ser un componente
natural de todo proyecto, conlleva un nivel de incertidumbre tal que esta muy
ligado a su relacién con el entorno petroquimico. En términos generales,
presenta un nivel alto de riesgos que requiere un control mas riguroso, con

mayor direccion, esfuerzo, costo y, sobretodo, vigilancia constante.
-1-



A pesar de que no es posible eliminar el riesgo, puede anticiparse hasta
cierto nivel y controlarlo con antelacién. Tal es el objetivo de la gestion de los
riesgos, la cual constituye uno de los factores clave de éxito en el desarrollo de
cualquier proyecto y una de las areas de conocimiento que requiere mayor
atencién por contribuir en la identificacion, cuantificacién y prevencién del

impacto de eventos inciertos que pueden llegar a afectarlos significativamente.

Una adecuada gestién de riesgos constituye una herramienta valiosa
que permitira a la gerencia del proyecto, establecer estrategias de ejecucion
que garanticen sus objetivos de calidad y tiempo, asi como definir soluciones
acotadas dentro del umbral de inversion en la relacion Costo-Beneficio.

El presente estudio es una aproximacion sobre las consideraciones
necesarias a tomar en cuenta desde la perspectiva de la probabilidad de
ocurrencia de hechos que afecten positiva o negativamente durante la ejecuciéon
de proyectos de construccion en zonas aisladas e introducir al lector en las
practicas actuales de la gerencia de riesgos asociada a los mismos, teniendo
como objetivo, desarrollar un Plan Preliminar de Gestion de Riesgo, apropiado
para la gerencia del Proyecto “Instalacion del horno reformador para el proyecto
expansion de la planta de metanol oriente, METOR S.A.”, iniciado por la
empresa INELECTRA.

Se describen aspectos teoéricos de la gerencia de proyectos y, en
particular, sobre la gerencia de riesgo, presentando una revision cuidadosa del
riesgo segun la bibliografia disponible, una descripcién de métodos tipicos de
identificacién y caracterizacién de acontecimientos inesperados pero probables,
explicacion de las caracteristicas de los métodos de analisis del riesgo y
finalmente, presentacién de las caracteristicas de un plan apropiado de gestion
de riesgos.



Este estudio esta clasificado como Investigaciéon Aplicada, tipo Proyecto
Factible ya que consiste en la elaboracién de una propuesta de un modelo de

gestién viable, para satisfacer necesidades y generar un producto de utilidad.

El documento que presenta los resultados del estudio realizado se ha

estructurado en 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 Referencial” presenta los aspectos organizativos
principales relacionados con la empresa INELECTRA donde se desarrolla el
estudio.

El Capitulo 11l “Marco Metodolégico” detalla la metodologia empleada,
el tipo y disefio de la investigacién, la unidad de analisis, la poblacién y muestra
utilizada, las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, las técnicas de
procesamiento y andlisis de datos, asi como la operacionalizacion de los

objetivos.

El Capitulo IV “Marco Tedrico Conceptual” contiene las bases tedricas
sobre las que se sustenta el estudio. En este sentido, los temas abordados son:
Riesgo, identificacion y medicion del riesgo, el riesgo en los proyectos, gerencia

de proyectos, gestion de riesgos.

El Capitulo V “Presentacion y Analisis de Resultados” contiene la
descripcion de la metodologia utilizada y los resultados del levantamiento de
informacion realizado con el equipo de proyecto. Presenta el Plan propuesto
para la gestion de riesgos mas probables de ocurrir y su impacto potencial en el
proyecto.



Finalmente, el Capitulo VI “Conclusiones y Recomendaciones”
contiene como lo dice su nombre, las conclusiones y recomendaciones de este

trabajo.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“Inelectra” es una empresa privada fundada en Venezuela en 1968, que
abarca toda la cadena de servicios profesionales de ingenieria, construccion de
obras industriales y de infraestructura y desarrollo e implementacion de
soluciones integrales en las &reas de telecomunicaciones, control e informatica
desde los estudios de factibilidad, ingenieria, procura, gerencia de construccion
y construccion directa, hasta actividades de operacién y puesta en marcha. Esta
entre las 50 empresas mas importantes del mundo en el sector de energia e
hidrocarburos y es una de las 3 més grandes de América Latina. Desde los
centros de ejecucién se atienden importantes proyectos en el Caribe, Norte,
Centro y Sur América, asi como el Medio Oriente y Europa. (Inelectra, 2008)

En la industria petroquimica', actualmente Inelectra ejecuta varios
proyectos entre los cuales se pueden mencionar: “Ampliacion del Centro de
Refinacion Paraguana (CRP), Venezuela”, “Plantas de Polietileno | y I,
Complejo Barrancabermeja, Colombia”, “Ingenieria Béasica de Procesos
Yaracuy de Etanol, Venezuela ”, “Mejoras del sistema de control eléctrico y
subestaciones eléctricas 1, 2 y 3 de Fertilizantes Nitrogenados de Venezuela
(FERTINITRO) C.E.C., Venezuela” y “Expansién de Planta de Metanol,
Venezuela” (Inelectra, 2008)

El proyecto Expansion de la Planta de Metanol, METOR, S.A., contempla
la construccion de una planta para la produccién de 850.000 toneladas métricas

' Laindustria petroquimica venezolana, dominada por Pequiven, esta adscrita a Petroleos de

Venezuela; para el logro de sus objetivos cuenta con complejos industriales en Morén (estado
Carabobo), en El Tablazo (Zulia) y en José (Anzoategui). (Hillson y Murray-Webster, 2005)

-5-



anuales de metanol grado AA? (2.500 toneladas/dia) en un terreno de 2,26
hectareas adyacente a la Planta de Metanol existente en el complejo Industrial
Petroquimico y Petrolero “José Antonio Anzoategui”. Con una inversién
aproximada de 450 millones de ddlares, el proyecto Expansién permitird a
Metanol de Oriente, METOR, S.A., incrementar la capacidad nominal de
produccion de 750.000 toneladas métricas anuales de metanol de alta pureza
en la planta existente, construida en 1992-1993, a 1,6 millones de toneladas
métricas anuales, y ser uno de los principales productores mundiales de

metanol. (Ingenieria Caura, 2005)

La composicién accionaria para la ejecucion del proyecto Expansion
Metor de la Planta de Metanol de Oriente, METOR S.A. esta conformada tal
como se indica en la tabla N° 1.

SOCIO % PARTICIPACION
Petroquimica de Venezuela, S.A. (PEQUIVEN) 37,50
Mitsubishi Corporation 23,75
Mitsubishi Gas Chemical, Inc 23,75

Internacional Finance Corporation (IFC) 5

Tabla N2 1. Composicion de accionistas Proyecto Expansion Metor
(Inelectra, 2008)

La tecnologia para procesar el gas natural y convertirlo en metanol sera
de la Mitsubishi Gas Chemical (MGC), con algunas mejoras a la utilizada en la
planta de Metanol actualmente en operacion, tendentes a disminuir los

requerimientos de insumos y la generacién de desechos. (Inelectra, 2008)

El Proyecto “Expansidén de la Planta de Metanol de Oriente, METOR,
S.A”., sera construido dentro del perimetro de la parcela ocupada por METOR,

2 Laindustria petroquimica venezolana, dominada por Pequiven, esta adscrita a Petréleos de

Venezuela; para el logro de sus objetivos cuenta con complejos industriales en Morén (estado
Carabobo), en El Tablazo (Zulia) y en José (Anzoategui). (Hillson y Murray-Webster, 2005)
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S.A. en el area del Complejo Industrial Petroquimico y Petrolero General José
Antonio Anzodtegui, en Jose, jurisdiccion del municipio Bolivar del estado
Anzoategui.

El area de proceso (Ver figura 1) estard integrada por las unidades de
produccion y construccion y constituida por las siguientes secciones:

v Recepcién y tratamiento del gas natural. Hidrodesulfuracién®

v Reformacion de gas natural y recuperacién de calor

v" Compresion de gas reformado

v’ Sintesis del metanol del gas reformado

v

Destilacién del metanol crudo para remover impurezas.
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Figura N°1. Distribucion de las Instalaciones del Proyecto de Expansion
(Inelectra, 2008)

En la figura 2 se ilustra, a través de un diagrama de bloque, la secuencia
l6gica del proceso de produccion de metanol

® Hidrosulfuracion: Proceso para remover azufre de las moléculas, utilizando hidrégeno bajo
presion y un catalizador. (Glosario.net, 2008)
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Figura N°2. Diagrama de Bloque de la Produccion de Metanol
(Inelectra, 2008)

El proceso de produccion de metanol consta de seis etapas principales
(desulfuracién, reformacién, compresion, sintesis, destilacién y almacenamiento
en el tanque de metanol); la segunda etapa en la produccién de metanol es la
reformacion, la cual consiste en la produccién de gases reductores y se realiza
en un equipo conocido como Horno Reformador en el cual, utilizando como
materia prima Metano y vapor de agua calentados a alta temperatura en la
presencia de un catalizador, se logran producir las siguientes reacciones de
reformacion:

CH4 + H20 — 3H2 + CO
CO + H,0 — H, + CO,

Como ocurre en casi todos los procesos, la reformacion no es 100%
completa por lo que en el gas producto del reformador se tiene un contenido de

3 a 5% de CH4 conocido comunmente como fuga de metano.



Considerando la complejidad de la ejecucién del proyecto Expansién de
la Planta de Metanol y el subproyecto de Instalacién del Horno Reformador, se
hace fundamental considerar las 9 areas de conocimientos aplicados a la
direccién de proyectos®: integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recurso

humano, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.

Dada la naturaleza de los proyectos, definiendo proyecto de acuerdo con
el Project Management Institute (PMI ;2004), como “un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”, de tal
manera que el proyecto esta expuesto a eventos o condiciones inciertas que si
se producen tienen un impacto sobre al menos un objetivo, como tiempo, costo,

alcance o calidad, es decir, se esta en la presencia de riesgos.

La gestién de riesgos es, de acuerdo al PMI (2004), la disciplina menos
practicada en proyectos de todos los sectores. Algunos autores han identificado
como causa de esta situacion la negativa a reconocer la existencia de riesgos
por considerarlos motivadores negativos (Webb, Peterson, Uttridge y O’Hara,
2001), a la no comprensién de los beneficios que 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, 2005).

Es oportuno mencionar algunos de los riesgos asociados al proyecto de
instalacion del horno reformador de la planta de metanol oriente, éstos pueden
ser: falta de mano de obra calificada, retrasos en la llegada de los materiales,
fallas en la operacion de equipos y herramientas, paros frecuentes de

trabajadores bajo la intervencion de los sindicatos de la industria petroquimica,

4 Para el Project Management Institute (2004), “la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para
satisfacer los requisitos del proyecto. La direccién de proyectos se logra mediante la aplicacién
e integracién de los procesos de direccidon de proyectos: inicio, planificacion, ejecucién,
seguimiento y control y cierre”. Pag. 8



indisponibilidad de servicios, equipos y herramientas en el mercado nacional,
fallas en la etapa de fabricacién, comunicaciones, planificaciéon, poco espacio

disponible, entre otros.

Los riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados vy
analizados, es posible planificar dichos riesgos usando los procesos de la
gestién de los riesgos, planificacion, identificacién, andlisis cualitativo, analisis
cuantitativo, planificacion de las respuestas y seguimiento y control de riesgos.

La planificaciéon de la gestion de riesgos es el proceso de decidir como
abordar y llevar a cabo las actividades de gestidn de riesgos de un proyecto. La
planificaciéon de los procesos de gestion de riesgos es importante para
garantizar que el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestion de riesgos sean
acordes con el riesgo y la importancia del proyecto para la organizacion, a fin de
proporcionar recursos y tiempo suficientes para las actividades de gestion de
riesgos, y para establecer una base acordada para evaluar los riesgos.
(Amendola, 2006).

Durante el proceso de planificacion de los riesgos se puede observar que
la salida o resultado es el plan de gestidn de riesgos, el cual describe cdmo se
estructura y realiza la gestion de riesgo en el proyecto y pasa a ser un
subconjunto del plan de gestion del proyecto. El plan de gestion de riesgo
incluye lo siguiente: metodologia, roles y responsabilidades, preparacion de
presupuesto, periodicidad, categorizacion de los riesgos, definiciones de
probabilidad e impacto de los riesgos (PMI, 2004)

El concepto de riesgo esta estrechamente relacionado al concepto de
informacion; cuando ésta falta, aumenta la probabilidad de riesgos. Cuando la
informacion pertinente es amplia inciertamente disminuye y guia paralelamente

a la disminucién del riesgo. Claramente, la estrategia para la gestién del riesgo
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es aumentar la cantidad de informacion que podamos manejar para tomar la

decisién del proceso. (Amendola, 2006)

Por todo Ilo anteriormente expuesto se plantea el siguiente
cuestionamiento ;Cual seria el plan de riesgo aplicable al proyecto “Instalacion
del horno reformador del proyecto Expansion de la planta de metanol Oriente,
METOR S.A.” que garantice minimizar las situaciones adversas o indeseadas

que se traducen en pérdidas financieras?

1.2 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Mediante esta investigacion, se pretende presentar una propuesta para la
evaluacion y gestiéon de los riesgos en el proyecto “Instalacion del horno
reformador del proyecto Expansién de la planta de metanol Oriente, METOR
S.A.” Esta propuesta permitira a la Gerencia del Proyecto, redefinir estrategias
de ejecucion que garanticen el cumplimiento de los objetivos de calidad, tiempo
y costo. A través del instrumento para la evaluacion de la Gestién de los
Riesgos, disefiado por el Ing. Emmanuel Lépez, se evaluaron las distintas
etapas del proceso y se pudo detectar que carece de un plan de riesgo que

garantice el éxito del proyecto.

1.3 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Objetivo General

Disenar un plan de gestién de riesgos para el proyecto “Instalacion del
horno reformador del proyecto expansién de la planta de metanol oriente, Metor
S.A7

-11 -



Objetivos Especificos
v’ Evaluar las etapas de proceso del proyecto en la actualidad.
v |dentificar los riesgos que pueden afectar el proyecto en estudio,
relacionados con los Procesos de Gerencia de Proyectos.
v Analizar cualitativamente los riesgos identificados y el efecto que pueden
ocasionar sobre los objetivos del proyecto.
v Disefar un plan para el tratamiento y respuesta a los riesgos que permita

minimizar las amenazas durante el desarrollo del proyecto.

1.4 ALCANCE Y DELIMITACION DEL ESTUDIO

El alcance de este estudio comprende el desarrollo de todos los pasos
necesarios para disefiar un Plan de Gestion de Riesgos para el Proyecto
“Instalacién del horno reformador del proyecto expansion de la planta de

metanol oriente, Metor S.A.”, el cual se encuentra en un 50% de avance

Para el disefno del plan de riesgos propuesto, se consideraran las siguientes

premisas:

v' La base del estudio son los procesos de la gerencia de proyectos
definidos por el Project Management Institud (PMI).

v Se identifica la Gerencia del Riesgo como una de las nueve areas de
conocimiento que caracterizan los proyectos, segun el PMI, y que puede
contener uno o varios de los procesos de la Gerencia de Proyectos

v El plan disenado se considera una propuesta para la Gerencia de
construccion del proyecto, el cual comprende, identificacion de los
riesgos, andlisis cualitativo de los riesgos y planificacion de respuestas

v' El alcance de la propuesta no incluye la revisién, aprobacion e
implementacion del plan

-12-



CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se describen los aspectos organizativos donde se
desarrolla la investigacién, permitiendo conocer los motivos que dieron origen a
la misma y conocer las caracteristicas generales de la organizacion, estas
caracteristicas son necesarias para el mejor entendimiento de las causas que
conllevaron al desarrollo del plan de gestién de riesgo. Este capitulo se inicia
con una breve resefa histérica identificando la razén de ser de la organizacién y
las unidades de negocio que la conforman, para luego definir la estructura
organizacional, la visién y politicas, y describir las caracteristicas del proyecto

que justifican la elaboracion de un plan de riesgos.

2.1 LA EMPRESA (Inelectra, 2008)
Inelectra es una empresa de ingenieria, procura y construccion, lider en
el desarrollo de soluciones técnicas integrales de alto valor agregado para el

sector energético mundial.

Su infraestructura global incluye centros de ejecucion en Venezuela,
Colombia, Argentina, México, Espafia y Panama, y oficinas de negocios en
Trinidad y Tobago, Qatar y Abu Dhabi.

Sus principales campos de accidn son los siguientes:
v Facilidades de produccion de hidrocarburos

v Produccion y procesamiento de gas

v" Transporte de hidrocarburos

v" Refinacion de crudos
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v Petroquimica
v Diseno e instalacién de plataformas maritimas

v Generacion y transmision de electricidad.

2.2 MISION (Inelectra, 2008)
Hacer de Inelectra una corporacion lider en el mundo en la prestacion de
de servicios con alto valor agregado. Reconocida como suplidor por sus

capacidades técnicas, la excelencia de su gente y su solidez financiera

2.3 VISION (Inelectra, 2008)

Inelectra es una corporacion venezolana dedicada a la promocion,
desarrollo, ejecucion y operacion tanto en Venezuela como en el exterior. Las
empresas que integran la corporacién prestan a sus clientes servicios eficientes
de calidad y con conciencia de costos generando beneficios para sus
accionistas y empleados, todo ello enmarcado dentro de criterios de desarrollo
sustentable.

A continuacion en la figura 3, podemos observar las unidades que

conforman Inelectra en la ejecucion de proyectos.
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Figura 3. Unidades que conforman Inelectra

A continuacién en la figura 4, se ilustra el diagrama de proceso de construccion

para la ejecucién del Proyecto Expansion Metor y su derivado el proyecto,

Instalacién del Horno Reformador.
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2.4 ANTECEDENTES EN LA INDUSTRIA PETROQUIMICA

El inicio de las actividades en la industria de los hidrocarburos se registra
en la historia de Inelectra con el desarrollo del Complejo Petroquimico El
Tablazo, en Venezuela, a comienzos de la década de los afnos setenta. Desde
entonces, ha tenido una participacidbn continua en proyectos de plantas

productivas para el sector.

Ha compartido proyectos con importantes socios, entre los que destacan
Mitsubishi, Technip, Dow Chemical, KBR y Mitsui, lo que le ha permitido
consolidar una experiencia Unica en América Latina, a través de 25 proyectos
que generan mas de 2,0 millones de toneladas métricas por afio en la
produccion de petroquimicos, incluyendo etileno, polipropileno, metanol,
glicoles, propano, propileno y cloruro de monovinilo (MVC) entre otros.

2.4.1 Instalacion de la Planta de Metanol Oriente, Fase 1

En 1990, Inelectra construyé Metor |, la cual es idéntica a la planta que
esta actualmente en ejecucién, por lo que se puede prever algunos de los
riesgos que afectaron la ejecucidén de este proyecto hace 18 anos, sin embargo
existen marcadas diferencias en algunas leyes y regulaciones que se han

implantado y otras que han cobrado fuerza en la actualidad.

2.5 DESCRIPCION DEL PROYECTO

Fue desarrollado en Venezuela para la asociacion entre Pequiven, filial
de PDVSA, y Mitsubishi Corporation. Inelectra actué en sociedad con Mitsubishi
Heavy Industries (MHI) y se encarg6 de las actividades de ingenieria béasica y
de detalles, asi como de la construccion, instalacién y suministro de equipos y
materiales para construir esta planta que posee una capacidad de 726,000
toneladas métricas al afno. A finales del afo 2006, inelectra y MHI firmaron el
contrato, bajo modalidad IPC Suma Global, para construir el segundo tren a fin
de duplicar la produccién de esta planta.
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Para la ejecucién del proyecto, instalacién del horno reformador del proyecto

expansion de la planta de Metor, es necesaria la contratacion de maquinarias y

equipos ademas de contratacién de subcontratista especializados en cada area

El horno reformador se compone de los siguientes elementos, (ver figura 7).

v" Seccion radiante

Linea de transferencia

Estructura soporte de la caja radiante
Caja radiante (pisos, paredes techos)
Plataformas de acceso

Quemadores

Conductos distribuidores

Planta alta

Tubos catalizadores

v" Seccion Convectiva

Estructura soporte de los médulos de conveccidon
Ducto base de convencion

Modulo de conveccién CM 1

Modulo de conveccién CM 2

Modulo de conveccién CM 3

Modulo de conveccién CM 4

Ductos de aire

Estructura soporte del ducto de combustién de aire
Estructura soporte del ducto calentador de aire
Chimenea

Todos los componentes del horno reformador fueron fabricados en Japdn y

transportados hasta Venezuela (puerto de Guanta). El suministro de elementos

menores como tornillos, grapas, clips, pegas especiales, empacaduras, etc, fue
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adquirido por MHI y enviado desde Japén, dada la importancia del horno como

elemento principal de la linea critica de la planta.

El proceso de nacionalizacion ha afectado el inicio de las actividades, por
lo que ya en los actuales momentos se tiene un atraso en el proyecto de tres
meses sblo por causa de la nacionalizacién, ademas de los paros imprevistos

de trabajadores.

El cliente final en este proyecto es Pequiven y los atrasos significativos
que ha tenido el proyecto hasta la fecha son Unica y exclusivamente
responsabilidad de el cliente al no gestionar efectivamente los tramites para la
nacionalizacién del material y al no discutir oportunamente el contrato colectivo

de los trabajadores de la industria petroquimica.

Algunos factores de alto riesgo que podrian influir en el desarrollo del
proyecto son:

v Falta de espacio en las areas adyacentes de instalacién: en su mayoria
los elementos que conforman el horno reformador son piezas de gran
tamano que ademas deben ser pre ensambladas antes de su instalacion
y no existe suficiente espacio como para hacer trabajos en paralelos,
hay un area donde se realizan las actividades de pre ensamblaje, pero
de no tener un flujo de las actividades previas y posteriores se afecta el

sistema ocasionando retrasos en el montaje.

v" Disponibilidad de equipos para la movilizacion de elementos: para la
ejecucion de este proyecto se debe contar en forma permanente con
gruas de distintas capacidades ademas de gandolas para ejecutar la
carga, transporte y descarga de material desde el sitio de

almacenamiento hasta el area de instalacion.
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Operatividad de los equipos: para ejecutar el proyecto es necesario tener
operativas 18 gruas de distintas capacidades, Inelectra tiene 4 gruas
propias en el proyecto, las otras 14 gruas son alquiladas a proveedores
de estos equipos, es comun que ocurran fallas de operatividad a pesar

de todas de todas las medidas de prevencién tomadas al respecto.

Disponibilidad de mano de obra calificada: dada la especificidad del
horno reformador, pocas personas estan en la capacidad de dirigir su
instalacion, por lo que no es facil conseguir el personal idbneo para
realizar este trabajo.

Errores de fabricacién en elementos prefabricados: a pesar de tener un
estricto control de calidad algunas piezas pueden venir con algun defecto
como puede ser: agujeros desplazados o diametros distintos a los
indicados en los planos, piezas con problemas de soldaduras, falta de
soldadura, etc..., todos estos problemas deben ser resueltos en obra y
retrasan las actividades de montaje.

Cumplimiento de subcontratistas: algunos trabajos Inelectra los
subcontrata a empresas especialistas en cada area, como por ejemplo,
vaciado de fundaciones de concreto, instalacibn de refractario,
instalaciéon de partes eléctricas, etc., el incumplimiento de estas

empresas representan un riesgo al desarrollo del proyecto.

Ubicacién geografica: dada la localizacién geografica donde se desarrolla
el proyecto, Inelectra y todos los subcontratistas estan expuestos a sufrir
innumerables cierres de vias y accesos por las comunidades
adyacentes como son Puerto Piritu (al oeste de la planta) y El Vifiedo y
Barcelona (al este de la planta), sin dejar de lado la fuerte intervencion
de los sindicatos correspondientes, todos estos factores deben ser
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considerados para la ejecucién del plan de riesgo para el proyecto del
montaje del Horno Reformador.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

El marco metodolégico comprende el modelo operativo a través del cual se
pretende responder a la pregunta de investigacion planteada y cumplir con los
objetivos del estudio. De igual manera busca identificar el tipo de investigacién,
los lineamientos y los métodos especificos que serviran para establecer la
poblacién y la muestra a utilizar, las técnicas de recoleccién de los datos y la

técnica de analisis de los mismos.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion estuvo orientada a desarrollar una propuesta
de un modelo de gestion viable, para satisfacer necesidades y generar un
producto de utilidad que contribuya a gestionar el riesgo del Proyecto
“Instalacién del horno reformador para el proyecto expansion de la planta de
metanol oriente, METOR S.A.”. En tal sentido, el estudio se enmarc6 como
Investigacién Aplicada, Tipo Proyectiva (Jackelin Hurtado de Barrera; 2005) y
Modalidad Proyecto Factible o de Investigacion y Desarrollo. Ello se sustent6

con el basamento tedrico existente, el cual se describe a continuacion:

El Manual de Trabajos de Grado de Especializacién, Maestrias y Tesis
Doctorales de la UPEL (2005) el tipo de investigacion denominado modalidad

Proyecto Factible se entiende por una:

Investigacién, elaboracién y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo, viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones o grupos sociales, como puede referirse a la formulacion de

politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto debe tener
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apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo o ambas
modalidades (p. 7).

Sin embargo, en la “Guia Practica para la Elaboracién del Trabajo
Especial de Grado (TEG). Especializacion en Gerencia de Proyectos” de la
UCAB (2006), se define como Investigacion Proyectiva la “elaboracién de una
propuesta de un modelo operativo viable, o una solucién posible a un problema
de tipo practico, para satisfacer necesidades de una institucién o grupo social”

(p- 5).

Por otro lado y de acuerdo con la clasificacién propuesta por Yaber y
Valarino (2003) para investigaciones de Postgrado en Gerencia,
especificamente en la disciplina de Gestién de Empresas, relacionadas con su
proposito, el tipo de problema que abordan y, definiendo los verbos y la accién
que realizan, este trabajo se clasifica como una Investigaciéon y Desarrollo, ya
que “tiene como propédsito indagar sobre necesidades del ambiente interno o
externo de una organizacion, para luego desarrollar un producto o servicio que
pueda aplicarse en la organizacion o direccién de una empresa o de un

mercado” (p. 9).

Considerando lo anteriormente expuesto, que el estudio estuvo
enmarcado en el contexto de un proyecto en ejecucion y que esta investigacidon
tuvo propdsitos de aplicacién practica dirigida a usuarios especificos, que tienen
la expectativa de utilizar dicho estudio para establecer una adecuada gestién de
riesgos en el Proyecto, se puede catalogar como una Investigacién del tipo

Proyectiva, modalidad Proyecto Factible o de Investigacion y Desarrollo.

3.2. DISENO DE INVESTIGACION
Con relacion al disefio de la investigacion Arias (2006) lo define como “La
estrategia general que adopta el investigador para responder al problema

planteado” (p. 26). En este sentido, la estrategia utilizada, conforme con el tipo
-24 -



de investigacion definida anteriormente, correspondié a una modalidad de

investigacion documental.

En el caso de la investigacion documental, Arias (2006) lo plantea como
un: “Proceso basado en la busqueda, recuperacion, andlisis, critica e
interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por
otros investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o
electronicas. Como en toda investigacién, el propésito de este disefio es el

aporte de nuevos conocimientos (p. 27).

Los datos requeridos fueron recogidos en forma directa en las diferentes
unidades involucradas, mediante consultas con expertos y otros se obtuvieron a
partir de registros originales y documentos existentes. La realizacion del
presente estudio se organiz6 en fases a fin de satisfacer sistematicamente los

objetivos del mismo.

Metodologia Utilizada
A continuacion se describen las fases desarrolladas en el presente

Trabajo Especial de Grado:

Fase |: Se evalué la ejecucién actual del proyecto utilizando el
Instrumento para Evaluacion Gestién de los Riesgos (lista de chequeo)
suministrada por el Ing. Emmanuel Lopez en la asignatura Calidad y riesgo del
postgrado Gerencia de Proyecto de la UCAB.

Fase II: Se identificaron los riesgos asociados a la implantacion del
Proyecto. Para ello se realizé6 consulta y sesiones de trabajo, con la
participaciéon de personal de la empresa, experto en diferentes disciplinas
técnicas y administrativas, involucrados en la etapa de conceptualizacion del
Proyecto. La identificacion fue complementada mediante una clasificacion de

los riesgos, tomando como base la naturaleza o fuente del riesgo (financiera,
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administrativo, ambiental, logistica, ingenieria, gerencial, tecnologia,
constructibilidad, entre otras), asi como, la etapa en la cual se estima afectard al

Proyecto.

Fase lll: Se realiz6 el andlisis cualitativo de los riesgos identificados mediante
una descripcion comprensiva de los elementos relacionados con su frecuencia
de ocurrencia y la severidad o no de sus consecuencias. Se procedi6 a realizar
entrevistas no estructuradas o reuniones con el gerente del proyecto y expertos
en la materia. Fue necesario el juicio de expertos ya que hay poca informacién
sobre los riesgos en la base de datos de la organizacién de proyectos
anteriores. El nivel de probabilidad de cada riesgo y su impacto sobre cada

objetivo se evallo durante la entrevista no estructurada.

Finalmente, se establecié una matriz de Probabilidad de Ocurrencia vs
Impacto Potencial, acordandose en consenso las consideraciones de gestion
que permitieran calificar al riesgo identificado como Riesgo Bajo, Riesgo
Aceptable, Riesgo Inaceptable y Riesgo Inadmisible, segin su prioridad de

atencién.

Fase IV: Se procedi6 a disefiar una propuesta para la gestion vy
tratamiento de aquellos riesgos calificados como de prioridad Inaceptable e
Inadmisible. Se clasificé el tipo de estrategia a aplicar, segun permitiera evitar,
mitigar y/o transferir sus amenazas, durante el desarrollo del proyecto. Para ello
se utilizaron las siguientes herramientas y técnicas:

a) Revisiones de documentacién: Se procedidé a realizar revisiones de
documentos de proyectos similares y proyectos anteriores y otra informacién.

b) Técnicas de Recopilacién de Informacién:

v" Tormentas de ideas.

v Entrevistas no estructuradas
Los riesgos calificados como riesgos bajo y aceptables en cuanto a probabilidad
e impacto, no se incorporaron al Plan de Gestion.
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3.3. UNIDAD DE ANALISIS, POBLACION, MUESTRA

3.3.1. Unidad de Analisis

Para la presente investigacion, el sistema objeto de evaluacién
corresponde a los planes de gestidén de riesgos, por lo que se identificaran las
caracteristicas requeridas por un plan de respuesta a las contingencias
identificadas dentro del proyecto.

3.3.2. Variables: Definicion Conceptual y Operacional

La presente investigacion no tiene como objetivo la elaboracién de
herramientas metodolégicas para la medicién de alguna variable en particular,
sino que estara orientada a la recopilacién de informacioén, su clasificacion,
andlisis y desarrollo final de un Plan de Gestién de Riesgos, que sera un
documento a ser incorporado en el marco de la implementacién del Proyecto
“Instalacién del horno reformador para el proyecto expansion de la planta de
metanol oriente, METOR S.A.” Dicho documento depende el plan general del
proyecto y comprende los procedimientos que se usaran para dirigir el riesgo a
lo largo del proyecto. Adicionalmente refleja quienes son los responsables de
dirigir las acciones, como se mantendra la identificacion inicial y la
cuantificacién de resultados, como se utilizaran los planes de imprevistos y

como se asignaran las reservas para los riesgos.

3.3.3. Poblacién

Arias (2006), denomina poblacién al “Conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por
los objetivos del estudio” (p. 81). Por su parte Morles (1994) plantea que "la
poblacién o universo se refiere al conjunto de elementos o unidades para el cual
seran validas las conclusiones que se obtengan (personas, instituciones o
cosas) a los cuales se refiere la investigacién” (p. 17).
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En tal sentido, la poblacién de este estudio, esta conformada por cada
uno de los integrantes y unidades de INELECTRA que conforman la estructura
organizacional del proyecto; los asesores externos, las unidades internas
responsables de dotar los servicios técnicos, administrativos y logisticos al
proyecto, organizaciones sindicales y gremiales; y los usuarios finales

beneficiarios del Proyecto.

3.3.4. Muestra

Con respecto a la muestra, Arias (2006) la concibe como “el subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible” (p. 83). En la
presente investigacion correspondié exactamente con la poblacion descrita
anteriormente. Se consideraron muestras de tipo no probabilisticas o dirigidas,
pues la eleccion de los elementos no dependié del azar o probabilidad, sino de
las caracteristicas de la investigacion y del criterio del investigador.

3.4. RECOLECCION, PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS DATOS
3.4.1. Recoleccidn

Con respecto a los instrumentos de recoleccién de datos, Arias (2006)
sefala que “es cualquier recurso, dispositivo o formato (papel o digital), que se
utiliza para obtener, registrar o almacenar informaciéon” (p. 69). En cambio, para
Sabino (2000) las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos “son las

distintas formas o0 maneras de obtener la informacién” (p. 57).

Los instrumentos de recoleccién de datos, utilizados en la presente
investigacion fueron: fichas de trabajo y computadoras para el caso de la
observacion directa participativa documental. Adicionalmente se utilizaron
herramientas como tablas, cuadros, planillas en formato Word y Excel, para los
grupos de discusion, las cuales permitieron registrar, ordenar, codificar y
clasificar los datos consultados y recogidos.

.28 -



3.4.2. Procesamiento y Analisis de Datos

La metodologia para el procesamiento y andlisis de la informacion
recopilada en esta investigacion, se realiz6 de la siguiente manera:
Sistematizacién y complementacion de informacién.

Este componente comprende principalmente la actividad de recoleccion,
identificacion, clasificacion y organizacion de la informacién, tanto en torno al
riesgo como a los procesos de gerencia asociados al mismo. Dicha informacién
provino de los textos bibliograficos consultados, paginas web, publicaciones,
revistas, reuniones con el equipo del proyecto, consultas de trabajos anteriores
y consulta a particulares (juicio de expertos). Se establecieron formatos para

recopilacién y clasificacion.

Investigacion.

Este componente tiene el objetivo de analizar la informacion recopilada.
Respecto al riesgo, se analiz6 la informacién que orientaba sobre su definicion y
las diferentes formas de clasificarlo. Se tomé en consideracion los siguientes
factores que originan los riesgos: ambientales, humanos, econémicos, técnicos,
sociales y legales. Respecto a la gestion, se recopil6 y analizé la bibliografia

que orientaba sobre los procesos de gerencia.

Para la evaluacién cualitativa de los riesgos se desarrollaron cuadros
comparativos de Escala de Impactos y Escala de Probabilidades. Las
herramientas utilizadas para clasificar, organizar, registrar, codificar y tabular los
datos manejados en la investigacion fueron: tablas, cuadros, planillas y
documentos varios elaborados en archivos electrénicos como Excel y Word.

Sistematizacion de resultados.

Comprende la elaboracion de los documentos finales que soporten los
resultados del proceso de investigacion y la elaboracion de un Plan de Gestion
de Riesgo, como propuesta del trabajo de grado
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Se analizé la informacion bibliografica y trabajos disponibles relacionados
con los planes de gestidon y/o planes de respuestas a contingencias preparados
para proyectos similares, a fin de validar un esquema tipico para el desarrollo

de un Plan de Gestidn de Riesgos.

3.5. RESULTADOS ESPERADOS

A través de este trabajo, se desea presentar una propuesta para la
evaluacion y gestion de los riesgos en la “Instalacion del horno reformador para
el proyecto expansion de la planta de metanol oriente, METOR S.A.”, con el
proposito de brindar una herramienta que coadyuve en una mejor toma de
decisiones y se establezcan estrategias de ejecucidbn que garanticen el
cumplimiento de los objetivos de calidad, tiempo y costos del Proyecto.

3.6. FACTIBILIDAD Y CONSIDERACIONES ETICAS

El desarrollo de esta investigacion se considera factible ya que se realizé
en el marco de la implantacién de un Proyecto ya iniciado e incorporado dentro
de las iniciativas de la empresa, dentro del marco normativo interno de gerencia
de proyectos. En tal sentido, los resultados podran ser utilizados directamente
por el equipo que esta al frente del Proyecto, sin mayores consideraciones
éticas que la del resguardo de la informacion a los fines y propdsitos que se

establezcan dentro del alcance del Proyecto.
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CAPITULO IV

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

4.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Los antecedentes son todas aquellas investigaciones que se han hecho
sobre el tema y que sirvieron para alcanzar, juzgar e interpretar los datos e
informacion obtenida en la investigacién. En tal sentido, Tamayo (1.998) sefala
“...en los antecedentes se trata de hacer una sintesis conceptual de las
investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado, con el fin de
determinar el enfoque metodologico de la misma investigacion...” (p. 73). En
relacion al desarrollo de propuestas sobre el manejo del riesgo en proyectos, se

citan las siguientes investigaciones:

Panfil, (2009) realizd un estudio titulado “PLAN DE GESTION DE
RIESGOS PARA EL PROYECTO DE MEJORAS DE LAS
MICROCENTRALES HIDROELECTRICAS UBICADAS EN LA GRAN

SABANA OPERADAS POR EDELCA.”. Trabajo especial de grado presentado

para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, ante la
Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB), se enmarcé como una investigacion
aplicada de caracter proyectiva, utilizando como técnicas e instrumentos de

recoleccion de datos la revision bibliogréfica, encuestas y entrevistas.

El autor de esta investigacion identificéd y evalué todos los posibles riesgos
del proyecto mencionado a fin de generar un plan de gestion del riesgo,
aplicado a la gerencia de proyectos de la empresa EDELCA.

Al respecto, Liscano (2007) “DIAGNOSTICO DE LA ACTITUD ANTE EL
RIESGO EN EL EQUIPO DE PROYECTOS DE LA GERENCIA TECNICA DE
INTELIGENCIA DE NEGOCIOS, EN UNA EMPRESA DE
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TELECOMUNICACIONES” Trabajo especial de grado presentado para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, ante la Universidad Catodlica
Andrés Bello (UCAB), se enmarc6 como una investigacion de campo
descriptiva, disefio no experimental, las técnicas e instrumentos de recoleccion

utilizada fueron, la investigacion documental y técnicas de observacién directa.

Se realizé el vaciado de la informacion recogida a través del cuestionario
en archivos MS Excel®, y se emplearon las funcionalidades de calculo de
formulas y generacidbn de gréficos de esta herramienta para identificar
caracteristicas dominantes y particularidades de la data respecto a la actitud

ante el riesgo

La investigacion anteriormente descrita guarda estrecha relacién con la
presente investigacion, debido a que se tratan aspectos; como el riesgo en los
proyectos, la actitud de las empresas ante los riesgos y la actitud del grupo de
proyecto ante los posibles riesgos, ademas del y el tratamiento que amerita
cada caso.

4.2 BASES TEORICAS

Las bases teoricas representan el conjunto de informacién técnica que
permiten al investigador soportar el estudio con el fin de lograr los objetivos
esperados dentro de un ambito conceptual ampliamente documentado, en
funcion de la investigacibn acometida. A continuacién de presentan los

conceptos mas relevantes relacionados con el tema de gerencia del riesgo.

4.2.1 Proyecto
En la actualidad, todo el trabajo desarrollado en una organizacion forma
parte de las operaciones o de los proyectos que ésta lleva adelante. Mientras
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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” (PMI, 2004). El 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
ualtimo, la desaparicion o muerte de la necesidad que dio origen al proyecto. (p.
05)

Palacios (2000) establece que “un proyecto” puede ser definido como
“Un conjunto de actividades orientadas a un fin comun, que tienen un comienzo
y una terminacion” (p. 27). El reconocido autor en materia de gerencia de
proyectos Harold Kerzner (2003), define a proyecto como “aquel conjunto de
actividades que, ademas de caracterizarse por un alcance especifico y tener
definido un inicio y final, contempla un presupuesto limitado, consume recursos
humanos y no humanos, y finalmente es multifuncional por naturaleza, dado

que conjuga multiples disciplinas durante su desarrollo”. (p. 10)

De estas definiciones se derivan dos caracteristicas importantes de un
proyecto. La primera se refiere a que todo proyecto es considerado unico e
irrepetible, siendo que no existen dos proyectos iguales, cada proyecto se
distinguira de otro(s) aun cuando sean de similar indole o pretendan responder
a necesidades de un mismo tipo. La segunda caracteristica propia de un
proyecto es su temporalidad, definido por un comienzo y final, entendiéndose
que aun cuando la duracién pueda ser corta, larga o muy larga, ésta siempre

sera finita.
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4.2.2 Importancia del Analisis de Riesgo en los Proyectos

Diferentes autores coinciden en sefialar que, en la medida que se avanza
sobre un proyecto cada vez mas se ven involucrados y comprometidos mayores
recursos, asi mismo el costo de los cambios incrementa significativamente,
mientras que la posibilidad de influir sobre el curso del proyecto se hace mas
dificil. Son las fases tempranas, donde dominan importantes decisiones que
pueden conducir bien sea a la asignacion de recursos para llevar a cabo la
ejecucion del proyecto, al replanteamiento de la idea inicial o el descarte por
completo del proyecto con el menor impacto sobre la organizacién, recursos y

planificacion.

4.2.3 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 que éste
implica. El costo se refiere al presupuesto o inversibn 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.

4.2.4 Caracteristicas de los Proyectos

Otras caracteristicas de los proyectos son la singularidad de sus
productos, alto costo esperado de equivocacion y la elaboracion 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 representa al menos un rasgo que lo diferencia del resto, por ejemplo:
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el tipo de organizacion donde se ejecuta, la tecnologia utilizada para lograr el
producto o servicio, etc.

El costo esperado de equivocacién se obtiene del producto de la
probabilidad de equivocacion y del costo de equivocacion. El costo de
equivocacion no soOlo se expresa en términos monetarios, también hace
referencia a aspectos intangibles importantes para los interesados en el
proyecto como pérdidas de oportunidades de negocio, aprobacién 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 en 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 elaboracién 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. 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 (PMI, 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 elaboraciéon gradual revela el
caracter evolutivo de los proyectos: estos se gestan a partir de una idea, se
desarrollan a través de su formulacion, evaluacion, aprobacién y planificacién,
crecen mediante su ejecucién y control, y finalmente nacen con el inicio del

funcionamiento de sus productos y servicios en un mercado (Palacios, 2005).

4.2.5 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,
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comunitario o empresarial. Dentro de las organizaciones empresariales, estas
iniciativas derivan de su planificacién estratégica y constituyen un mecanismo
de mejora, de adaptacién al cambio y de perpetuaciéon en el mercado. En este
mismo ambito, los proyectos se desarrollan para: a) satisfacer necesidades
operacionales, lo que incluye: mejora operativa, modernizacién tecnolégica y
adecuacion para el acatamiento de nuevos requisitos legales. En esta categoria
caen los proyectos de optimizacién; b) aprovechar oportunidades de negocio,
es decir, atender segmentos desatendidos del mercado, introduccién de nuevos
productos, incrementos en la demanda de un producto, etc. (KSYS Consulting,
2003).

De acuerdo a Francés (2001), “la planificacién 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 accioén, se asignan
recursos y se plasman en documentos llamados planes” (p. 29). Los
lineamientos estratégicos son los objetivos o la situacion deseada que espera
alcanzar la organizacién. Por otro lado, la planificacién 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
clasificacién dentro de ambos factores depende del tipo de efecto que estos

tengan en los intereses de la organizacion.

4.2.6 Gerencia de Proyectos

En la busqueda de la ejecucion 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 ejecucién de actividades de toma de decisiones, organizacion,
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planificacidn 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 aplicacion sistematica de conocimientos, destrezas, aptitudes, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto, con el propoésito 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,
compania, etcétera. que tiene acciones o intereses en algin negocio o0 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.

En los dltimos 30 afos ha emergido un concepto, cuyo uso se hace cada
vez mas frecuente en conexion al término proyecto, conocido como gerencia de
proyecto. Kerzner (2003), establece que “la gerencia de proyecto consiste en la
planificacién, organizacién, direccion, y control de los recursos con el fin de
alcanzar un objetivo a relativo corto plazo, haciendo énfasis lo anterior a la
temporalidad y alcance unico de cada proyecto”. La gerencia de Proyecto es
determinante en el resultado del proyecto en términos de su éxito,
entendiéndose que un proyecto exitoso se diferencia de otros por haber
alcanzado los objetivos previstos de tiempo, costo, calidad, uso eficiente de los

recursos y aceptacion del cliente.

Otro de los conceptos sefala que la gerencia de proyectos consiste en el
uso del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas para proyectar
actividades y para resolver requisitos del proyecto. Se enfoca a la gerencia de
proyecto con el uso de los procesos basicos que pueden ser contemplados
desde 3 dimensiones, cuya integracion y sistematizacién se logra a través de la
gerencia de proyecto.
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La primera dimensién se refiere a los cinco procesos de la Gerencia de
Proyectos definidos por el Project Management Institute (PMI), y caracterizados
por ser procesos generales interconectados entre si a través de los entregables
producidos por cada proceso, la segunda dimensién considera la aplicacion y
aporte de diferentes disciplinas en un proyecto, las cuales se agrupan en nueve
areas de conocimiento segun el PMI, y pueden contener uno o varios de los

procesos de la gerencia de proyectos.

Por ultimo se tiene la dimension asociada al desarrollo del proyecto en el
tiempo, el cual se estructura en fases o etapas. En cada una de las fases se
generan productos cuyo andlisis y resultado incide directamente en el proceso
de materializacion de la idea inicial, bien sea como soporte para seguir adelante
o al contrario decidir oportunamente no ejecutar las fases siguientes del
proyecto. Se establecen cinco fases secuenciales en todo proyecto: (1)
Planificacién, (2) Analisis de Alternativas, (3) Definicién, (4) Implementacién y
(5) Cierre

a) Procesos de la Gerencia de Proyecto
Desde una perspectiva mas amplia, el PMI (2004) plantea la composicién de
la gerencia de proyecto en funcién de cinco grupos de procesos generales,

denominados Procesos de la Gerencia de Proyectos:

»  Procesos de Iniciacion — autorizan el proyecto o una fase del
mismo.

» Procesos de Planificacién — definen, refinan y seleccionan las
mejores opciones para lograr los objetivos establecidos en el
proyecto.

» Procesos de Ejecucion — coordinacion de recursos para ejecutar el
plan.
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» Procesos de Control — monitoreo de variables para evaluar avance,
identificar varianzas con respecto al plan y tomar acciones
correctivas oportunamente.

» Procesos de Cierre - aceptacion de proyecto o fase.

Los cinco procesos se conectan entre si a través de los entregables que
genera cada proceso y se integran e interactian con cada una de las fases, a
través de la gerencia de proyecto. En la figura 6 mostrada a continuacion, se

muestra la interaccidon de los procesos a lo largo de las fases de un proyecto.

b) Areas de Conocimiento en la Gerencia de Proyecto

El PMI (2004) establece nueve (9) areas de conocimientos a ser cubiertas
por la gerencia de proyectos. Cada una de las areas de conocimiento, puede
contener uno o varios de los procesos de gerencia de proyectos descritos

previamente.

Las areas de conocimiento son complementarias entre si y se integran a los

procesos y a las fases de un proyecto través de la gerencia de proyecto.

Cada éarea de conocimiento se refiere a una disciplina especifica y su aporte
al proyecto es significativo, tanto a escala individual, como en su conjunto,
considerando que todas las areas estan vinculadas y su contribucion al

resultado es influenciada por las relaciones causa-efecto entre las mismas.

v' Gerencia de Integracién de Proyecto. Incluye los procesos necesarios
para coordinar e integrar todos los elementos de un proyecto.

v' Gerencia de Alcance de Proyecto. Agrupa los procesos requeridos
para garantizar que el proyecto este bien definido al nivel de alcance.

v' Gerencia de Tiempo. Considera todos los elementos que aporten a la

culminacion a tiempo de un proyecto.
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v" Gerencia de Costos. Contempla todos los procesos requeridos para
garantizar que el proyecto sea completado dentro del presupuesto
aprobado.

v' Gerencia de Calidad. Considera los procesos involucrados para
alcanzar los niveles de calidad comprometidos en el proyecto.

v' Gerencia de Recursos Humanos. Incluye los procesos referidos al
area de recursos humanos y necesarios para lograr la mayor
eficiencia y efectividad de las personas que se involucren e
interactuen en el proyecto.

v' Gerencia de Comunicaciones. Agrupa los procesos requeridos para
garantizar oportunamente la generacién, coleccion, diseminacion,
almacenamiento y adecuada disposicion de la informacién del
proyecto.

v' Gerencia de Riesgo. Considera el proceso sistematico para
identificar, analizar y responder a los riesgos del proyecto.

v' Gerencia de Procura. Se refiere a los procesos requeridos para llevar
a cabo la procura de servicios y bienes relacionados a un proyecto.

4.2.7 Procesos de la Gerencia de Proyectos

De acuerdo a la versién 2004 del PMI 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:
v' Grupo de Procesos de Iniciacion: definen y autorizan el inicio del
proyecto o de una fase del mismo.
v" Grupo de Procesos de Planificacién: se llevan a cabo para definir o
refinar los objetivos y elaborar los planes de accidn necesarios para la
consecucion de estos y del alcance del proyecto.
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v' Grupo de Procesos de Ejecucion: consisten en la realizacion y

cumplimiento de las acciones detalladas en el plan de gestién del

proyecto.

v" Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: determinan y examinan

el avance del proyecto, identificando las desviaciones respecto al plan

de de gestion del proyecto a fin de tomar las acciones correctivas

necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto.

v' Grupo de Procesos de Cierre: se realizan para formalizar la

aprobacién 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. 6.

Proceso de Control y
Seguimierto

Procesode
Planificacién

Procesode
Ejecucio

Figura N°6. Grupos de Procesos de la Gerencia de Proyectos.
(PMI, 2004)
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Todos estos procesos pertenecen a alguna de las siguientes areas de
conocimiento: alcance, costo, tiempo, calidad, riesgo, procura, comunicacion,
recursos humanos e integracién. A aquellos que se encuentran vinculados a las
primeras cuatro areas de conocimiento se les denomina procesos medulares,
pues tienen una relacién mas directa y evidente con los objetivos del proyecto.

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

4.3 El Riesgo
4.3.1 Definicion de Riesgo

Hay definiciones innumerables del riesgo en relacibn a los proyectos de
construccion. El riesgo se refiere a condiciones o circunstancias futuras que
existen fuera del control del equipo de proyecto y que tendran un impacto en el
proyecto si se llegan a presentar. La literatura clasica de la investigacion de
operaciones distingue entre certeza, riesgo e incertidumbre. La certeza se
relaciona con aquellos contextos en donde el responsable estd en (o esta
dispuesto a asumir) una situacion donde los elementos desconocidos de la
decisién no son importantes. El riesgo describe las circunstancias donde
algunos de los elementos de la decisién son variables y no se puede predecir
con certeza, pero si se conoce el grado de variabilidad. La incertidumbre
describe esas circunstancias en las cuales algunos de los elementos
importantes son variables pero el grado de variabilidad es desconocido.
También, las circunstancias inciertas se pueden convertir en circunstancias
riesgosas por cargas subjetivas de probabilidad. En resumen, mientras que una
incidencia es un problema que debe ser solventado, un riesgo es un problema
potencial que no se ha presentado aun. Como el riesgo constituye una falta de
conocimiento sobre futuros acontecimientos, se puede definir como el efecto
acumulativo que estos acontecimientos adversos podrian tener sobre los

objetivos de la actividad o proyecto planificado.
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Entre las principales definiciones de riesgo se pueden resaltar las sefaladas en
la Guia de los Fundamentos de la Direccidén de Proyecto del PMI (2004):

- La gestién de riesgos es el proceso por el que los factores de riesgo se
identifican sistematicamente y se evaltan sus propiedades.

- La gestion de riesgos es una metodologia sistematica y formal que se
concentra en identificar y controlar areas de eventos que tienen la capacidad de
provocar un cambio no deseado.

- La gestion de riesgos, en el contexto de un proyecto, es el arte y ciencia de
identificar, analizar y responder a los factores de riesgo a lo largo de la vida del
proyecto y en el mejor cumplimiento de sus objetivos (p. 238).

4.3.2 Tipos de Riesgo

Los tipos de riesgos suelen ser clasificados segun su fuente de origen
principal. Dichas fuentes comunes son:

1- Los riesgos técnicos, que se relacionan con las incertidumbres
tecnolégicas en un proyecto. Las incertidumbres tecnoldgicas se pueden causar
por uso de la nueva tecnologia o la aplicacion errada de tecnologia conocida
existente.

2- Los riesgos contractuales, que se relacionan con los derechos y los
deberes de los involucrados en un contrato. Se presentan debido a la
interaccion entre los participantes e incluyen aspectos como: carencia de la
claridad del contrato, ausencia de comunicacion perfecta y puntualidad de la
administracién del contrato.

3- Los riesgos financieros, que se relacionan con la gerencia y el

riesgo del mercado.

Una clasificacién sencilla e importante del riesgo dentro de la gerencia de
proyectos, los identifica como:

a) Riesgos técnicos, relacionados con la probabilidad de cumplir con

algunos requerimientos técnicos importantes del proyecto. El tipo del
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proyecto, el ambiente regulador en los cuales se construye el proyecto,
la cantidad de tecnologia nueva o no comprobada que sea requerida por
el proyecto, son factores que influyen en el riesgo técnico. El riesgo
técnico es supremo en proyectos de investigacién y de desarrollo. Por
otra parte el riesgo técnico no es una preocupacion seria en proyectos

de edificios comerciales tipicos.

b) _Riesgos de programacion, se relacionan con los factores que afectan la

probabilidad de alcanzar el tiempo previsto para el proyecto. En esta
amplia definicion estan incluidos factores tales como el tiempo, la
productividad del trabajo y un numero excesivo de cambios. Esta
categoria también incluye los efectos de no alcanzar los requerimientos
técnicos del proyecto. Desde el punto de vista de un constructor el
riesgo se mide contra la fecha contractual de la terminacion. Desde el
punto de vista del propietario, el riesgo se mide contra la fecha requerida

para realizar el retorno de la inversion o algun otro beneficio.

c) Riesgos de costo, se relacionan con los factores que afectan la

probabilidad de cumplir con el costo final del proyecto. El riesgo del
costo se relaciona con todos aquellos aspectos del proyecto que pueden
causar que las metas de costo del proyecto no se alcancen. Por lo tanto,
el alcance del trabajo, los precios de materiales y la escalacion, son
aspectos del riesgo del costo. Los riegos técnicos, de programa y de
costo no son independientes el uno del otro; un programa corto puede
disminuir la probabilidad de alcanzar las metas técnicas o puede
aumentar la probabilidad de un sobrecosto. Es decir, tanto los riesgos
técnicos como los de la programacion estan incluidos dentro del factor
mayor del costo.
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4.3.3 Importancia del Analisis de Riesgo en los Proyectos

Diferentes autores coinciden en sefialar que, en la medida que se avanza
sobre un proyecto cada vez mas se ven involucrados y comprometidos mayores
recursos, asi mismo el costo de los cambios incrementa significativamente,
mientras que la posibilidad de influir sobre el curso del proyecto se hace mas
dificil. Son las fases tempranas, donde dominan importantes decisiones que
pueden conducir bien sea a la asignacion de recursos para llevar a cabo la
ejecucion del proyecto, al replanteamiento de la idea inicial o el descarte por
completo del proyecto con el menor impacto sobre la organizacion, recursos y

planificacion.

Al | Influencia de los interesados

Coste de los cambios

Bajo

Tiempo del proyecto ————»

Figura N2 7. Influencia de los interesados a lo largo del tiempo
Fuente: GUIA PMBOK, p. 21

De lo observado en la gréfica anterior, se infiere la importancia de la
etapa de Definicion y Desarrollo y el impacto que tiene en la ejecucién de un
proyecto. Es en esta fase donde tiene particular significado la consideracion de
los riesgos asociados al proyecto, ya que con el cumplimiento de las tres
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primeras fases se cubren los pasos necesarios para asegurar, con un alto grado
de confiabilidad, que el proyecto sea ejecutado en forma exitosa.

Aunque no resulte posible predecir los resultados de un proyecto con una
certeza del 100%, usted puede influir en el resultado, evitar riesgos potenciales
y estar preparado para responder de forma eficiente y calmada ante retos
inevitables en lugar de reaccionar ante ellos posiblemente empeorando mas la
situacion. El Riesgo puede ser identificado, evaluado, planificado y controlado.
Es por ello que se hace cada vez mas frecuente desde las tendencias
modernas de gerencia de proyectos, incorporar funciones cada vez mas
medulares relacionadas con la planificacién, organizacién y control de los

riesgos.

4.3.4 Actitudes ante el Riesgo

Otro asunto importante concerniente al concepto de riesgo en proyectos es el
relacionado con las actitudes del involucrado en el analisis del riesgo, ante las
circunstancias imprevistas. Dichas circunstancias se pueden caracterizar por
dos cualidades principales: frecuencia de la ocurrencia y severidad de la
pérdida. La mayoria de los gerentes de los proyectos son méas sensibles a la
severidad de la pérdida que a la frecuencia de la pérdida. Los gerentes de
proyectos perciben la pérdida grande, aunque infrecuente, como mas seria que
una pérdida pequena pero frecuente. En términos probabilisticos, la estimacién
de la pérdida es una funcion de la frecuencia y de la severidad. (McCormick,
1981; cp. Dieckman, Sewester & Thaer, 1988).

McCormick cita otras caracteristicas de las circunstancias imprevistas
que afectan nuestras actitudes ante el riesgo, entre las cuales estan:
- Flexibilidad o controlabilidad.

- Viveza con la cual las consecuencias pueden ser representadas.
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- Publicidad que rodea el riesgo.

- Posibilidad de disminuir los riesgos futuros.

- Dificultad de poner al dia juicios sobre el riesgo una vez que los datos validos
futuros lleguen a estar disponibles.

- Imprecisiones de estimaciones intuitivas, donde la tendencia es a sobre

estimar basado en la mediciéon de una pequena cantidad de observaciones.

En general, la teoria también sefiala la influencia que tiene el
comportamiento asumido por quien toma las decisiones. La mayoria de los
directivos son adversos al riesgo. Sin embargo, la mayoria de nosotros somos
riesgo-neutrales o riesgo-propensos en algunas circunstancias. Cuando la
pérdida potencial es pequefia, muchos directivos responsables del proyecto

actuaran en un hilo neutro del riesgo o arriesgaran de manera propensa.

4.3.5 Caracteristicas del Riesgo

Desde cualquiera de esas perspectivas, la identificacion del riesgo
implica la determinacién de la naturaleza y las fuentes de riesgos asociadas a
un proyecto. El producto final de esta etapa es una descripcién comprensiva de
los acontecimientos y de los elementos imprevistos del proyecto. Si un riesgo es
conocido o desconocido, si es frecuente o infrecuente y si sus consecuencias
son graves 0 menos severas, impactara en el tipo de analisis que es necesario
realizar. Una clasificacion del riesgo los identifica como:

- Riesgos conocidos
- Riesgos conocidos impredecibles

- Riesgos desconocidos impredecibles
Los riesgos conocidos son aquellos sucesos que ocurren frecuentemente

pero cada ocurrencia tiene un relativamente pequefio efecto en el costo del

proyecto. Otro rasgo de los riesgos conocidos es que tipicamente pueden ser
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descritos sobre una escala continua. Por ejemplo, los precios de mercado de

concreto premezclado pueden asumir cualquier valor dentro de un rango.

Los riesgos conocidos impredecibles son eventos que casi nunca son
detallados o especificados en el estimado del proyecto. Son casi siempre
infrecuentes con consecuencias severas. Por ejemplo, la probabilidad de que
las especificaciones sobre el impacto ambiental del proyecto no sean
aprobadas. Los riesgos conocidos imprevistos son variables casi nunca
continuas, ellos presentan una variabilidad al azar casi siempre discretas.
Puesto que la mayoria de estos riesgos son bien especificos del proyecto, la
identificacién esta fuertemente ligada a la intuicién y juicio del personal del

proyecto.

Los riesgos desconocidos impredecibles son aquellos cuya severidad no
puede ser predicha por la mayoria de las personas mas experimentadas. Por
ejemplo, un riesgo conocido es la ocasién de la lluvia en cualquier dia dado; un
ejemplo de un riesgo conocido impredecible es la ocasion de un huracan en la
costa del golfo de los EE.UU., en cambio que un ejemplo de un riesgo

desconocido impredecible es la ocasion de un huracan en Oklahoma.

Sin importar cdmo son caracterizados, existen dos caracteristicas
importantes de los riesgos. Primero, los participantes del proyecto deben dar
atencién apropiada a las incertidumbres que produzcan pérdidas severas. En
segundo lugar, las incertidumbres que producen pérdidas pequefias pero que
ocurren frecuentemente, deben ser consideradas.

4.3.6 Fuentes de Riesgos

a) El Proyecto.
La fuente principal del riesgo puede ser atribuida a la naturaleza del
proyecto mismo. Esto se evidencia en el hecho de que los riesgos varian con la
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cantidad de nuevas tecnologias, tamanos vy ubicaciones, regulaciones,
financiamiento y otros factores que son encontrados en la medida en que la
cantidad de datos se incremente. Merrow (1981; cp. Diekman et al, 1988), ha
estudiado la incertidumbre que existe en los costos reales contra las
estimaciones iniciales en centrales de energia. Incluso con nuevas técnicas de
estimacion, herramientas y bases de datos avanzadas, las grandes
incertidumbres que incrementan el costo existen, especialmente al incluir
nuevas tecnologias.

Diekman et al (1988), presentan componentes vitales de un proyecto que
implican riesgos y deben ser identificados:

(i) La cantidad de nueva tecnologia: Cuanto mayor es la cantidad de

nueva tecnologia, mas grande es el riesgo.

(i) Tamano y localizacién: Las capacidades de aumento y el construir en

localizaciones desconocidas (o estrechas) tienden a crear riesgos
mas alla de los anticipados inicialmente.

(iii) Regulaciones: Cuando la duracién de los proyectos sobre pasan los
anos, los analistas del proyecto deben considerar la posibilidad de
cambios de regla que puedan afectar negativamente su proyecto.

(iv) Financiamiento: La disponibilidad del efectivo y del suficiente flujo de

liquidez es una preocupacién importante de cada participante del
proyecto. Ademas de las diligencias para obtener la cantidad
requerida de financiamiento, es importante también considerar
factores como tasas de interés, retorno de la inversién y tasa interna
de retorno.

(V) El Contrato: Asi como se establece obligatoriedad entre las partes,
las condiciones del contrato requieren de mucha atencion para
especificar detalladamente la participacion de cada una de las partes.
El Contrato es esencialmente una herramienta de la delegacion del
riesgo. Sin embargo, el contrato en si mismo puede ser la fuente de
riesgos cuando no se bosqueja claramente o cuando no es eficiente

para la administracion del contrato (p. 20).
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b) La Administracion del Proyecto
Otra fuente importante del riesgo es la gerencia y la administracion del
proyecto. Varias tareas que son responsabilidad de los participantes del

proyecto pueden aumentar o disminuir el riesgo total, como por ejemplo:

(i) Estimados de Costo y de Tiempo: Alcanzar una estimacion realista del

tiempo y los costos es un asunto bien importante porque las
estimaciones inexactas obligan a metas poco realistas y un
planeamiento del proyecto poco eficaz.

(i) Errores humanos: Los riesgos técnicos inherentes en el proyecto no son

la fuente Unica de la preocupaciéon. Omisiones, juicio pobre, carencia de
conocimiento y los malentendidos son solo algunos de los errores que el
personal del proyecto es capaz de fabricar.

(iii) Decisiones oportunas: El seguimiento al programa de ejecucién es uno

de las muchas situaciones que enfrenta la gerencia del proyecto, en la
cual juega un papel importante la utilizacion de estrategias la mayor
parte del tiempo. La ausencia de acciones oportunas por parte de la

gerencia aumentard el riesgo a los involucrados.

c) La Presencia de Riesgos Usuales

Finalmente, hay fuentes del riesgo que estan fuera del alcance del proyecto y
mas alld del control de sus participantes. Se incluyen en esta categoria los
acontecimientos inesperados tales como aumentos de precios, decretos sobre
salarios y otros factores del mercado que determinan el precio de la demanda
para el producto elaborado por el proyecto de construccion.

4.4 Gestion de Riesgos

Entre las nueve areas de conocimiento de la gerencia de proyectos, la
gestién de riesgos se destaca por ser, de acuerdo a un estudio del propio PMI
(2004), la disciplina menos practicada por empresas de todos los sectores. Sin
embargo, como asegura Valero (2002), la gerencia de riesgo es un factor
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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.

La gestion de riesgos del proyecto estd 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.

Para el PMI (2004), existen 6 procesos dentro de la gestion de riesgos,
siendo de gran importancia describir cada uno de ellos asi como mencionar
algunas definiciones y términos que seran de utilidad durante el desarrollo del
proyecto: a) planificacién de la gestién de riesgos, b) identificacién de riesgos,
c) andlisis cualitativo de riesgos, d) analisis cuantitativo de riesgos, e)
planificacidn de la respuesta a los riesgos, f) seguimiento y control de riesgos.

4.4.1 Gerencia del Riesgo en Proyectos

La gerencia de los riesgos juega un rol importante en el proceso de toma
de decisién, dado que los proyectos implican el compromiso incremental de
recursos en la medida que se avanza sobre las fases. Thorne (1979) puso la
funcién de la gerencia de riesgo en una perspectiva apropiada: “La primera
prioridad en cualquier programa de los gastos en inversibn de capital es
seleccionar buenas empresas. Una segunda prioridad muy importante es

manejar el riesgo” (p.46). La gerencia de riesgo es un proceso que consiste en

5 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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el control del riesgo en el alcance, el tiempo, el costo, los contratos, la calidad y
los recursos de un proyecto.

El proceso debe ser continuo para asegurar la ejecucién apropiada y
prever las condiciones variables. Puesto que no hay dos proyectos exactamente
iguales, los procedimientos de la gerencia de riesgo deben ser flexibles y
adaptados a los requisitos especificos del proyecto. Sin embargo, una
caracteristica de la gerencia riesgo es la gerencia del riesgo conocido, que
comienza con una revisién del alcance del proyecto desde su concepcion y
continla a través de la vida del proyecto. Segun Diekman et al (1988), algunas
de las metas comunes para un programa bien estructurado de la gerencia de
riesgo son:

v Determinacion de los diversos factores de riesgo del proyecto.

v Desarrollo y documentacion l6gica de las suposiciones.

v Asignacion especifica de responsabilidades Enfatizar el reconocimiento
temprano de cambios y demandas.

v' Controlar el uso de reservas con aprobaciones especificas de
transferencias.

v Reportar los cambios en el consumo de las reservas en relacion al

estado del proyecto. (p. 59)

4.4.2 Estrategias para la Gerencia del Riesgo

Una de las decisiones estratégicas mas comun que la gerencia de
cualquier proyecto debe tomar es saber cual linea de accién desarrollar e
implementar para facilitar una reduccién del riesgo. Alternativamente, la
gerencia podria preguntarse qué riesgos se deben aceptar para garantizar el
mayor beneficio posible. Esta pregunta estratégica/filosofica se debe convertir
en un comportamiento estratégico si la gerencia de riesgo esta al dia. Cuando
se esta frente a situaciones riesgosas, los individuos y las empresas cuentan

con algunas opciones estratégicas para apoyar el control del riesgo. A
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continuacion se muestra una lista de estrategias alternativas compiladas por
Crouch y Wilson (1982), Doherty (1985), Erikson (1979); cp. Diekman et al
(1988):

v

Eliminar el riesgo prohibiendo la actividad, el proceso o el material. Esta
alternativa es la mas eficaz cuando el riesgo implica demasiada
incertidumbre y es impracticos para cualquier sistema de control.

Reducir el riesgo substituyéndolo por una actividad, proceso o material
menos riesgoso, si se esta seguro de que servira para el mismo
proposito.

Transferir el riesgo a otro participante. Este método puede ser
implementado en dos formas: El riesgo puede ser pasado directamente a
un corredor de seguros o transferir via contratacion del propietario a una
prima, del propietario al disefiador, etc.

Comepartir el riesgo. Cuando un participante no puede controlar el riesgo,
la actividad bien puede ser manejada dividiéndola en partes y dando a
cada uno el control o la responsabilidad de dicha parte.

Conservar el riesgo sin seguro. Quien lleva un riesgo sin seguro es por
que asume una baja probabilidad de ocurrencia, esta cubriendo el riesgo
incrementando los recursos de contingencia del proyecto o
proporcionando para una solucién alterna si ocurre el acontecimiento. (p.
60).

4.4.3 Desarrollo de un Plan de Gestion de Riesgos

El desarrollo de respuestas a los riesgos implica la definicion de pasos

para aprovechar las oportunidades y responder a las amenazas. Una técnica

util para la gerencia de la mayoria de los riesgos es el uso de los planes de

gestién del riesgo, también llamados de contingencia o de respuesta al

riesgo. Los planes de contingencia son arreglos formalizados o acciones

predeterminadas por si un riesgo ocurre. Los planes de contingencia tienen

tres elementos: (1) identificar el evento inesperado, (2) fijar los puntos
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“disparadores” que ponen en accion los planes alternativos y (3) desarrollar
la accidén contingente. Los planes de contingencia o planes de respuesta al
riesgo, permiten a la gerencia del proyecto actuar rapida y decisivamente
cuando ocurren los riesgos. Sin embargo, algunos criticos sefialan que la
planificacién de contingencia es un derroche de capacidad gerencial que, al
final, los planes resultan no ser necesarios. Algunos dicen que los planes de
contingencia pueden hacer mas dafno que el mismo acontecimiento para el

cual es disenado.

A pesar de todas las estrategias, la mayoria de los riesgos son
manejados conservando el riesgo o transfiriéndolo via contrataciéon a otro
participante del proyecto o a un portador de seguro. Al tomar una decision
sobre la estrategia a emplear para ocuparse de los riesgos potenciales, la
gerencia debe considerar siempre el control y el impacto financiero de los
riesgos. En la actualidad, la principal meta de la gerencia de riesgos es

llegar a una reduccién en el impacto financiero y a un incremento del control.

La estrategia apropiada de un riesgo es, por supuesto, realizar una
especificacion bien completa de la situaciéon. Sin embargo, uno de los
principios de la gerencia de riesgo coincide con uno de los acuerdos
universales: Se debe asignar el riesgo al participante que lo puede controlar
mejor. Los riesgos en los cuales una de las partes es responsable pero en el
cual no tiene el control solo conducen a contingencias mas altas, costos mas
elevados y a demandas en los contratos. Otra consideracién a tomar en
cuenta son los factores que influyen en la aceptacion del riesgo. El analisis
Riesgo/Beneficio ayuda a desarrollar una mejor comprension de los efectos
potenciales de las diferentes estrategias de gestion del riesgo.
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4.4.4 Caracteristicas de un Plan de Gestiéon de Riesgos

Aun cuando existen diversas estrategias para dar respuesta a los riesgos, el

plan de gestion de riesgos incluye acciones especificas para implementar una

estrategia o combinacién de estrategias con mayor probabilidad de ser efectiva,

dependiendo del tipo de riesgo y su efecto. En tal sentido, el PMI (2004) senala

los siguientes tipos de estrategias:

a)

Estrategias para Riesgos Negativos o Amenazas.

Existen tres (3) estrategias normalmente utilizadas para las amenazas o
riesgos que pueden tener impacto negativo:
Evitar. Implica cambiar el plan de gestion para eliminar la amenaza, aislar
los objetivos del proyecto del impacto del riesgo o flexibilizar el objetivo
que esta en peligro.

Transferir. Traslada el impacto negativo junto con la responsabilidad de
la respuesta a un tercero.
Mitigar. Reduce la probabilidad y/o impacto del evento a un umbral
aceptable.

Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades.

Ilgualmente se presentan tres (3) estrategias para tratar los riesgos que
pueden tener impacto positivo sobre los objetivos del proyecto:

Explotar. Busca eliminar la incertidumbre asociada el riesgo, haciendo
que la oportunidad se concrete, cuando la organizacion desea
asegurarse que se haga realidad.

Compartir. Implica asignar la propiedad a un tercero que estd mejor
capacitado para capturar la oportunidad para beneficio del proyecto.
Mejorar. Modifica el tamafo de una oportunidad, aumentando la
probabilidad y/o los impactos positivos, identificando y maximizando las

fuerzas impulsoras clave de estos riesgos.
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c) Estrategia Comun ante Amenazas y Oportunidades.

v Aceptar. Estrategia que se adopta debido a que rara vez es posible
eliminar todo el riesgo de un proyecto. Indica que el equipo ha decidido
no cambiar el plan de gestidén del proyecto para hacer frente a un riesgo
o no ha podido identificar ninguna otra estrategia de respuesta
adecuada.

4.4.4.1 Planificacion de la gestion de los riesgos (PMI, 2004):

La planificacion de la gestiéon de riesgos se define como el decidir como
enfocar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un
proyecto.

Dentro del proceso de planificacion de riesgos, se tienen las siguientes
entradas: factores ambientales de la empresa, activos de la organizacion,

enunciado del alcance del proyecto y el plan de gestion del proyecto

Los factores ambientales se definen como las actitudes respecto al riesgo y
la tolerancia al riesgo de las organizaciones y las personas involucradas en el

proyecto que influirdn en el plan de gestién del proyecto.

Los activos de procesos de la organizacion: se definen como el hecho de
que las organizaciones pueden tener enfoques predefinidos para la gestion de
riesgos, tales como categorias de riesgo, definiciones comunes de conceptos y
términos, plantillas estandar, roles y responsabilidades, y niveles de autoridad
para la toma de decisiones.

Las técnicas y herramientas que se utilizan en este proceso principalmente

son las reuniones de planificacion y analisis.
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En cuanto a las salidas o resultados esperados de este proceso se tiene el
plan de gestion de riesgos el cual describe como se estructurara y realizara la
gestidn de riesgos en el proyecto. El plan de riesgo debe contener segun el PMI
(2004):

e Metodologia. Define los métodos, las herramientas y las fuentes de
informacion que pueden utilizarse para realizar la gestion de riesgos

en el proyecto.

* Roles y responsabilidades. Define el lider, el apoyo y los miembros
del equipo de gestidn de riesgos para cada tipo de actividad del plan
de gestion de riesgos, asigna personas a estos roles y explica sus

responsabilidades.

e Preparacion del presupuesto. Asigna recursos y estima los costos
necesarios para la gestién de riesgos a fin de incluirlos en la linea

base de costo del proyecto.

J Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se realizara el
proceso de gestidn de riesgos durante el ciclo de vida del proyecto, y
establece las actividades de gestion de riesgos que se incluiran en el
cronograma del proyecto.

o Categorias de riesgo. Proporciona una estructura que garantiza
un proceso completo de identificacion sistematica de los riesgos con
un nivel de detalle uniforme, y contribuye a la efectividad y calidad de

la identificacién de riesgos.

J Una estructura de desglose del riesgo (RBS). Es uno de los
métodos para proporcionar dicha estructura, en donde se puede
utilizar un listado de los diversos aspectos del proyecto. Las
categorias de riesgo pueden revisarse durante el proceso de
identificacién de riesgos.
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Definiciones de probabilidad e impacto de los riesgos.
Documento en donde se definen los distintos niveles de
probabilidades e impactos de los riesgos, adaptadas a cada proyecto

individual.

Matriz de probabilidad e impacto. Es una matriz que sirve para
priorizar los riesgos. Los riesgos se priorizan segun sus impactos
para lograr los objetivos del proyecto. Se pueden establecer las
combinaciones especificas de probabilidad e impacto que llevan a
que un riesgo sea calificado como de importancia “alta”, “moderada”
o0 “baja”, con la correspondiente importancia para planificar

respuestas al riesgo.

Formatos de informe. Describe el contenido y el formato del
registro de riesgos, asi como de cualquier otro informe de riesgos
que se requiera. Define como se documentaran, analizaran vy

comunicaran los resultados de los procesos de gestion de riesgos.

Seguimiento. Documenta cdédmo todas las facetas de las
actividades de riesgo seran registradas para beneficio del proyecto
actual, para futuras necesidades y para las lecciones aprendidas.
Documenta si seran auditados los procesos de gestion de riesgos y

cdmo se realizaria dicha auditoria.

Existen diversos autores que clasifican en diferentes categorias vy

subcategorias en donde pueden surgir riesgos para un proyecto, pudiendo ser

adaptadas para cada tipo de proyecto y organizacién segin sea necesario,

siendo de gran utilidad esta estructura de desglose del riesgo (RBS) para la

identificacién de los riesgos en funcion de las fuentes en donde pueden surgir

riesgos en el proyecto, el PMI (2004) plantea la estructura de desglose de

riesgo (RWS) como se indica en la figura 8:
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PROYECTO I
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Figura 8. Estructura de desglose de riesgos (RWS)
(PMI, 2004)

4.4.4.1 Identificacion de riesgos (PMI, 2004)

4.4.4.1.2 Técnicas de Identificacion del Riesgo.

La base primaria para identificar riesgos son los datos histéricos, la
experiencia y la intuicion. Los proyectos de construccion son unicos; sin
embargo, los riesgos similares ocurren en proyectos disimiles. Los riesgos que
son inherentes a un tipo dado de proyectos, se pueden identificar de
expedientes histéricos. En la mayoria de las circunstancias, sin embargo, la
informacion histérica por si sola no es suficiente para la identificacion cuidadosa
del riesgo. Con la experiencia, uno es mas capaz de analizar los datos
conocidos y como esos datos se asocian a las caracteristicas de un proyecto
dado y a las capacidades del equipo de proyecto. La experiencia permite que el
personal del proyecto dibuje paralelismos entre el proyecto actual y proyectos
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pasados, aun cuando los expedientes historicos definitivos no estan
disponibles.

A veces ni los datos historicos ni la experiencia aplicable estan
disponibles. En estos casos es necesario confiar en la intuicion. Aun cuando los
datos estan disponibles, el tamario y la complejidad de proyectos extensos
hacen de la intuicién y las evaluaciones subjetivas un elemento esencial en el
proceso de identificaciéon. Una evaluacion subjetiva se basa en una
combinacién de una buena percepcion y sentimiento hacia los elementos del
proyecto y el juicio referente a esas areas que aparecen conteniendo riesgos

mayores.

Resumiendo, la identificaciébn del riesgo se basa parcialmente en
expedientes histéricos pero sobre todo en la habilidad y experiencia de los
participantes en el equipo del proyecto. La identificacion del riesgo es, a
menudo, la responsabilidad de un personal experto en el analisis del riesgo.
Casi ciertamente, éste analisis es una aproximacién inadecuada. Los andlisis
del riesgo deben incluir algo de experiencia e intuiciéon de la alta gerencia del
proyecto. Para ayudar en la identificacién del riesgo, muchas firmas han
compilado listas de comprobacién de riesgos. Las listas de comprobacion del
riesgo son simplemente catalogos que permiten a los participantes del proyecto

pensar en riesgos previamente no identificados.

La identificacién de Riesgos es el proceso mediante el cual se determina
qué riesgos pueden afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas. El
proceso de identificacién de riesgos suele llevar al proceso de analisis
cualitativo de riesgos como alternativa, puede llevar directamente al proceso de

analisis cuantitativo de riesgos.
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Este proceso contempla las siguientes entradas: los factores ambientales de

la empresa, activos de los procesos de la organizacién, enunciado del alcance

del proyecto, plan de gestion de riesgos y plan de gestién del proyecto.

En cuanto a las herramientas y técnicas que se pueden utilizar en este

proceso se tienen: revision de documentacién, técnica de recopilacion de la

informacién, analisis mediante listas de control, andlisis de asunciones, técnica

de diagramacion.

De las técnicas y herramientas mencionadas anteriormente a continuacion se

definiran las herramientas usuales en la elaboracion del proyecto:

Revisiones de Documentacion: consiste en la revision estructurada
de la documentacion del proyecto, incluidos planes, asunciones,
archivos de proyectos anteriores y otra informacion.

Técnicas de Recopilacion de Informacioén: entre las técnicas de
recopilacién de informacién utilizadas para identificar los riesgos se

encuentran:

o Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es

obtener una lista completa de los riesgos del proyecto. Los
riesgos luego son identificados y categorizados por tipo de

riesgo y sus definiciones son refinadas.

Entrevistas. Contempla entrevistar a  participantes
experimentados del proyecto, interesados y expertos en la
materia que puedan servir para identificar riesgos. Las
entrevistas son una de las principales fuentes de recopilacion

de datos para la identificacion de riesgos.

Identificacion de la causa. Es una investigacion de las

causas esenciales de los riesgos de un proyecto. Refina la
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definiciéon del riesgo y permite agrupar los riesgos por causa.
Se pueden desarrollar respuestas efectivas a los riesgos si se
aborda la causa del riesgo. Se realizara de acuerdo a un
andlisis profundo de cada situacion de riesgo.

o Analisis de debilidades, amenazas, fortalezas vy
oportunidades (FODA). Esta técnica asegura el examen del
proyecto desde cada una de las perspectivas del analisis
FODA, para aumentar el espectro de los riesgos considerados.

o Técnica Delphi. Esta técnica de dinamica de grupo permite a
todos los participantes opinar (en el anonimato, si o desea)
sobre los posibles riesgos que pueden estar presentes en el
proyecto, eliminando asi el problema de la dominancia, la
timidez o la intimidacién que a veces surge en reuniones para
lograr lluvia de ideas.. Esta técnica puede ser llevada a cabo
por mensajeria, por Internet, por email y tiene la ventaja de que
la gente puede participar desde muchos distintos lugares

Analisis mediante Lista de Control: contempla el analisis de listas
de control, para la identificacion de riesgos que pueden ser
desarrolladas basandose en informacion histérica y en el
conocimiento que ha sido acumulado de proyectos anteriores
similares y de otras fuentes de informacion, puede ser rapida vy

sencilla.

Anadlisis de Asunciones: el analisis de asunciones es una
herramienta que explora la validez de las asunciones segun su
aplicacion en el proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos

al caracter inexacto, inconsistente o incompleto de las asunciones.

Técnicas de Diagramacion: las técnicas de diagramacion de riesgos
pueden incluir: diagramas de causa y efecto, diagramas de flujo o de

sistemas y diagrama de influencias.
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Por lo general, las salidas del proceso de identificacibn de riesgos se
encuentran en un documento que puede denominarse registro de riesgos que
contiene los resultados de los demés procesos de gestion de riesgos a medida
que se llevan a cabo. El registro de riesgos contiene: lista de riesgos
identificados (en donde se pueden incluir las causas), lista de posibles

respuestas, causa y categorias de riesgo actualizadas.

4442 Analisis cualitativo de riesgos (PMI, 2004)

El andlisis cualitativo de riesgos consiste en priorizar los riesgos para
realizar otros analisis o acciones posteriores, evaluando y combinando su
probabilidad de ocurrencia y su impacto. El analisis cualitativo de riesgos evallta
la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad de ocurrencia, el
impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos
efectivamente ocurren, asi como otros factores como el plazo y la tolerancia al
riesgo de las restricciones del proyecto como costo, cronograma, alcance y
calidad.

Entre las principales entradas que se tienen en este proceso se
encuentran: los activos de los procesos de la organizacion, el enunciado del

alcance del proyecto, el plan de gestidn de riesgos y el registro de los riesgos.

Las herramientas y técnicas que suelen utilizarse dentro de este proceso
son: la evaluacion de probabilidad e impacto de riesgos, matriz de probabilidad
e impacto, evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos, caracterizacion

de los riesgos y la evaluacion de urgencia de los riesgos.

A continuacion se definen las técnicas que seran utilizadas a excepcion
de la matriz de probabilidad e impacto y el registro de los riesgos que fueron

descritos anteriormente:
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e Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos: la
evaluacion de probabilidad de los riesgos investiga la probabilidad
de ocurrencia de cada riesgo especifico. La evaluacion del impacto
de los riesgos investiga el posible efecto sobre un objetivo del
proyecto, como tiempo, coste, alcance o calidad, incluidos tanto los
efectos negativos por las amenazas que implican, como los efectos

positivos por las oportunidades que generan

e Categorizacion de Riesgos: implica que los riesgos del proyecto
sean categorizados por fuentes de riesgo, area del proyecto
afectada, fase del proyecto u otra categoria util, para determinar las
areas del proyecto que estan mas expuestas a los efectos de la
incertidumbre. Agrupar los riesgos por causas comunes puede
contribuir a desarrollar respuestas efectivas a los riesgos.

4443 Analisis cuantitativo de riesgos (PMI, 2004)

El proceso de analisis cuantitativo de riesgos, analiza el efecto de los
riesgos identificados en los objetivos generales del proyecto y les asigna una
calificacion numérica. También presenta un método cuantitativo para tomar

decisiones en caso de incertidumbre.

El analisis cuantitativo de riesgos se realiza respecto a los riesgos
priorizados en el proceso. Con este proceso, a través de diferentes técnicas, se
logra: cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades,
evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto,
identificar los riesgos que requieren una mayor atencibn mediante la
cuantificacibn de su contribucién relativa al riesgo general del proyecto,
identificar objetivos de coste, cronograma o alcance realistas y viables, dados
los riesgos del proyecto, determinar la mejor decision de direccidén de proyectos

cuando algunas condiciones o resultados son inciertos.
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Las principales entradas de este proceso son las siguientes: activos de los
procesos de la organizacidén, enunciado del alcance del proyecto, plan de

gestidn de riesgos, registro de riesgos, plan de gestién del proyecto.

En cuanto al resultado final o salidas del proceso de analisis cuantitativo de los
riesgos existen: registro de riesgos (actualizaciones), probabilidad de lograr los
objetivos de costo y tiempo, lista priorizada de riesgos cuantificados, tendencias

en los resultados del analisis cuantitativo de riesgos.

En cuanto a las técnicas y herramientas de este proceso se tiene: las
técnicas de recopilacion y representacion de datos y técnicas de analisis

cuantitativo de riesgos y de modelado.
A continuacion se definen algunas técnicas:

e Técnicas de recopilacion y representacion de datos: entre ellas
se incluyen:

o Entrevistas. Las técnicas de entrevista se usan para cuantificar la
probabilidad y el impacto de los riesgos sobre los objetivos del
proyecto.

o Distribuciones de probabilidad. Las distribuciones continuas de
probabilidad representan la incertidumbre de los valores, como las
duraciones de las actividades del cronograma y los costos de los
componentes del proyecto.

o Juicio de expertos. Expertos en la materia, internos o externos a
la organizacion, como expertos en ingenieria 0 en estadistica,

validan los datos y las técnicas.

e La técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado: esta

técnica contempla diversas opciones, entre las cuales se incluyen:

o Analisis de sensibilidad. El analisis de sensibilidad ayuda a

determinar qué riesgos tienen el mayor impacto posible sobre
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el proyecto. Este método examina la medida en que la
incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta al objetivo
que estd siendo examinado, cuando todos los demas
elementos inciertos se mantienen en sus valores de linea

base.

o Anadlisis del valor monetario esperado. El analisis del valor
monetario esperado es un concepto estadistico que calcula el
resultado promedio cuando el futuro incluye escenarios que
pueden ocurrir 0 no, es decir andlisis con incertidumbre. El
valor monetario esperado de las oportunidades generalmente
se expresara con valores positivos, mientras que el de los

riesgos sera negativo.

o Analisis mediante arbol de decisiones. El andlisis mediante
el arbol de decisiones normalmente se estructura usando un
diagrama de arbol de decisiones que describe una situacion
que se esta considerando, y las implicaciones de cada una de
las opciones disponibles y los posibles escenarios. Incorpora el
costo de cada opcién disponible, las probabilidades de cada
escenario posible y las recompensas de cada camino légico

alternativo.

o Modelo y Simulaciéon. Una simulacién de proyecto usa un
modelo que traduce las incertidumbre especificadas a un nivel
detallado del proyecto en su impacto posible sobre los

objetivos del proyecto.

4.4.4.4 Planificacion de la respuesta a los riesgos (PMI, 2004)

La Planificacion de la respuesta a los riesgos es el proceso de desarrollar
opciones y determinar acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto. Corresponde al proceso final de la
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gerencia del riesgo, después de los procesos de identificacién y evaluacion, e
incluye la asignacion final de una o mas personas como responsables de la

respuesta a los riesgos acordada y financiada.

Toda planificacién del riesgo debe considerar los conceptos de
importancia y prioridad, para poder garantizar la incorporacién de recursos en el
presupuesto, las probabilidades de modificacion del cronograma y, en general,

contar con una mejor vision del plan maestro de gestion del proyecto.

Igualmente, las respuestas planificadas a los riesgos deben ser
congruentes con el costo efectivo en relacién al desafio, ser aplicadas a su
debido tiempo, ser realistas dentro del contexto del proyecto y acordadas por

las partes involucradas.

La planificacion de la respuesta a los riesgos aborda los riesgos en
funcién de su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto,
cronograma y plan de gestion del proyecto, segun sea necesario.

Entre las principales entradas de este proceso se tiene el plan de gestidon
de riesgos y el registro de riesgos. Las principales salidas del proceso son la
actualizacién del registro de riesgos, actualizacién del plan de gestion del
proyecto y acuerdos contractuales relacionados con el riesgo.

En cuanto a las herramientas y técnicas existen varias estrategias de
respuesta a los riesgos. Para cada riesgo, se debe seleccionar la estrategia o la
combinacién de estrategias con mayor probabilidad de ser efectiva. Se pueden
seleccionar estrategias principales y de refuerzo. También puede desarrollarse
un plan de reserva, que sera implementado si la estrategia seleccionada no

resulta ser totalmente efectiva o si se produce un riesgo aceptado.
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Entre los principales tipos de estrategia se tiene: estrategias para riesgos

negativos 0 amenazas, estrategias para riesgos positivos u oportunidades,

estrategia comun ante amenazas y oportunidades, estrategia de respuesta para

contingencias.

Estrategias para riesgos negativos o amenazas: son las estrategias
que normalmente se ocupan de las amenazas o los riesgos que pueden
tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de

ocurrir. Estas estrategias son evitar, transferir o mitigar.

Estrategias para riesgos positivos u oportunidades: este tipo de
estrategia sugieren tres respuestas para tratar los riesgos que tienen
posibles impactos positivos sobre los objetivos del proyecto. Estas

estrategias son explotar, compartir o mejorar.

Estrategia comin ante amenazas y oportunidades: se refiere a
aceptar el riesgo, estrategia que se adopta debido a que rara vez es
posible eliminar todo el riesgo de un proyecto. Puede ser adoptada tanto
para las amenazas como para las oportunidades. Esta estrategia puede

ser pasiva o activa.

Estrategia de respuesta para contingencias: son las estrategias que
estan disefiadas para ser usadas Unicamente si tienen lugar

determinados eventos.

4.4.4.5 Seguimiento y control de riesgos (PMI, 2004)

El seguimiento y control de riesgos es el proceso de identificar, analizar y

planificar nuevos riesgos, realizar el seguimiento de los riesgos identificados y

los que se encuentran en la lista de supervisidon, volver a analizar los riesgos

existentes, realizar el seguimiento de las condiciones que disparan los planes

para contingencias, realizar el seguimiento de los riesgos residuales y revisar la

ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se evalla su efectividad.

-B68 -



En el proceso de seguimiento y control de riesgos se aplican técnicas como
el andlisis de variacién y de tendencias, que requieren el uso de datos de
rendimiento generados durante la ejecucién del proyecto.

Las principales entradas de este proceso son: el plan de gestion de riesgos,
registro de riesgos, solicitudes de cambio aprobadas, informaciéon sobre el
rendimiento del trabajo, informes de rendimiento

En cuanto a las técnicas y herramientas de este proceso se tienen: la
reevaluacion de los riesgos, auditorias, andlisis de variacion y tendencias
medicién del rendimiento técnico, analisis de reserva y reuniones sobre el

estado de la situacion
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PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

CAPITULO V

5.1 EVALUACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Para la evaluacion de la gestion de riesgos aplicada actualmente en el

proyecto “Instalacion del horno reformador para el proyecto expansion de la

planta de metanol oriente, METOR S.A.”, se conté con un instrumento de

evaluacion (Ver anexo N°1) el cual consiste en calificar con una lista de

chequeo los 6 procesos de la gestion de riesgos, mediante este instrumento se

pueden notar los niveles alcanzados en la ejecucién del proyecto en cada

proceso.

A continuacion se presentan graficamente los datos y resultados obtenidos

de la evaluacién realizada

1. Planificacion de los Riesgos

PLANIFICACION DE LOS RIESGOS
PARAMETROS | MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 900 225 25,0%
HERRAMIENTAS 200 50 25,0%
SALIDAS 600 125 20,8%
TOTAL 1700 400 23,5%
CALIFICACION | RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°2. Planificacion de los riesgos y Calificacion
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Grafico N?1. Planificacion de los riesgos

2. ldentificacion de los Riesgos

IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS
PARAMETROS MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 500 75 15,0%
HERRAMIENTAS 400 75 18,8%
SALIDAS 200 0 0,0%
TOTAL 1100 150 13,6%
CALIFICACION | RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N? 3. Identificacion de los riesgos y Calificacion
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Grafico N°2. Identificacion de los riesgos

3. Analisis Cualitativo de los Riesgos

ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS
PARAMETROS | MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 400 75 18,8%
HERRAMIENTAS 400 0 0,0%
SALIDAS 400 50 12,5%
TOTAL 1200 125 10,4%
CALIFICACION | RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°4. Analisis Cualitativo de los riesgos y Calificacion
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ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS
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Grafico N°3. Analisis Cualitativo de los riesgos

4. Analisis Cuantitativo de los Riesgos

ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

PARAMETROS MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 400 75 18,8%
HERRAMIENTAS 200 0 0,0%
SALIDAS 200 25 12,5%
TOTAL 800 100 12,5%
CALIFICACION | RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°5. Analisis Cuantitativo de los riesgos y Calificacion
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ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS
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Grafico N°4. Andlisis Cuantitativo de los riesgos

5. Planificacion de la Respuesta

PLANIFICACION DE LA RESPUESTA

PARAMETROS | MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 200 50 25,0%
HERRAMIENTAS 300 0 0,0%
SALIDAS 500 125 25,0%
TOTAL 1000 175 17,5%
CALIFICACION| RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°6. Planificacion de las Respuesta y Calificacion
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Grafico N°5. Planificacion de los Respuesta

6. Seguimiento y Control

SEGUIMIENTO Y CONTROL
PARAMETROS | MAXIMO | OBTENIDO | PORCENTAJE
ENTRADAS 500 250 50,0%
HERRAMIENTAS 500 175 35,0%
SALIDAS 400 200 50,0%

TOTAL 1400 625 44,6%

CALIFICACION| RANGO

Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°7. Seguimiento y Control y Calificacion
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GESTION DE LOS RIESGOS PESO e s
OBTENIDO | PONDERADO
PLANIFICACION DE LOS RIESGOS 20% 23,5% 5%
IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS 20% 14% 3%
ANALISIS CUALITATIVO 15% 10% 2%
ANALISIS CUANTITATIVO 15% 13% 2%
PLANIFICACION DE LA RESPUESTA 15% 18% 3%
SEGUIMIENTO Y CONTROL 15% 45% 7%
TOTAL 20%
CALIFICACION| RANGO
Alto 71-100
Medio 51-70
Bajo 01-50
Nada 0

Tabla N°7. Evaluacion de la Gestion de los Riesgos y Calificacion

Luego de realizar la evaluacion de la Gestion de los Riesgos actual en el
proyecto es evidente la carencia de un plan de riesgo para la ejecucion de la
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“Instalacién del horno reformador para el proyecto expansion de la planta de
metanol oriente, METOR S.A

5.2 IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS RIESGOS.

Para la identificacion y clasificacion de los riesgos asociados a la
implementacion del Proyecto, “Instalacién del horno reformador para el proyecto
expansién de la planta de metanol oriente, METOR S.A.” se propuso al equipo
del proyecto participar en la elaboraciéon del Plan Preliminar de Gestion de
Riesgo y desarrollar sesiones de trabajo con asesores y personal experto de
diferentes disciplinas técnicas, a fin de elaborar el listado de riesgos desde la
perspectiva de la probabilidad de ocurrencia de hechos que puedan afectar la

ejecucion de proyectos de construccion.

Se tomd como base la desagregacion, codificacion y listado de riesgos
obtenido en entrevista no estructurada con el personal asesor de construcciéon
de la empresa, quienes adicionalmente realizaron durante las sesiones de
trabajo, una descripcion de métodos tipicos de identificacion y caracterizacion
de acontecimientos inesperados pero probables. Se elabor6 una tabla, en
formato Excel, como herramienta de trabajo que permitiera listar riesgos que el
equipo de trabajo identificara. Adicionalmente, la tabla permitié clasificarlos

segun como afecta al proyecto (Ver Anexo N°2).

5.3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS.
5.3.1. Valores de Probabilidad e Impacto.

Para determinar la calificacién de los riesgos identificados, se realizd una
propuesta al equipo del proyecto sobre los valores de Probabilidad de
Ocurrencia e Impacto Potencial. Dicha propuesta se basé en la Matriz de
Probabilidad vs Impacto presentada como referencia en el PMBOK (p.265). La
propuesta fue revisada junto al equipo del proyecto, quienes, segun las
recomendaciones del personal experto, realizaron simplificaciones para un
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mejor proceso de analisis y posterior interpretacion de los resultados. De esta

manera, las consideraciones de evaluacion asumidas para el presente estudio

corresponden a las mostradas en las siguientes tablas:

VALOR OCURRENCIA PROBABILIDAD
Poco Muy baja probabilidad de ocurrencia, ocurre 5
1 ) ; . X<20%
Probable |solo en circunstancias excepcionales

> Probable Baja prc_)babllldad yes posible que ocurra en 20% < X < 70%
pocas circunstancias
Alta probabilidad de ocurrencia y ocurrird

3 Casi Seguro |probablemente en la mayoria de las| 70% <X <95%
circunstancias
Muy alta probabilidad de ocurrencia y casi

4 Seguro seguro que ocurra en la mayoria de las X 295%
circunstancias

Tabla 9. Valores cualitativos para establecer la Probabilidad de Ocurrencia de los

Riesgos Identificados

VALOR IMPACTO NIVEL DE IMPACTO

A Bajo Consecuencias desprecllal:.)Ies que pqeden X < 10%
ser resueltas con procedimientos de rutina

B Medio Bajo Consgcuengas moderadas que podrian 10% < X < 60%
necesitar ajustes del proyecto

. Consecuencias significativas que amenazan o o

s Medio Alto | |2¢' metas y objetivos del proyecto 60% < X < 95%
Consecuencias extremas que podrian

D Alto paralizar el proyecto e impedir el logro de Xz 95%
metas y objetivos organizacionales

Tabla 10. Valores cualitativos para establecer el Impacto Potencial de los Riesgos

Identificados

La Matriz de Probabilidad vs Impacto permitié ubicar los riesgos y clasificarlos

cualitativamente como Riesgos Tipo Bajo, Aceptable, Inaceptable e Inadmisible.
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4 ACEPTABLE ACEPTABLE INADMISIBLE INADMISIBLE

3 ACEPTABLE ACEPTABLE INACEPTABLE INACEPTABLE

2 ACEPTABLE INACEPTABLE INACEPTABLE

1 ACEPTABLE INACEPTABLE

A B C D

Tabla 11. Matriz de Probabilidad — Impacto para la Clasificacion de los Riesgos
Identificados

5.3.2 Seleccidén de Riesgos para Establecer Plan Preliminar

Se desarroll6 una etapa de simplificacion del listado de riesgos identificados,
para lo cual el equipo de trabajo realiz6 una seleccidn de los riesgos mediante
la metodologia de tormenta de ideas. La elaboracién de un Plan de Gestién del
Riesgo, que contempla aquellos riesgos inherentes a cada etapa y/o que
coadyuvaran en una adecuada toma de decisién al equipo del proyecto para
avanzar a la siguiente etapa. Otra consideracion para priorizar los riesgos a
incorporar en este Plan de riesgo, correspondié a la exclusion de aquellos que
requieren un mayor analisis, incluido el Andlisis Cuantitativo de Riesgos, una
vez se disponga de mayor precision en la variable costo.

Como resultado de dicho andlisis fueron excluidos para la elaboracion del Plan
de Riesgos, aquellos riesgos cuya clasificacion en la Matriz de Probabilidad —
Impacto fueron ubicados como Riesgos Bajos y Riesgos Aceptables, por
considerar que estos no pasaran de consecuencias moderadas y pueden ser
resueltos haciendo algunos ajustes del proyecto.”

5.3.3 Resultados del Analisis Cualitativo
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Se elabor6 una tabla dindmica en formato Excel, por medio de la cual se logré
realizar la clasificaciébn de los riesgos y asignar directamente su grado de
afectacién al proyecto, mediante logaritmos l6gicos disponibles en el software
de la aplicacion. Al incorporar los valores de Probabilidad e Impacto Potencial
que eran previamente analizados y validados por el equipo del proyecto,
automaticamente el software asignaba la clasificacién del riesgo como tipo
BAJO, ACEPTABLE, INACEPTABLE O INADMISIBLE. A continuacion se
muestra una tabla con los resultados de esta etapa, en la cual se muestra la

probabilidad de ocurrencia, el impacto relativo y su clasificacion:

5.3.4 Diseno del Plan para el Tratamiento y Respuesta a los Riesgos

Hay disponibles varias estrategias de respuesta a los riesgos. Para cada riesgo,
se debe seleccionar la estrategia o la combinacién de estrategias con mayor
probabilidad de ser efectiva. Por medio de tormentas de ideas y reuniones no
estructuradas con expertos, se definieron las mejoras estrategias y acciones a
tomar para la gestion de los riesgos. De igual manera, se determind la
probabilidad de éxito de las acciones recomendadas. En resumen, se elaboré el
Plan de Gestion correspondiente a los riesgos de tipo INACEPTABLE E
INADMISIBLE. Para los riesgos de tipo BAJOS Y ACEPTABLES se opt6 como
estrategia de respuesta: Asumirlos. Entre las estrategias mas recomendadas
para atender los riesgos que pueden tener impactos negativos sobre los
objetivos del proyecto se obtuvo un total de 20 para Evitar el riesgo, 16 para
Mitigar y 5 para Transferir. Evitar el riesgo implica cambiar el plan de gestion del
proyecto para eliminar la amenaza que representa un riesgo adverso, aislar los
objetivos del proyecto del impacto del riesgo o relajar el objetivo que esta en
peligro, por ejemplo, ampliando el cronograma o reduciendo el alcance. Mitigar
el riesgo implica reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento adverso a
un umbral aceptable. Transferir el riesgo requiere trasladar el impacto negativo

de una amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero.
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Transferir el riesgo simplemente da a otra parte la responsabilidad de su
gestién; no lo elimina. A continuacién se presenta la propuesta de el Plan
Preliminar para la Gestion de Riesgos para la Gerencia del Proyecto
“Instalacién del horno reformador para el proyecto expansion de la planta de
metanol oriente, METOR S.A.”. El objetivo a lograr con el Plan es minimizar los
impactos negativos del proyecto como consecuencia del tratamiento de los
riesgos ante la aparicidén de los eventos y/o condiciones que pudieran poner en
peligro el logro de los objetivos del proyecto.

-81-



GERENCIA DE RIESGOS

PLAN DE GESTION DE RIESGO

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

cODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Calificacién | Estrategia Accion Responsable
CN.AA.01 | CASO DE NEGOCIO
. v . Prever con suficiente tiempo la elaboracién
1 N(}.c_onttar con asignacion presupuestaria INACEPTABLE Evitar del presupuesto acuerdo a los lineamientos | Equipo de Proyectos
suticiente internos de la empresa
Agilizar todos los tramites de permisos,
Restricciones de importacién de partes INACEPTABLE | Transferir | bajo la premisa de que son equipos y Patrocinador
6 materiales que no se fabrican en el pais
CN.MF.1.1 | MODELO DE FACTIBILIDAD ECONOMICA
Indisponibilidad de recursos por mala estimacién . Revisar las estimaciones por personal de )
5 de costos INACEPTABLE Evitar experiencia en proyectos similares Equipo de Proyectos
.| Involucrar al patrocinador en cambios de
3 Inflacién no prevista INACEPTABLE | '"@"SfeMr | este tipo Gerente de Proyecto
POLITICOS/ SOCIALES / LEGALES /
PR.AA.02 | REGULATORIOS
Hacer un estudio detallado de todos los
Evitar stakeholder involucrados y evaluar el efecto | Equipo de Proyectos
4 No considerar algun ente regulatorio o comunidad | INACEPTABLE de cada uno sobre el proyecto
o . . Tener toda la documentacion legal
No continuidad de las politicas sociales por INACEPTABLE Evitar necesaria para evitar interrupciones por Equipo de Proyectos
5 cambio de gobierno razones politicas
.| Involucrar al patrocinador en cambios de
6 Cambios en la contratacién colectiva INACEPTABLE | Transferir este tipo Gerente de Proyecto
PR.SG.2.2 | SEGURIDAD
Resguardar los equipos y materiales de
Robo de materiales y equipos por no disponer de | INACEPTABLE Evitar | forma segura, tomando en cuenta estos Gerente de Proyecto
6 personal para el resguardo costos en la planificacion
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GERENCIA DE RIESGOS

PLAN DE GESTION DE RIESGO

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

cODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Calificacién | Estrategia Accion Responsable
Accidentes laborales por incumplimiento de la . Campanas de divulgacién, motivacion y .
2 normativa de sequridad INACEPTABLE Mitigar conclentizacion Equipo de Proyectos
RIESGOS DENTRO DE LA ORGANIZACION
RO.AA.03 | INELECTRA
RO.ST.3.1 | SELECCION DEL SITIO
No contar con suficiente espacio fisico para . Evaluar areas adyacentes que se puedan ;
ejecutar la obra P p INADMISIBLE Mitigar utilizar para el pre ensamble Equipo de Proyectos
RO.TL.3.2 | TECNOLOGIA
Retrasos por demoras en la entrega de equipos | INACEPTABLE | Transferir | Involucrar al cliente y agilizar las entregas Patrocinador
importados
Desconocimiento de la nueva tecnologia por s Entrenar el personal necesario para
parte de los instaladores INACEPTABLE Mitigar instalacién de equipos de nueva tecnologia Gerente de Proyecto
RO.TL.3.3 | LOGISTICA
Prever los tiempos de transportes y agilizar
Compra de equipos de largo tiempo de espera INADMISIBLE Evitar la documentacién anticipandose a la fecha | Equipo de Proyectos
requerida
FS.AA.04 | FUENTES DE SUMINISTRO
Dar contratos a empresas reconocidas y
Bajo rendimiento de contratistas y suplidores INACEPTABLE Mitigar | seleccionar entre las mejores en Equipo de Proyectos
especialidad
FS.CS.4.2 | CONTRATISTAS Y SUBCONTRATISTAS
[ Evaluar la utilizacién de contratos amplios y
Retraso por seleccion inadecuada de los INACEPTABLE Mitigar | flexibles, establecer como estrategia de Equipo de Proyecto

contratistas

contratacién clausulas de incentivo
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GERENCIA DE RIESGOS

PLAN DE GESTION DE RIESGO

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

cODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Calificacién | Estrategia Accion Responsable
P Dar contratos con tiempos reales de
Rettrslso %or el no cumplimiento de los plazos INACEPTABLE Evitar cumplimientos e incentivos por Equipo de Proyecto
esiablecidos cumplimiento
Dar contratos a empresas reconocidas y
Retraso en la obra por no contar con mano de INACEPTABLE Mitigar | seleccionar entre las mejores en Equipo de Proyecto
obra calificada e insuficiente especialidad
Dar contratos a empresas reconocidas y
Experiencia para el trabajo requerido INACEPTABLE | Mitigar | seleccionar entre las mejores en Equipo de Proyecto
especialidad
FS.ME.4.3 | MATERIALES Y EQUIPOS ESPECIALES
Retraso en el cronograma qe ejecucion por INACEPTABLE | Evitar Anticiparse con suficiente antelacion a este Equipo de Proyecto
demoras de equipos especiales evento
EJ.AA.05 | EJECUCION
Extension de los plazos de entrega por jornadas | \yADMISIBLE | Evitar Especificar las jornadas laborales reales y | 5o onte de Proyecto
4 laborales no acorde a las planificadas efectivas
Paralizacion de' actividades'por retrasos en la INACEPTABLE | Evitar Prever las entregas anticipadas Equipo de Proyecto
8 entrega de equipos y materiales
Establecer un responsable para coordinar
INACEPTABLE | Mitigar la ejecucion de los trabajos de las Equipo de Proyecto
9 Falta de coordinacién entre contratistas contratista
Hacer responsable a cada contratista de
Paralizacién de obras por reclamos de INACEPTABLE | Transferir | las paralizaciones sin justificacion y hacer Equipo de Proyecto
10 contratistas cumplir los compromisos contractuales
EJ.PC.5.3 | CONSTRUCCION
Retrasos por indisponibilidad de los equipos y INACEPTABLE | Evitar Anticiparse con suficiente antelacion a este Equipo de Proyeco
1 materiales para ejecutar las acciones evento
Cumplir con todo los establecido en el
Paro o retraso en la obra por incumplimiento de INACEPTABLE | Evitar contrato colectivo aplicado a esta obra o en | Equipo de Proyecto
2 las clausulas contractuales su defecto hacer acuerdos sindicales
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GERENCIA DE RIESGOS

PLAN DE GESTION DE RIESGO

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

cODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Calificacién | Estrategia Accion Responsable
Hacer reuniones de trabajo entre los
. planificadores y las personas encargadas .
INACEPTABLE | Evitar de Ia instalacion Equipo de Proyecto
10 Planificacién inadecuada
Tener un stock de materiales y rapida
INACEPTABLE | Evitar adquisicion en caso de ser necesario Equipo de Proyecto
11 Disponibilidad de equipos y herramientas
Elaborar un instructivo con la descripcién
INACEPTABLE | Evitar de cargo de carga integrante del equipo Equipo de Proyecto
12 Falta de definicion de roles y responsabilidades
SG.AA.08 |SITUACIONES GENERALES DE RIESGO
. Buscar alternativas o equivalencias en los Equipo de Proyecto
2 Algunas de las fuentes de suministro son Unicas | INADMISIBLES | Mitigar productos
Estandares de rendimientos poco realistas o Con expertos en la materia establecer Equino de P t
3 inexistentes INACEPTABLE | Mitigar | rendimientos reales quipo de Froyecto
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

El presente estudio se realizO enmarcado en los enfoques de
investigacion aplicada, propios de las Areas de Gestién. El estudio llevado a
cabo implicé una extensa actividad de investigacién bibliografica y consultas
bajo el esquema de entrevistas no estructuradas con grupo de expertos,
considerando que no existen antecedentes escritos en la empresa ni en otras
instituciones, relacionados con el tipo de proyecto en ejecucion, el cual es la
Instalacion de un Horno Reformador. La atencién e importancia dada por las
Unidades de la empresa involucradas en el Proyecto y, en general, por la
Gerencia y el Equipo del Proyecto, permitié el logro de los objetivos trazados.
Asi mismo, el apreciable conocimiento y habilidad alcanzados por el equipo en
el area de gestion de riesgos en proyectos, significé un hito importante que
repercutird en el éxito de la gestién del Proyecto durante su implantacién. A
pesar del escaso entrenamiento y del poco tiempo de experiencia de los
consultados en el area, se logré elaborar un Plan para la Gestion de Riesgos
que representa una aproximacién bastante Util sobre las consideraciones
necesarias a tomar en cuenta por el equipo del Proyecto desde la perspectiva
de la probabilidad de ocurrencia de hechos que afecten negativamente la

ejecucion del mismo.

Algunos riesgos que surgen en las etapas tempranas del proyecto
pueden ser evitados aclarando los requisitos, obteniendo informacién,
mejorando la comunicacion o adquiriendo experiencia. Asi mismo, adoptar
acciones tempranas para reducir la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo

y/o su impacto sobre el proyecto, a menudo es mas efectivo que tratar de
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reparar el dano después de que ha ocurrido el riesgo. Con la propuesta
desarrollada en esta investigacion “Instalacion del horno reformador para el
proyecto expansion de la planta de metanol oriente, METOR S.A.” se dio
respuesta a cada uno de los objetivos planteados inicialmente y se ofrece una
plataforma sélida para el posterior establecimiento de un Plan mejor
consolidado, que contemple un andlisis cuantitativo preciso de los riesgos, su
afectacién a las variables de tiempo, costo y alcance del Proyecto, su medicidén
y finalmente una adecuada estrategia de seguimiento y control para disipar las
probabilidades de ocurrencia de los mismos. El plan elaborado en esta
investigacion esta alineado con las politicas y objetivos estratégicos de la
empresa INELECTRA vy serd revisado por el Gerente del Proyecto para su

implementacion.

6.2 RECOMENDACIONES

A partir de lo expuesto anteriormente se efectian las siguientes

recomendaciones:

Reforzar los conocimientos sobre gestidn de riesgos en los miembros del
equipo del Proyecto y extender el uso de esta metodologia para desarrollar un
Plan de Gestion de Riesgos mas sélido, como soporte para la toma de
decisiones, aprobacion de recursos presupuestarios, gestiones de contratacion

administrativas y modificaciones en el alcance de las soluciones a implementar.

Solicitar a través de la Gerencia del Proyecto la dedicacién de recursos para
la aplicacion de las medidas de mitigacidn sugeridas y reducir el impacto de los
riesgos identificados, dado que ello representa un factor clave de éxito en la
consecucion de los objetivos de los proyectos.
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ANEXO 1
INSTRUMENTO DE EVALUACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS
(LISTA DE CHEQUEO)
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Instrumento para la Verificacidon de Datos

Gestion de los Riesgos

Planificacidon de los Riesgos

Entradas:

Alto

Medio

Bajo

Nada

Puntos

1.- ¢Se cuenta con un WBS que detalle las
Actividades del proyecto en su conjunto?

25

2.- ¢Se utilizé el documento de definicion
del alcance y el WBS para la elaboracion
de un plan de Riesgos?

25

3.- ¢Se elaboré un plan maestro de
ejecucidn y planes de ejecucidon de los
entregables derivados del alcance del
proyecto?

50

4.- ¢la organizacion tiene normas,
procedimientos, reglas o guias para el
manejo de los riesgos en la gerencia de
proyectos o en alguna otra actividad que
realice?

5.- ¢El grupo de proyecto tiene una
actitud positiva, de tolerancia y busqueda
de soluciones ante los riesgos?

25

6.- El personal de las demas areas de la
organizacion, directamente involucrado
en la implementacion del proyecto (fase
de ejecucion) tiene una actitud positiva,
tolerante y de respuestas rapida a los
riesgos?

100

7.- éLos clientes o Sponsors tienen alguna
vision de manejo de riesgos de enfoque
positivo, tolerante y de rdpidas
respuestas?

Herramientas y Técnicas

8.- ¢éSe realizd algun tipo de reunién para
analizar los posibles riesgos del proyecto
y crear un Plan de Gestion de los
mismos?

25

9.- De haberse realizado alguna reunion,
¢Involucraron a los clientes o sponsors (o
representantes de los mismos), al grupo
del proyecto y personal funcional
encargado de la ejecucion de sus
actividades?

25
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Salidas

10.- ¢Existe un plan formal de Gestion de
los Riesgos?

25

11.- En caso de existir, ¢Contiene el
método, herramientas, fuentes de
informacion, roles y responsabilidades,
frecuencias para medicidn de los riesgos,
y se identificaron los tipos de riesgos
posibles en el proyecto?

12.- En caso de no existir, ¢Se
incorporaron elementos para la Gestidn
de los Riesgos (planes de contingencia)
en el plan maestro de ejecucién o en
alguno de los planes de los entregables?

50

13.- ¢éSe elaboré una matriz de
priorizacion e impacto de los posibles
riesgos del proyecto?

14.- ¢éSe posee algun instrumento o
elemento de medicion o verificacion de
probabilidad de ocurrencia de riesgos? Ej.
Tiempos de aprobacién adecuados,
seguimiento al cronograma de trabajo y
mediciéon de posibles desviaciones e
impacto que las mismas puedan causar.

50

15.- éExiste algun formato o documento
predefinido para el registro de los
posibles riesgos, que explique como se
documentaran, analizaran y comunicaran
los resultados que se obtengan?

Total Obtenido

400

Total Posible

Total
Obtenido

%

1700

400

23,5%

Escala Valorativa

Alto

Medio

Bajo

Nada

100

50

25




Instrumento para la Verificacidon de Datos

Gestion de los Riesgos

Identificacion de los Riesgos

Entradas:

Alto

Medio

Bajo

Nada

Puntos

1.- ¢(Existe un registro formal de
lecciones aprendidas de proyectos
anteriores, en el area de Gestidon de
los Riesgos?

25

2.- De existir algln tipo de registro
historico, éFueron considerados los
mismos en el proceso de
identificacion de los posibles riesgos
del proyecto actual?

25

3.- éSe tomaron en consideracion el
documento del alcance del proyecto
y el plan maestro del mismo en la
identificacion de los posibles riesgos
del proyecto?

25

4.- De existir en la organizacion
normas, procedimientos, reglas o
guias para el manejo de riesgos ¢Se
tomaron en consideracién los
mismos en la realizacion del anilisis
cualitativo de los riesgos?

5.- De existir un Plan de Gestién de
los Riesgos éSe  tomd  en
consideracién el mismo para la
identificacion de los riesgos del
proyecto?

Herramientas y Técnicas

6.- éSe realizd una revision y analisis
detallado de los documentos del
proyecto, a fin de verificar la
consistencia entre los mismos?

7.- De haberse realizado dicho
andlisis ¢Cudl es el grado de
consistencia de los documentos?

25

8.- éSe aplico alguna de las técnicas
especificadas en el PMBOK para la
recopilacion de informacién en
cuanto a los posibles riesgos del
proyecto?
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9.- En el proceso de definicion del
alcance vy elaboracion del Plan
Maestro, ¢Se consideraron como
hechos elementos que se asumié
iban a darse; es decir, se basé tal
elaboracion en un conjunto de
hipdtesis, asunciones o posibles
escenarios?

50

Salidas

10.- éSe posee una lista de riesgos
identificados con sus elementos
causales?

11.- ¢Se listaron las posibles
respuestas que debian darse ante los
riesgos identificados?

Total Obtenido

150

Total Posible

Total
Obtenido

%

1100

150

13,6%

Escala Valorativa

Alto

Medio

Bajo

Nada

100

50

25
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Instrumento para la Verificaciéon de Datos
Gestion de los Riesgos

Analisis Cualitativo

Entradas: Alto Medio Bajo Nada Puntos

1.- é{Se tomaron en consideracion
los documentos del alcance y el

plan maestro del proyecto para X 25
realizar el analisis cualitativo de
los riesgos?

2.- De existir un Plan de Gestidn
de los Riesgos éSe tomd en
consideracion el mismo para el X 25
analisis cualitativo de los riegos
del proyecto?

3.- De existir en la organizacion
norma, procedimientos, reglas o
guias para el manejo de los
riesgos, éSe tomaron en X 25
consideracion en la realizacion del
analisis cualitativo de los riesgos
del proyecto?

4.- iSe posee un registro o lista
detallada de los riesgos del X 0
proyecto?

Herramientas Técnicas:

5.- ¢éSe realizd un anadlisis de
probabilidad e impacto de cada X 0
uno de los riesgos identificados?

6.- éSe categorizaron los posibles
riegos del proyecto mediante una X 0
técnica documentada?

7.- élos riesgos identificados y

categorizados son confiables? X 0
8.- éSe evalud la urgencia de los

riesgos del proyecto para dar X 0
respuestas oportunas?

Salidas

9.- ¢Se actualizé la lista de
posibles riegos contemplando la
relatividad de los mismos, seguln X 25
su probabilidad de ocurrencia e
impacto?




10.- ¢Se agruparon los posibles

riegos del proyecto seglin su 0
categorizacion?
11.- ¢Se identificaron riesgos que
requieren niveles de respuesta o X 25
analisis adicionales?
12.- ¢Existe una lista de riesgos de
baja prioridad? 0

Total Obtenido 125

Total
Total Posible Obtenido %

1200 125 10,4%
Escala Valorativa

Alto Medio Bajo Nada

100 50 25 0
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Instrumento para la Verificaciéon de Datos
Gestion de los Riesgos

Anadlisis Cuantitativo

Entradas: Alto Medio Bajo Nada Puntos

1.- é{Se tomaron en consideracion
los documentos del alcance y el
plan maestro del proyecto para
realizar el andlisis cuantitativo de
los riesgos?

2.- De existir un Plan de Gestién
de los Riesgos éSe tomd en
consideracién el mismo para el X 25
analisis cuantitativo de los riegos
del proyecto?

3.- De existir en la organizacion
norma, procedimientos, reglas o
guias para el manejo de los
riesgos, éSe tomaron en X 25
consideracion en la realizacion del
analisis cuantitativo de los riesgos
del proyecto?

4.- ¢Se considerd el registro
actualizado de los posibles riesgos
en la evaluacion cuantitativa de
los mismos?

Herramientas Técnicas:

5.- ¢Se utilizd alguna de las
técnicas  establecidas en el
PMBOK, para la recopilacién vy
representacion de los datos?. A X 0
saber: entrevistas, distribuciones
de probabilidades y juicio de
expertos.

6.- ¢Se utilizd alguna de las
técnicas establecidas en el
PMBOK, para el analisis
cuantitativo de los riesgos y
modelados de los mismos?. A
saber: analisis de sensibilidad,
analisis mediante arbol de
decisiones 'y simulacion de
Montecarlo

Salidas




7.- ¢éSe realizd un andlisis
probabilistico de los tiempos de
ejecucién y/o probabilidad de
cumplimiento del cronograma
establecido para el proyecto?

8.- éSe identificaron los riesgos
que representan la  mayor
amenaza o presentan la mayor
oportunidad para el proyecto?

25

Total Obtenido

100

Total Posible

Total
Obtenido

%

1000

100

10,0%

Escala Valorativa

Alto

Medio

Bajo

Nada

100

50

25
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Instrumento para la Verificacion de Datos

Gestion de los Riesgos

Planificacidn de la Respuesta

Entradas:

Alto

Medio

Bajo

Nada

Puntos

1.- ¢Existe un plan de Gestién de los
Riesgos bien definido y detallado,
que permita realizar un plan de
respuesta?

25

2.- ¢la lista o registro de riesgos se
encuentra lo suficientemente
detallada e identificada como para
establecer un plan de respuesta
oportuno?

25

Herramientas Técnicas:

3.- En cuanto a los riesgos negativos,
¢Se establecio algun tipo de
estrategia, como lo son evitar,
mitigar o transferir los riesgos?

4.- En cuanto a los riesgos positivos,
éSe establecid algin tipo de
estrategia, como lo son explorar,
compartir o mejorar la
susceptibilidad del proyecto a la
oportunidad?

5.- ¢éSe disefiaron estrategias o
planes de contingencia?

Salidas

6.- éSe cuenta con un plan de
respuesta a los riesgos identificados?

7.- éSe asignaron responsables para
el manejo de cada riesgo
identificado?

8.- ¢Se incorporaron las estrategias o
acciones de respuesta a los riesgos
en el Plan Maestro del proyecto?

25

9.- ¢Se programaron holguras en el
cronograma de ejecucién de las
actividades del proyecto como
contingencia de tiempo?

50
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10.- ¢Se cuenta con planes de
contingencia ante las posibles
eventualidades producto de los

riesgos identificados y se tienen X 50
identificados los disparadores de los
mismos?
Total Obtenido 175
Total
Total Posible Obtenido %

1000 175 17,5%
Escala Valorativa

Alto Medio Bajo Nada

100 50 25 0
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Instrumento para la Verificaciéon de Datos

Gestion de los Riesgos

Seguimiento y Control

Entradas:

Alto

Medio

Bajo

Nada

Puntos

1.- ¢éEn el Plan de Gestidn de los
Riesgos se establecieron los
responsables y los propietarios de
los riesgos?

2.- ¢el registro de Riesgos
contempla todos los parametros
establecidos en el PMBOK para
realizar un seguimiento y control
de los riesgos?

25

3.- Para las solicitudes de cambio
aprobadas, ¢Se revisaron los
nuevos riesgos que se generaron o
los cambios en los riesgos
identificados?

25

4.- Cuando se realizaron las
solicitudes de cambio aprobadas,
¢Se documentd formalmente por
escrito?

100

5.- Para el seguimiento y control
de riesgos, ¢Se utilizaron Ia
informacion sobre el rendimiento
del trabajo?. A saber: estado de
los productos entregables del
proyecto, las acciones correctivas
y los informes de rendimiento.

100

Herramientas Técnicas:

6.- ¢El grupo de proyecto
programé con regularidad las
reevaluaciones de los riesgos del
proyecto e identific6 nuevos
riesgos que afectan negativa o
positivamente al proyecto?

50

7.- éSe realizaron auditorias para
examinar 'y documentar la
efectividad de las respuestas de
los riesgos, asi como la efectividad
del proceso de gestion de los
riesgos?
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8.- Durante la ejecucion del
proyecto, ¢Se midieron los logros
técnicos y se compararon con el
cronograma de logros técnicos del
Plan de Gestion del Proyecto?

50

9.- ¢Se identificaron los riesgos
que podian impactar negativa o
positivamente sobre las reservas
para las contingencias  del
cronograma?

50

10.- En la ejecucidn del proyecto
¢Se comparo la cantidad de
reservas para contingencias
restantes (totales) con la cantidad
de riesgo restante en cualquier
momento del proyecto?

25

Salidas

11.- Los resultados de las
reevaluaciones,  auditorias vy
revisiones periddicas de los
riesgos, ¢éSe contemplaron para
realizar las actualizaciones en el
Registro de Riesgos?

50

12.- La informacién sobre Ia
identificacion de los riesgos,
respuesta a los riesgos, planes de

contingencia, matriz de
probabilidad e impacto y el
registro de riesgos, éSe

documentaron formalmente para
generar una base de datos de
conocimiento para la
organizacion?

13.- ¢Existen ~mecanismos o
procesos establecidos y difundido
a los interesados y directamente
involucrados, para la realizacion
de solicitudes de cambio e
incorporacion de los mismos en
caso de ser procedentes?

100

13.- Cuando ocurrieron solicitudes
de cambio aprobadas, ¢Se
actualizé el Plan de Gestion del
Proyecto?

50

Total Obtenido

625
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Total

Total Posible Obtenido %
1400 625 44,6%
Escala Valorativa
Alto Medio Bajo Nada
100 50 25 0
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ANEXO 2
LISTA DE RIESGOS IDENTIFICACION PARA EL PROYECTO Y SU
CALIFICACION
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GERENCIA DE RIESGOS

LISTADO DE RIESGOS IDENTIFICADOS Y CALIFICACION

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

¢ Como afecta al ©
Proyecto? 2
. . 3| e
CODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO e 2 = € 2
~O [V [ ~‘:
IEHEEER I
STHEIIEIEE AR 5
2|t |oleo|lald|la ]| E 4]
CN.AA.01 | CASO DE NEGOCIO
1 No contar con asignacién presupuestaria suficiente 1 | D | INACEPTABLE
3 Cambios en las autoridades de la empresa X|X] 2| B | ACEPTABLE
4 Inexperiencia en este tipo de Proyecto X | 1| C | ACEPTABLE
5 Restricciones en la transferencia de tecnologia X|X|1|8B BAJO
6 Restricciones de importacion de partes X X | X] 1| D |INACEPTABLE
7 Restricciones de presupuesto X 2 | B | ACEPTABLE
CN.MF.1.1 | MODELO DE FACTIBILIDAD ECONOMICA
Aumento de los costos del proyecto por cambios en la X X| 2| B | ACEPTABLE
1 paridad cambiaria
, o L X X | 2| C | INACEPTABLE
2 Indisponibilidad de recursos por mala estimacién de costos
3 Inflacién no prevista X X |2 | C | INACEPTABLE
Indisponibilidad de recursos por flujo de caja de procesos X Xx|2|A BAJO
4 administrativos internos
5 Ciclos de pago no frecuentes X X B | ACEPTABLE
6 Tipos de pdliza y cobertura X X B | ACEPTABLE
PR.AA.02 | POLITICOS/ SOCIALES / LEGALES / REGULATORIOS
1 Modificaciones y normativas legales/ambientales. X X X B | ACEPTABLE
2 Modificaciones y normativas de contratacion. X X X B | ACEPTABLE
Retrasos y/o suspension del proyecto por descontento o x| 1| c | ACEPTABLE
3 desacuerdo de las comunidades.
4 No considerar algiin ente regulatorio o comunidad. X X | 3 | C | INACEPTABLE
No continuidad de las politicas sociales por cambio de X | 2 | ¢ | INACEPTABLE
5 gobierno.
Cambios en la contratacion colectiva. X | 2 | C | INACEPTABLE
Restricciones por regulaciones para la importacion de Xx|l2|B BAJO
6 nuevas tecnologias.
7 Conflictos laborales que impacten el proyecto. X |4 | B | ACEPTABLE
PR.PA.2.1 | AMBIENTE
Retrasos del proyecto por condiciones atmosféricas x| 3| B | ACEPTABLE
1 excepcionales
A.Iteraclllon de los vf'alores ambler)tg!es permls[bles para la X x |3 |8 | AcEPTABLE
ejecucion de trabajos por exposicién al amoniaco, oxigeno,
2 Cco2
PR.SG.2.2 | SEGURIDAD
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GERENCIA DE RIESGOS

LISTADO DE RIESGOS IDENTIFICADOS Y CALIFICACION

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

¢ Como afecta al ©
o
Proyecto? §
- z 3 )
CODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Q a = | < =
<< o) © [5) =
w a = | © o 2
AEHEHEIEIRE 8
S|2|z|g|8|u|g| g 3
2|t |ol|leo|lald|la | E S
No cumplir con las normas establecidas para resguardo y manejo X x|2|B BAJO
1 de equipos, combustibles, materiales
Posibles manifestaciones de violencia por parte de la comunidad a X|2|B BAJO
2 instalaciones y personal
No disponer de los adecuados implementos de seguridad para el X X| 4| A| ACEPTABLE
3 personal
Situaciones inseguras por presencia o ataques de animales X X| 2] A BAJO
4 salvajes
La no dotacién de material ni capacitacion para la aplicacion de X X|1|B BAJO
5 primeros auxilios
Robo de materiales y equipos por no disponer de personal para el X X | 3| C | INACEPTABLE
6 resguardo
Accidentes laborales por incumplimiento de la normativa de X X | 3 | C | INACEPTABLE
7 seguridad
Ausencia de planes de contingencia (evacuacién, emergencia X X| 2| c| ACEPTABLE
8 médica)
PR.IA.2.3 IMPORTACIONES Y ADUANAS
1 Documentos y procedimientos requeridos X C | ACEPTABLE
Falta de capacidad del puerto de entrada X C | ACEPTABLE
Précticas locales y niveles de aprobacion X |2 | C| ACEPTABLE
RO.AA.03 RIESGOS DENTRO DE LA ORGANIZACION INELECTRA
1 Retrasos en las aprobaciones para las contrataciones X| 3| B | ACEPTABLE
RO.ST.3.1 SELECCION DEL SITIO
1 No contar con suficiente espacio fisico para ejecutar la obra X | 4 | C | INADMISIBLE
2 Dificulta de acceso a la obra X | 4 | B |ACEPTABLE
3 Problemas sedimentarios imprevistos X| 1] C | ACEPTABLE
RO.TL.3.2 | TECNOLOGIA
1 Retrasos por demoras en la entrega de equipos importados X'| 3 | C | INACEPTABLE
Desconocimiento de la nueva tecnologia por parte de los X! x| 2| c |INACEPTABLE
2 instaladores
No c_umplimiento de normas nacionales e internacionales de X X 118 BAJO
3 disefio.
RO.TL.3.3 LOGISTICA
Poca capacidad de almacenamiento y custodia de materiales, X X| 3| B | ACEPTABLE
1 equipos y herramientas
2 Dificulta de coordinacion por falta de oficinas X A BAJO
3 Dificulta en el traslado de equipos mayores X X B | ACEPTABLE
4 Compra de equipos de largo tiempo de espera X C | INADMISIBLE
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GERENCIA DE RIESGOS

LISTADO DE RIESGOS IDENTIFICADOS Y CALIFICACION

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

¢ Como afecta al ©
o
Proyecto? §
- z 3 )
CODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO Q a = < =
<< o) © [5) =
w o = | © o 2
Slg2|z|e|3alg| &
S22 |8 |e|g|e|& =
| |lolo|lald|a | E o
Desabastecimiento de mercado, por lo cual, se debe adaptar lo X|X| 4| B| ACEPTABLE
5 requerido a lo disponible
Falta d.e suministro oportuno en obra dp todosl Iog servicios X| 3| B | ACEPTABLE
6 requeridos por el personal (agua, comida, sanitarios, transporte)
FS.AA.04 | FUENTES DE SUMINISTRO
1 Métodos especiales de aplicacion X |2 | B | ACEPTABLE
2 Requerimientos de inspecciones por terceros X |2 | B | ACEPTABLE
3 Disponibilidad de soporte técnico X | 2| B | ACEPTABLE
4 Falta de capacidad de los suplidores para atender las solicitudes X | 3 | B | ACEPTABLE
5 Calidad de los materiales X X |3 | B | ACEPTABLE
6 Bajo rendimiento de contratistas y suplidores X X| 3| C | INACEPTABLE
FS.P1.4.1 PROCESO DE INGENIERIA/DISENO
1 Carencia de especificaciones y estandares de disefio X|X]2 ACEPTABLE
2 Dificultad de implementacion X|1|B BAJO
3 Falta de integracién entre disefiadores nacionales y extranjeros X2 BAJO
FS.CS.4.2 | CONTRATISTAS Y SUBCONTRATISTAS
Retraso en los suministros por problemas financieros de los X X| 3| B| ACEPTABLE
1 suplidores
2 Retraso por seleccion inadecuada de los contratistas X 2 | C | INACEPTABLE
3 Retraso por el no cumplimiento de los plazos establecidos 3 | C | INACEPTABLE
Retraso en la obra por no contar con mano de obra calificada e X X | 3 | C | INACEPTABLE
insuficiente
Experiencia para el trabajo requerido XX X C | INACEPTABLE
Capacidad gerencial X | X X B | ACEPTABLE
FS.ME.4.3 | MATERIALES Y EQUIPOS ESPECIALES
Retraso en el cronograma de ejecucion por demoras de equipos X | 2 | ¢ | INACEPTABLE
1 especiales
Fallas en la obra por aceptacion de equipos no conforme a la X|X|X|X| 2| B | ACEPTABLE
2 calidad especificada
EJ.AA.05 | EJECUCION
Retraso en la entrega de obra por subestimacién de plazos de X X! 1| C | ACEPTABLE
1 ejecucién
2 Paro de obra por falta de fuente de energia de respaldo X|1]A BAJO
Retraso en la obra por falta de identificacion, materiales y equipos X|1|B BAJO
3 especiales
Extension de los plazos de entrega por jornadas laborales no X X X | 4| C | INADMISIBLE
4 acorde a las planificadas
5 Retraso en la obra por epidemia en el personal contratado X X[ 1] A BAJO
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GERENCIA DE RIESGOS

LISTADO DE RIESGOS IDENTIFICADOS Y CALIFICACION

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

¢Coémo afecta al ©
Proyecto? g
CcODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO y % o z é % ;
slzlg|8l2|g|8lE g
Retraso en la obra por huelgas laborales X X | 3| B | ACEPTABLE
Baja calidad por falta de inspeccion X X|{X|1|B BAJO
Paralizacion de actividades por retrasos en la entrega de equipos y X C | INACEPTABLE
8 materiales
9 Falta de coordinacién entre contratistas X X C | INACEPTABLE
10 Paralizacién de obras por reclamos de contratistas X X X C | INACEPTABLE
EJ.CT.5.1 CONSTRUCTIBILIDAD
1 Retrasos en la obra por imprevistos X X B | ACEPTABLE
2 Deficiencia de planos eficientes para construccién X XX B | ACEPTABLE
EJ.PC.5.2 | PLAN DE CONTRATACION
1 Ausencia de estrategia de contratacién X|X| 2| B | ACEPTABLE
2 Seleccién inadecuada de las modalidades de contratacién X| 2| B | ACEPTABLE
No considerar las condiciones meteoroldgicas en la planificacion de X|X|X| 3| B| ACEPTABLE
3 contratacién
EJ.PC.5.3 | CONSTRUCCION
Retrasos por indisponibilidad de los equipos y materiales para X | 3| Cc | INACEPTABLE
1 ejecutar las acciones
Paro o retraso en la obra por incumplimiento de las clausulas X X X | 2 | ¢ | INACEPTABLE
contractuales
3 Cancelacién de la obra por parte del contratista X X| 1 | D | INACEPTABLE
Falta de calidad en la obra por falta de ensayo en los materiales en X X| 1| C | ACEPTABLE
4 a construccion
5 Restricciones al programa por efectos del clima X X|1]|8B BAJO
6 Disponibilidad de mano de obra calificada XX X C | INACEPTABLE
7 Construcciones defectuosas por parte del fabricante X X ACEPTABLE
EJ.SC.5.4 | SEGURIDAD DURANTE LA CONSTRUCCION
1 Trabajos en altura / planes de prevencion X X | 4| A | ACEPTABLE
2 Falta de planes de evacuacién X X|1|B BAJO
3 Orientaciones de seguridad, entrenamiento X X1 [A BAJO
4 Sabotaje o vandalismo X X{2]A BAJO
EJ.RC.5.5 | RIESGOS CONTRACTUALES
1 Reclamos por atrasos en la entrega de fechas planificadas X X B | ACEPTABLE
2 Ordenes de cambio por disefio X XX B | ACEPTABLE
3 Problemas sindicales X X|3 ACEPTABLE
AR.AA.06 | ARRANQUE Y PUESTA EN MARCHA
1 Falta de protocolo de prueba X X |2 | B | ACEPTABLE
2 Ausencia de plan de arranque y puesta en marcha X | 1] C | ACEPTABLE

- 110 -




GERENCIA DE RIESGOS

LISTADO DE RIESGOS IDENTIFICADOS Y CALIFICACION

INSTALACION HORNO REFORMADOR DEL PROYECTO EXPANSION METOR

¢Como afecta al ©
Proyecto? 5
CcODIGO DESCRIPCION DEL RIESGO ) % 2 z 32 % .
3 Ausencia de energia eléctrica para hacer las pruebas X |2 | B | ACEPTABLE
Retraso en el arranque por falta de capacidad técnica y X | 2 | ¢ | INACEPTABLE
4 supervisora
5 No cumplimiento de las especificaciones técnicas X X|1|B BAJO
6 Accidentes laborales y/o equipos en el arranque X X | 3 | B | ACEPTABLE
7 Ausencia de logistica para todo el personal en el arranque X X|1|B BAJO
8 Garantias, seguros, permisos X X X|2|B BAJO
GR.AA.07 | GERENCIALES
Falta de estructura organizacional adecuada para gerenciar el X X| 1| D | INACEPTABLE
1 proyecto
2 Falta de apoyo de la alta gerencia X X | 1| D | INACEPTABLE
3 Falta de alineacién del equipo X X X 1 | D | INACEPTABLE
4 Autonomia del gerente del proyecto X X X 1 | D | INACEPTABLE
5 Conflictos de recursos X X 1| D | INACEPTABLE
6 Falta de coordinacion de la gerencia X | X|X|X| 1| D |INACEPTABLE
7 Falta de autoridad del gerente del proyecto X X 1| D | INACEPTABLE
8 Ausencia de técnicas para el manejo y resolucion de conflictos X X|1]|B BAJO
Desconocimiento de procedimientos y normas internas por parte X X X[IX[1]|A BAJO
9 del equipo
10 Planificacién inadecuada X|X|X[X|[X|X|1]D|INACEPTABLE
11 Disponibilidad de equipos y herramientas X X | 1| D | INACEPTABLE
12 Falta de definicion de roles y responsabilidades X X| 1| D | INACEPTABLE
SG.AA.08 | SITUACIONES GENERALES DE RIESGO
Ausencia de experiencias anteriores en proyectos similares dentro X IX|IX|Ix|x|1 |B BAJO
de la empresa
Algunas de las fuentes de suministro son Unicas X 4 INADMISIBLES
Estandares de rendimientos poco realistas o inexistentes 2 |G | INACEPTABLE
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