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RESUMEN 

La Gerencia de Proyectos de cualquier empresa es un area que debe poseer 
lineamientos, herramientas, tecnicas y metodologfas que si bien no aseguran 
el exito del proyecto, permiten manejar cada una de las fases del mismo para 
lograr cumplir con los objetivos planteados; una de las areas de proyecto con 
menor grado de madurez, es el area de riesgo, la fait a de madurez en la 
gerencia de los riesgos ha hecho que la tendencia sea identificar pocos 0 
ninqun riesgo. EI Banco de Venezuela se ha consolidado durante su larga 
trayectoria como uno de los ban cos mas importantes de la banca venezolana. 
Actualmente la Vice presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de 
Venezuela debe cumplir con toda la documentaci6n exigida por la Oficina de 
Gerencia de Proyectos (OGP) para el inicio y desarrollo de los proyectos de 
esta. La documentaci6n exigida no presenta formato alguno que especifique la 
identificaci6n 0 planeaci6n de los riesgos asociados a los proyectos. EI objetivo 
general de la presente investigaci6n fue diseiiar una metodologfa para la 
gesti6n de los riesgos en los proyectos de la Vicepresidencia de Medios de 
Pago del Banco de Venezuela bajo la metodologfa PMI. La misma se desarroll6 
dentro del tipo de investigaci6n proyectiva, utilizando tecnicas como la 
observaci6n directa y grupos de discusi6n, bajo un diseiio no experimental, 
transeccional y descriptive: la poblaci6n objeto de estudio estuvo conformada 
por las 4 personas adscritas a esta Vice presidencia. EI diseiio de la 
metodologfa para la gesti6n del riesgo de la Vicepresidencia de Medios de 
Pago, se desarroll6 basandose en la comparaci6n entre la metodologfa actual 
de la OGP del Banco de Venezuela y la metodologfa del PMI, tomando en 
consideraci6n las debilidades presentadas. La implementaci6n de esta 
propuesta perrnitira desarrollar un rnetodo para identificar y controlar los 
eventos que representan riesgos para el proyecto, y que puedan afectar al 
mismo, cuantificar su impacto y su probabilidad, y realizar planes de 
contingencia y analisis comparativos con otros proyectos similares para obtener 
las amenazas probables. 

Descriptores: Plan, Riesgos, Incertidumbre, Gerencia, Proyectos, Entidad 
Financiera. 
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area, la misma actualmente presenta una deficiencia en la metodologfa de 

gerencia de proyectos aplicada, esta no posee una metodologfa para la 

administraci6n del riesgo en los proyectos. 

Los proyectos manejados en esta gerencia estan presentando retrasos en los 

tiempos de cierre, cambios de alcance e incremento de los costos de los 

mismos, 10 cual representa un problema para la gerencia ya que debe dar 

respuesta a la problernatica actual. 

Por todo 10 anteriormente expuesto se evidencia la necesidad de desarrollar 

una metodologfa para la gesti6n de los riesgos de los proyectos de la Vice 

presidencia de Proyectos de Medias de Pago del Banco de Venezuela que 

permita la administraci6n de los eventos inciertos que puedan afectar alguno de 

los objetivos del proyecto, bien sea alcance, costo, tiempo u otros. 

EI desarrollo de esta investigaci6n se estructur6 en 7 capftulos a saber: 

v' Capitulo I: EI Problema, en este capitulo se presenta la problernatica que 

actual mente se observa en los proyectos manejados por la Vice Presidencia 

de Proyectos Medios de Pago del Banco de Venezuela, en relaci6n a los 

retrasos, cam bios de alcance e incremento de los costos asociados a los 

proyectos, brevemente se expone la justificaci6n de la investigaci6n, y se 

define el alcance que tendra la misma, adernas de plantear tanto el objetivo 

general como los objetivos especfficos de la misma. 

v' Capitulo II: Marco Teortcc, este capitulo presenta los antecedentes y las 

bases te6ricas que sustentan la presente investigaci6n, los trabajos 

especiales de grado consultados, que guardan relaci6n con la investigaci6n, 

las definiciones que enmarcan el contexto, como son: Proyecto, Gesti6n de 

Proyecto, Riesgo, Gesti6n de Riesgo, Procesos de la Gerencia de 

Proyectos y los procesos de la Gesti6n de Riesgo. 

v' Capitulo III: Marco Metodologico, define el tipo de investigaci6n, en este 

caso se seleccion6 el tipo Proyectiva y el disefio de la misma del tipo 

2 
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Documental, no experimental, transeccional y descriptiva, indica la 
poblaci6n y muestra seleccionada y las tecnicas utilizadas para la 
recolecci6n de los datos, la observaci6n directa y la revisi6n documental. 

./ Capitulo IV: Marco Organizacional, contiene una breve reseiia hist6rica de 
la organizaci6n general del Banco de Venezuela y especfficamente la 

descripci6n de la Vice Presidencia de Medios de Pago en la cual se 
desarrol16 la investigaci6n . 

./ Capitulo V: Presentaci6n y Analisls de Resultados, en este capitulo se da 
respuesta a cada uno de los objetivos especfficos planteados, a traves de el 
analisis de los datos obtenidos luego de la aplicaci6n de las tecnicas como 
entrevistas, revisi6n documental y grupos de discusi6n . 

./ Capitulo VI : La Propuesta, la misma contiene los procesos de la gesti6n de 
riesgos planteados en el PMBOK 2008 que deben ser desarrollados por la 
Vice Presidencia de Proyectos De Medios de Pago del Banco de Venezuela 
para el adecuado manejo de los riesgos en los proyectos manejados por 
esta Vice presidencia . 

./ Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones, con este capitulo se 

cierra la investigaci6n, en el se resumen las observaciones recogidas luego 
de haber realizado la investigaci6n y se realizan recomendaciones en base 
a las actividades realizadas. 

Finalmente se presentan las referencias biblioqraticas utilizadas como 
bases de apoyo para la realizaci6n de la presente investigaci6n. 



CAPITULO I 

El PROBLEMA 

Planteamiento del problema 

La Gerencia de Proyectos de cualquier organizaci6n es un area que debe 
poseer lineamientos, herramientas, tecnicas y metodologias que si bien no 

aseguran el ex ito del proyecto, permiten manejar cada una de las fases del 
mismo con una mayor certidumbre para lograr cumplir con los objetivos 
planteados. 

Estudios realizados demuestran que de las areas del conocimiento de la 
Gerencia de Proyecto la que presenta menor grado de madurez es el area de 
Riesgo, (Eli Cohen, 2005, p. 677). EI Project Management Institute (PMI) en su 
PMBOK (2008), define el riesgo de un proyecto "como un evento 0 condici6n 
incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo 0 negativo sobre al menos 
un objetivo del proyecto, como es el tiempo, el costo, el alcance 0 la calidad" (p. 
234). Siendo que el riesgo es una de las areas con menor grado de madurez y 
que de cualquier forma atectara al proyecto, es muy importante que se Ie 
preste especial atenci6n dentro de la planificaci6n que conforrnara el proyecto. 

Palacios en su libro "Gerencia de Proyectos Un Enfoque Latino" (2005) senala: 
EI manejo del riesgo en los proyectos en la cultura latina esta 
limitado solo a las condiciones de inseguridad que puedan 
ocasionar danos materiales 0 humanos. Por 10 general, no se 
asocia el riesgo a sus consecuencias en tiempo 0 
insatisfacci6n de los stakeholders del proyecto (p. 428). 

No existe una cultura de riesgos enfocada a identificar y definir acciones que 
permitan un manejo eficiente de estes, la falta de madurez en la gerencia de 
los riesgos ha hecho que la tendencia sea identificar pocos 0 ninqun riesgo y, 
de identificarlos, se suele asumir de manera ligera de forma tal que su manejo 

no representa un mayor esfuerzo por parte del equipo de proyecto y no se 
visualizan 0 evaluan los posibles impactos en el mismo. 
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Los riegos varian de una empresa a otra, sin embargo en todas estan 
presentes, la situacion anteriormente descrita; es un problema que afecta a las 
empresas a nivel mundial, y Venezuela no escapa de ello, tanto las empresas 

publicas como privadas presentan esta problernatica y el Banco de Venezuela, 

como parte del sector bancario nacional, se encuentra en la misma situacion. 

EI Banco de Venezuela, desde sus inicios en 1890, se ha consolidado como 
uno de los bancos mas importantes de la banca venezolana a traves del 
desarrollo de proyectos que 10 han mantenido a la vanguardia de la tecnologia 
y de los requerimientos de los clientes. Proximo a cumplir 120 aries y siendo el 
principal banco de la banca publica nacional, este debe enfrentarse al 
cumplimiento de requerimientos que 10 mantengan como el principal banco del 
pais al servicio de sus clientes. 

La Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela, 
es una gerencia adscrita a la Vice Presidencia de Operaciones de Medios de 
Pago, que maneja los proyectos relacionados a esta, su equipo de trabajo esta 
conformado por un Gerente de Area, un Gerente de Apoyo y un Especialista de 
proyectos. 

Los proyectos que esta oficina maneja deben cumplir con 10 establecido en la 
Guia Metodoloqica de Proyectos de la Oficina de Proyectos (OGP) del Banco 
de Venezuela. Esta guia establece las responsabilidades tanto del usuario, 
como del lider y equipo de proyecto y de la Oficina de Proyectos en cada fase, 
asi como la docurnentacion requerida a 10 largo del proyecto. 

Actualmente la Vice presidencia de Proyectos de Medios de Pago debe cumplir 
con toda la documentacion exigida por la OGP en relacion a la planificacion, 
inicio, desarrollo y cierre de los proyectos. Realizando una analogia entre la 

Metodologia de la Gerencia de Proyectos de la PMI y la Metodologia aplicada 
por la OGP del Banco de Venezuela, se observe que el proceso de 
Planificacion descrito en el PMBOK, corresponde en la metodologia de la Guia 
de la OGP del Banco de Venezuela a la Fase 2, definida como Planlflcacion y 
Definicion. 
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En esta fase la OGP exige la presentaci6n del Plan del Proyecto, el cual debe 

especificar el prop6sito, la justificaci6n, el alcance y la alineaci6n del proyecto 
con los objetivos del Banco, adernas de una serie de documentos anexos que 
constituyen la documentaci6n requerida para la definici6n del proyecto a 

realizar y 10 necesario para dar inicio al mismo. 

Entre los procesos de Planificaci6n de proyecto del PMI que se deben cumplir 
se encuentra el proceso de Planificaci6n de la Gesti6n de riesgos, el cual debe 
contemplar to do 10 relacionado a la identificaci6n, anaiisis y respuesta a estes, 
la metodologia de la OGP de Banco de Venezuela no contempla dentro de la 
planificaci6n de un proyecto ni en el resto de las fases una Gesti6n de riesgo 
que permita el manejo de los mismos; los cuales son manejados y 
monitoreados con la aplicaci6n de Excel Microsoft Office. Esta aplicaci6n no 
permite realizar el monitoreo adecuado de las actividades del proyecto, ya que 
implica un largo y abrumador control, que puede traer como consecuencia 
perdida de informaci6n y variaci6n en las etapas de avance del proyecto. 

EI objetivo principal de una gerencia de riesgos es identificar los factores que 
pueden afectar de forma positiva 0 negativa los objetivos del proyecto, busca 
cuantificar el impacto y la probabilidad de los riesgos que puedan afectar 
negativamente para asi poder definir planes a aplicar en el momento que se 
presenten y los que puedan afectar positivamente para aprovecharlos y obtener 
beneficios en pro del proyecto. 

Actualmente en la Gerencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de 
Venezuela se observa que en los proyectos alii desarrollados, no se consideran 
los eventos y situaciones no previstas, no se analizan los impactos y 
consecuencias derivados de estes, por 10 que no se realizan planes de 
contingencia que permitan dar respuesta a estos eventos, analizando la 
situaci6n para asi aprovechar las oportunidades que se deriven de estos 0 
mitigar las consecuencias de los facto res que puedan afectar negativamente al 
proyecto. 

EI manejo que actualmente se Ie da a est os eventos es simplemente tomar una 



acci6n correctiva al momenta de presentarse este, 10 que en la mayoria de los 

casos representan retrasos en los tiempos de ejecuci6n de las actividades y, 

por ende, en la fecha fin del proyecto ocasionando, adicionalmente, una serie 

de inconvenientes que se ven reflejados en el alcance de los objetivos del 

mismo. 

De continuar sin una metodologia para la gesti6n de los riesgos que permita 

gestionar los mismos y establecer las acciones a seguir para el manejo de cada 

uno de ellos, estos continuaran afectando a los proyectos desarrollados en la 

Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago, continuara el incremento 

de los costos, los cam bios de alcance, los retrasos en las entregas y el 

incumplimiento en las fechas de cierre de los mismos, afectando asi a los 

objetivos del Banco ya que todos los proyectos estan alineados a ellos. 

EI diseno de una metodologia para la gesti6n del riesgo de la Vice presidencia 

de Medios de Pago del Banco de Venezuela busca desarrollar un metoda que 

permita identificar, cuantificar su impacto y su probabilidad, asi como realizar 

planes de contingencia y controlar los eventos que representan riesgos para el 

proyecto y que puedan afectar al mismo. 

Una de las ventajas de planificar, especifica Palacios (2005), es que "ayuda a 

preveer y manejar los sucesos inesperados que pueden aparecerse durante el 

proyecto" (p. 313), el estar preparado para el evento no asegura el control de 

este; sin embargo brinda certidumbre para el manejo del mismo, y la 

planificaci6n permite trazar las estrategias a seguir en el momento indicado. La 

aplicaci6n de una metodologia no asegura el exito total de los proyectos de la 

Vice presidencia de Medios de Pago, pero si busca la minimizaci6n del impacto 

en estos. 

De acuerdo al planteamiento anterior, surge la siguiente interrogante: 

~Cual debe ser la metodologia a aplicar para el manejo de los riesgos en la 

Vice-presidencia de Proyectos Medios de Pagos del Banco de Venezuela? 

7 



8 

Justlflcaclon de la lnvestiqacion 

Entre las variables de un proyecto que deben ser consideradas por el gerente 
del mismo, se encuentran los riesgos. La ausencia de una gesti6n del riesgo 
puede significar el fracaso de un proyecto, pero no asi la efectiva gesti6n 
significaria el exito del mismo, el objetivo de la gesti6n del riesgo es tratar de 

minimizar el impacto de los mismos y manejarlos a favor y no en contra del 
proyecto. 

La metodologia de la OGP de Banco de Venezuela no contempla dentro de la 
planificaci6n de un proyecto, ni en el resto de sus fases, una Gesti6n de riesgo 
que permita el manejo de los mismos; los cuales son manejados y 
monitoreados con la aplicaci6n de Excel Microsoft Office. Esta aplicaci6n no 
admite realizar el monitoreo adecuado de las actividades del proyecto, ya que 
implica un largo y abrumador control, que puede traer como consecuencia 
perdida de informaci6n y variaci6n en las etapas de avance del proyecto. 

EI objetivo principal de una metodologia para la gesti6n de los riesgos es 
brindar al equipo de proyecto una guia que Ie permita identificar los posibles 
riesgos que se puedan presentar no solo al inicio de un proyecto, sino a 10 largo 
de las diferentes etapas del mismo. La metodologia permite realizar un analisis 
de la probabilidad y el impacto de los riesgos, asi como la planificaci6n de la 
respuesta a estes. 

La propuesta de una metodologia para la gesti6n de los riesgos en los 
proyectos de la Vice-presidencia de Proyectos de Medios de Pagos del Banco 
de Venezuela, pretende proporcionar al equipo de proyectos de esta unidad 
una herramienta que perrnitira la identificaci6n de los riesgos internos y 
externos, definir acciones que ayuden a minimizar, mitigar 0 aceptar el impacto 
y la probabilidad de que uno de estos eventos se materialice, perrnitira a traves 
de su aplicaci6n la calificaci6n y cuantificaci6n de los riesgos para definir 
medidas de prevenci6n y protecci6n. 

De no realizarse este estudio continuara la ausencia de una gesti6n de riesgo 



en los proyectos desarrollados por est a Vice presidencia, continuara la falta de 

respuestas contingentes para el trato de situaciones no previstas que se 

reflejan en los retrasos, cambios de alcance e incremento en los costos de los 

proyectos. 

Objetivos de la lnvestiqaclon 

Objetivo General 

Proponer una metodologia para la gesti6n de los riesgos en los proyectos de la 
Vice-presidencia de Proyectos de Medios de Pagos del Banco de Venezuela 
bajo la metodologia del PMI. 

Objetivos especificos 

Describir los activos de los procesos de la Vice Presidencia de 
Proyectos de Medios de Pagos del Banco de Venezuela. 

Comparar los procesos de la Vice Presidencia de Proyectos de Medios 
de Pagos del Banco de Venezuela con las buenas practicas del PMI. 

Identificar los elementos de la metodologia del Project Management 
Institute (PMI), que pueden ser aplicados a la Vice Presidencia de 
Proyectos de Medios de Pago del banco de Venezuela para el manejo 
de los riesgos en los proyectos. 

Disefiar una Metodologia para la gesti6n de los riesgos en los proyectos 
de la Vice-presidencia de proyectos de Medios de Pagos del Banco de 
Venezuela. 

Alcance de la lnvestiqacion 

EI alcance de este estudio comprendi6 el desarrollo de todos aquellos pasos 
necesarios para presentar una propuesta de metodologia para la gesti6n de los 
riesgos de la Vice presidencia de proyectos de medios de pago del Banco de 
Venezuela. 

9 



10 

Para el desarrollo de la propuesta se tome en cuenta que serfan objeto de 
estudio solo los proyectos desarrollados por esta Vice presidencia, el disefio 

de la propuesta se base en los procesos de la Gerencia de riesgos en 

proyectos definidos por el Project Management Institute (PMI) en la Gufa de 

los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI (PMBOK, 2008). 

EI disefio de la Metodologfa se considera una propuesta a esta Vice 
presidencia y contempla el desarrollo de una herramienta que permita la 
qestion de los riesgos en los proyectos alii desarrollados, el alcance de la 
propuesta no incluye la aprobacion e implementacion de la misma por parte de 
la Vice presidencia de Proyectos de Medios de Pago. 



CAPITULO II 

MARCO TEORICO 

Antecedentes de la lnvestlqaclon 

Sequn Arias (2006) "Esta seccion se refiere a los estudios previos: trabajos y 

tesis de grado, trabajos de ascenso, artfculos e informes cientfficos 

relacionados con el problema planteado, es decir investigaciones realizadas 

anteriormente y que guardan alguna vinculacion con el problema en estudio." 

(p. 94) 

Oscar Pecchio (2004) realize un Trabajo Especial de Grado cuyo titulo es 

"Propuesta Metodologica para el manejo de riesgos en Proyectos de 
Otepi Consultores", esta lnvestiqaclon tuvo como objetivo general desarrollar 

una Metodologfa a ser utilizada en todos los proyectos que se ejecuten en 

Otepi Consultores y que permita una qestion efectiva de los riesgos que 

puedan presentarse durante el desarrollo de los mismos. 

Este autor lleqo a la conclusion que en un entorno cada vez mas competitivo 

las empresas de ingenierfa en la actualidad deben mejorar sus niveles de 

desempefio para mantener su posicionamiento en el mercado y para lograrlo 

deben contar con herramientas que les permitan reducir la incertidumbre y 

manejar los riesgos. Este trabajo guarda relacion con est a investiqacion ya que 

en el se observa que una metodologfa de riesgos es una herramienta que 

permite reducir la incertidumbre y manejar el riesgo para de est a manera darle 

ventaja competitiva a la empresa. 

Jesus Rollingson (2004) presento en su Trabajo Especial de Grado "Una 
Propuesta Metodologica para la irnplantacion y mejora de la gestion de 
riesgos en organizaciones de proyectos". EI objetivo general fue Desarrollar 
una propuesta metodoloqica para la irnplantacion de la qestion de riesgo en 

organizaciones de proyecto, que permita su desarrollo estructurado en tuncion 

de las necesidades propias de cada orqanizacion. Rollingson en su 

investiqacion afirma que la mayorfa de los expertos en esta area concuerdan 
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en plantear que las organizaciones que quieran ser exitosa en la implantaci6n 
de un esquema de gesti6n de riesgos deben tratarlo como un proyecto en si 
mismo, por 10 que requiere de objetivos claros y criterios de exito bien 
definidos, una planificaci6n y dotaci6n de recursos cuidadosa, y un efectivo 

programa de control y seguimiento. Con esta investigaci6n se evidencia la 
importancia de la gesti6n de los riesgos en las organizaciones que manejan 
proyectos, al punto de definirlo como un proyecto mas a desarroliar para 
obtener resultados exitosos. 

Ingrid Cavalieri (2007) desarroll6 un Trabajo Especial de Grado titulado 
"Metodologia para la qestlon de riegos de los proyectos de la empresa de 

Ingenieria TEENS CONSULTORES", el objetivo general de esta investigaci6n 
fue proponer una metodologia para la gesti6n de riesgos de los proyectos de la 
empresa TEENS CONSUL TORES. 

Esta investigaci6n plantea que como consecuencia de la cantidad de 
imprevistos que surgen en el desarrollo de cualquier tipo de proyecto, los 
cuales generan perdidas econ6micas para la empresa, unido a otros tipos de 
inconvenientes, surge la necesidad de desarrollar una metodologfa que ayude 
a la empresa a mejorar el manejo de la gesti6n de riesgos de los proyectos que 
acomete, 10 que incluye la identificaci6n oportuna y la toma de medidas 
correspondientes como planificaci6n, evaluaci6n, prevenci6n y control que 
permitan a las empresas optimizar su rendimiento desde todo punto de vista. 

De esta forma se evidencia que la falta de control de las diferentes variables 
que pueden presentarse en el desarrollo de un proyecto afectan al mismo, y 
una de estas variables son los riesgos, una debida identificaci6n, evaluaci6n, 
planificaci6n y control perrnitira minimizar los efectos que estos puedan 
ocasionar al proyecto, pero esto solo se logra a traves de una metodologia que 
permita el manejo de la gesti6n de los mismos. 

Bases Tecrlcas 

Arias (2006) indica que las bases te6ricas "comprenden un conjunto de 
conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista 0 enfoque 
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determinado, dirigido a explicar el fen6meno 0 problema planteado" (p. 39). A 

continuaci6n se presentan las bases te6ricas que sustentaron el anal isis de los 

datos del presente estudio 

Proyecto 

Palacios (2005) define Proyecto como "trabajo que realiza la organizaci6n con 
el objetivo de dirigirse hacia una situaci6n deseada. Se define como un 
conjunto de actividades orientadas a un fin comun, que tiene un comienzo y 

una terminaci6n "(p.18). De acuerdo al PMI (PMBOK 2008) "Un proyecto es un 
esfuerzo temporal que se lIeva a cabo para crear un producto, servicio 0 
resultado unico". (p. 5) 

Otra definici6n 10 sugiere como "el conjunto de actividades coordinadas e 
interrelacionadas que buscan cumplir con un cierto objetivo especifico. Este 
generalmente debe ser alcanzado en un perfodo de tiempo previamente 
definido y respetando un presupuesto". Definici6n de Proyecto (2010) 
Recuperado en Febrero 27, 2010, (http://definicion.de/proyecto/). 

Estas definiciones coinciden en que las caracterfsticas principales que definen 
a un proyecto son un objetivo, una temporalidad (fecha de inicio y fecha fin) y 
un entregable unico, que es el resultado esperado. 

Gerencia de Proyectos 

Palacios (2005) especifica que "la gerencia de proyectos es la aplicaci6n 
sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y 
tecnicas para alcanzar 0 exceder los requerimientos de todos los involucrados 
con un proyecto" (p. 47). 

De acuerdo al PMI (PMBOK, 2008) se entiende por gerencia 0 direcci6n de 

proyectos: 
La aplicaci6n de conocimientos, habilidades, herramientas y 
tecnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los 
requerimientos del proyecto. La direcci6n de proyectos se 
realiza a traves del uso de procesos como inicio, planificaci6n, 
ejecuci6n, control y cierre. La direcci6n de proyecto se logra 
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mediante la aplicaci6n e integraci6n adecuada de los 42 
procesos de la direcci6n de proyectos, agrupados 16gicamente, 
que conforman los 5 grupos de procesos (p.12). 

Procesos de la Gerencia de Proyectos 

Sequn el PMI los procesos de direcci6n de proyectos se agrupan en cinco 

categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direcci6n de Proyectos 

(0 grupos de procesos) (PMBOK 2008, p. 41). 

Grupo del Proceso de Iniciaci6n: Aquellos procesos realizados para 

definir un nuevo proyecto a una nueva fase de un proyecto ya existente, 

mediante la obtenci6n de la autorizaci6n para comenzar dicho proyecto 

a fase. 

Grupo del Proceso de Planificaci6n: Aquellos procesos requeridos para 

establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso 

de acci6n necesario para alcanzar los objetivos para cuyo lagro se 

emprendi6 el proyecto. 

Grupo del Proceso de Ejecuci6n: Aquellos procesos realizados para 

completar el trabajo definido en el plan para la direcci6n del proyecto a 

fin de cumplir can las especificaciones del mismo. 

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: Aquellos procesos 

requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el 

desernpeno del proyecto, para identificar areas en las que el plan 

requiera cam bios y para iniciar los cam bios correspondientes. 

Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar 

todas las actividades a traves de todos los grupos de procesos, a fin de 

cerrar formal mente el proyecto a una fase del mismo. 

Los procesos de gerencia de proyectos interactuan entre si de manera que los 

resultados de unos se convierten en insumos de otros, siguiendo un cicio 

ordenado. 
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Figura NQ 1. Grupo de procesos de la Gerencia de Proyectos 

Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

Todos estos procesos pertenecen a alguna de las denominadas areas del 
conocimiento: alcance, costo, tiempo, calidad, riesgo, procura, comunicaci6n, 
recursos humanos e inteqraclon, definidas asi por la Metodologia del PMI. A 
aquellos procesos que se encuentran vinculados a las primeras cuatro areas de 
conocimiento se les denomina procesos medulares, pues tienen una relaci6n 
mas directa y evidente con los objetivos del proyecto. AI resto de los procesos 
se les llama habilitadores 0 de apoyo. 

Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos 

EI PMI (2008) establece nueve (9) areas de conocimientos a ser cubiertas por 
la gerencia de proyectos. Cada una de las areas de conocimiento, puede 
contener uno 0 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 a traves de la gerencia de proyecto. 
Cada area de conocimiento se refiere a una disciplina especifica, pero todas 
las areas estan vinculadas. 
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La Gerencia de Integracion del Proyecto incluye los procesos y 

actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y 

coordinar los diversos procesos y actividades de la dlrecclon de 

proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos. 

La Gerencia del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios 

para garantizar que el proyecto incluya todo (y unicarnente todo) el 

trabajo requerido para completarlo con exito. 

La Gerencia del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos 

para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. 

La Gerencia de los Costos del Proyecto incluye los procesos 

involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo 

que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. 

La Gerencia de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y 

actividades de la orqanizacion ejecutante que determinan 

responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el 

proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido. 

La Gerencia de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los 

procesos que organizan, gestio nan y conducen el equipo del proyecto. 

La Gerencia de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos 

requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la 

distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de 

la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos. 

La Gerencia de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos 

relacionados con lIevar a cabo la planiticacion de la gestion, la 

identificacion, el analisis, la plantticacion de respuesta a los riesgos, asi 

como su monitoreo y control en un proyecto. 

La Gerencia de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de 

compra 0 adquisicion de los productos, servicios 0 resultados que es 

necesario obtener fuera del equipo del proyecto. 

La presente investiqacion, aunque esta relacionada directamente con la 

Gesti6n de Proyectos, va enfocada especfficamente a la gesti6n de los riesgos, 

ya que es en est a area donde se observa la debilidad presentada en la Guia 
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Metodol6gica de la Oficina de Proyectos del Banco de Venezuela, por ello se 

detinira de manera clara todo 10 relacionado a esta gerencia. 

Gerencia del Riesgo 

EI termino riesgo est a fntimamente relacionado con los terrninos incertidumbre 
y probabilidad en cuanto a que todos ellos hacen referencia a la predicci6n de 
ocurrencia 0 no de un determinado suceso y a la estimaci6n de la importancia 
de sus efectos (intensidad y vulnerabilidad) (Universidad Pontificia de 
Salamanca; 2000; p. 23). 

En el mismo orden de ideas, Palacios (2005) explica: 
EI riesgo es una medida del nivel de CERTEZA que se tiene de 
un continuum. En un extremo se tiene la absoluta 
SEGURIDAD de 10 que va a suceder y en el otro existe una 
AUSENCIA total de informaci6n y, por tanto, incapacidad de 
PREDICCION. Sequn esto, el riesgo es una medida de la falta 
de certidumbre basada en la indisponibilidad de informaci6n 
adecuada (p. 417). 

EI PMI en su PMBOK (2008), define el riesgo de un proyecto en la forma 
siguiente: 

EI riesgo en un proyecto es un evento 0 una condici6n, que si 
ocurre, tiene un efecto positivo 0 negativo sobre los objetivos 
del mismo. Un riesgo tiene una causa y, si ocurre, una 
consecuencia. . .. Los riesgos del proyecto incluyen tanto las 
amenazas a sus objetivos como las oportunidades de mejora a 
dichos objetivos. Esto tiene su origen en la incertidumbre que 
esta presente en todos los proyectos (p. 238). 

EI cornun denominador entre los conceptos es incertidumbre y efectos, por 10 
que se puede decir que el riesgo esta relacionado con la falta de informaci6n 
de la ocurrencia de un hecho y de las consecuencias de este sobre cualquier 
cosa. 

La Universidad Pontifica de Salamanca (2000) define la gerencia del riesgo 
como "los procesos de planificar, organizar, dirigir y controla los recursos y 
actividades de la empresa para minimizar los efectos adversos de los sucesos 
accidentales que afecten a la misma, al menor costo posible" (p. 109). 
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Desde un punto de vista administrativo, la gerencia del riesgo implica un 

proceso de toma de decision, que implica una serie de pasos loqicos para 

lIegar a hasta un resultado que para este caso debe ser la accion a aplicar para 

minimizar la accion del riesgo. 

SegCm la Universidad Pontificia de Salamanca (2000) se distinguen cuatro 

pasos en la metodologia para la qestion del riesgo: ldentiticacion de los 

riesgos, clasificacion de los riesgos, evaluacion de los riesgos y toma de 

decisiones referente al tratamiento de los riesgos (p. 40). 

La planificacion de la administracion de los riesgos es el proceso de definir y 

planificar las actividades de la adrnlnistracion de los riesgos para un proyecto, y 

su principal objetivo es un plan de administracion de riesgos. 

EI PMI estudia la gerencia del riesgo en el proceso definido como Gestion de 

los riesgos del proyecto, siendo el riesgo clasificado como una de las nueve 

areas del conocimiento del proyecto. 

EI PMI (2008) 10 define: 

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos 
relacionados con lIevar a cabo la planificacion de la qestion, la 
identificacion, el anallsls, la planiticacion de respuesta a los 
riesgos, as! como su monitoreo y control en un proyecto. Los 
objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son 
aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y 
disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos 
para el proyecto (p. 234). 

La qestion de riesgos del proyecto esta orientada a manejar la incertidumbre 

que caracteriza todo proyecto. Se puede decir que tiene como objetivo medir 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. 

Procesos de la gestion de riesgos 

Los procesos de la qestion de riesgo sequn el PMI (2008) persiguen cumplir 



con "los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto que son aumentar 

la probabilidad y el impacto de eventos positives, y disminuir la probabilidad y el 

impacto de eventos negativos para el proyecto" (p. 234). 

Para el PMI (2008) son seis procesos los que conforman la gesti6n de los 

riesgos: 

1.-Planificacion de la gerencia de riesgo: Planificar la Gestion de Riesgos es 

el proceso por el cual se define como realizar las actividades de qestion de 

riesgos para un proyecto. Una planificaci6n cuidadosa y explfcita mejora la 

probabilidad de exito de los otros cinco procesos de qestion de riesgos. La 

planificaci6n de los procesos de gesti6n de riesgos es importante para asegurar 

que el nivel, el tipo y la visibilidad de gesti6n de riesgos sean acordes tanto con 

los riesgos como con la importancia del proyecto para la orqanizacion, 

Figura NQ 2. Entradas y salidas del proceso de Planificaci6n del riesgo 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

2.-ldentificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos 

que pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracterfsticas. 

factores Corporativos 
Procedimientos y 
activos organizacionales 
Definicion del alcance 
Plan del Proyecto 
Plan para el manejo de 
los riesgos. 

factores corporativos 
Procedimientos y 
activos 
organizacionales 
Definicion del alcance 
Plan del Proyecto 

Reuniones de planificacion y 
analisis 

Revision de documentos 
Listas de chequeos 
Tecnicas de manejo de 18 
informacion 
Tormentas de ideas 
Diagramas causa efecto 
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Figura NQ 3. Entradas y salidas del proceso de ldentitlcaclon del riesgo 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

3.-Analisis Cualitativo de Riesgos: Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos 
es el proceso que consiste en priorizar los riesgos para realizar otros analisis 0 
acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y 
el impacto de dichos riesgos. 

Definicion del etcence del 
proyecto 
Factores Corporativos 
Procedimientos y activos 
organiz8cionales 
Riesgos identificados 
Plan para el manejo de los 
riesgos. 

Analisis de probabilidad e 
imp acto de riesgos 
Matriz de expectativas 
Categorizacion de riesgos 
Analisis de urgencias 

Figura NQ 4. Entradas y salidas del proceso de Analisis cualitativo del 
riesgo 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

4.-Analisis Cuantitativo de Riesgo: es el proceso que consiste en analizar 
numericamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos 

generales del proyecto. 

Factores Corporativos 
Procedimientos y activos 
organizacionales 
Plan para el amnejo de los 
riesgos 
Plan del proyecto 
Cronograma y 
presupuesto 

Riesgos cuantificados 

Analisi cuantitativo de riesgos y 
modelaje 

Figura NQ 5. Entradas y salidas del proceso de Analisis cuantitativo del 
riesgo 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 
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5.-Planificaci6n de la respuesta del riesgo: Planificar la Respuesta a los 

Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para 
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. 

riesgos 
Riesgos identfficados, 
calfficados y cuantfficados 

Estnrtegias para el manejo de 
amenazas y oportunidades 
Manejo de contingencias 

Actualizacion de los 
procesos de planfficacion, 
cronograma y presupuesto 
Acuerdos contractuales 

Figura NQ 6. Entradas y salidas del proceso de Planificaci6n de la 
Respuesta del riesgo 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

6.-Monitorear y Controlar los Riesgos: Monitorear y Controlar los Riesgos es 
el proceso por el cual se implementan planes de respuesta a los riesgos, se 
rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos residuales, se 
identifican nuevos riesgos y se evalua la efectividad del proceso contra los 

riesgos a traves del proyecto. 



CAPITULO III 

MARCO METODOLOGICO 

En este capitulo se exponen los aspectos relacionados con la metodologla a 

seguir en la investigaci6n, sequn Ballestrini (2006): 

Se trata aquf de incorporar los aspectos centrales, que 
constituyen el Marco Metodol6gico de la investigaci6n 
realizada, atendiendo al orden de aparici6n de los mismos. De 
esta manera, el lector del trabajo puede notar inmediatamente, 
el conjunto de procedimientos tecno-operacionales que se 
ofrecen en el desarrollo de la investigaci6n planteada (p.127). 

Tipo de Investigaci6n 

EI tipo de investigaci6n estara orientado al cumplimiento del objetivo principal 

del estudio el cual es el diserio de una metodologla para la gesti6n de los 

riesgos en los proyectos de la Vice presidencia de Proyectos Medios de Pago 

del Banco de Venezuela. En tal sentido se enmarc6 en el tipo de investigaci6n 

proyectiva. 

Sequn Jacqueline Hurtado de Barrera (2006), enmarca el tipo de investigaci6n 

denominado modalidad proyectiva como: 

Este tipo de Investigaci6n intenta proponer soluciones a una 
situaci6n determinada a partir de un proceso previo de 
indagaci6n. Implica explorar, describir, explicar y proponer 
alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la 
propuesta. EI terrnino proyectivo esta referido a proyecto en 
cuanto a propuesta; sin embargo, a este proyecto 0 propuesta 
el investigador puede lIegar mediante vias diferentes, las 
cuales involucran procesos, enfoques, rnetodos y tecnicas 
propias: la perspectiva, la prospectiva y la planificaci6n 
holfstica (p. 117). 

Disefio de la Investigaci6n 

Sabino (2004) resalta que el diseno de la investigaci6n "tiene por objeto 

proporcionar un modele de verificaci6n que permita contrastar hechos con 

teorfa y su forma es la de una estrategia 0 plan general que determine las 

operaciones necesarias para hacerlo" (p. 75). 
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Ballestrini (2006) "el diserio de una investiqacion intenta dar de una manera 

clara y no ambigua respuestas a las preguntas planteadas en la misma" (p. 

131 ). 

Para la UPEL (2004) "Se entiende por Investigaci6n Documental, el estudio de 

problemas con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su 

naturaleza, con apoyo, principal mente, en trabajos previos, informacion y datos 

divulgados por medios impresos, audiovisuales 0 electronicos" (p. 15). La 

investigaci6n realizada se categoriza dentro del tipo Documental. 

La presente investigaci6n se enmarco dentro del diserio no experimental 

transeccional, esto se define una vez que los datos en gran parte se obtendran 

de la observaci6n directa, sin influir en ninguna de sus variables (no 

experimentales), igualmente se obtendran en un momento dado del tiempo, 

bajo ciertas condiciones especificas, 10 que hace que sea transversal y 

descriptive, debido a que persigue diagnosticar la situaci6n en sus detalies, 

analizando todos los elementos que intervienen en el proceso. 

La investigaci6n no experimental transeccional se caracteriza porque "recolecta 

datos en un solo momento, en un tiempo unico, donde su prop6sito es describir 

variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado" 

(Hernandez, 2007, p. 270). 

Poblaci6n y Muestra 

Arias (2006) define poblaci6n al "Conjunto finito 0 infinito de elementos con 

caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de 

la investiqacion. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos del 

estudio" (p. 81 ). 

La poblaci6n objeto de la presente investigaci6n se encontr6 conformada por el 

personal adscrito a la Vice presidencia de Proyectos de Medios de Pago del 

Banco de Venezuela, conformada por la Vice presidente de Operaciones 

Medios de Pago, la Vice presidente de Proyectos Medios de Pago, la Gerente 

de apoyo de Proyectos Medios de Pago y un Especialista de Proyectos. 
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En la presente investigaci6n la muestra corresponde exactamente con la 
poblaci6n descrita anteriormente, considerandola muestras de tipo no 
probabillsticas 0 dirigidas, ya que la elecci6n de los elementos no dependi6 del 

azar 0 probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigaci6n y del criterio 
del investigador. 

Tecnlcas e Instrumentos de Recoleccion, Procesamiento y Analisis De 
Datos 

Tecnicas e instrumentos de recoleccion de datos 
Para Ballestrini (2006) es importante: 

Sefialar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva 
metodol6gica, cuales son aquellos rnetodos instrumentales y 
tecnicas de recolecci6n de informaci6n, considerando las 
particularidades y limites de cada uno de estos, mas 
apropiados, atendiendo a las interrogantes planteadas en la 
investigaci6n y a las caracteristicas del hecho estudiado, que 
en su conjunto nos perrnitiran obtener y recopilar los datos 
que estamos buscando (p. 132). 

Para el desarrollo de la investigaci6n se utilizaron como tecnicas de recolecci6n 
de datos la observaci6n directa, la recopilaci6n y revisi6n documental y los 

grupos de discusi6n. 

Arias (2006) define a la observaci6n directa como "una tecnica que consiste en 
visualizar 0 captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, 
fen6meno 0 situaci6n que se produzca en la naturaleza 0 en la sociedad, en 
funci6n de unos objetivos de investigaci6n preestablecidos" (p.69). 

Los datos obtenidos de la aplicaci6n de estas tecnicas sirvieron de informaci6n 
para la formulaci6n de la metodologia de riesgos que se propone a la Vice 

presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela. 

Arias (2006) seriala en relaci6n a los instrumentos de recolecci6n de datos, "es 
cualquier recurso, dispositivo 0 formato (papel 0 digital), que se utiliza para 
obtener, registrar 0 almacenar informaci6n" (p. 69). 
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Los instrumentos de recoleccion de datos, utilizados en la presente 

investiqacion fueran: Cuestionarios, fichas de trabajo, entrevistas, y planillas, 

esto con el fin de almacenar y registrar la informacion que se obtuvo de la 

aplicacion de las herramientas de recoleccion de datos. 

Las fichas de trabajo, sequn Tamayo y Tamayo, M. (2007) "son instrumentos 

que nos permiten ordenar y clasificar los datos consultados y recogidos, 

incluyendo nuestras observaciones y criticas" (p. 212) 

Tecnlcas para procesamiento y anal isis de datos 

Balestrini (2006) destaca del anal isis de los datos que "implica el 

establecimiento de categorias, la ordenacion y manipulacion de los datos para 

resumirlos y poder sacar algunos resultados en funcion de las interrogantes de 

la investiqacion" (p.169). 

Las tecnicas y herramientas utilizadas para el procesamiento y anal isis de la 

informacion fueron las tecnicas y herramientas utilizadas en los 6 procesos de 

la qestion de los riesgos del PMI. 

Reuniones de Planificacion y Analisis: En estas reuniones se revise la 

metodologia aplicada actual mente, se realize anal isis de la informacion actual 

en materia de Riesgos del equipo de proyecto. 

Revisiones de la Docurnentacion sequn el PMI, (2008) se tiene que: 

Puede efectuarse una revision estructurada de la docurnentacion del proyecto, 

incluyendo los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los 

contratos y otra informacion. La calidad de los planes, as! como la consistencia 

entre dichos planes y los requisitos y supuestos del proyecto, pueden ser 

indicadores de riesgo en el proyecto (p. 244). 

Tecnlcas de Hecopilaclon de Informacion 

• Tormenta de ideas: Se aplico esta tecnica en las diferentes reuniones 

pautadas para lograr obtener informacion de los riesgos mas comunes 

asociados a los proyectos desarrollados por esta Vice Presidencia, se realize 
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con un equipo multidisciplinario con el fin de obtener una visi6n mas amplia del 

tema . 

• Entrevistas: Se realizaron entrevistas estructuradas con el fin de obtener 

informaci6n hist6rica de los proyectos realizados y los eventos que impactaron 
en los mismos . 

• Juicio de Expertos: Se consult6 con los expertos con experiencia en diversos 
proyectos y con experiencia en diversas areas del negocio que aportaron su 
experiencia y conocimientos. 

Definicion Operacional 

Sequn Ballestrini (2006) "Ia definici6n operacional de la variable representa el 
desglosamiento de la misma en aspectos cada vez mas sencillos que permiten 
la maxima aproximaci6n para poder manipularla" (p. 37). Consiste en desglosar 
las variables en los aspectos a ser medidos mediante la aplicaci6n de una 
metodologia determinada tomando en cuenta los objetivos del proyecto. 

En la figura N° 7 (ver p. 29) se resume la operacionalizaci6n de los objetivos de 
este trabajo de investigaci6n. 

Consideraciones Eticas 

En relaci6n a las consideraciones eticas, la investigaci6n se realiz6 con la 
autorizaci6n de la Vice presidenta de Proyectos Medios de Pagos del Banco de 
Venezuela. En todo momento se resguard6 la integridad de los datos y la 
confidencialidad de los mismos. EI uso de la informaci6n recolectada fue 
estrictamente de caracter academico. Para algunos casos se mencionan los 

autores y las fuentes de los datos, estos estan expuestos en las referencias 
bibliograficas. 
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Figura N° 7 Operaclonalizaclon de Variables 
Fuente: Autor (2010) 
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CAPITULO IV 

MARCO ORGANIZACIONAL 

La Empresa 
A continuaci6n se expone una breve resefia hist6rica a partir de la informaci6n 

seleccionada del portal Web del Banco de Venezuela. Portal WEB consultado en 

Febrero 11,2010. (http://www.bancodevenezuela.com). 

EI 2 de septiembre de 1890 se inscribe ante el Registro de Comercio el documento 

mediante el cual, el hasta entonces Ilamado Banco Comercial, cambia su nombre 

a Banco de Venezuela, que inicia sus actividades con un capital de Bs. 8.000.000, 

posteriormente en 1917, la Instituci6n inicia su ampliaci6n en materia financiera al 

ofrecer a su clientela comercial, el nuevo servicio de descuento de efectos 

comerciales (aceptaciones y paqares), Hacia la decada de los 20, el Banco 

suministra lineas de credito a numerosos comerciantes yagricultores. 

Durante varias decadas el banco fue creciendo y ofreciendo a sus clientes 

diversos productos de banca, es en 1981 que se constituye el Banco de 

Venezuela International, para ofrecer un servicio internacional amplio y 

diversificado y en 1987, el Banco de Venezuela se convierte en SAICA, dandole 

forma institucional a la amplia distribuci6n accionaria. Anos mas tarde a finales del 

siglo 20, es adquirido por el Grupo Santander, el cual en fusi6n con el Banco 

Central Hispanoamericano se consolidaba como el primer grupo financiero de 

Espana y America Latina. 

EI ano 2001 signific6 un perfodo de grandes transformaciones para la instituci6n 

financiera, tanto en estructura de negocio como operativo. EI inicio de esta nueva 

etapa implic6 la ejecuci6n de actividades encaminadas a lograr el exito en el 

proceso de fusi6n con el Banco Caracas, es asi como Banco de Venezuela se 

consolida como el Banco Ifder del sistema financiero nacional, con la experiencia 

acumulada de las dos instituciones financieras mas antiguas del pais, unidas bajo 



una nueva y moderna imagen corporativa, con presencia en todo el territorio 

nacional, a traves de una red de mas de 300 oficinas, 661 cajeros autornaticos y 

mas de 12.000 puntos de venta. 

Actualmente el Banco comienza una nueva era de transformaciones al convertirse 

en parte de la banca publica nacional, en conjunto con el resto de los bancos que 

conforman el grupo, buscan consolidarse como banca social para estar al servicio 

del pueblo venezolano. 

EI presente proyecto de investlqaclon se desarrollara en la Vice Presidencia de 

Proyectos de Medios de Pago, la cual esta adscrita a la Vice presidencia de 

Operaciones Medios de Pago, que forma parte del conjunto de areas que 

conforman la Vice presidencia de Operaciones del Banco de Venezuela. 

VP O;per;s.oionu. 
P:lSIVGS 

Figura NQ 8. Organigrama Vice presidencia Ejecutiva de Medios Banco de 

Venezuela 

Fuente: Intranet Banco de Venezuela (2010). 

Vice Presidencia de Proyectos Medios de Pago 

La Vice presidencia de Proyectos Medios de Pago es un area perteneciente a la 

Vice Presidencia de Operaciones de Medios de Pago, esta area esta conform ada 

por un Vicepresidente, un gerente de apoyo y un especialista de proyectos. La 
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misma es la encargada de controlar los proyectos relacionados a las diferentes 

Gerencias de Medios de Pago: Gerencia de Ernision y Distribucion de Plasticos, 

Gerencia de Intercambio y Hesolucion de Fraudes, Gerencia de l.iquidacion, 

Gerencia de Divisas de Tarjetas de Credito y Gerencia de Monitoreo y Control de 

Cajeros y =os. 

Vice Presidencia Operaciones Medios de Pago 

Esta Vice Presidencia reporta directamente a la Vice Presidencia de Operaciones, 

y esta encargada de todo 10 relacionado a las areas de ernision y distribucion de 

plasticos de Tarjetas de Debito y Tarjetas de Credito, liquidacion, reportes de 

fraudes, autoservicios, Divisas y Cajeros. 

Vice Presidencia Operaciones 

Es el area destinada a gestionar y controlar las operaciones bancarias ofrecidas 

al cliente a traves de un servicio eficiente y de calidad, constituido por las Vice 

Presidencias de Operaciones Pasivos, Medios de pago, Activos, Tesorerfa, 

Activos de Terceros Internacionales y Unadi. 

Su vision es ser un equipo especializado en el manejo de herramientas 

tecnoloqicas y de procesos operativos asegurando calidad y rentabilidad con un 

recurso humane profesional alineado a las metas de negocio establecidas por el 

Banco. 

Los esfuerzos de estas areas operativas, entre elias Medios de Pago, estan 

orientados a la productividad realizando mejoras en la calidad de servicio, 

rnitiqacion de riesgo, mejoramiento de procesos para la prevencion de fraudes y 

en el cumplimiento de los requerimientos gubernamentales de caracter 

mandatario. 
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CAPITULO V 

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS 

EI analisis de los resultados es la actividad a realizar una vez que se han 

obtenido los datos necesarios de la investiqaclon, Arias (2006) afirma: 

En este punto se describen las distintas operaciones a las que 

seran sometidos los datos que se obtengan: clasificaci6n, 

registro, tabulaci6n y codificaci6n si fuere el caso. En 10 

referente al analisis, se definlran las tecnicas 16gicas 

(inducci6n, deducci6n, analisis, sfntesis), 0 estadfsticas 

(descriptivas 0 inferenciales), que seran empleadas para 

descifrar 10 que revelan los datos que sean recogidos. (p. 53). 

Sequn 10 expuesto anteriormente a continuaci6n se presentan los datos 

seleccionados para dar respuesta a los objetivos planteados. 

Objetivo NQ 1 Describir los activos de los procesos de la Vice Presidencia 

de Proyectos Medios de Pago del Banco de Venezuela 

De acuerdo a 10 seiialado en el PMBOK 2008, los activos de los procesos de 

una organizaci6n viene dados por los formatos, planilias, roles y 

responsabilidades, lecciones aprendidas, registros, entre otros, los cuales 

influyen en el proceso de Planiticacion de la Gesti6n de los Riesgos (p. 238). 

En este mismo orden de ideas, uno de los activos que actualmente dispone la 

Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago es 10 establecido en la "Gufa 

Metodol6gica de la Oficina de Gerencia de Proyectos (OGP)" del Banco de 

Venezuela. Esta gufa establece los elementos basicos de la metodologfa en 

gerencia de proyectos, junto con los pasos que deben seguir las areas del 

Banco a 10 largo del cicio de vida de sus proyectos. 

Esta Metodologfa contempla en su proceso de gesti6n de proyectos cuatro 

fases, Fase 1 Priorizacion, Fase 2 Planificaci6n y Definicion, Fase 3 Ejecucion 
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y Seguimiento y Fase 4 Cierre. En cada una de las fases se debe cumplir con 
documentaci6n que especifica informaci6n relacionada al proyecto, sin 
embargo al realizar un anal isis de la misma se observ6 que en ninguna de las 

fases de la Metodologfa se considera el manejo 0 la gesti6n de los riesgos en 

los proyectos. 

Dado que los proyectos desarrollados por la Vice Presidencia de Proyectos de 
Medios de Pagos deben estar alineados a esta Metodologfa, en los mismos no 
se consideran los eventos y situaciones no previstas, no se analizan los 
impactos y consecuencias derivados de estos, por 10 que no se realizan planes 
de contingencias que permitan dar respuesta a estos eventos, analizando la 
situaci6n para aprovechar las oportunidades que se deriven de ellos 0 mitigar 
las consecuencias de los factores que puedan afectar negativamente a los 
objetivos del proyecto. 

EI manejo que actualmente se Ie da a estos eventos es simplemente tomar una 
acci6n correctiva al momenta de presentarse los mismos, 10 que en la rnayorla 
de los casos representan retrasos en los tiempos de ejecuci6n de las 
actividades y por ende en la fecha de cierre del proyecto, adicionalmente 
ocasionan una serie de inconvenientes que se yen reflejados en el alcance de 
los objetivos del mismo y en los costos asociados a estos. 

De acuerdo a 10 sefialado anteriormente, es importante indicar, que no existe 
documentaci6n asociada a la identificaci6n de los riesgos, no hay formatos 0 
plantillas que recojan la informaci6n relacionada a los mismos, no existe un 
registro de lecciones aprendidas, no hay un know how de proyectos anteriores 
que permitan realizar comparaciones para asl dar respuesta a situaciones 
similares. 

Entre la documentaci6n requerida por la OGP se encuentra un formato 
denominado F003, el cual se puede considerar como el documento de inicio del 
proyecto, ya que en el, se refleja el alcance del respectivo proyecto y los datos 
basicos como la unidad solicitante y las caracteristicas del requerimiento, en la 
mayoria de los casos este documento es conservado por el Ifder tecnico, y no 



es almacenado en una carpeta del proyecto respectivo, por 10 que no siempre 

se tiene facil acceso a este. 

La (mica docurnentacion que se resguarda de cada uno de los proyectos, son 

las minutas de las reuniones de seguimiento, en estas se colocan los puntos de 

atencion que en determinado momento pueden lIegar a convertirse en puntos 

criticos para el proyecto, sin embargo estos puntos de atencion no se les da 

una respuesta planificada que permita minimizar el impacto de este sobre el 

proyecto. 

Los puntos de atencion surgen sobre el desarrollo de los proyectos, en algunos 

casos estos puntos pueden estar afectando al proyecto durante semanas sin 

que se de una respuesta al mismo e inclusive pueden hasta detener el 

desarrollo del proyecto por un tiempo determinado, 10 que trae como 

consecuencia el retraso en las fechas de cierre, replaniticacion de las 

actividades e incremento en los costos del mismo. 

Es importante res altar que una de las areas del Conocimiento consideradas por 

el Project Management Institute (PMI) en su "Gufa de los Fundamentos para la 

Direccion de Proyectos" (PMBOK), es la Gerencia de los Riesgos, en ella se 

presentan los procesos relacionados a la identiticacion, analisis y planiticacion 

de respuesta a los riesgos, as! como su control en los proyectos. 

Esta gufa as! como diferentes auto res consideran que una buena qestion de los 

Riesgos del proyecto no asegura el ex ito del mismo, sin embargo consideran 

que es de vital importancia para alcanzar de manera satisfactoria el 

cumplimiento de los objetivos y del alcance definido, por 10 que se considera 

una debilidad en la Vice Presidencia de Proyectos Medios de Pago la falta de 

una metodolog!a para el manejo de los riesgos que Ie permita, identificar, 

analizar, cuantificar y planear la respuesta a estos. 

La informacion que perrnitio realizar el anal isis anteriormente expuesto se 

obtuvo a traves de diferentes tecnicas: 

~ Mediante la entrevista con el equipo que conforma la Vice Presidencia 
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de Proyectos Medios de Pago del Banco de Venezuela. 

);> Grupos de discusi6n con Lideres Tecnicos de Proyectos que maneja la 

Vice Presidencia. 

);> Observaci6n directa del desarrollo de los proyectos asignados a esta 

Vice Presidencia, donde el autor participa de forma activa en el 

seguimiento y control de los mismos. 

);> Revisi6n de documentaci6n asociada a la Gerencia de Proyectos, libros, 

artfculos, pagina Web del Banco de Venezuela y la Gufa Metodol6gica 

diseriada por la OGP de Banco de Venezuela. 

Objetivo N° 2 Comparar los procesos de la Vice Presidencia de Proyectos 
de Medios de Pagos del Banco de Venezuela con las buenas practlcas del 
PMI 

Para dar respuesta a este objetivo es necesaria la descripci6n de ambas 

metodologfas, compararlas e identificar las diferencias y similitudes de las 

mismas. 

A. Procesos considerados por el PMI para la direcci6n de proyectos en su 
gUla PMBOK 2008. 
EI PMI agrupa en cinco categorfas los procesos de direcci6n de proyectos 

conocidas como Grupos de Procesos de la Direcci6n de Proyectos (0 grupos 

de procesos) (p. 41). 

- Grupo del Proceso de Iniciaci6n: Aquellos procesos realizados para 

definir un nuevo proyecto 0 una nueva fase de un proyecto ya existente, 

mediante la obtenci6n de la autorizaci6n para comenzar dicho proyecto 

o fase. 

- Grupo del Proceso de Planificaci6n: Aquellos procesos requeridos para 

establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso 

de acci6n necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se 

emprendi6 el proyecto. 
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-Grupo de Procesos de Ejecuci6n: Aquellos procesos realizados para 

completar el trabajo definido en el plan para la direcci6n del proyecto a 

fin de cumplir con las especificaciones del mismo. 

- Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Aquellos procesos 

requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el 

desernpeno del proyecto, para identificar areas en las que el plan 
requiera cam bios y para iniciar los cam bios correspondientes. 

- Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar 
todas las actividades a traves de todos los grupos de procesos, a fin de 
cerrar formal mente el proyecto 0 una fase del mismo. 

Aunque estos grupos de procesos estan definidos individual mente, los mismos 

estan relacionados entre si, no funcionan aisladamente uno de otros. A esto es 
10 que se denomina "interacci6n entre procesos" (ver Figura N° 9, a 
conti nuaci6n) 
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Duraci6n de las 
Actividades 
3.2.2.8 (6.4) 
DesarrOllo del 
Cronograma 
3.2.2.916.5) 

7. GestI6n de ••• Estimacion de Costes Control de Costes 
Coetee del Proyeoto 3.2.2.10 (7.1) 3.2.4.6 (7.3) 

Preparacion del 
Presupuesto de COSIes 
3.2.2.11 (7.2) 

8. G..u6n de Ie Planificaci6n de Reallzar Aseguramienlo Realizsr Control de 
CaUdad del Proyecto Calidad de Calidad Calidad 

3.2.2.12 (8 . .1) 3.2.3.2 (8.2) 3.2.4.7 (8.3) 

9. G..u6n de ••• 
Planificaci6n de Adquirir el Equipo del Gestionar el Equipo 
los Rccursos Proyecto del Proyecto 

R_H_ Humanos 3.2.3.3 (9.2) 3.2.4.8 (9.4) 
del ProJecto 3.2.2 . .13 (9.1) OesatrOilar el Equipo 

del Proyecto 
3.2.3.4 (9.3) 

3:r.t'rn'fr.Sf • __ ,.... ••.•. ..;h •• _~~_ ..I_ 1_ I_.~_~_-~ ... , 
Analis;s 
Cuantitativo de 
Riesgos 
3.2.2.18 (11.4) 
Planificaci6n de la 
Respuesta a los 
Riesgos 
3.2.2.19 (11.5) 

U. G •• tl6nd •••• I t'lanlllcar las comoras ; :>oIicilar Respuestas I AOmtnistraclon del Cierre del Contralo 
Adqul*lonH y Adquisiciones de Vendedores Contralo 3.2.5.2 
del Proyecto 3.2.2.20 (12.1) 3.2.3.6 (12.3) 32.412 (12.5) (12.6) 

Planlficarla Selecci6n de 
Contrataci6n Vendedofes 
3.2.2.21 (12.2) 3.2.3.7 (12.4) 

Figura Neg Correspondencia de los Procesos de Direcci6n de Proyectos a los Grupos de 
Procesos de Direcci6n de Proyectos ya las Areas de Conocimiento. 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 
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B. Proceso de la Gestion de Proyectos del Banco de Venezuela. 

La Guia Metodoloqica de la Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) del Banco 

de Venezuela establece cuatro fases a diferenciar en los proyectos 

supervisados por esta oficina: 

• Fase I Priorizacion: La guia Metodoloqica de la OGP de Banco de 

Venezuela define esta fase como la fase donde se definen los objetivos 

de la inversion y se establece su alcance y beneficios. Esta metodologfa 

utiliza formatos que van guiando rnetodoloqicarnente a los Ifderes de 

proyecto en la planificacion progresiva de cada fase. 

Formatos utilizados en esta fase "F1. Ficha de Proyecto".Actividades a 

realizar en esta fase: 

- Evaluacion del presupuesto preliminar 

- Clasificacion del proyecto 

- Aprobacion y priorizacion del proyecto . 

• Fase II Planificacion y Definicion: Esta fase se inicia una vez hecha la 

priorizacion del portafolio por parte del Cornite de Direccion Ampliado y 

cuando se busque definir el plan de proyecto. Si se requiere inversion, 

este plan se presenta al Cornite de Gastos para obtener la aprobacion 

de presupuesto Gula Metodoloqica OGP Banco de Venezuela (p. 15). 

Formatos utilizados en esta fase "F3. Plan de Proyecto". Actividades a 

realizar en esta fase: 

- Definir la justificacion del proyecto 

- Confirmar su alineacion con los objetivos estrateqicos de la 

Orqaniaacion 

-Identificar y asignar al lider del proyecto y el area responsable 

- Identificar y delimitar el alcance del mismo 

- Definir y estimar las actividades. 
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- Desarrollar el cronograma. 

- Estimar y planificar los recursos fisicos y monetarios necesarios 

para desarrollar el proyecto (estimar los costos). 

- Planificar el proceso de procura (si aplica). 

- Identificar los factores crlticos de ex ito y aquellos que pueden poner 

en riesgo el proyecto. 

- Planificar la estructura organizacional del proyecto. 

- Planificar las comunicaciones del proyecto (comites, reuniones de 

seguimiento) 

• Fase III Ejecuci6n y Seguimiento: En esta etapa se lIevan a cabo las 

actividades definidas durante la etapa de planeaci6n. Asf mismo, se 

deben realizar tareas de control y seguimiento que ayuden a gestionar el 

desernperio del proyecto. Gufa Metodol6gica OGP Banco de Venezuela 

(2007) (p. 38). 

En esta fase se utilizan varios formatos como son: Formato del Informe 

de Gesti6n, Formato del envfo de Documentaci6n de Seguimiento de 

Proyectos, Formato del Registro de Cam bios y el Formato de Minutas. 

Actividades a realizar en esta fase: 

- Ejecutar plan del proyecto. 

- Verificar alcance y controlar cambios. 

- Controlar cronograma. 

- Controlar los costos y recursos del proyecto. 

- Administrar contrato con proveedor (si aplica). 

- Controlar y hacer seguimiento de los factores criticos de exito. 

- Gestionar el equipo de trabajo del proyecto. 

- Reportar desernpeno. 

- Realizar las reuniones y comites de seguimiento. 
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• Fase IV Cierre: Esta etapa se lIeva a cabo una vez que el objetivo y 
producto final del proyecto se han cumplido. Es una etapa importante 
pues, permite documentar las lecciones aprendidas del proyecto y 
determinar el resultado y exito del mismo. Gula Metodol6gica OGP 
Banco de Venezuela (p. 52). 

Actividades a realizar en esta fase: 

- Realizar el cierre administrativo del proyecto. 

- Recolectar los resultados del proyecto. 

- Verificar el cumplimiento de las especificaciones finales. 

- Determinar exito/etectividad del proyecto. 

Formalizar la aceptaci6n del producto final por parte del area 
usuaria/patrocinante. 

- Documentar y archivar resultados finales (capital intelectual, 
lecciones aprendidas). 

- Liberar equipo. 

- Evaluar rendimiento del equipo. 

- Actualizar asignaciones de recursos. 



FASE 1 FASE2 FASE3 
~~i 

FASE4 
Responsables I' Priorizadon Planificacion y Ejeeucion V Cierre 

Definicion 0/ Seguimiento At 
~ % k 

Elaboracion de "Fl. Elaboraclon de "F3. Aprobar Cambios Aceptadon del 
Ficha de Proyecto" Plan de Proyecto" Recibir Informes de producto final 

Usua rio / Patrocinador 
preliminar, y Seguimiento 
documento de 
especificaciones 
funcionales 

Elaboracion de "F3. Ejecucion del Cierre administrativo 
Plan de Proyecto" y Proyecto Cierre de Contrato 
Anexos Reuniones Semanales Lecciones aprendidas 

Informes de 
Lider de Proyecto Seguimiento 

Comunicaciones: 
Envlos de Correo 
Elaboracion "Registro 
de Cam bios" 

Evaluacion del Aporta informacion Aporta informacion 
Sistemas/Tecnologia proyecto. para la elaboracion para la elaboracion 

/Seguridad Presupuesto preliminar del "F3. Plan de "Registro de 
Proyecto" y anexos. Cambios" 

Responsable Areas de 
Aporta informacion Aporta informacion 
para la elaboracion para la elaboracion 

Soporte del "F3. Plan de "Registro de 
Proyecto" y anexos Cam bios" 
Evaluacion y Evaluacion y 

VPA Tecnologia y aprobacion del "F3. aprobacion de los 
Plan de Proyecto" y Cam bios del Proyecto Sistemas anexos y envio a y envio a Gesnon de 
Gestion de Medios. Medios. 
Aporta informacion Revision de "Registro Cierre de Contrato 

Gestion de Medios para la elaboracion de Cam bios" 
del "F3. Plan de 
Proyecto" y anexos 
Aprobaclon de Aprobacion 

Comite de Gastos Presupuesto presupuesto ajustado 
Parcial/Total 

Apoyo metodol6gico y Seguimiento 
Ctasltlcacion del Revisar y aprobar Evaluacion y 
proyecto. "F3. Plan de aprobacion de los 
Apoyo para la Proyecto" cambios del proyecto 
priorizacion de los Evaluadon del 
proyectos. Cambio 

Comunicaciones: 
OGP Correo "Puntos 

Criticos" 
Comunicaciones: 
Correo "Reuniones y 
Minutas no 
realizadas" 
Presentacion VPE 
Presentacion Informe 
de Gestion 

Comite de Direccion Aprobacion y 
priortzacion de 

Ampliado Proyectos 

Figura N '1 0 Flujo operativo de la qestlon de proyectos de la OGP Banco 
de Venezuela. 
Fuente: Guia Metodol6gica OGP Banco de Venezuela (2007) 
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Comparacion entre la Metodologias del PMI (2008) y la Metodologia OGP 
Banco de Venezuela. 

En la figura N° 11 (ver p.44) se muestran las diferencias entre los procesos 

del PMI y la Metodologfa de la OGP del Banco de Venezuela, en el mismo se 
observa que el PMI (2008) clasifica en cinco (5) Grupos de Procesos y la 
OGP clasifica en cuatro (4) fases, el PMI especifica que los procesos no son 
fases y que no necesariamente se deben definir en un proyecto los 5 grupos de 
procesos establecidos, el numero de estos dependera de la dinamica del 
mismo, no asf en la metodologfa de la OGP Banco de Venezuela, donde todos 
los proyectos indiferentemente de su naturaleza deben cumplir con toda la 
documentaci6n requerida y con cada una de las fases de la Metodologfa. 

Asimismo se observa, en la Metodologfa de la OGP de Banco de Venezuela, la 
ausencia de actividades que son medulares en la Gerencia de Proyectos, entre 
elias se pueden mencionar el manejo de los riesgos y el aseguramiento de 
calidad, que son procesos que estan estrechamente vinculados al resultado 
final del proyecto, uno asegura que el producto final cum pie con las 
especificaciones exigidas y el otro que el producto se entreg6 en el tiempo 
planificado y sin variaci6n en los costos del proyecto. 

En la fase III de la Metodologfa se hace referencia a la identificaci6n de los 
facto res crfticos que pueden poner en riesgo el proyecto, sin embargo esto es 
simplemente un listado de riesgos, no hay una gestion para el manejo de los 
mismos, no existe un analisis cualitativo que los categorice, ni anal isis 
cuantitativo que mida el impacto sobre los objetivos del proyecto, no se 
planifica la respuesta, bien sea para aprovechar las oportunidades 0 disminuir 
las amenazas, en algunos casos ni la lista de facto res crfticos es realizada por 
los integrantes del equipo de proyecto. 



( Inicm ) ( ) ( ) ( Planificacion Ejecucron SeQulmiento ) ( Cierre ) 
Desarrollar Acta de Plan de Gestion Gestionar ejecucron 
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( ) ( Ptanifi·cacion y Defi, ) Priori!za cion ( Ejecuct6n y Seguim~ ) ( Crerre ) 
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Justificacion del Plan detaUado Adminiistrar contratos Documentar tecciones 
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Costas estimados Plan de proyecto recursos del proyecto. 

Comunicadones Re.porlar desempeiio 
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Figura W 11 Cuadro Comparativo entre la Metodologia PMI y la Metodologia OGP Banco de Venezuela 
Fuente: Autor (2010). 



AI compara la metodologia de la OGP Banco de Venezuela con la Metodologia 

del PMI se observa que la misma presenta debilidades en las diferentes fases 

que la conforman. 

Si bien es cierto que en la fase 2 de la metodologia de la OGP se define el 

alcance del proyecto, los recursos, el cronograma, el presupuesto y el plan de 

comunicaciones, posteriormente no existe una qestion de cada una de estas 

areas que permite realizar un control efectivo del desarrollo del proyecto, 

siendo esto una de las principales debilidades de est a metodologia. 

Objetivo N° 3 Identificar los elementos de la metodologla del Project 
Management Institute (PMI), que pueden ser aplicados a los proyectos de 
la Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de 
Venezuela para el manejo de los riesgos en los proyectos. 

Sobre la base de los fundamentos de la Metodologia del PMI, plasmada en el 
PMBOK (2008), la revision de la literatura existente, la cual senala a esta guia 
como una de las mejores practicas, y el anal isis de los datos obtenidos de la 
Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela, se 
consideran que los elementos que deben ser aplicados en el proceso de 
desarrollo de los proyectos de esta Vice Presidencia para el manejo de los 
riesgos que puedan afectar los objetivos de los mismos, son los procesos 
relacionados con la qestion de los riesgos de la metodologia del PMI. 

Ya que el tema principal de esta investiqaclon esta enfocado en el area de 
Riesgo; la autora ha podido determinar que el cumplimiento del mencionado 
objetivo en estudio esta basado en la aplicacicn de la guia PMBOK (2008) 
considerando los temas de planificacion coordinacion y qestion convocados 
dentro de una metodologia amplia y eficaz para mitigar el esquema de 
incertidumbre que conllevan a perdidas enfocadas en costos y tiempo. 

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en un futuro. Un riesgo es un 
evento 0 condicion incierta que si sucede, tiene un efecto en por 10 menos uno 
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de los objetivos del proyecto. Los elementos de la metodologia del PMI brindad 

no solo una descripcion general del proceso de qestion de los riesgos del 

proyecto sino tamblen dan la oportunidad de monitorear e identificar los riesqos 

menores, medios y mayores, de acuerdo a los facto res de: alcance, 

cronograma, costos y calidad; los cuales determinaran una 0 mas causas, 
que si suceden, pueden 0 no ser impacto en el proyecto; raz6n 

trascendental para que esta investigadora relacionara este objetivo N° 3 
con la identificaci6n a tiempo de posibles riesgos en los proyectos de la 
Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela. 

De acuerdo a 10 seiialado anteriormente es importante res altar que estos 
procesos incluyen 10 mencionado por el PMI en el PMBOK 2008, en el capitulo 

11 "Gestion de los Riesgos del Proyecto" (p. 234): 

~ Planificar la Gestion de Riesgos: Proceso por el cual se define como 
realizar las actividades de qestion de los riesgos para un proyecto. 

~ Identificar los Riesgos: Proceso por el cual se determinan los riesgos 
que pueden afectar el proyecto. 

~ Analisis Cualitativo de riesgos: Proceso que consiste en priorizar los 
riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y 
combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. 

~ Analisis Cuantitativo de riesgos: Proceso que consiste nurnertcarnente 
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del 

proyecto. 

~ Planificar la respuesta a los riesgos: Proceso por el cual se desarrolian 
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las 
amenazas a los objetivos del proyecto. 

~ Monitorear y controlar los riesgos: Proceso por el cual se implantan 
planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se 
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monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se 

evalua la efectividad del proceso contra riesgos a traves del proyecto. 

Estos procesos interactuan entre si para obtener como resultado la gesti6n de 

los riesgos del proyecto, por si solo cada uno de ellos son actividades que no 

brindaran el objetivo de la gesti6n que es identificar, analizar, planificar y 

controlar los eventos que puedan impactar sobre el desarrollo 0 cierre del 
proyecto, por 10 que la aplicaci6n de los mismos debe ser en conjunto para asl 
asegurar el objetivo de la gesti6n. 

Las metodologfa del PMI esta basada en las mejores practicas, sin embargo la 
aplicaci6n de todos los procesos relacionados a la gesti6n, de las areas del 
conocimiento definidas por este, no son una receta de cocina que perrnitiran el 
desarrollo y cierre exitoso de un proyecto, 10 ideal es adaptar estos procesos a 
las necesidades y requerimientos de la organizaci6n, tomando en cuenta las 
debilidades de la misma para asi aplicar los procesos requeridos con el fin de 
conseguir un manejo efectivo de cada una de las etapas del proyecto. 

Despues de 10 anteriormente expuesto y luego de analizar las debilidades y 
fortalezas de la Metodologfa de la OGP del Banco de Venezuela se considera 
necesario la aplicaci6n de los procesos que conforman la Gesti6n de los 
riesgos de la Metodologfa del PMI, a traves de una propuesta metodol6gica 
que permita la gesti6n de estos en los proyectos de la Vice presidencia de 
Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela. 
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CAPITULO VI 

LA PROPUESTA 

Objetivo N° 4 Diseiio de la Metodologla para la gesti6n de los riesgos en 
los proyectos de la Vice-presidencia de Proyectos de Medios de Pagos 
del Banco de Venezuela. 

1. Titulo 

Metodologfa para la qestion de los riesgos en los proyectos de la Vice­ 
presidencia de Proyectos de Medios de Pagos del Banco de Venezuela bajo la 
metodologfa del PM!. 

2. Presentaci6n de la propuesta 

La propuesta de una metodologfa para la qestion del riesgo de la Vice 
Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela, busca 
definir un metoda que permita identificar, cuantificar impacto y probabilidad de 
los eventos que representan riesgos para el proyecto, asf como realizar planes 
de contingencia que permitan dar respuesta a los mismos. Con esta propuesta 
se logra cumplir con el objetivo principal de esta investiqacion que es el disefio 
de una metodologfa para la qestion de riesgos en los proyectos de la Vice­ 
presidencia de proyectos de Medios de Pagos del Banco de Venezuela bajo la 
metodologfa del PM!. 

Esta propuesta se elaboro basandose en la Metodologfa del PMI, yanalizando 
la informacion recolectada de cada uno de los objetivos especificos 
anteriormente planteados y descritos. 

3. Justificaci6n de la propuesta 

La propuesta de Metodologfa para la qestion de los riesgos en los proyectos de 
la Vice-presidencia de Proyectos de Medios de Pagos del Banco de Venezuela, 
pretende proporcionar al equipo de est a unidad una herramienta que permita el 
manejo de los riesgos presentados en los diferentes proyectos, tanto los 
internos como los externos, con el fin de definir acciones que ayuden a 



47 

minimizar, mitigar 0 aceptar el impacto y la probabilidad de que uno de estos 
eventos se materialice y definir las medidas de prevenci6n y protecci6n asf 
como la respuesta a los mismos. 

Esta propuesta no asegura el exito de los proyectos lIevados por esta Vice 

Presidencia, sin embargo brinda a la misma un mayor control sobre los 
eventos que pueden afectar los objetivos del proyecto, permitiendo dar 
respuesta oportuna ante estos. 

4. Objetivo de la propuesta 

Disponer de una metodologia que permita el manejo de los riesgos en los 
proyectos de la Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco 
de Venezuela, para que los mismos no afecten facto res importantes como 
costo, tiempo, calidad y alcance de estes. 

5. Alcance de la propuesta 

Documentar y fundamentar los diferentes procesos y acciones a tomar para 
obtener una eficaz y proactiva gerencia y gesti6n de los riesgos en la Vice 
Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela, con la 
finalidad de asegurar la continuidad y puntualidad de los proyectos, buscando 
minimizar y mitigar los riesgos a traves de la aplicaci6n de la Metodologia del 
PMI, expresada en el PMBOK 2008. 

6. Estructura de la propuesta 

Luego de definir los indicadores a ser medidos, las fuentes de informaci6n 
requeridas y los campos que se requieren para realizar la integraci6n entre los 
diferentes puntos de informaci6n, y teniendo en cuenta la realidad de 
desconexi6n existente entre los sistemas manejados en la practica, de acuerdo 
a la metodologias del PMI y a la de la Vice Presidencia de Medios de Pago del 
Banco de Venezuela, se propone: 

.:. Consolidaci6n de la Fuente de Informaci6n: Se debe aplicar un tipo de 
software (tales como Project 0 primavera) que permita analizar, estudiar 

y planificar, todas las actividades que cubran desde el inicio hasta el final 
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el desarrollo del proyecto; 10 cual perrnitira identificar posibles riesgos 

que puedan presentarse; de esta forma verificar y monitorear todos los 
aspectos necesarios para el buen desenvolvimiento del mismo. Este 

seguimiento debe realizarse de acuerdo a las responsabilidades, 
funciones y capacitacion del personal asignado en el proyecto . 

• :. Revision de la informacion: Una vez creado el plan, debe ser revisado 
de acuerdo a consideraciones realizadas por mesas de trabajos donde 
se identifique los parametres de evaluacion, seguimiento y control de la 
qestion de los riesgos, de acuerdo a tiempo, costos, riesgos, alcance y 
calidad de los proyectos en estudio. 

7. Elementos de la propuesta y consolldacicn de la Fuente de Informacion 

Este documento debe controlar de forma general el cumplimiento de la qestion 
de los riesgos, con 10 cual se tendra una visualizacion mas concreta en la Vice 
Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de Venezuela a la 
hora de tomar decisiones oportunas , con 10 cual sera capaz de monitorear 
todas las actividades que conforman la planiticacion total. La Figura NQ 12 (ver 
p. 51) tomado del PMBOK (2008), resume los datos que deben ser 
considerados al momenta de controlar los aspectos principales de los riesgos 
en los proyectos. La tundarnentacion del Plan propuesto se describe de 
acuerdo ala docurnentacion y la metodologia del PMI. 
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.2 Tecnlcas de reeopilaci6n de 

informaci6n 
.3 Analisis de Iistas de control 
.4 Analisis de ssunciones 
.5 Tecnicas de dlagramaci6n 

.3 Salidas 
.1 Reglstra de nesgos 

11.5 Planlficacion de la 
Respuesta a los 
Rlesgos 

.1 EnVadas 
.1 Plan de gestioo de nesgos 
.2 Registro de riIesgos 

.2 Herramientas y Tecnicas 
.1 Estrategias para rlesgos negativos 

oamenazas 
.2 Estrateglas para rlesgos positMls 

u oportunidaoes 
.3 Estrategla comun ante amenazas 

yoportunktades 
.4 Estrategla de respuesta para 

contingencias 
.3 Salidas 
.1 Registro de riesgos 

(actualizaciones) 
.2 Plan de gesti6n del proyecto 

(actualizaciones) 
.3 Acuerdos contractuales 

relacionados con .1 riesgo 

Figura N° 12 Descripclon General de la Gestlon de los Riesgos del 
Proyecto 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

.1 Entradas 
.1 ActiIIos de los procesos de 18 

organilaciOn 
.2 Enundado del alcanoe del ptO)eCto 
.3 Plan de gesV6n de riesgos 
.4 Rel!)slro de r1eSges 

.2 Herramientas y T<icnieas 
.1 EvaluaciOn de probabilidad e 

impacto de los rlesgos 
.2 Matri.l de probabiidad e impacto 
.3 Evaluaci6n de Ia calidad de los 

datossobre riesgos 
.4 Categorizaci6n de rtesgos 
.5 Evaluaci6n de Ia urgencia del 

rIesgo 
.3 Salidas 

.1 Registro de rlesgos 
(actualiraciones) 

11.6 Seguimiento y 
Control de Riesgos 

.1 Entradas 
.1 Plan de gesti6n de riesgos 
.2 Registro de riesgos 
.3 Solicitudes de cambio aprobadas 
.4 Informaci6n sob<e eI rendimlento 

deltrabajo 
.5 Informes de rendimiento 

.2 Herramientas y Tecnicas 
.1 Reevaluaci6n de los rlesgos 
.2 Audito<f3S de los rie6gos 
.3 Analisis de yariaci6n y de 
tendencias 

.4 Medici60 del rendimiento tiicniCo 

.5 An~'~ de rc5CrVB 

.6 ReuniOnes sobre .1 estado de la 
situaciOn 

.3 Salidas 
.1 Reglstro de riesgos 

(8ctualizaciones) 
.2 Cambios soIicitados 
.3 Acciones correctivas 

reeomendadas 
.4 Actiones preventivas 

recomendadas 
.5 Activos de lOS procesos de la 

organizaci6n (actualizaciones) 
.6 Plan de gestl60 del proyecto 

(actualizaciones) 
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1. Planiticaclon de la Gestion de los Riesgos 

Factores 
Ambientales 
de ta Empresa 

Plan de gesti6n 
del proyecto 

Politicas. procedimientos 
y gufes 

Lecciones aprendidas Solicitudes de cambio aprobadas 
Acciones correctivas aprobadas 
Acciones preventivas aprobadas 

Activos de los Procesos 
de ta Organizaci6n 

Solicitudes de cam bio aprobadas 

Plan de Gestion de Costes 

lnformar el rendimiento 

Plan de gesti6n del proyecto 
(actuauzaciones) 

Registro de rlesgos (actuauaactones) 
Acuerdos contractuates relacionados 

Acciones preventivas recomendadas 
r-r~_-'- __ ""T""'1 Acciones correctivas recomendadas 

Cambios solicitados 
RegiStro de nesgos 
(ectuanzacones) 

Registro de riesgos 
Actives de los procesos de 18 
organrzacion (actuanzaciones) 

Figura N° 13 Diagrama de Flujo de Procesos de Gestion de los Riesgos 
del Proyecto 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

Planificar la Gestion de Riesgos es el proceso por el cual se define como 
realizar las actividades de qestion de riesgos para un proyecto. Una 
planificaci6n cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de exito de los otros 
cinco procesos de qestlon de riesgos. La planiticaclon de los procesos de 
qestion de riesgos es importante para asegurar que el nivel, el tipo y la 

Pian de gestion L...L __ ...___';'_..I...J del proyecto 
(actualizaciones) 
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visibilidad de gesti6n de riesgos sean acordes tanto con los riesgos como con 
la importancia del proyecto para la organizaci6n. La planificaci6n tambien es 
importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las 
actividades de gesti6n de riesgos y para establecer una base acordada para 

evaluar los riesgos. EI proceso Planificar la Gesti6n de Riesgos debe iniciarse 
tan pronto como se concibe el proyecto y debe completarse en las fases 
tempranas de planificaci6n del mismo. 

Entradas Herramlentas y Tecnlcas Salidas 
.1 Factores ambientales de la 

empresa 
.2 Activos de los procesos de la 

organizaci6n 
.3 Enunciado del alcance del 

proyecto 
.4 Plan de gesti6n del proyecto 

.1 Plan de gesti6n de nesgos .1 Reuniones y anausts de 
planlficaci6n 

Figura N"14 Planlflcacion de la Gestlon de Riesgos: Entradas, 
Herramientas y Tecnlcas, y Salidas 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

1.1 Planificar la Gestlon de Riesgos: Entradas 

./ Enunciado del Alcance del Proyecto 

(*) Actividad cornun con la Metodologfa de la OGP Banco de Venezu~la 

./ Plan de Gesti6n de Costos 

./ Plan de Gesti6n del Cronograma 

./ Plan de Gesti6n de las Comunicaciones 

./ Factores Ambientales de la Empresa 

./ Activos de los Procesos de la Organizaci6n 

1.2 Planificar la Gestlon de Riesgos: Herramientas y Tecnicas 

./ Reuniones de Planificaci6n y Analisis 



1.3 Planificar la Gestion de Riesgos: Salidas 

./ Plan de Gestion de Riesgos 

2. Identificar los Riesgos 

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que 
pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas. Entre las 
personas que participan en la identificacion de riesgos se pueden incluir: el 
director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de 
gestion de riesgos (si esta asignado), clientes, expertos en la materia externos 
al equipo del proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, 
interesados y expertos en gestion de riesgos. Si bien estas personas son a 
menudo participantes clave en la ldentiticacion de riesgos, se deberia fomentar 
la identificacion de riesgos por parte de todo el personal del proyecto. Identificar 
los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos 
riesgos 0 pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a 10 largo de su 
ciclo de vida. La frecuencia de iteracion y quienes participan en cada cicio varia 
de una situacion a otra. EI formato de las declaraciones de riesgos debe ser 
consistente para asegurar la capacidad de comparar el efecto relativo de un 
evento de riesgo con otros eventos en el marco del proyecto. EI proceso debe 
involucrar al equipo del proyecto a fin de que pueda desarrollar y mantener un 
sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de 
respuesta asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden 
proporcionar informacion objetiva adicional. 
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Entradas Herramientas y Tecnlcas Salidas 
.1 Revlsiones de documentacton 
.2 Tecnicas de recopilacion de 

informacion 
.3 Malisis de listas de control 

. .4 .Malisis de asunciones 
.5 Tecnicas de diagramacion 

.1 Registro de nesgos .1 Factores srnbientales de ta 
empresa 

.2 Activos de los procesos de la 
organizaci6n 

.3 Enunciado del atoance del 
proyecto 

.4 Plan de gestion de riesgos 

.5 Plan de gestion del proyecto 

!1 

Figura N "15 Identificaci6n de Riesgos: Entradas, Herramientas y Tecnicas, 
y Salidas 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

2.1 Identificar los Riesgos: Entradas 

./ Plan de Gestion de Riesgos 

./ Estimaciones de Costos de las Actividades 

./ Estimaciones de la Duraclon de la Actividad 

(*) Actividad cornun con la Metodologfa de la OGP Bancqde Ven,ez.LJela 

./ U nea Base del Alcance 

./ Registro de Interesados 

(*) Actividad cornun con la Metodologfa de la OGP Banco de Venezuela 

./ Plan de Gestion de Costos 

./ Plan de Gestion del Cronograma 

./ Plan de Gestion de Calidad 

./ Documentos del Proyecto 

(*) Actividad comun con la Metodoloqla de la OGP Banco de Venezuela 

./ Factores Ambientales de la Empresa 

./ Activos de los Procesos de la Orqanizacion 

2.2 Identificar los Riesgos: Herramientas y Tecnlcas 

./ Revisiones de la Docurnentacion 

./ Tecnicas de Hecopilacion de Informacion 
• Tormenta de ideas. 
• Tecnica Delphi. 
• Entrevistas. 
• Analisis causal. 

./ Analisis de las Listas de Control 

./ Analisis de Supuestos 

./ Tecnicas de Oiaqrarnacion 
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• Diagramas de causa y efecto 
• Diagramas de flujo 0 de sistemas. 
• Diagramas de influencias . 

./ Analisis SWOT (0 DAFO, Debilidades, Amenazas, Fortalezas y 
Oportunidades) 

./ Juicio de Expertos 

2.3 Identificar los Riesgos: Salidas 

./ Registro de Riesgos 
• Lista de riesgos identificados. 

(*) Actividad cornun con la Metodologfa de la OGP Banco de Venez~ 
• Lista de respuestas potenciales. 

3. Realizar el Anallsls Cualitativo de Riesgos 

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en 
pnonzar los riesgos para realizar otros anallsis 0 acciones posteriores, 
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos 
riesgos. Las organizaciones pueden mejorar el desemperio del proyecto 
concentrandose en los riesgos de alta prioridad. EI proceso Realizar el Analisis 
Cualitativo de Riesgos evalua la prioridad de los riesgos identificados usando la 
probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los 
objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asf como otros factores, tales 
como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la organizaci6n 
asociados con las restricciones del proyecto en cuanto a costos, cronograma, 
alcance y calidad. Estas evaluaciones reflejan la actitud frente a los riesgos, 
tanto del equipo del proyecto como de otros interesados. Por 10 tanto, una 
evaluaci6n eficaz requiere la identificaci6n explicita y la gesti6n de las actitudes 
frente al riesgo por parte de los participantes clave en el marco del proceso. 
Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Cuando estas actitudes frente al 

riesgo introducen parcialidades en la evaluaci6n de los riesgos identificados, 
debe ponerse atenci6n en evaluar dicha parcialidad y en corregirla. 

La definici6n de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia 
de parcialidades. La criticidad temporal de acciones relacionadas con riesgos 
puede magnificar la importancia de un riesgo. Una evaluaci6n de la calidad de 
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la informacion disponible sobre los riesgos del proyecto tambien ayuda a 
clarificar la evaluacion de la importancia del riesgo para el proyecto. 

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es por 10 general un medio rapido y 

econornico de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los 
riesgos y sienta las bases para realizar el anal isis cuantitativo de riesgos, si se 

requiere. EI proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos debe ser 
revisado durante el cicio de vida del proyecto para mantenerlo actualizado con 
respecto a los cam bios en los riesgos del proyecto. Este proceso puede 
conducir al proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos 0 directamente 
al proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos. 

Entradas Herramientas y Tecnicas SaJidas 
.1 Activos de los orccesos de la 

crganlzacion 
.2 Enunciado del alcance del 

proyecto 
.3 Plan de gestion de riesgos 
.4 Registro de rlesgos 

.1 Evah.Jaci6n de probabtlidad e 
impacto de los riesgos 

.2 Matriz de probabilidad e 
impacto 

.3 Evaluaci6n de la calidad de 
los datos sobre riesgos 

.4 categorizaci6n de riesgos 

.5 Evaluaci6n de la urgencia del 
riesgo 

.1 Registro de riesgos 
(actuauzectones) 

Figura N° 16 Analisis Cualitativo de Riesgos: Entradas, Herramientas y 
Tecnlcas, y Salidas 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008). 

3.1 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Entradas 

./ Registro de Riesgos 

./ Plan de Gestion de Riesgos 

./ Enunciado del Alcance del Proyecto 

./ Activos de los Procesos de la Orqanizacion 

3.2 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Herramientas y Tecnlcas 

./ Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos 

./ Matriz de Probabilidad e Impacto 

./ Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos 

./ Oateqorizacion de Riesgos 

./ Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos 



./ Juicio de Expertos 

3.3 Realizar el Analisls Cualitativo de Riesgos: Salidas 

./ Actualizaciones al Registro de Riesgos 
• Clasificaci6n relativa 0 lista de prioridades de los riesgos del proyecto. 
• Riesgos agrupados por categorfas. 
• Causas de riesgo 0 areas del proyecto que requieren particular 
atenci6n. 
• Lista de riesgos que requieren respuesta a corto plazo. 
• Lista de riesgos que requieren analisis y respuesta adicionales. 
• Listas de supervisi6n para riesgos de baja prioridad. 
• Tendencias en los resultados del anal isis cualitativo de riesgos. 

4. Realizar el Analfsls Cuantitativo de Riesgos 

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en 
analizar nurnericarnente el efecto de los riesgos identificados sobre los 
objetivos generales del proyecto. EI proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de 
Riesgos se aplica a los riesgos priorizados mediante el proceso Realizar el 
Analisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto significativo sobre 
las demandas concurrentes del proyecto. EI proceso Realizar el Analisis 

Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos eventos de riesgo. Puede 
utilizarse para asignar a esos riesgos una calificaci6n numerica individual 0 
para evaluar el efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto. 
Tarnbien presenta un enfoque cuantitativo para tomar decisiones en caso de 
incertidumbre. Por 10 general, el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de 
Riesgos se realiza despues del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de 
Riesgos. En algunos casos, es posible que el proceso Realizar el Analisis 
Cuantitativo de Riesgos no sea necesario para desarrollar una respuesta 
efectiva a los riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la 
necesidad de declaraciones cualitativas 0 cuantitativas acerca de los riesgos y 
sus impactos, deterrninaran que metodos emplear para un proyecto en 
particular. EI proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos debe 
repetirse despues del proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos, as! como 
durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para determinar si se ha 
reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las tendencias 
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pueden indicar la necesidad de mas 0 menos acciones en materia de gesti6n 

de riesgos. 

Entradas Herramientas y Tecnlcas Salidas 
.1 Activos de los procesos de la 

organizaci6n 
.2 Enunciado del alcance del 

proyecto 
.3 Pian de gesti6n de riesgos 
.4 Registro de nesgos 
.5 Plan de gestton del proyecto 

• Plan de gestion del 
cronograma del proyecto 

• Plan de gesuon de los 
costes del proyecto 

.1 Tecnicas de recopilacl6n y 
representaclon de datos 

.2 Tecrucas de analisis 
cuantitativo de riesgos y de 
modelado 

.1 Reglstro de riesgos 
(actuauzaclones) 

Figura N °17 Analisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas, Herramientas y 
Tecnlcas, y Salidas 
Fuente PMI (PMBOK; 2008) 

4.1 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas 
./ Registro de Riesgos 

./ Plan de Gesti6n de Riesgos 

./ Plan de Gesti6n de Costos 

./ Plan de Gesti6n del Cronograma 

./ Activos de los Procesos de la Organizaci6n 

4.2 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Herramientas y Tecnicas 
./ Tecnicas de Recopilaci6n y Representaci6n de Datos 

• Entrevistas. 
• Distribuciones de probabilidad . 

./ Tecnlcas de Analisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado 

• Analisis de sensibilidad. 
• Analisis del valor monetario esperado. 
• Modelado y simulaci6n . 

./ Juicio de Expertos 

4.3 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Salidas 

./ Actualizaciones al Registro de Riesgos 
• Analisis probabilistico del proyecto. 
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• Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo. 
• Lista priorizada de riesgos cuantificados. 
• Tendencias en los resultados del anal isis cuantitativo de riesgos. 

5. Planificar la Respuesta a los Riesgos 

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan 
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a 
los objetivos del proyecto. Se realiza despues de los procesos Realizar el 

Analisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el Anallsis Cuantitativo de Riesgos 
(en el caso de que este se aplique). Incluye la identificaci6n y asignaci6n de 
una persona (el "propietario de la respuesta a los riesgos") para que asuma la 
responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y financiada. EI 
proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funci6n de 
su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el 
cronograma y el plan para la direcci6n del proyecto, sequn se requiera. 

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia del 
riesgo, ser rentables con relaci6n al desafio por cumplir, realistas dentro del 
contexte del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas y deben 
estar a cargo de una persona responsable. Tarnbien deben ser oportunas. A 
menudo, se requiere seleccionar la mejor respuesta a los riesgos entre varias 
opciones. 

La secci6n "Planificar la Respuesta a los Riesgos" presenta las metodologfas 
utilizadas comunrnente para planificar las respuestas a los riesgos. Los riesgos 
incluyen las amenazas y las oportunidades que pueden afectar el exito del 
proyecto, y se debaten las respuestas para cada una de elias. 
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Entradas Herramlentas y Tecnicas Salidas 
.1 .1 Plan de gestlon de riesgos .1 Estrategfas para nesgos 
.2 Registro de rlesgos negatives 0 amenazas 

,2 Estrategfas para nesgos 
positivos U oportunidades 

- .3 Estrategfa com en ante 
arnenazas y oportunidades 

.4 Estrategfa de respuesta para 
contingencias 

.. 1 Regfstro de nesgos 
(actualizaciones) 

,2 Plan de gestion del proyecto 
(actuallzaciones) 

.3 Acuerdos contractuales 
relacionados con el riesgo 

Figura N° 18 Planlflcacion de la Respuesta a los Riesgos: Entradas, 
Herramientas y Tecnlcas, y Salidas 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

5.1 Planificar la Respuesta a los Riesgos: Entradas 

../ Registro de Riesgos 

../ Plan de Gesti6n de Riesgos 

5.2 Planificar la Respuesta a los Riesgos: Herramientas y Tecnlcas 

../ Estrategias para Riesgos Negativos 0 Amenazas 
• Evitar. 
• Transferir. 
• Mitigar. 
• Aceptar . 

../ Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades 
• Explotar. 
• Com partir. 
• Mejorar. 
• Aceptar . 

../ Estrategias de Respuesta para Contingencias 

../ Juicio de Expertos 

5.3 Planificar la Respuesta a los Riesgos: Salidas 

../ Actualizaciones al Registro de Riesgos 
• Los riesgos identificados, sus descripciones, el 0 las areas del 
proyecto afectadas 
• Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas. 
• Las salidas del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos 
• Las estrategias de respuesta acordadas. 
• Las acciones especfficas para implementar la estrategia de respuesta 
seleccionada. 
• Los disparadores, los sfntomas y las sefiales de advertencia relativos 
a la ocurrencia de riesgos. 
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• EI presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para 
implementar las respuestas seleccionadas. 
• Los planes de contingencia y disparadores que requieren su 
ejecucion, 
• Los planes de reserva para usarse como una reaccion a un riesgo 
que ha ocurrido y para el que la respuesta inicial no ha side la 
adecuada. 
• Los riesgos residuales que se espera que permanezcan despues de 
la ejecucion de las respuestas planificadas, as! como los riesgos que 
han side aceptados deliberadamente. 
• Los riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la 
irnplementacion de una respuesta a los riesgos. 
• Las reservas para contingencias que se calculan tomando como base 
el analisis cuantitativo de riesgos del proyecto ytosumbrales de riesgo 
de la orqanizacion . 

./ Acuerdos Contractuales Relacionados con los Riesgos 

./ Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto 
• Plan de qestion del cronograma. 
• Plan de qestion de costos. 
• Plan de qestion de calidad. 
• Plan de gestion de las adquisiciones. 
• Plan de qestion de los recursos humanos. 
• Estructura de desglose del trabajo. 
• LInea base del cronograma. 
• LInea base del desemperio de costos . 

./ Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
• Actualizaciones al registro de supuestos. 
• Actualizaciones a la docurnentacion tecnica. 

6. Monitorear y Controlar los Riesgos 

Monitorear y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan 

planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se 

monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalua la 

efectividad del proceso contra los riesgos a traves del proyecto. 

Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el plan para la 

direccion del proyecto se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el 

trabajo del proyecto debe monitorearse continuamente para detectar riesgos 

nuevos, riesgos que cambian 0 que se vuelven obsoletos. 

EI proceso "Monitorear y Controlar los Riesgos" aplica tecnicas, tales como el 

analisis de variaclon y de tendencias, que requieren el uso de informacion del 



desernperio generada durante la ejecuci6n del proyecto. Otras finalidades del 

proceso Monitorear y Controlar los Riesgos son determinar si: 

• Los supuestos del proyecto siguen siendo validos 

• Los anal isis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado 0 puede 
descartarse 

• Se respetan las politicas y los procedimientos de gesti6n de riesgos 
• Las reservas para contingencias de costo 0 cronograma deben 
modificarse para alinearlas con la evaluaci6n actual de los riesgos 

EI proceso "Monitorear y Controlar los Riesgos" puede implicar la selecci6n de 
estrategias alternativas, la ejecuci6n de un plan de contingencia 0 de reserva, 
la implementaci6n de acciones correctivas y la modificaci6n del plan para la 
direcci6n del proyecto. EI propietario de la respuesta a los riesgos informa 
peri6dicamente al director del proyecto sobre la efectividad del plan, sobre 
cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier correcci6n necesaria para 
gestionar el riesgo adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos tarnbien 
incluye una actualizaci6n a los activos de los procesos de la organizaci6n, 
incluidas las bases de datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las 
plantillas de gesti6n de riesgos para beneficia de proyectos futuros. 

Entradas Herramientas y Tecnlcas Salidas 
.1 Reellaluacjon de los nesgos 
.2 Auditorfas de los riesgos 
.3 Amilisis de vanaclon y de 

tendenclas 
.4 Medicion del rendimiento 

tecnico 
.5 Analisis de reserve 
.6 Reuniones sobre el estado 

de la situacion 

.1 Plan de gestion de riesgos 

.2 Registro de nesgos 

.3 Solicitudes de cambio 
aprobadas 

.4 Informacion sobre el 
rendimiento del trabejo 

.5 Informes de rendirnlentc 

.1 Registro de riesgos 
(actuatlzaclones) 

.2 Cam bios solicltados 

.3 Acciones correctlvas 
recomendadas 

.4 Ace-iones preventivas 
recomencacas 

.5 Actives de los procesos de la 
orgamzactcn (actualizacionesl 

.6 Plan de gestton del proyecto 
(actualizaciones) 

Figura N° 19 Seguimiento y Control de Riesgos: Entradas, Herramientas y 
Tecnlcas, y Salidas 
Fuente: PMI (PMBOK; 2008) 

6.1 Monitorear y Controlar los Riesgos: Entradas 

../ Registro de Riesgos 
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./ Plan para la Direcci6n del Proyecto 

./ Informaci6n sobre el Desempeiio del Trabajo 

./ Informes de Desempeiio 

6.2 Monitorear y Controlar los Riesgos: Herramientas y Teenlcas 

./ Reevaluaci6n de los Riesgos 

./ Auditorfas de los Riesgos 

./ Analisls de Variaci6n y de Tendencias 

./ Medici6n del Desempeiio Tecnico 

./ Analisis de Reserva 

./ Reuniones sobre el Estado del Proyecto 

6.3 Monitorear y Controlar los Riesgos: Salidas 

./ Actualizaciones al Registro de Riesgos 
• Los resultados de las reevaluaciones, auditorfas y revisiones 
peri6dicas de los riesgos. 
• Los resultados reales de los riesgos del proyecto y de las respuestas 
a los riesgos . 

./ Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizaci6n 
• plantillas correspondientes al plan de gesti6n de riesgos, incluidos la 
matriz de probabilidad e impacto y el registro de riesgos 
• la estructura de desglose de riesgos 
• las lecciones aprendidas procedentes de las actividades de gesti6n 
de los riesgos del proyecto 

./ Solicitudes de Cambio 
• Acciones correctivas recomendadas. 
• Acciones preventivas recomendadas . 

./ Actualizaciones al Plan para la Direcci6n del Proyecto 

./ Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

La implementaci6n de esta metodologfa es un esfuerzo en conjunto de todo el 
equipo de proyecto para que la misma pueda alcanzar el objetivo planteado 
que es la gesti6n de los riesgos, sin embargo es importante resaltar 10 
anteriormente expuesto don de se indic6 que la Metodologfa de la OGP de 
Banco de Venezuela no solo tiene como debilidad la gesti6n del riesgo sino que 
tiene otros procesos que deben ser reforzados para el manejo efectivo de los 
proyectos que lIeva la Vice presidencia de Medios de Pago de Banco de 
Venezuela. 
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Factibilidad de la Propuesta 

La factibilidad de la propuesta de la "Metodologfa para la qestion de los riesgos 
en los proyectos de la Vice presidencia de Proyectos Medios de Pago del 

Banco de Venezuela" viene dada por la necesidad y aplicabilidad de la misma. 

Esta propuesta esta basada en los fundamentos del PMI (2008), la cual es 
producto del mejoramiento continuo de un grupo de profesionales del area de 

qestion de proyectos, quienes a traves de la apllcacion de las mejores practicas 
definen estos fundamentos. 

La implementaclon y puesta en marcha de la propuesta, se fundamenta de los 
siguientes aspectos: 

Factibilidad Tecnlca 

Para la irnplernentacion de la propuesta se cuenta con la tecnologfa requerida 
para realizar la gestion del riesgo, actual mente la Vice presidencia de 
Proyectos tiene un Servidor de uso exclusivo para el resguardo de la 
informacion de los proyectos y cada uno de los integrantes del equipo de 
proyecto cuentan con acceso al mismo y su respectivo PC para la conexion. 

Factibilidad Econ6mica: 

La irnplernentacion de esta propuesta representa econornicarnente un beneficio 
para la Vice presidencia de Proyectos Medios de Pago, ya que la qestion del 
riesgo en los proyectos de esta Vice presidencia persigue disminuir el 
incremento de los costos asociados a los proyectos a traves de el manejo de 
los riesgos y el control del tiempo de ejecucion de los mismos, adicionalmente 
la inversion requerida para la irnplernentacion esta relacionada al 
adiestramiento del equipo del proyecto en la qestion del riesgo y en la 

implernentacion de los formatos y formularios requeridos para los procesos de 
esta qestion. 
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Factibilidad Operativa: 

EI equipo de trabajo de la Vice presidencia de Proyectos Medios de Pago, es 
un equipo orientado a la mejora continua y a la busqueda de nuevas 

estrategias que permitan alcanzar los objetivos trazados, por 10 anteriormente 

expuesto se considera que se cuenta con el recurso humane disponible para la 
implementaci6n de esta propuesta. 

Esta Propuesta contempla el manejo del riesgo en todas las fases del proyecto, 
indica las entradas, las salidas, herramientas y tecnicas de cada uno de los 6 
procesos que conform an la Gesti6n del riesgo sequn el PMI, muestra la 
interacci6n entre los procesos permitiendo observar que el producto de uno es 
la entrada del otro y que al final es una cadena que si fall a en alguno de sus 
eslabones posiblemente no se pueda obtener el resultado mas satisfactorio, sin 
embargo es importante res altar una vez mas que la metodologia no es una 
receta que asegura el exito del proyecto y mas aun considerando la interacci6n 
de todas la areas del conocimiento, por 10 que la gesti6n de los riesgos es solo 
una area, la cual como se indico anteriormente tiene relevancia para el 
desarrollo del proyecto. 
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CAPITULO VII 

CONCLUSIONES V RECOMENDACIONES 

Conclusiones 

Con la propuesta desarrollada en esta investigaci6n: "Metodologfa para la gesti6n 

de los riesgos en los proyectos de la Vice-presidencia de proyectos de Medios de 

Pagos del Banco de Venezuela bajo la metodologfa del PMI" se dio respuesta a 

cada uno de los objetivos planteados inicialmente. 

La gerencia de riesgo es un proceso crftico de exito 0 de fracaso en los proyectos 

si no se maneja de forma estructurada y sistematica utilizando una metodologfa. 

La aplicaci6n de la metodologfa para la gesti6n de riesgos de los proyectos de la 

Vice Presidencia de Medios de Pago del Banco de Venezuela, disrninuira y 

controlara el impacto de los eventos no planificados sobre los proyectos de esta 

Vice Presidencia, perrnitira al equipo de proyecto disefiar planes de contingencia y 

de respuesta ante los riesgos, actual mente la falta de planes para responder y 

controlar los riesgos ha influido negativamente en factores importantes de los 

proyectos, como son el alcance, los costos, la calidad y el tiempo. 

En el estudio realizado se observaron las debilidades que presenta la Metodologfa 

de la OGP Banco de Venezuela frente a la Metodologfa del PMI (2008). Aunque el 

enfoque principal de esta investigaci6n fue el disefio de una Metodologfa para la 

gesti6n de los riesgos, la misma sirvi6 para evidenciar la necesidad de 

reestructurar esta Metodologfa con el fin de aprovechar las fortalezas que 

presenta y atacar las debilidades para obtener como resultado una metodologfa 

basada en el PMI pero que cumpla con las expectativas de la organizaci6n y 

permita un mejor control de todas las areas del proyecto a 10 largo del cicio de vida 

del mismo. 
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Siguiendo con el lineamiento de buscar nuevas estrategias para el control y cierre 

de los proyectos desarrollados en esta Vice presidencia se realizan las siguientes 

recomendaciones: 

Recomendaciones 

,/ Reforzar los conocimientos sobre qestion de riesgos en los miembros del 

equipo de Proyecto y aplicar esta metodologfa para desarrollar un Plan de 

Gestion de Riesgos solido que sirva como factor para la toma de decisiones en 

los proyectos de esta Vice Presidencia. 

,/ Se recomienda a la Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del 

Banco de Venezuela lIevar un registro de los riesgos en los proyectos que 

acomete, a fin de obtener una base de consulta que permita registrar las 

lecciones aprendidas. 

,/ Se recomienda realizar una revision de la metodologfa transcurrido un periodo 

de tiempo determinado, realizando una cornparacion con las mejores practicas 

para asf actualizar la misma y mantener la vigencia de esta. 

,/ Es vital que la Vice Presidencia de Proyectos de Medios de Pago del Banco de 

Venezuela tenga presente la importancia de la qestlon de los riesgos bajo la 

metodologfa del PMI en los proyectos de esta Vice Presidencia, de esta 

manera se garantiza el manejo adecuado de estos en los proyectos y 

disminuirfa el impacto sobre los mismos. 

,/ EI uso de una adecuada herramienta para el seguimiento y control de los 

proyectos es muy importante, para ello existen diferentes tipos en el mercado 

que ofrecen una serie de caracterfsticas que permiten controlar las actividades 

de los proyectos de forma rapida y eficaz sin perder informacion. 

66 



./ Es importante involucrar a todo los integrantes del equipo de proyecto en la 

aplicaci6n de esta metodologfa, asf se obtiene una visi6n completa de todas 

las areas involucradas en el proyecto. 
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