CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Con el objetivo de soportar la fundamentacion teérica del presente
estudio, se realiz6 una exhaustiva revisidn bibliografica de diversas
investigaciones anteriores, con el propdésito de respaldar el marco teérico, los
cuales sirvieron de apoyo a la presente investigacion con respecto a la

variable modelo para la mitigacion de riesgos.

1. Antecedentes de la Investigacion

Con el proposito de desarrollar el presente capitulo, fue necesario
indagar sobre diversos trabajos de investigacion realizados con anterioridad,
para sustentar lo relacionado a la teoria. A continuacion, se presentan de
forma resumida las investigaciones que guardan vinculacion con el tema
objeto de estudio.

Primeramente, se destaca el trabajo de Pinheiros, M. (2014), “Modelo
de Analisis de Riesgos para Proyectos de Energia Eolica Usando Fuzzy
AHP”, el trabajo expresa, en términos de la energia edlica, ser la fuente con
mayor crecimiento en Brasil, estimulado por la disponibilidad de
financiamiento y por la subasta de energia de reserva en el poder de ANEEL
Agencia Nacional de Energia Eléctrica de Brasil.

Si por un lado esa tendencia reduce la dependencia de fuentes no
renovables, por el otro, lleva a una gran variedad de riesgos, como

consecuencia de la adaptacién del pais a esa tecnologia. Por lo tanto, las
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incertidumbres inherentes a esta industria reforzaron la necesidad de ampliar
los mecanismos de gestion para la identificacion de riesgos, prevencion y
control de los mismos.

En este contexto, el tipo de investigacion fue descriptiva proyecto
factible y de campo, el disefio fue no experimental transversal. La poblacién
estuvo conformada por los miembros de las gerencias de los proyectos en
ejecucion, Miassaba I, Rei dos Ventos | y Rei dos Ventos lll, localizados en
Rio Grande do Norte. En este caso, el modelo se especifica por medio de la
informacion obtenida de las entrevistas y mediciones realizadas con los
participantes que fueron identificados por sus actividades pertinentes.

Cabe resaltar que dicha investigacion dio como aporte el aumento de
valor agregado a la Cartera de Proyectos de ANEEL, asi como también, la
calidad de la formulacion en cuanto a su justificacion tedrico - econémica y la
alineacion efectiva en los planes de negocios, confirmando la adopcion de la
metodologia propuesta para la identificacion de riesgos y la clasificacion en
dicho contexto de estudio.

La semejanza que presenta esta investigacion con la que se llevd a
cabo por cuanto se basé en una metodologia para la gestion de riesgos en
proyectos de parques edlicos. Por otra parte, se diferencia en que ésta tuvo
como objetivo una jerarquia de eventos de riesgos mediante el uso de la
técnica de FAHP.

Del mismo modo, Parra, J. (2013), desarroll6 una investigacion
denominada “Modelo para la Gestion de Riesgos en Proyectos de
Perforacidbn en Empresas de Servicios del Sector Petrolero en el Estado
Zulia”, cuyo objetivo primordial fue la elaboracion de un modelo para la
gestion de riesgos en proyectos de perforacion en empresas de servicio del
sector petrolero.

La investigacion fue sustentada tedricamente por los aportes de
Heldman (2005), Cooper, Grey, Raymond y Walker (2005) y PMBOK (2008),
entre otros. La metodologia utilizada fue de tipo proyectiva, descriptiva con
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disefio no experimental, de campo y transeccional. La poblacion de estudio
estuvo conformada por veinte (20) sujetos que ocupan puestos de alto
mando en proyectos de perforacion, entre los cuales existen gerentes,
supervisores y coordinadores.

El instrumento de recoleccion de datos utilizado fue el cuestionario, con
65 items y 5 alternativas de respuesta. La validez del instrumento aplicado
fue obtenida mediante el juicio de cinco expertos, la confiabilidad se
determind con el coeficiente de Alfa Cronbach, resultando un valor de 0,93
altamente confiable. Los resultados obtenidos fueron analizados
estadisticamente a través de tablas de distribucion de frecuencias y la
aplicacion de un baremo encontrdndose la existencia de debilidades
relacionadas con la falta de conocimiento con las fases para la gestion del
riesgo, especialmente en la identificacion, analisis, evaluacion, monitoreo y
control de los riesgos.

Como aporte hacia esta investigacion destaca, una manera de
gestionar los riesgos en los proyecto industriales, que sirvi6 como base para
el disefio del modelo, por otro lado, demostr0 que existen grandes
dificultades al momento de gestionar los riesgos dentro de los proyectos. Se
asemeja debido a que se consideré el estudio y evaluacion de cada fase de
la gestion de riesgos, los cuales forman parte del modelo a disefiar, por otro
lado, se diferencia ya que esta investigacion propuso una metodologia y no
un modelo como en el estudio a desarrollar.

De igual manera, Garcia, H. (2013), realiz6 una investigacion
denominado “Modelo para la Mitigacion de Riesgos en el Estudio de Ruta en
Lineas de Transmision en el Sector Eléctrico Region Occidente”, cuyo
proposito principal fue la elaboracidon de un modelo para la mitigacion de
riesgos en el estudio de ruta en lineas de transmision en el sector eléctrico
region occidente, el cual surgié como la inquietud del investigador de ciertas
debilidades en la aplicacion de la gestion de riesgos en los proyectos de

lineas de transmision, especificamente en el estudio de las rutas a seguir.
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La poblaciéon de estudio estuvo conformada por diecisiete (17)
ingenieros de proyectos. La técnica de recoleccion de datos fue un
cuestionario de ciento veintiin (121) items con cinco (05) alternativas de
respuestas, cuya validez se obtuvo de expertos y la confiabilidad con el
coeficiente Alfa Cronbach resultando altamente con 0,966.

Los resultados arrojaron para la dimension situacion actual de la
mitigacion de riesgos en estudios de rutas que existen fallas en todas las
etapas de la gestibn con mayores dificultades en el analisis cualitativo y
cuantitativo asi como en el desarrollo de la respuesta. Para la dimension
procedimiento de seleccion de rutas se visualiz6 que la direccion de
proyectos cumple con cada uno de los estudios propios del proyecto.

Este estudio es significativo para la investigacion planteada, debido a
gue suministra informacion relevante, sobre las técnicas para la mitigacion de
riesgos presentes en los proyectos, elemento importante para el desarrollo
del presente trabajo.

Esta investigacion presenta semejanza con la que actualmente se esta
desarrollando ya que se refiere a la implantacion de un modelo para la
mitigacion de riesgos. Por otra parte, se diferencia porque ésta se baso en el
estudio de rutas de lineas de transmision.

Del mismo modo, Chacoén, L (2013), realiz6 una investigacion titulada
“Metodologia para la Gestion de Riesgos en Proyectos del Sector
Construccion en el Estado Zulia”, el cual tuvo como objetivo principal
proponer una metodologia para la gestion de riesgos en proyectos del sector
construccion en el estado Zulia. El tipo de investigacion fue proyectiva
factible, el disefio fue no experimental, transaccional y de campo. La
poblacidon objeto de estudio estuvo conformada por veinte (20) sujetos entre
gerentes, coordinadores y supervisores.

Asi mismo, como técnica de recoleccion de datos se usO un
cuestionario compuesto por 81 preguntas, el cual estuvo validado a través de

diez (10) expertos y la confiabilidad mediante el coeficiente alfa Cronbach,
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gue arrojoé un valor de 0.97. El andlisis de los resultados obtenidos permitié
analizar la situacion actual, los tipos de riesgos, los métodos de medicion de
riesgos, los requerimientos para la gestion de riesgos que afectan a los
proyectos del sector construccion en el Estado Zulia.

Lo que conllevo a realizar una restructuracion de los mismos y asi
como metodologia enfocada para gestionar los riesgos en los proyectos del
sector construccion para asi lograr mitigarlos, ademas de obtener mayores
beneficios respecto al alcance, costo y calidad en los proyectos. Este se
define por tanto como una guia flexible, coherente e integral, disefiada para
implementarse a los proyectos del sector construccién con la finalidad de
traer beneficios colectivos al sector. Ademas, de ser marco referencial para el
desarrollo de futuras investigaciones.

Asimismo, Hernandez, G. (2012), desarroll6 una investigacion titulada
“Modelo de Gestion de Riesgos en los Proyectos Termoeléctricos del
Municipio la Cafada de Urdaneta”, cuyo objetivo fue desarrollar un modelo
de gestidén de riesgos para los proyectos termoeléctricos ejecutados en el
municipio la Cafiada de Urdaneta del estado Zulia.

Se sustent6 tedricamente en los aportes de la guia PMBOK (2008), Di
Carpio (2006), Ivorra (2002), entre otros. La metodologia utilizada fue del tipo
descriptiva, con un disefio no experimental, de campo y transeccional. La
poblacién de estudio estuvo conformada por ocho (08) lideres de proyectos.
La técnica de recoleccion de datos fue un cuestionario compuesto por
sesenta (60) items con cinco (05) alternativas de respuestas, cuya validez se
obtuvo con el juicio de expertos y la confiabilidad con el coeficiente Alfa
Crombach, resultado altamente confiable con 0,90.

Los resultados arrojaron que para la dimensidn situacion actual de la
gestion de riesgos se observé una mayor tendencia hacia la realizacion de
las actividades de respuestas, asi como una menor tendencia hacia el
analisis cualitativo. Para la dimension tipos de riesgos se reflejo la existencia

del mismo grado de importancia a la hora de identificarlos. En referencia a la
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dimension de las fuentes de riesgos se examinaron cinco (05) tipos,
obteniéndose una mayor tendencia hacia el area administrativa. Se propuso
un modelo de gestion para los riesgos en los proyectos termoeléctricos con
unos lineamientos tedricos a seguir.

El estudio anterior fue tomado como antecedente, debido a que el autor
establecié un modelo para la gestiébn de riesgos dentro de los proyectos
eléctricos aplicado a toda la etapa de construccion, demostrando que se
tiene poco conocimiento en el manejo de los riesgos dentro del sector
eléctrico, especificamente en el &rea de generacion.

Como semejanza, se establecid un modelo para gestionar los riesgos
dentro de los proyectos eléctricos, lo cual demuestra que existe poco
conocimiento y aplicaciéon de la gestion de riesgos dentro del sector eléctrico,
en el area de generacién eléctrica. La principal diferencia se centra, en que la
investigacion de este autor se baso en proponer un modelo de gestion de
riesgos a todo el proyecto, aplicado en cada fase del mismo.

Se debe hacer mencion del trabajo realizado por Weber, C. (2012),
quien desarroll6 una investigacion titulada “Modelo Multicriterio de
Gerenciamiento de Proyectos”. Actualmente, se puede afirmar que existe un
consenso en la literatura de que la gestidon del riesgo es fundamental para
lograr el éxito en el proyecto. Para la mayoria de la gente, el riesgo es
sinbnimo de consecuencias adversas, tales como las pérdidas financieras y
peligros de accidentes y desastres.

Sin embargo, en la gestion de proyectos, el riesgo puede ser definido
como un evento o condicion incierta que si ésta, esta presente, tiene un
efecto positivo 0 negativo sobre los objetivos del proyecto. Hay diversos
modelos de gestion del riesgo en la literatura, que solo se aplican frente al
resultado del analisis de la probabilidad.

Teniendo en cuenta lo anterior, la propuesta de este trabajo es sugerir
un modelo para la gestion de riesgos en la aplicacion de la fase de analisis

de riesgos, con un enfoque multicriterio para ayudar en las decisiones y
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estrategias que se deben tomar, y prevenir riesgos que pueden evitar que el
proyecto logre sus metas. El método utilizado fue multiatributo teoria de la
utilidad, que agrega todos los objetivos (atributos) en una unica funcién de
utilidad de las actividades.

Desde el desarrollo de la metodologia de la simulacién, se puede
observar que el enfoque de apoyo a la decision multicriterio se convierte en
una herramienta valiosa para ayudar a las organizaciones en la toma de
decisiones sobre la gestion de riesgos, teniendo en cuenta todos los
objetivos del proyecto, por ejemplo, el tiempo, costo, imagen de la empresa,
la seguridad y asi sucesivamente.

De igual manera, Carrasquero, A. (2011), desarrollé un trabajo titulado
“Metodologia para la estimacion del riesgo en la fase de ejecucién de
proyectos en la industria petrolera”, enfocado en proponer una metodologia
para la estimacion del riesgo en la fase de ejecucion de proyectos en la
industria petrolera. Para alcanzarlo se llevé a cabo una investigacion de tipo
proyectiva, de campo, con un disefio transaccional y no experimental.

Ademas de esto, se eligié una poblacion de 20 individuos conformada
por los Gerentes, Superintendentes, Supervisores y Analistas que laboran en
PDVSA GAS, de las Gerencias de Fraccionamiento, Plantas de Gas, Manejo
de Gas, Transporte y Distribucion de Gas Metano, tanto en la regidn
Occidental y Central como la regién Oriental. El instrumento seleccionado
para la recoleccion de datos fue el cuestionario validado por siete expertos.

Por otro lado, los datos recolectados se analizaron utilizando la
estadistica descriptiva con las frecuencias absolutas y porcentuales, también
se utilizé el calculo de la media aritmética como medida de tendencia central,
donde se obtuvo una confiabilidad de 0.98 utilizando el método de Alpha
Cronbach, para varias alternativas de respuestas.

La conclusion a la cual lleg6 el investigador fue en la valoracion de la
situacion actual de la metodologia para la estimacion del riesgo donde se

detectd deficiencias en los indicadores como el manejo de herramientas,
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caracterizacion de los riesgos, arbol de decision y analisis cuantitativo,
teniendo respuesta a esta situacion se presentd una metodologia para la
estimacion de riesgos durante la fase de ejecucidn de proyectos en la
industria petrolera.

En base a los resultados y la orientacion del trabajo presentado, el
aporte a esta investigacion se centra en el estudio de los riesgos en
proyectos industriales, en los cuales se evidencia que no estan siendo
considerados en los proyectos actuales, adicionalmente, aporta las bases
necesarias para desarrollar esta investigacion.

Asimismo, Millano, L. (2011), desarroll6 una investigacion titulada
“Metodologia para la Gestion de Riesgos en Proyectos IPC de las Empresas
Mixtas de Occidente” enfocada en proponer una metodologia para la gestion
de riesgos en proyectos IPC de las empresas mixtas de Occidente. Para
alcanzarla se llevé a cabo una investigacion tipo proyectiva, descriptiva, de
campo, con un disefio no experimental, transeccional y descriptivo.

Se seleccion6 una poblacion de doce (12) individuos, conformada por
Gerentes, Superintendentes e ingenieros que laboran en el departamento de
Ingenieria y Proyectos de la Gerencia de Operaciones de las tres empresas
mixtas que tienen operaciones en el Lago de Maracaibo, como lo son:
PDVSA Petroregional del Lago, PDVSA Petrolera Bielovenezolana y PDVSA
Petroindependiente.

El instrumento seleccionado para la recoleccion de datos fue un
cuestionario, validado por ocho (08) expertos. Los datos recolectados se
analizaron utilizando la estadistica descriptiva de frecuencias absolutas y
porcentuales, ademas del calculo de la media aritmética como medida de
tendencia central, obteniendo una confiabilidad de 0,95 utilizando el método
de Alfa Cronbach.

Arroj6 como resultado en la valoracion de la situacion actual del
proceso de gestion de riesgos en los proyectos IPC de las empresas mixtas

de Occidente en el cual se detectd deficiencias en indicadores como manejo
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de herramientas para la evaluacién cualitativa y cuantitativa de riesgos, asi
como las técnicas para la identificacion y caracterizacion de riesgos. Como
respuesta a la problematica observada se presentd una metodologia para la
gestion de riesgos en los proyectos de Ingenieria, Procura y Construccion de
las empresas mixtas de occidente.

Esta investigacion tiene similitud con la que actualmente se realiza, ya
gue realizé una evaluacion para la gestion de riesgos en proyectos, se
diferencia porque se bas6 en una metodologia donde se abarcaron las areas

de procura y construcciéon de las empresas mixtas de occidente.

2. Bases Tedricas

A continuacion se exponen las bases teodricas de la presente
investigacion, en las que se daré definicion, para dar soporte a la variable de
estudio propuesta, con la finalidad de conocer los soportes tedricos,
abarcando de manera mas directa las dimensiones e indicadores derivados

del modelo para la mitigacion de riesgos.

2.1. Modelo

Segun Ramirez (2007), representan algun aspecto de la realidad, la
cual se trata de influir, controlar o entender con mas precision. Por otro lado
Johnston (2008), indica que un modelo también puede ser una
representacion de datos, como por ejemplo de elevacion digital que
representan datos de topografia en un sistema de informacidén geografica.
Por otra parte, si se habla de un buen modelo éste puede usarse para hacer
predicciones o para planificar. Sin embargo, los resultados no deberan
sobrestimarse ni subestimarse mas alla de la realidad que en realidad

pretenden representar.
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Eppen (2010), define al modelo como la abstraccion cuidadosamente
seleccionada de la realidad, por otro parte, asevera que el modelo tiene valor
si permite tomar decisiones cuando se requiere. Considera que ningun
modelo logra captar toda la realidad, lo cual significa sélo la consideracion de
algunas de las posibles interacciones y representa en forma aproximada las
relaciones entre ellas. Esto aporta una explicacion simple y pragmatica de
por qué y cuando se utilizan dentro de un estudio.

Este enfoque es muy similar al que ha adoptado la ciencia o la
ingenieria. Indicando que es posible que los modelos no describan con
exactitud la fuerza ascensional del ala de un avién, pero con ellos se disefian
mejores aviones que sin ellos.

Al contrastar las definiciones anteriores, el autor Ramirez (2007) indica
gue un modelo es un aspecto que trata de influir, controlar o entender con
mas precision, mientras que Johnston (2008) lo define como una
representacion de datos, por lo que difiere de lo presentado por el autor
anterior. Por su parte, Eppen (2010), lo define como la abstraccion
seleccionada de la realidad permitiendo tomar decisiones cuando se
requiere, sobre las posibles iteraciones o relaciones entre ellas.

En este sentido, para esta investigacion, un modelo se define como un
conjunto de aspectos cuantitativos y cualitativos, el cual se desarrolla para la
toma de decisiones de manera exacta cuando asi se requiera. Del mismo
modo, a través de ello, se tiene la consideracion de algunas de las posibles
interacciones, esto representa en forma aproximada la posible relacion entre

cada uno de los aspectos a considerar o lineamientos a seguir.

2.1.1 Tipos de modelos

Eppen (2010), indica que existen tres tipos de modelos, el fisico, estos
son tangibles de facil comprension, tal son los casos de modelos de avion,

de ciudades, entre otros. Por su parte, los modelos analogos representan un
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conjunto de relaciones a través de un medio diferente, pero analogo, por el
ejemplo el mapa de carreteras es uno analogo del terreno correspondiente,
el velocimetro del vehiculo representa la velocidad mediante el
desplazamiento analogo de una aguja sobre una escala graduada.

El tercer modelo es el simbdlico, siendo éste el mas abstracto, en el
cual todos los conceptos estan representados por variables cuantitativas
definidas y todas las relaciones tienen una representacion matematica, en
lugar de fisica o por analogia.

Estos modelos requieren de informacion cuantitativa para su
funcionamiento y la interaccion con el analista, quien puede adaptarlos a sus
necesidades, sin embargo, hay que tener en consideracion lo siguiente: un
modelo siempre es una simplificacién de la realidad, se deben suministrar
suficientes detalles para que los resultados satisfagan las necesidades del
usuario, y sea consistente con los datos que tiene a su alcance.

Para Cordoba (2006), existen lineamientos o métodos estratégicos en
base a los cuales se realiza el manejo de un proceso, los cuales conforman
la gerencia de proyectos, que a su vez, implica lograr los objetivos a través
de la correcta ejecucion de procesos, y todas estas actividades se enlazan
para su completo desarrollo, conocidos estos como modelos.

De igual forma, el autor denota que todo modelo es una representacion
de una realidad que refleja, una base de sustento la cual a la larga permite el
desarrollo orientado de la empresa u organizacion en general. No obstante,
ningun modelo por si mismo basta para direccionar la empresa, por lo tanto,
su aplicacion creativa entre sus tipos es el secreto del éxito para gestionar un
proyecto, en base a herramientas, técnicas, metodologias y procedimientos.

En este orden de ideas, se tiene que existen varios tipos de modelos a
considerar para el desarrollo de la propuesta de esta investigacion, de los
cuales se pueden mencionar el modelo fisico, el analogo y el simbdlico, estos
representan una interaccion que puede ser adaptado en esta investigacion

para el desarrollo de las necesidades.
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2.2. Riesgo

Antes de iniciar el estudio de los riesgos, es necesario definirlos y
conocerlos, los cuales varian de autor en autor.

Segun los planteamientos de Kerzner (2011), el riesgo es definido como
la medicion de la probabilidad asi como la consecuencia de no lograr los
objetivos definidos en el proyecto. En general este autor, define el riesgo en
funcién de la probabilidad y el impacto que estos puedan causar en el
desarrollo del proyecto.

Por otra parte, Gray (2009) lo define como un acontecimiento o
condicién incierta que, de presentarse, tiene un efecto tanto positivo como
negativo en los objetivos a alcanzar en un determinado proyecto. Del mismo
modo, el riesgo tiene una causa y Si ocurre una consecuencia por no tomar
las medidas de prevencion para eliminar, mitigar o reducir estos riesgos.

Del mismo modo, Cartay (2010), define el riesgo como la probabilidad
de que la ocurrencia de un evento o de varios eventos en el desarrollo de las
actividades tenga efectos considerados adversos sobre la obtencion de uno
0 mas objetivos de un determinado proyecto. Asimismo, indica que el riesgo
representa el impacto potencial de todas las amenazas u oportunidades, las
cuales podrian afectar los logros de los objetivos del proyecto.

Al contrastar las definiciones anteriores, se tiene que el riesgo para
Kerzner (2011), es la medicion de la probabilidad u ocurrencia de no lograr
los objetivos definidos en el proyecto. Por su parte, Gray (2009), indica que
€S un acontecimiento que tiene consecuencias positivas 0 negativas para
alcanzar los objetivos del proyecto, mostrando similitudes entre ambos
autores, por su parte, Cartay (2010), agrega que este representa el impacto
potencial de las amenazas u oportunidades encontradas.

De manera similar, se tiene que los autores coinciden en que el riesgo,
de ocurrir puede impactar los objetivos del proyecto, es decir, modificar o
afectar el alcance, tiempo y costo previstos, provocando retrasos asi como
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sobrecosto del mismo. En otras palabras, el riesgo es un factor del proyecto
gue debe ser manejado por cuanto puede afectar una o mas de las
dimensiones claves de un determinado proyecto: entre estos esta el alcance,
calidad, duracion y presupuesto.

En el mismo orden de ideas, todo proceso de ingenieria conlleva a
ejecutar procedimientos complejos propensos a ser afectados por factores
aleatorios e inciertos, los cuales se denomina riesgos. El proceso de
ampliacion de parques edlicos, es un proceso de construccién tan complejo
como el proceso inicial de construccion de un parque eolico, en el cual
interactdan distintas disciplinas para lograr los objetivos, por lo cual, el riesgo,
se encuentra presente en todo momento, por lo tanto, se debe conocer lo
incierto y su impacto para poder controlarlos y mitigarlos, con la finalidad de
poder desarrollar la construccion del proyecto general.

2.2.1. Mitigacion de riesgos

En concordancia con lo expuesto en el PMBOK (2013), mitigar el riesgo
se define como una estrategia de respuesta segun la cual el equipo del
proyecto actla tanto para reducir la probabilidad de ocurrencia asi como el
impacto que pueda causar un riesgo. Ademas de esto, implica reducir a un
umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto adverso. También, permite
adoptar acciones tempranas para reducir la probabilidad de ocurrencia y/o su
impacto sobre el proyecto, a menudo es mas eficaz que tratar de reparar el
dafo después de ocurrido; algunos ejemplos de acciones de mitigacion son
adoptar procesos menos complejos, realizar mas pruebas o seleccionar un
proveedor mas estable.

La mitigacion puede requerir el desarrollo de un prototipo para reducir el
riesgo de pasar de un modelo a pequefia escala de un proceso o producto a

uno de tamaifo real. Cuando no es posible reducir la probabilidad, una
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respuesta de mitigacion puede abordar el impacto del riesgo centrandose en
los vinculos que determinan su severidad. Por ejemplo, uno de ellos es el
incorporar redundancias en el disefio de un sistema con lo cual se puede
permitir reducir el impacto o deterioro causado por una falla del componente
original del sistema.

Asi mismo para Torres (2012), con la mitigacion del riesgo se busca la
probabilidad de ocurrencia de un evento al tiempo que se reduce el impacto
gue pudiera ocasionar por el suceso del evento. Para ello, se dispone de
practicas recomendadas, guias, reglamentos, supervisiones, actualizaciones,
capacitacion y de otras herramientas que buscan disminuir estos efectos, con
una tendencia a cero, la probabilidad y el dafio que pueda ocasionar un
evento no deseado 0 consecuencias de cada riesgo en los proyectos.

De acuerdo con Gray y Larzon (2009), la reduccion del riesgo es la
primera alternativa seleccionada. Sobre todo hay dos estrategias para mitigar
el riesgo: reducir la probabilidad de que el evento se presente y/o disminuir el
efecto que el evento adverso podria tener en el proyecto. En este contexto,
los equipos de riesgo se centran primero en reducir la probabilidad de los
eventos de riesgos ya que, tener éxito, pueden eliminar la necesidad de
considerar las siguientes estrategias, mas costosas.

A menudo resulta util identificar las causas mas profundas de un
evento. Por ejemplo, el miedo de que un proveedor no pueda proporcionar a
tiempo los componentes hechos a la medida, puede atribuirse a malas
relaciones con proveedores, mala comunicacion del disefio y falta de
motivacion. Como resultado de este analisis, el administrador del proyecto
puede decidir llevar a su contraparte a comer para limar asperezas, invitar al
proveedor a asistir a las juntas de disefio y reestructurar el contrato para que
incluya incentivos para la entrega a tiempo.

Al contrastar las definiciones anteriores, se tiene que la mitigacion de
riesgos para el PMBOK (2013), es una estrategia de respuesta utilizada por

el equipo del proyecto para reducir la probabilidad de ocurrencia asi como el
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impacto de un riesgo. Por su parte, Torres (2012), incluye ademas, que esto
permite reducir el impacto que pudiera ocasionar el evento. Mientras tanto,
Gray y Larzon (2009), lo define como la primera alternativa seleccionada
para la reduccion del riesgo.

En lineas generales, se tiene que la mitigacion de riesgos es la
probabilidad de reducir el impacto de un riesgo o de la ocurrencia de un
suceso, al utilizar una serie de estrategias implementadas para tal fin. En
este sentido, una respuesta de mitigacion es reducir el riesgo de pasar de un

modelo a pequeia escala a uno de tamairio real.

2.2.1.1. Recoleccién de Informacién

En este orden de ideas, la GGPIC (2011), indica que las decisiones
tomadas en las fases de conceptualizacion de los proyectos son esenciales
para desarrollar en detalle el alcance asi como los planes para permitir a la
organizacion ejecutora una seguridad en la inversion a realizar, preparar la
documentacion que sirva de base para la ingenieria de detalle, ademas de la
contratacion necesaria para llevar a cabo su ejecucion, todo se hace
mediante la recoleccion de informacion que permita una mayor certeza de los
planes a considerar.

De acuerdo con el PMBOK (2013), para la recoleccion de informacién
puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del
proyecto, incluidos los planes, los supuestos, los archivos de proyectos
anteriores, los acuerdos, entre otra informacién. La calidad de los planes asi
como la consistencia entre dichos planes con los requisitos y supuestos del
proyecto, pueden ser indicadores de riesgo en el proyecto. Entre los
ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la
identificacion de riesgos se cuentan la tormenta de ideas, la técnica Delphi, el

andlisis causa raiz, entre otros, definidos a continuacion:
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Tormenta de ideas

Segun Bohlander (2008), el objetivo de la tormenta de ideas es obtener
una lista completa de los riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo la
efectia a menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no forman
parte del equipo, bajo el liderazgo de un facilitador se generan ideas acerca
de los posibles riesgos del proyecto, ya sea por medio de una sesién
tradicional y abierta de tormenta de ideas, 0 en una sesion estructurada
donde se utilizan técnicas de entrevista masiva. En este orden de ideas,
como marco de referencia pueden utilizarse las categorias de riesgos, como

en una estructura de desglose.

Técnica Delphi

Segun los planteamientos de Cartay (2010), esta técnica es una
manera de lograr un consenso de expertos, quienes participan en esta
técnica de forma andnima, con la ayuda de un facilitador utiliza un
cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes presentes
en un respectivo proyecto. Asimismo, las respuestas son resumidas para
posteriormente ser enviadas nuevamente a los expertos con la finalidad de
recabar comentarios adicionales. Esta técnica ayuda a reducir sesgos en los
datos y evita que cualquier persona ejerza influencias indebidas en el

resultado, como un todo, tratar un problema complejo.

Entrevistas

Segun lo expuesto por Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), es una
técnica que se considera mas intima, flexible y abierta, mediante la
realizacion de entrevistas a los participantes experimentados del proyecto, a

los interesados y a los expertos en la materia ayuda a identificar los riesgos.
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En este caso, a través de preguntas con sus respuestas, con esto se logra
una comunicacion asi como la construccion de significados respecto a un

tema a investigar.

Analisis causa raiz

Segun los planteamientos de Niebel y Freivals (2009), es una técnica
especifica para identificar un problema, determinar las causas subyacentes
gue lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas, la cual consiste en un
meétodo que permite definir el ndmero de ocurrencias de un evento o
problema no deseable, para identificar los factores que contribuyen a su
conformacioén, es decir, las causas. En este orden de ideas, esta técnica es

utilizada para hacer los diagnésticos para conocer el problema con exactitud.

Analisis FODA

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) para aumentar el
espectro de riesgos identificados, incluidos los riesgos generados
internamente. La técnica comienza con la identificacion de las fortalezas asi
como de las debilidades presentes en la organizacion, centrandose ya sea
en el proyecto, en la empresa o en el negocio en general.

De igual manera, el analisis FODA identifica cualquier oportunidad para
el proyecto con origen en las fortalezas, amenazas, debilidades vy
oportunidades de la organizacién. Dicho analisis examina el grado en el que
las fortalezas encontradas contrarrestan las amenazas, e identifican las
oportunidades que pueden servir para superarlas.

Segun Torres (2012), el administrador de proyectos puede disponer de
técnicas como: la lluvia de ideas, en una reunién pueden destacarse los

elementos identificados de riesgo para el proyecto; o la técnica Delphi,
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supone el envio de un cuestionario entre el personal de proyecto para la
identificacion de los riesgos, después se compilan y revisan las conclusiones
obtenidas por el cuestionario, esto ha de repetirse en varias ocasiones hasta
alcanzar un consenso.

Asi mismo, en la seleccion de proyectos potenciales para Guido y
Clements (2012), uno de los pasos es recabar datos e informacion del
proyecto que coadyuve a tomar una decision inteligente respecto a la
seleccion. Por ejemplo, tal vez sea necesario obtener algunas estimaciones
financieras preliminares asociadas con cada proyecto, como los ingresos
estimados, los costos de implementacion y operacién. Estos pueden
analizarse usando modelos utilizados en la matemética financiera donde se
comparen en igualdad de condiciones, para la toma de decision de los
grupos de interés mas certera.

Por otro lado, estos modelos financieros o econdmicos incluyen las
metodologias utilizadas para calcular la recuperacion simple, los flujos de
efectivo descontados, el valor presente neto, la tasa interna de retorno, el
retorno de la inversidn o los costos del ciclo de vida asociados a cada
proyecto en consideracion.

Ademas de la recoleccién de datos cuantitativos, también puede ser
necesario obtener otro tipo de informacion relacionada con cada proyecto
potencial, por ejemplo, la informacién acerca de varios grupos de interés que
se verian afectados por el proyecto (empleados, consumidores o miembros
de la comunidad, dependiendo del proyecto especifico).

En este sentido, los métodos de recoleccidon de informacién podrian
incluir varios tipos entre los cuales figuran las encuestas, los focus groups
(grupos de enfoque), entrevistas o el analisis de los informes disponibles. Por
ejemplo, si los proyectos en estudio tienen que ver con el lanzamiento al
mercado de varias opciones de productos para la preparacion de alimentos,
tal vez sea conveniente dirigir algunos focus groups de consumidores para

determinar sus necesidades asi como sus preferencias.
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2.2.2. Evaluacién de los riesgos

Para el PMBOK (2013), la evaluacion de la probabilidad de los riesgos
estudia la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo especifico. La
evaluacion del impacto de los riesgos estudia el efecto potencial de los
mismos sobre un objetivo del proyecto, tal como el cronograma, el costo, la
calidad o el desempeifio, incluidos tanto en los efectos negativos en el caso
de las amenazas, como los positivos, en el caso de las oportunidades.

En primer lugar, se identifican los riesgos, se evalla la probabilidad asi
como el impacto. Por otro lado, los riesgos se pueden evaluar a través de
entrevistas 0 reuniones con participantes seleccionados por estar
familiarizados con las categorias de riesgo incluidas en la agenda. Entre ellos
se incluyen los miembros del equipo y expertos que no forman parte de este.

Durante estas entrevistas o0 reuniones, se evalian el nivel de
probabilidad de cada riesgo y su impacto sobre cada objetivo del proyecto.
Por otro lado, se registran los detalles explicativos, incluidos los supuestos
gue justifican los niveles asignados. Las probabilidades e impactos se
califican de acuerdo con las definiciones proporcionadas en el plan de
gestion. Los riesgos con una baja calificacion en cuanto a probabilidad e
impacto se incluiran en el registro como parte de una lista de observacion.

Segun lo expuesto por Guido y Clements (2012), para evaluar cada
riesgo es preciso establecer la probabilidad de que el evento del riesgo
ocurra y la magnitud de las repercusiones de que tendria el objetivo del
proyecto. Cada uno de estos factores podria recibir una calificacion, por
ejemplo, alto, medio o bajo, o sujetarse a otras escalas de calificacion (1 — 5,
1 - 10, porcentajes, entre otros).

El gerente del proyecto, tras consultar con los miembros adecuados del
equipo o con otros expertos que saben mas sobre el posible riesgo, debe

calificar cada uno de los riesgos observados. En este contexto, los datos
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historicos de proyectos similares anteriores pueden ser muy Utiles para
contribuir con esto. Por ejemplo, si las condiciones climatoldgicas extremas
son un riesgo, los datos histéricos del clima diario o una consulta a un
servicio de pronostico serian muy utiles.

Los riesgos se pueden clasificar por orden de prioridad al considerar la
probabilidad de que se presenten y la magnitud de sus repercusiones. Por
ejemplo, los que tienen gran probabilidad de ocurrencia y con muchas
repercusiones seran prioritarios para una consideracion mas seria, en vez de
aquellos con escasa probabilidad de presentarse con las minimas
repercusiones al respecto.

Otro factor que cuenta para clasificar los riesgos por orden de prioridad
es que estén relacionados con actividades que forman parte de rutas criticas.
En tal caso, esos riesgos serian mas prioritarios porque si se presentaran
tendrian mas repercusiones para el programa si estuviesen asociados a
actividades con un margen con un alto valor positivo dentro de la ruta.

Segun la ISO 31000 (2009), el propésito de la evaluacién de riesgos es
ayudar en la toma de decisiones, basadas en los resultados del analisis, para
tratar aquellos riesgos que lo ameriten. La evaluacion consiste en comparar
el nivel de riesgo encontrado durante el proceso de analisis, con criterios
establecidos previamente para esa actividad. En base a esta comparacion, la

necesidad de tratamiento puede ser considerada o no.

2.2.3. Jerarquizacion de los riesgos

Evans (2007), expone que después de haber obtenido los resultados de
un analisis de riesgos, los analistas deben compararlos y jerarquizarlos. Para
ello, los métodos de jerarquizacion de riesgos comprenden juicios de valor
donde se toman en cuenta tanto la magnitud como la severidad de los

riesgos, y estos pueden ir desde uno desordenado hasta otro sistematico. En
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este contexto, existen tres categorias basicas para jerarquizarlos, el
consenso negociado, voto y una férmula, cada método tiene sus fortalezas
asi como sus debilidades establecidas, pero todos son utiles para proveer un
sistema formal o sistematico, con la finalidad de estructurar el proceso de
jerarquizacion de los riesgos.

Sefiala ademas, que la primera categoria es el consenso negociado,
este se define como el proceso mediante el cual se puede abrir el debate
entre los diferentes actores y llegar a un acuerdo general sobre los rangos de
riesgos. Entre sus fortalezas estan, el ser directo, preciso y explicito, esto
quiere decir, al decidir el consenso, el compromiso de los interesados es muy
fuerte al estar involucrados en dicho proceso.

En este sentido, el consenso negociado presenta como debilidades la
dificultad de llegar a una decision, pero si ésta no es rigurosa y precisa
puede dar como resultado una conclusion incorrecta, injusta e imprecisa;
ademas, con el uso del consenso se corre el riesgo de que algunas personas
muy ruidosas dominen la discusion. Asimismo, el voto para la votacion, ésta
por lo general es muy sencilla, y sirve para jerarquizar los riesgos en una
actividad a ejecutar.

Existen tres métodos de votaciones, las secretas, las abiertas y las
multi-votaciones, en donde los participantes pueden expresar la intensidad
de sus opiniones. Este método de votacion es muy sencillo, facil y justo, pero
como el proceso es sencillo y directo, el grupo puede ignorar tanto la
complejidad como el hecho de magnificar prejuicios.

Otro de los procesos dentro de este marco es la formula que sirve para
simplificar la complejidad de un andlisis. Existen varios métodos para
jerarquizar los riesgos con este método, siendo el mas comuan el proceso de
puntuacion ponderada, para lo cual hay que identificar criterios con la
finalidad de evaluar los riesgos, dar una puntuacion a cada criterio,
asignarles un peso, multiplicarlos y sumar los resultados con la finalidad de

producir una puntuacion para jerarquizar problemas segln sus puntuaciones.
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El uso de estas formulas resulta un método preciso, explicito, justo y
ademas, proporciona un registro claro de como se elaboré la jerarquizacion.
Pero asimismo puede dar una impresion falsa de la precision y del
conocimiento de los riesgos reales y puede ocultar la incertidumbre y
complejidad de un problema.

Segun Seifedine (2009), es el proceso para identificar y administrar los
riesgos asi como la exposicion en una instalacion. Su componente
fundamental es la jerarquizacion de equipos criticos que consiste en la
evaluacion cuantitativa de las consecuencias potenciales asociadas con
equipos especificos, estos tienen la probabilidad de que esas consecuencias
ocurran, porque son evaluadas para cada equipo empleando un proceso de
causa, evento y consecuencias.

Cada escenario de fallas es la combinacién de una o mas causas, con
un evento y puede tener una 0 mas consecuencias potenciales las cuales
son consideradas para cada escenario, también deben ser evaluadas y se le
asignan valores de acuerdo con su severidad y probabilidad de ocurrencia.
La probabilidad esta basada en casos genéricos de equipos, es decir,
tomando en cuenta las caracteristicas particulares de los mismos.

Los valores de consecuencias y probabilidad deben ser introducidos en
una matriz de indices de consecuencias para obtener valores de jerarquia de
riesgos, considerandolo en funcion de ambas, resultando que el riesgo es
igual a frecuencia por consecuencia. El valor de jerarquia de riesgo para un
equipo dado debe ser el valor mas alto de acuerdo con el peor de los casos
de consecuencias potenciales evaluadas. Esta jerarquizacion de riesgos
debe ejecutarse por separado para las consecuencias en el entorno y de
proceso u operacionales.

En cuanto a la matriz de riesgo, se tiene que entre todas las técnicas
anteriores es la herramienta fundamental utilizada para conducir una
evaluacion y asignar la clasificacion de criticidad a todos los activos fisicos

dentro de la instalacion, para lo cual se debe utilizar el mismo formato para
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todas las demas. La matriz de riesgo proporciona las definiciones que se
utilizan para cada nivel de consecuencia o impacto en el negocio de los
eventos de falla definidos.

Asimismo, para Orosco y Dihigo (2008), el proceso de jerarquizacion
debe tomar en cuenta aspectos como la magnitud y severidad de los riesgos,
los cuales pueden ir desde uno desordenado hasta otro muy sistematico.
Hay tres categorias basicas para jerarquizar los riesgos, estas son: el
consenso negociado, el voto, y una formula. Es importante destacar, que
cada método tiene tanto sus fortalezas como sus debilidades, pero todos son
Utiles para proveer un sistema formal y sistematico para estructurar el
proceso de jerarquizacién de los riesgos.

1. El consenso negociado: se define como el proceso de abrir el debate
entre los diferentes actores para llegar a un acuerdo general sobre los
rangos de riesgos. Entre las fortalezas se tiene que el proceso es directo,
preciso y explicito; también que cuando el consenso estd decidido, el
compromiso de los interesados es muy fuerte para los involucrados en el
proceso. Presenta como debilidades la dificultad de llegar a una decision, y
cuando la discusién no es rigurosa y precisa puede dar como resultado una
conclusion incorrecta, injusta e imprecisa. También, con el uso del consenso
se corre el riesgo de que algunas personas controlen la discusion.

2. Voto: La votacién en general es comun y sencilla para jerarquizar los
riesgos. Existen tres métodos de este tipo: las votaciones secretas, las
abiertas y las mdltiples, donde los participantes pueden expresar la
intensidad de sus opiniones. El método de votacion es facil, sencillo asi como
justo, pero como el proceso es sencillo y directo, el grupo puede ignorar la
complejidad con la finalidad de magnificar los prejuicios.

3. Formula: El uso de una formula puede simplificar la complejidad de un
analisis. No obstante, existen métodos para jerarquizar los riesgos con
formulas, pero el mas comun es un proceso denominado puntuacion

ponderada en el cual hay que:
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1. Identificar criterios para evaluar riesgos.

2. Dar una puntuacion a cada problema por cada criterio.

3. Asignar un peso a cada criterio.

4. Multiplicar el criterio por su peso y sumar los resultados para producir
una puntuacion total.

5. Jerarquizar los problemas segun sus puntuaciones.

Al contrastar las definiciones, la jerarquizacion de los riesgos para
Evans (2007), es realizada por metoddlogos quienes emiten juicios de valor
donde se toman en cuenta la magnitud y severidad de los riesgos, ésta
difiere de lo expuesto por Seifedine (2003), quien la presenta como el
proceso para identificar y administrar los riesgos asi como la exposicion en
una instalacion; esto se complementa con lo expresado por Orosco y Dihigo
(2008), quienes toman aspectos como la magnitud o severidad de estos.

En este sentido, la jerarquizacion de los riesgos es un proceso
sistematico efectuado para en primer lugar identificar y administrar los
riesgos a través de una evaluacidon cuantitativa de las consecuencias
potenciales segun la probabilidad de ocurrencia que estipulen los expertos,

para lo cual, igualmente se utiliza una matriz de riesgos.

2.2.4. Valoracién de los riesgos

Segun Cartay (2010), consiste en hacer que el gerente del proyecto
conduzca un analisis individual del mismo, caracterizado por la influencia de
la naturaleza humana. En este proceso, se analizan los hechos, se ponderan
alternativas y se expresa la preocupacion acerca de lo desconocido para
obtener una estimacion conceptual, consciente o subconsciente.

De acuerdo con los planteamientos de Valencia (2010), para realizar la
valoracion del riesgo es necesario elaborar las escalas de probabilidad y

gravedad en que se pueden presentar las amenazas. Estas dos tablas tienen
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como finalidad obtener una calificacion del riesgo en cuanto a frecuencia o
posibilidad de ocurrencia y en cuanto a la consecuencia o gravedad si se
llegara a materializar la amenaza.

De manera similar, Llorens (2009) expone que una vez identificado el
riesgo al que puede ser expuesto el proyecto asi como sus actividades, es
necesario especificarlo; es decir, establecer en qué manera puede éste
afectar al proyecto, ademas, con la finalidad de conocer con certeza cual es
la probabilidad de su ocurrencia y también para expresar de forma
cuantitativa el impacto.

Por su parte, los autores Stoneburner, Goguen y Feringa (2007),
definen la valoracion del riesgo como uno de los procesos principales en la
gerencia del mismo, en este sentido, las empresas la usan para determinar la
magnitud del potencial de la amenaza asi como del riesgo asociado a las
actividades que las conforman. Este proceso ayuda a la identificacion
apropiada de los controles para reducir o eliminar el riesgo durante su
proceso de mitigacion.

La valoracion del riesgo es definida por Cartay (2010), como el analisis
de los riesgos inherentes a un proyecto o las actividades, la cual puede
expresarse de forma cuantitativa; para lo cual agrega Valencia (2010), que
es necesario elaborar tanto las escalas de probabilidad como de gravedad,
porque segun Llorens (2009), permite establecer como puede éste afectar al
proyecto a futuro. Por su parte, Stonebumer, Goguen y Feringa (2007), indica
gue este proceso es utilizado por las empresas que ejecutan los proyectos,
para determinar la magnitud del potencial de la amenaza asi como del riesgo
asociado a dichas actividades.

En lineas generales, se puede decir que la valoracion de los riesgos, no
es mas que analizar la probabilidad de ocurrencia con la finalidad de
cuantificar el impacto del mismo, para lo cual se efectia la ponderacion de
las alternativas o0 para expresar cuantitativamente el impacto asociado en

dichas amenazas o riesgos.
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2.2.5. Tratamiento de los riesgos

Segun el PMBOK (2013), las tres estrategias que abordan las
amenazas 0 los riesgos que pueden tener impactos negativos sobre los
objetivos del proyecto en caso de materializarse, son: evitar, transferir y
mitigar. La cuarta estrategia, aceptar, puede utilizarse para riesgos negativos
0 amenazas asi como los positivos u oportunidades. Cada estrategia de
respuesta a los riesgos tiene influencia sobre la condicién del riesgo.

Estas estrategias deben seleccionarse en funcién de la probabilidad y el
impacto del riesgo sobre los objetivos generales del proyecto. Las estrategias
de evitar y mitigar habitualmente son eficaces para riesgos criticos de alto
impacto, mientras que las de transferir y aceptar normalmente son buenas
estrategias para amenazas menos criticas o0 aquellas de bajo impacto global.
A continuacion se describen detalladamente las cuatro estrategias para
abordar los riesgos negativos o0 amenazas:

Evitar: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el
equipo del proyecto actua para eliminar la amenaza o para protegerlo de su
impacto. Por lo general, implica cambiar el plan para la direccién del
proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza; para lo cual el director
del proyecto también puede aislar los objetivos del impacto del riesgo o
cambiar el objetivo amenazado.

Ejemplos de lo anterior son la ampliacion del cronograma, el cambio de
estrategia o la reduccion del alcance. La estrategia de evasion mas drastica
consiste en anular por completo el proyecto o los objetivos previamente
definidos. Algunos riesgos que surgen en etapas tempranas del proyecto se
pueden evitar aclarando los requisitos, obteniendo informacién, mejorando la
comunicacion o adquiriendo experiencia.

Transferir: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual
el equipo del proyecto traslada el impacto de una amenaza a un tercero,
junto con la responsabilidad de la respuesta. La transferencia de un riesgo
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simplemente confiere a una tercera parte la responsabilidad de su gestién;
no lo elimina, esto no implica el hecho de dejar de ser el propietario del
riesgo por el hecho de transferirlo a un proyecto posterior 0 a otra persona
sin su conocimiento o consentimiento.

Del mismo modo, transferir el riesgo casi siempre implica el pago de
una prima de riesgo a la parte que asume. La transferencia de la
responsabilidad de un riesgo es mas eficaz cuando se trata de la exposicion
a riesgos financieros, al emplear diversas estrategias que incluyen entre
otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento, fianzas, certificados de
garantia, entre otros. Para transferir el riesgo a un tercero la responsabilidad
de todos los riesgos identificados asi como especificos se pueden utilizar
contratos o acuerdos.

Por ejemplo, cuando un comprador dispone de capacidades que el
vendedor no posee, puede ser prudente transferir contractualmente al
comprador parte del trabajo junto con sus riesgos correspondientes. En
muchos casos, el uso de un contrato de margen sobre el costo puede
transferir el costo del riesgo al comprador, mientras que un contrato de precio
fijo puede transferir el riesgo al vendedor.

Mitigar: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el
equipo del proyecto actua para reducir la probabilidad de ocurrencia o
impacto. Implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad o el impacto
de un riesgo adverso. Adoptar acciones tempranas para reducir la
probabilidad de ocurrencia de un riesgo y/o su impacto sobre el proyecto, a
menudo es mas eficaz que tratar de reparar el dafio después de ocurrido el
riesgo. Ejemplos de acciones de mitigacion de riesgos son el adoptar
procesos menos complejos, con la finalidad de realizar mas pruebas o
seleccionar un proveedor mas estable.

La mitigacion puede requerir el desarrollo de un prototipo para reducir el
riesgo de pasar de un modelo a pequeiia escala de un proceso o producto a

uno de tamafo real. Cuando no es posible reducir la probabilidad, una
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respuesta de mitigacion puede abordar el impacto del riesgo centrandose en
los vinculos que determinan su severidad. Por ejemplo, incorporar
redundancias en el disefio de un sistema puede permitir reducir el impacto
causado por una falla del componente original.

Aceptar: es conocida como una estrategia de respuesta a los riesgos
segun la cual el equipo del proyecto decide reconocer el riesgo y no tomar
ninguna medida a menos que este se materialice. La estrategia se adopta
cuando no es posible ni rentable abordar un riesgo especifico de otra
manera, también indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar el
plan para hacer frente a un riesgo, o no ha podido identificar otra estrategia
de respuesta adecuada.

Esta estrategia puede ser pasiva 0 activa. La aceptacion pasiva no
requiere ninguna accion, excepto documentar la estrategia dejando que el
equipo del proyecto aborde los riesgos conforme se presentan, y revisar
periddicamente la amenaza para asegurarse de que ésta no cambie de
manera significativa. La estrategia de aceptacion activa mas comudn consiste
en establecer una reserva para contingencias, que incluya la cantidad de
tiempo, dinero o recursos necesarios para manejar los riesgos.

Por otra parte, segun lo expuesto por Cartay (2010), una vez que los
riesgos han sido identificados y valorados por los expertos sus
probabilidades de ocurrencia e impactos, el siguiente paso consiste en
desarrollar un plan para manejarlos. El tratamiento de riesgos consiste en
desarrollar estrategias para responder adecuadamente ante los riesgos que
se han identificado y clasificado por orden de importancia, severidad o
gravedad. La estrategia de respuesta se basa en la tolerancia al riesgo, que
es la disposicion del gerente del proyecto y su equipo (o de la organizacion
matriz) para aceptar o evitar el riesgo.

En la tolerancia al riesgo hay que tomar en cuenta los valores
personales y puntos de vista del individuo, asi como el de la empresa.

Podemos estar tratando con una empresa dispuesta a asumir riesgos, pero



39

el gerente del proyecto no esta dispuesto a arriesgar su posicién en el riesgo
gue se le propone vy, viceversa. Si se expresa la tolerancia en términos
monetarios ésta representa la disposicion de cuanto dinero se esta dispuesto
a perder si ocurre el evento de riesgo. Existen varias estrategias posibles
para tratar con el riesgo:

Aceptar: significa que su gravedad o severidad es lo suficientemente
baja para decidir que no haremos nada por el riesgo, a menos que ocurra. El
empleo de esta estrategia significa que la gravedad del riesgo esta por
debajo del nivel de tolerancia. Una vez que el objetivo de riesgo ocurra, se
soluciona el problema para seguir adelante. Sin embargo, existen dos tipos
de aceptacion, estos son:

Activa: se denomina asi cuando un riesgo se identifica como aceptable,
para lo cual el personal decide preparar un plan de contingencia de
respuesta a dicho riesgo, el cual incluye sobre qué hacer cuando ocurra, Si
es que ocurre.

Pasiva: esta estrategia es utilizada cuando no se planifica nada por si
ocurre el riesgo. En este sentido, si este en verdad ocurre, se tiene que
apelar a implementar planes de emergencia.

Transferir: esta estrategia de transferir se basa en traspasar la
responsabilidad por el riesgo a una tercera persona fuera del proyecto. El
riesgo no desaparece, simplemente la responsabilidad por el mismo se le da
a un tercero. Los riesgos pueden transferirse a un tercero mediante un
contrato a precio fijo o suma global, por lo acordado por el precio estipulado.
Un método comun de traspasar un riesgo es asegurarlo, en donde la
cantidad de aseguramiento, denominado pdliza, normalmente es mucho mas
pequefia que el costo del riesgo.

Evitar: Esta estrategia se utiliza para lograr que el riesgo deje de ser
una probabilidad, es decir, al evitarlo se elimina su probabilidad de
ocurrencia. En este caso, la manera mas simple de evitarlo es eliminando el

producto de la estructura de particibn. Sin embargo, esta estrategia es
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contradictoria con los riesgos que se asumen para ejecutar proyectos con
riesgos. Otra manera de evitar el riesgo es mediante disefios que elimine la
posibilidad de la ocurrencia del evento riesgo.

Atenuar: esta estrategia se aplica a riesgos inaceptables con el
proposito de reducir su probabilidad de ocurrencia, su impacto, o una
combinaciéon de ambos, hasta llegar a un punto en que la gravedad cae por
debajo del nivel de tolerancia al riesgo maximo. La aplicacion de estrategias
de atenuacién exige dedicar dinero del presupuesto al valor esperado del
riesgo sin atenuar. Algo de ese presupuesto se coloca en la linea base del
costo para llevar a cabo la atencion del riesgo. Puesto que la probabilidad o
el impacto se atenuaran, el valor esperado del riesgo disminuira, de modo
gue los fondos para la contingencia se reducirdn proporcionalmente.

Asi mismo, segun el AS/NZS 4360 (1999), el tratamiento de los riesgos
involucra identificar el rango de opciones para tratarlos, evaluar las opciones,

preparar planes para tratamiento de los riesgos e implementarlos.

Pasos para identificar opciones para tratamiento de los riesgos

a) Evitar el riesgo decidiendo no proceder con la actividad que
probablemente generaria (cuando esto es practicable). Evitar riesgos puede
ocurrir inadecuadamente por una actitud de aversion al riesgo, que es una
tendencia en mucha gente (a menudo influenciada por el sistema interno de
una organizacion). Segun el AS/NZS 4360 (1999), la aversion a riesgos tiene
como resultado:

Decisiones de evitar o ignorar riesgos independientemente de la
informacion disponible asi como de los costos incurridos dicho proceso con
respecto al tratamiento de esos riesgos.

Fallas en tratar los riesgos.

Dejar las opciones criticas y/o decisiones en otras partes.

Diferir las decisiones que la organizacion no puede evitar.
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Seleccionar una opcién porque representa un riesgo potencial mas bajo
independientemente de los beneficios.

b) Reducir la probabilidad de la ocurrencia nota.

¢) Reducir las consecuencias.

d) Transferir los riesgos, lo cual involucra que otra parte soporte o
comparta parte del riesgo. Los mecanismos incluyen el uso de contratos,
arreglos de seguros asi como diversas estructuras organizacionales, tales
como: sociedades y “joint ventures”.

En este orden de ideas, es importante mencionar que la transferencia
de un riesgo a otros lugares, debe ser reducido por la organizacién original,
en el nivel general que éste tiene para la sociedad. Sin embargo, cuando los
riesgos son total o parcialmente transferidos, la organizacion adquiere uno
nuevo, sobre todo cuando éste no puede ser administrado efectivamente.

e) Retener los riesgos.

Cuando los riesgos hayan sido reducidos o transferidos, podria haber
riesgos residuales retenidos, para lo cual deberian ponerse en practica
planes para administrar las consecuencias de esos riesgos si los mismos
ocurrieran, incluyendo identificar medios de financiamiento. Los riesgos
pueden ser retenidos en forma predeterminada, ejemplo; cuando hay una
falla para identificar y/o transferirlo o de otro modo tratar los riesgos.

A la reduccién de las consecuencias y probabilidades se las puede
referir como control de riesgos, esto involucra determinar el beneficio relativo
de nuevos controles a la luz de la efectividad de los controles existentes, los

cuales involucran politicas de efectividad, procedimientos o cambios fisicos.

Evaluar opciones de tratamiento de los riesgos

Segun el AS/NZS 4360 (1999), las opciones deberian ser evaluadas

sobre la base del alcance de la reduccion del riesgo y el alcance de cualquier

beneficio u oportunidad adicional creados, tomando en cuenta ciertos
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criterios pueden considerarse y aplicarse una cantidad de opciones ya sea
individualmente o combinadas. En este sentido, la seleccion de la opcién
mas apropiada involucra balancear el costo de implementar cada una contra
los beneficios derivados de estas.

En lineas generales, el costo de administrar los riesgos de los proyectos
necesita ser conmensurada con los beneficios obtenidos. Del mismo modo,
cuando se pueden obtener grandes reducciones en el riesgo con un gasto
relativamente bajo, sobre todo cuando todas estas opciones deberian
implementarse al cien por ciento.

De manera similar, otras opciones de mejoras en el tratamiento de los
riesgos pueden ser no economicas, las cuales necesitan ejercerse en el
juicio para establecer si son o no justificables. En este sentido, las decisiones
deberian tener en cuenta la necesidad de considerar cuidadosamente los
raros riesgos pero severos que pueden acontecer, los cuales podrian
justificar medidas de seguridad que no son justificables por fundamentos
estrictamente econémicos.

En general, el impacto adverso de los riesgos deberia hacerse tan bajo
como sea razonablemente practicable, independientemente de cualquier
criterio absoluto. Si el nivel es alto, pero podrian resultar oportunidades
considerables si se lo asume, tal como el uso de una nueva tecnologia,
entonces la aceptacidn necesita estar basada en una evaluacién de los
costos de tratamiento y de rectificar las consecuencias potenciales versus las
oportunidades de tomar el riesgo.

En muchos casos, es improbable que cualquier opcién de tratamiento
del riesgo sea una solucidbn completa para un problema en particular. A
menudo, la organizacion se beneficiara sustancialmente mediante una
combinacién de opciones tales como reducir la probabilidad de riesgos, sus
consecuencias, y transferir o retener algunos riesgos residuales. Un ejemplo,
es el uso efectivo de contratos y el financiamiento de riesgos por un

programa de reduccion.
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Cuando el costo acumulado de implementacion de todos los
tratamientos de riesgos excede el presupuesto disponible, el plan deberia
identificar claramente el orden de prioridad bajo el cual deberian
implementarse los tratamientos individuales de los riesgos. El ordenamiento
de prioridad puede establecerse utilizando distintas técnicas, incluyendo
analisis de “ranking” de riesgos y de costo-beneficio.

Los tratamientos de riesgos que no puedan ser implementados dentro
de los limites del presupuesto disponible deben esperar la disponibilidad de
recursos de financiamiento adicionales, o, si por cualquier razén todos o
algunos de los tratamientos restantes son importantes, debe plantearse el
problema para conseguir el financiamiento. Estas opciones deberian
considerar el riesgo por las partes afectadas y las formas de comunicarselo.

Preparar planes de tratamiento

De acuerdo con el AS/NZS 4360 (1999), los planes deberian
documentar como deben ser implementadas las opciones seleccionadas.
Asimismo, el plan de tratamiento deberia identificar las responsabilidades, el
programa, los resultados esperados de los tratamientos, el presupuesto, las
medidas de desempefio y el proceso de revision a establecer. Igualmente, el
plan deberia incluir un mecanismo para evaluar la implementacion de las
opciones contra criterios de desempenio, las responsabilidades individuales
entre otros objetivos, con la finalidad de monitorear los riesgos criticos de

implementacion.

Implementar planes de tratamiento

Idealmente, para el AS/NZS 4360 (1999), la responsabilidad por el
tratamiento del riesgo deberia ser llevada a cabo por aquellos con mejor
posibilidad de controlarlos. Las responsabilidades deberian ser acordadas

entre las partes en el momento mas temprano posible. De igual manera, la
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implementacion exitosa del plan de tratamiento del riesgo requiere un
sistema efectivo de administracion donde se especifiguen los métodos
seleccionados, se les asigne responsabilidades y compromisos individuales
por las acciones, y los monitoree respecto de criterios especificados. Si luego
del tratamiento hay un riesgo residual, deberia tomarse la decision de si

retener este riesgo o repetir el proceso de tratamiento.

2.3. Caracteristicas de los Proyectos de Ampliacion de Parques

Edlicos.

A continuaciobn se presenta la informacion detallada de las
caracteristicas de los proyectos de ampliacion de parques edlicos, entre los
cuales se mencionan aspectos como el alcance, tiempo de ejecucion, costo,
calidad y las fases, cada una de ellas definidas segun las fundamentaciones
tedricas de los autores, que a su vez, sustentan la variable a desarrollar en el

presente estudio.

2.3.1. Alcance

Segun los planteamientos extraidos del PMBOK (2013), el alcance del
proyecto es definido como el trabajo realizado con la finalidad de entregar un
producto, servicio o resultado en relacion con las funciones y caracteristicas
especificadas. En este sentido, en ocasiones se considera que el término
alcance del proyecto incluye el alcance del producto, donde se plasman
todas las especificaciones técnicas a seguir.

Asimismo, Gido y Clements (2012), lo definen como todo el trabajo que
se debe realizar con el fin de producir todos los entregables del proyecto (el
producto tangible o los elementos que se entregaran), garantizar al cliente
gue los entregables cumplen con los requisitos o criterios de aceptacion y

lograr el objetivo proyecto.
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Por su parte Nobelius (2011), indica que el alcance del proyecto es
definido como la descripcion completa y personalizada de los trabajos por ser
desarrollados en un proyecto. Igualmente, obedece en su origen a las
necesidades de un individuo u organizacién conocido como propietarios, las
cuales forman parte de entidades quienes detectan la necesidad por el
desarrollo de un proyecto.

De igual manera, queda entendiendo por tal al esfuerzo temporal
realizado por brindar un servicio, producto o resultado preestablecido. Son
los propietarios quienes definen el objetivo final atendiendo a esas
necesidades identificadas. El alcance afecta la competitividad de muchas
areas de la empresa, por lo tanto, es indispensable administrar de manera
adecuada el contenido del proyecto y discutir sus implicaciones posibles.

El alcance del proyecto segun el PMBOK (2013), es el trabajo realizado
con la finalidad de entregar un producto, servicio o resultado, definicion que
concuerda con los planteamientos de Gido y Clements (2012), quien los
[lama entregables del proyecto para garantizarle al cliente el cumplimiento de
los requisitos o criterios de aceptacion. En lo que respecta a Nobelius (2011),
este es definido como la descripcion completa asi como personalizada de los
trabajos a ser desarrollados en un proyecto.

En este sentido, el alcance del proyecto queda definido como el
esfuerzo o trabajo realizado con la finalidad de entregar un producto, servicio
o0 como también son llamados los entregables del proyecto; lo cual puede
afectar la competitividad de una empresa o aquellos aspectos que detectan

la necesidad por el desarrollo de un determinado proyecto.

2.3.2. Tiempo de Ejecucion

Segun lo presentado en el PMBOK (2013), se refiere a la medicion de la
duracion de los trabajos necesarios para obtener el producto, servicio o

resultado del proyecto. El tiempo, significa que cada proyecto tiene un
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comienzo definido y un final definido. El final se alcanza cuando se han
logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro que los objetivos no
podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto ya no exista y el
proyecto sea cancelado.

Al respecto, Chamoun (2008) refiere que las actividades de los
proyectos pueden tener una duracién variable dependiendo de las
especificaciones. Las razones de dicha variacion tienen que ver con la
habilidad de las personas que realizan la actividad, la disponibilidad de las
materias primas o0 equipos, las variaciones en el rendimiento de las
maguinas, la presencia de eventos que inciden en el proyecto; y en general a
la ocurrencia de eventos inesperados.

Segun lo expuesto por Otero (2006), el tiempo de ejecucidon comprende
las actividades necesarias para asegurar que el proyecto se ejecute en el
plazo previsto, y los resultados estan a disposicion del cliente en la fecha
comprometida; para la identificacibon de las actividades del proyecto,
estimacion de su duracion, la secuencia, la supervision de la ejecucion y la
correccion de las desviaciones.

El tiempo de ejecucion como caracteristicas de los proyectos de
parques edlicos, es definido por el PMBOK (2013), como la medicion de la
duracion de los trabajos necesarios para obtener el producto, servicio o
resultados del mismo. En lo que respecta a Chamoun (2008), difiere un poco
de la definicion al presentarlos como la duracion variable de las actividades
de los proyectos. Mientras tanto, Otero (2006), lo define como el plazo
previsto en la ejecucion de las actividades.

En este orden de ideas y al considerar los planteamientos anteriores, se
tiene que el tiempo de ejecucion como una de las caracteristicas de los
proyectos, se refiere a la medicion o duracion que tienen los trabajos de
ejecutar las actividades que las conforman en el tiempo previsto; y en tal
caso, los resultados deben estar a disposicion del cliente en la fecha

comprometida.
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2.3.3. Costo

Segun los planteamientos del PMBOK (2013), los costos del proyecto
incluyen los procesos relacionados con las funciones para planificar, estimar,
presupuestar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de
modo de completar las actividades establecidas del proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

Por otra parte, en algunos proyectos, especialmente en aquellos de
alcance mas reducido, la estimacion de costos y la preparacion del
presupuesto en términos de costos estan tan estrechamente ligadas que se
consideran un solo proceso, que puede realizar una Unica persona en un
periodo de tiempo relativamente corto. Estos procesos se presentan aqui
como procesos distintos debido a que las herramientas y técnicas requeridas
para cada uno de ellos son diferentes. Ademas de esto, la capacidad de
influir en los costos de las inversiones, es mucho mayor en las primeras
etapas del proyecto, por lo tanto, la definicion temprana del alcance del
proyecto es una tarea critica.

Segun Faga (2006), el costo es el sacrificio, el esfuerzo econdémico que
debe realizarse para alcanzar un objetivo, los cuales se refieren a aquellos
operativos tales como: adquirir materiales, fabricar un producto, venderlo,
prestar un servicio, obtener fondos financieros, administrar la empresa,
capacitar al personal, ser eficientes, eficaces y efectivos. En otras palabras,
gue el concepto clave en la definicion de costos es la existencia de un
insumo de determinados elementos valorables, econOmicamente, realizado
para lograr un objetivo también econémico.

Por su parte, Rayburn (2009) define el costo como el término utilizado
para medir los esfuerzos asociados con la fabricacion de un bien o la
prestacion de un servicio. Por tanto, representa el valor monetario de los

materiales, mano de obra y gastos generales empleados. Explica que no
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existe un costo verdadero de un bien o servicio, a no ser que esté
produciendo un bien o esté prestando un servicio y que estos costos deben
distinguirse entre los mismos.

Agrega el mismo autor, que es posible que dos contadores no lleguen a
la misma distribucion de costos cuando existe mas de un producto o servicio,
aunque ambos hayan partido de puntos iniciales correctos referentes a la
base de distribucién de costos. De esto se deduce que el costo de un bien o
servicio puede variar, y por tanto, debe considerarse la posible fluctuacion
debido a multiples variables internas como externas a la organizacion.

Los costos del proyecto segun el PMBOK (2013), incluyen los procesos
relacionados con las funciones administrativas que coadyuvan a gestionar y
controlar los costos con la finalidad de completar las actividades del
proyecto. Faga (2006), lo define como los recursos que permiten alcanzar un
objetivo. De igual forma, Raybum (2009), los denomina como los esfuerzos
asociados con la fabricacién de un bien o con la prestacion del servicio.

En este orden de ideas, los costos del proyecto como una caracteristica
son definidos como los recursos o esfuerzos asociados con la fabricacion o
produccion de un bien asi como la prestacion de un servicio, y ademas, para
llevar un objetivo econémico a su cumplimiento, lo cual conlleva a considerar
las multiples variables internas asi como externas dependientes de la

organizacion donde se llevan a cabo.

2.3.4. Calidad

Segun lo expuesto por Torres (2012); en la organizacion la calidad se
interpreta como el conjunto de propiedades o atributos que tienen los bienes
0 servicios que ésta produce, los cuales deben cubrir los requerimientos de
las personas que los consumirdn en las diferentes etapas del proyecto, ya
sea en condicion de origen histérico, es decir, que esa connotacién no ha

prevalecido siempre.
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De acuerdo con Gido y Clements (2012), las expectativas de calidad
deben definirse desde el inicio del proyecto. Por otro lado, el alcance del
trabajo o proyecto debe completarse cumpliendo con los criterios de calidad
asi como las especificaciones, mecanismos como las normas, inspecciones y
auditorias deben ponerse en marcha para asegurar el cumplimiento de las
expectativas de calidad a todo lo largo de todo el proyecto, y no al final,
cuando podria ser costoso corregir los errores. Todos los entregables deben
tener criterios de aceptacion cuantitativa.

Por otra parte, Snyder y Path (2007), indican que la calidad por el
contrario se centra en qué tan bien el proyecto en si mismo es administrado.
Del mismo modo, se centra en si los procesos establecidos de gestion estan
en marchay lo bien que esos procesos son seguidos. La calidad del proyecto
se evalla a través de auditorias para ver si existe una adecuada gestion de
proyectos.

Al contrastar las definiciones anteriores, se tiene que la calidad como
caracteristicas de los proyectos segun Torres y Torres (2012), son el
conjunto de atributos de los bienes o servicios; por otro lado, Gido y
Clements (2012), menciona los criterios que engloba como los mecanismos,
especificaciones, normas, inspecciones asi como las auditorias. Snyder y
Path (2007), por su parte, indica que estos procesos se centran en la gestion
de los proyectos, para conocer mediante una auditoria el estado asi como el
cumplimiento de las actividades desarrolladas.

En resumen, la calidad del proyecto es una caracteristica que presenta
el conjunto de propiedades o atributos del producto o servicio para cubrir con
los requerimientos de los clientes; los cuales se presentan en el alcance del
proyecto en relacion a las normas, especificaciones, mecanismos,
inspecciones asi como las auditorias, que determina también la gestion del
proyecto asi como las expectativas de calidad en las actividades

desarrolladas para tal fin.
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2.4. Tipos deriesgos

Los tipos de riesgos son las variabilidades que se presentan al
momento de ejecucion de un proyecto; los cuales deben ser identificados y
analizados para considerar los efectos que deben tener a travées de la

diversificacion de los involucrados.

2.4.1. Riesgos Financieros

Para Gray y Larson (2009), ocurren cuando el proyecto reduce en 25%
Sus proyecciones para la terminacion, se sefiala que los costos superaran
por mucho a los fondos disponibles, en ese caso ¢cual es la probabilidad de
cancelacion del proyecto? recortes de presupuesto o carencia de fondos
adecuados pueden tener un efecto terrible en el proyecto. Lo comun en estos
casos es reducir el alcance del mismo para evitar pérdidas catastroficas.

Asimismo para, Cooper y otros (2005), los riesgos financieros en
proyectos son deudas, ratios de capital, apalancamiento, costos financieros,
fondos de dinero tomados o retrasados, equidad de fondos y la propiedad,
condiciones de inversion, efectos de los impuestos, requerimientos del
capital de trabajo asi como la liquidez.

En el mismo orden de ideas para Heldman (2005), los riesgos
financieros se caracterizan por el aumento de costos asociados al proyecto,
el poco retorno de la inversion, las inversiones inadecuadas, cortes de
presupuesto e influencias del mercado. Estos riesgos pueden culminar en la
terminacion del proyecto, cambios extensivos del alcance, cambios
constantes de la programacion y una pobre calidad.

Segun las definiciones anteriores, se tiene que Gray y Larson (2009),
indica que los riesgos financieros constituyen el 25% de las proyecciones
para la terminacion del proyecto. Por su parte, Cooper y otros (2005) los

define como las deudas, ratios de capital, apalancamiento, costos
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financieros, fondos de dinero, entre otros. Sin embargo, Heldman (2005),
indica que los riesgos estan caracterizados por el aumento de costos
asociados al proyecto.

En este sentido, para esta investigacion los riesgos financieros son
aquellos que significan un aumento de los costos asociados al proyecto,
donde se pueden presentar variaciones de los recursos planificados con las
actividades ejecutadas, para lo cual los equipos de proyectos edlicos deben

reducir el alcance y no tener pérdidas catastroficas.

2.4.2. Riesgos Humanos

Segun los planteamientos de Kerzner (2009), los riesgos humanos y del
personal son aquellos caracterizados para el éptimo desarrollo de productos
y sistemas de apoyo para el personal o mano de obra, los mismos deben ser
disefiados, con la comprension completa de los posibles usuarios de mano
de obra asi como sus habilidades personales.

Un producto sin considerar estos aspectos posee un pobre rendimiento
en el campo, un incremento en el costo del entrenamiento en el equipo,
compra de manuales técnicos y el redisefio para adaptar al personal son
problemas que se descubren en estas areas con pruebas de demostracion.
Asimismo, el descubrimiento de las habilidades asi como las necesidades de
entrenamiento luego de la adquisicion del sistema de apoyo, generan
problemas como la dificultades presentes para ponerse al dia en el proyecto
y frecuentemente genera un pobre rendimiento en el personal.

Para Heldman (2005), las personas son uno de los factores que junto
con los riesgos de programacion y alcance, genera los riesgos mas grandes
en la finalizacién de un proyecto. Especialmente, en la era de la informacion
mucho de los trabajos requieren el uso del conocimiento o la utilizacién del

conocimiento junto a la utilizacion de las capacidades fisicas.
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Usualmente, se necesita de un entrenamiento especializado asi como
del conocimiento necesario para realizar el trabajo y las actividades del
proyecto. El problema aqui es que la productividad de estas personas esta
determinada por ellos mismos, por lo cual es dificil definir las metas de
productividad en los trabajadores basados en conocimiento, ya que ellos
mismos determinan cuando van a producir.

En este sentido, no se debe subestimar la importancia del factor
humano ya que estas generan un impacto considerable en el cumplimiento
de los objetivos; los factores mas comunes del riesgo humano son, la falta de
motivacion resultando de baja productividad, la deshonestidad causando
reportes y estimados inapropiados, robar propiedad intelectual repercutiendo
en pérdidas monetarias asi como problemas legales, baja productividad,
sabotaje, implicando pobre calidad y dafio a otros miembros, ausentismo
laboral y falta de documentacion reflejando oportunidades perdidas.

De igual manera, para Luecke (2009), ocurre cuando un empleado
importante, se retira o busca el retiro del proyecto, el jefe da los primeros
pasos para buscarle un sustituto, preguntandose primeramente “¢si no hay
nadie suficientemente preparado, que formacion o experiencia necesitarian
nuestros mejores candidatos internos para estarlo?, lo cual lo hace valioso
para la organizacion o el proyecto.

Al contrastar las definiciones anteriores, se tiene que los riesgos
humanos segun Kerzner (2009), caracterizan el oOptimo desarrollo de
productos en referencia a la mano de obra, por su parte, Heldman (2005),
indica que estos constituyen riesgos en la programacién y el alcance para la
finalizacion de un proyecto. Mientras que Luecke (2004), asevera que
constituye la pérdida de empleados valiosos para la ejecucion de un proyecto
0 una organizacion.

En este orden de ideas, se tiene que los riesgos humanos son aquellos
gue pueden afectar el producto final, en este caso, los proyectos edlicos en

estudio, para lo cual es necesario conocer que estos pueden generar un
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impacto considerable en el cumplimiento de objetivos, en consecuencia de
los problemas legales que se presentan, baja productividad, sabotaje,

problemas de calidad, entre otros.

2.4.3. Riesgos de Suministro

Segun Cooper y otros (2005), los riesgos de suministros son los
basados en los siguientes aspectos, la inversion de capital adicional
necesaria, disponibilidad de los componentes materiales, equipos criticos,
fondos (interno, externo), nueva planta o equipo requerido, disponibilidad de
materiales sustitutos, entre otros.

Heldman (2005), describe que estos riesgos se caracterizan por la
incapacidad del proveedor para producir los entregables en el proyecto, asi
como la falta de las habilidades o los recursos necesarios en el momento y la
falta de estabilidad financiera para la compra de los suministros. Estos
riesgos pueden causar incremento de costos del proyecto, varios retrasos en
la programacion en especial en la ruta critica asi como una planificacion y
controles inadecuados, ya que no se previo esta incertidumbre.

De igual manera para Luecke (2009), sefiala que los riesgos de
suministros se caracterizan como aquellos que ocurren cuando el jefe de
compras de un fabricante de maquinaria se muestra temeroso de que el
suministro de un componente clave pueda verse muy afectado en un plazo
de seis meses, por ello, reduce el riesgo creando un depdsito de regulacion
de existencias.

Sobre los riesgos de suministro Cooper y otros (2005) indica que son
aquellos que constituyen los costos de inversion de capital, por otro lado,
para Heldman (2005) son los relacionados con la incapacidad de producir los
entregables del proyecto; pero Luecke (2009), menciona a los proveedores
de los elementos necesarios para la fabricacion de la maquinaria, lo cual

reduce las cantidades de los depdsitos de existencias. Por lo tanto, los
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riesgos de suministros son aquellos retrasan la ejecucién de actividades por
los materiales, suministros o todo lo relacionado con la fabricacion de un

producto o servicio.

2.4.4. Riesgos Tecnoldgicos

Segun lo expuesto por Kerzner (2009), se define como el relacionado a
la ingenieria y tecnologia, los cuales puede incluir el riesgo de encontrar un
requerimiento de rendimiento técnico no conocido anteriormente, pero
también pueden ser riesgos de factibilidad de un concepto de disefio técnico,
o los riesgos de utilizar un software en su version beta.

Asimismo para, Gray y Larson (2009), son los denominados riesgos
problematicos porque a menudo pueden propiciar la cancelacion del
proyecto; determina ¢Qué pasa si el proceso o el sistema no funcionan?, se
elaboran planes de contingencia o respaldo para esas posibilidades
impredecibles. Por lo general, las decisiones relativas a los riesgos técnicos
competen al propietario y al director del proyecto.

Para Heldman (2005), son los riesgos asociados a tecnologia no
comprobada a nivel mundial, la utilizacion de tecnologia compleja o cambios
en la tecnologia en el transcurso del proyecto, estos riesgos incluyen metas
poco reales de rendimiento o normas de funcionamiento poco razonables a
los estandares establecidos. Esto puede causar un incremento en costos,
retrasos en la programaciéon del proyecto, la pérdida del personal clave, el
fracaso para cumplir las metas de calidad y la culminacion del proyecto.

Ahora bien, los riesgos tecnoldgicos para Kerzner (2009), son aquellos
asociados al disefio técnico asi como a los riesgos de utilizar un software
para una actividad especifica de un proyecto, que a juicio de Gray y Larson
(2009), competen al propietario o al director del proyecto. Del mismo modo,
para Heldman (2005) son los riesgos asociados a la tecnologia utilizada en

los proyectos que pueden perjudicar el cumplimiento de metas. Asimismo,
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gueda definido en relacién a esta investigacion como los riesgos asociados a
los equipos o herramientas utilizados para obtener calidad en el producto

final o los proyectos.

2.5. Requerimientos para la Mitigacién de Riesgos

Segun Gray y Larson (2009), para determinar los requerimientos
necesarios para mitigar los riesgos de los proyectos, se necesitan recursos y
requerimientos especificos, los cuales facilitan su ejecucidn cuando se
cuentan con ellos de forma oportuna asi como adecuada. Dentro de este
contexto, en las siguientes definiciones se explicaran con fundamentaciones
tedricas de autores especialistas, los conceptos que deben ser estudiados en
la presente investigacion, entre ellos se pueden mencionar los recursos

econdmicos, los recursos humanos asi como los recursos técnicos.

2.5.1. Recursos Financieros

Para Chiavenato (2011), estos recursos se refieren al dinero, en forma
de capital, flujo de caja (entradas y salidas), empréstitos, financiacién,
créditos, entre otros, que estan disponibles de manera inmediata 0 mediata
para enfrentar los compromisos que adquiere la organizacion. También estan
incluidos los ingresos producidos por las inversiones de terceros y toda forma
de efectivo que pase por la tesoreria o la caja de la organizacion.

Los recursos financieros garantizan los medios para adquirir los demas
recursos necesarios. En cierta medida, los recursos financieros definen la
eficacia para lograr los objetivos, ya que ellos permiten que se adquieran los
recursos necesarios para operar dentro del volumen adecuado. Es muy
comun utilizar el lenguaje financiero para expresar el desempefio, en

términos de ganancias o de la liquidez de las acciones.
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Segun lo expuesto por Vidales (2010), los recursos financieros se
refieren al capital financiero monetario o en acciones de la organizacion, los
cuales son obtenidos mediante aportaciones de los socios 0 accionistas; y
ademas son destinados a producir tanto beneficios, como utilidades ademas
de las ganancias.

Asimismo Rodriguez (2006), define a los recursos financieros como el
recurso vital y factor indispensable para la adquisicion de materiales,
necesarios para la operacién, pago de sueldos y salarios correspondientes al
personal que aporta esfuerzo fisico o mental a la empresa, pagos a
proveedores de materia prima, pago de impuestos municipales, entre otros
pagos dentro de la organizacion.

De igual manera, segun los elementos que hacen posible la produccion
segun las actividades econdmicas (bienes, maquinaria, edificios, dinero); el
conjunto de medios de produccion. El capital es el conjunto de bienes
susceptibles de reproducirse desde el punto de vista econémico, el mismo es
uno de los factores de produccion.

Al contrastar las definiciones, se tiene que los recursos financieros para
Chiavenato (2011), son en forma de dinero o capital, créditos, entre otros;
definicion que concuerda con Vidales (2010) y Rodriguez (2006), los cuales
son obtenidos mediante aportaciones de dinero, materiales o pago a
proveedores. Asimismo, para esta investigacion los recursos financieros es el
capital financiero monetario o en acciones que emplea una organizacion para

la compra de materiales, ejecutar sus operaciones, entre otros.

2.5.2. Recursos Humanos

Para Chiavenato (2011), los recursos humanos son las personas que
ingresan, permanecen y participan en la organizacion, en cualquier nivel

jerarquico o tarea. Los mismos estan distribuidos en el nivel institucional de la
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organizacion, en el nivel intermedio (gerencia y asesoria), en el nivel
operacional (técnicos auxiliares y operarios). El recurso humano es el unico
recurso vivo o dinamico de la organizacién donde se decide el manejo de los
demas, tanto fisicos como materiales. Ademas, constituyen el recurso que
posee una vocacion encaminada hacia el crecimiento y desarrollo.

Las personas aportan a la organizacion sus habilidades, conocimientos,
actitudes, comportamientos, percepciones, entre otros. Sin importar el cargo
gue ocupen, las personas cumplen diversos roles dentro de la jerarquia de
autoridad y responsabilidad existente en la organizacion. Ademas, las
personas difieren entre si y constituyen un recurso muy diversificado en virtud
de las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion,
entre otras. En realidad, la palabra recurso representa un concepto muy
estrecho para abarcar a las personas.

Segun Gray y Larson (2009), este es el recurso del proyecto mas
evidente e importante. Por lo general, estas se clasifican por las habilidades
gue aportan al proyecto; por ejemplo, programador, ingeniero mecanico,
soldador, inspector, director de marketing, supervisor. En raras ocasiones
algunas destrezas son intercambiables, pero casi siempre con una pérdida
de la productividad. Las diversas habilidades de los recursos humanos se
suman a la complejidad de la programacion de proyectos.

Asimismo Dallas (2009), define los recursos humanos como aquellos
necesarios para el éxito de los proyectos, ya que todos los que estan
involucrados en el mismo, tienen un interés en su finalizacion y deben
trabajar constructivamente hacia una misma meta. Si estas personas no
trabajan de forma efectiva y armoniosa hacia el cumplimiento de los objetivos
establecidos en dichos proyectos; o mas probable es que se generen
confrontaciones, conflictos y retrasos para disminuir el valor del proyecto.

En este orden de ideas, se tiene que los recursos humanos para
Chiavenato (2011), son las personas que ingresan, permanecen y participan

en la organizacién, en cualquier nivel jerarquico o tarea. Gray y Larson
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(2009), agrega que es el personal con destrezas intercambiables y que
afectan la productividad de la organizacion, por su parte, Dallas (2009), los
define como aquellos que trabajan de forma efectiva hacia el cumplimiento
de los objetivos establecidos.

En lineas generales, se tiene que los recursos humanos constituyen a
aquellas personas que ejercen funciones laborales en la ejecucion de los
proyectos de ampliacidon en estudio, los cuales cuentan con las habilidades,
destrezas asi como las competencias requeridas para el cumplimiento de los

objetivos propuestos en dichos proyectos.

2.5.3. Recursos Técnicos

Para Dallas (2009), los recursos técnicos necesarios para lograr y
realizar el proceso de gestion de riesgos, son los simuladores basados en
computadora, los cuales permiten lograr un rango de aceptacion de riesgos,
los cuales ligados a los diferentes tipos de confianza, hace necesario analizar
los riesgos usando equipos que incluyan un software que ejecute la
simulacion Monte Carlo o algin programa similar.

Este se considera uno de los procedimientos para identificar los riesgos
en los analisis posteriores, a través del método Monte Carlo, el cual es
basado en un modelo estadistico no deterministico en donde la probabilidad
de ocurrencia de cada riesgo y su impacto, se determina las pautas
necesarias para su analisis y respuesta.

Segun Salvendry (2008), uno los requerimientos tipicos para el control
de los riesgos es correr simulaciones Monte Carlo en el diagrama de
precedencias del proyecto (Diagrama PERT), esto se realiza al asignar
duraciones aleatorias a las actividades individuales, segundo, calcular las
duraciones del proyecto de 100 a 1000 repeticiones de datos, y tercero,

analizar la distribucion de probabilidad de la duracion del proyecto.
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Ademas de estas herramientas, otras estan disponibles para ayudar a
monitorear los estatus de los riesgos potenciales sobre el curso del proyecto,
una herramienta es el radar del riesgo, el cual fue disefiado para determinar
graficamente los riesgos, sin importar el numero de riesgos similares, y los
explica de manera sencilla lo que permite al gerente a tomar una decision.

Asi mismo el PMBOK (2013), define que los recursos técnicos para la
gestion de riesgos como aquellos tipos de software de modelado y
simulacion de datos estadisticos, en donde se traducen las incertidumbres
detalladas especificadas del proyecto en su impacto potencial sobre los
objetivos. Las simulaciones se realizan habitualmente mediante el uso de la
técnica Monte Carlo.

En una simulacion, el modelo del proyecto se calcula muchas veces
(mediante iteracion) utilizando valores de entrada (por ejemplo, estimaciones
de costos o duraciones de las actividades) seleccionados al azar para cada
iteracion a partir de las distribuciones de probabilidad para estas variables. A
partir de las iteraciones se calcula un histograma (por ejemplo, costo total o
fecha de finalizacion). Para un andlisis de riesgos de costos, una simulacion
emplea estimaciones de costos. Para un analisis de los riesgos relativos al
cronograma, se emplean el diagrama de red del cronograma y las
estimaciones de la duracion.

En este sentido, se tiene que los recursos técnicos para Dallas (2006),
en la gestion de riesgos utilizan simuladores o programas para conocer un
rango de aceptacion de riesgos. Para Salvendry (2008), estas simulaciones
son realizadas para el control de los riesgos en el programa Monte Carlo a
través del diagrama de precedencias del proyecto (Diagrama PERT). Por su
parte, esta definicion esta en concordancia con el PMBOK (2013) utiliza tipos
de software de modelado y simulacion de datos estadisticos para conocer el
impacto potencial de los riesgos sobre los objetivos, por lo tanto, se fija

posicion con este autor.
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Los requerimientos técnicos para esta investigacion son aquellos
necesarios para una adecuada gestion de riesgos, los cuales utilizan
programas con datos estadisticos como el Monte Carlo para conocer las
incertidumbres detalladas especificadas del proyecto en su impacto potencial

sobre los objetivos establecidos.

2.6. Fases del Modelo para la Mitigacion de Riesgos

Con el propésito de presentar la propuesta del modelo para la
mitigacion de riesgos se plantean a continuacion las definiciones acerca de
las fases que debe incluir cualquier estudio en referencia a la mitigacion de
los riesgos en un proyecto. En este sentido, y al revisar las
fundamentaciones tedricas de los autores, se establecieron las siguientes
fases, a saber: planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion, el
analisis (cualitativo y cuantitativo), la planificacion de la respuesta a los

riesgos y el control de respuesta al riesgo.

2.6.1. Planificacion de la Gestidon de Riesgos

De acuerdo con lo planteado en el PMBOK (2013), la planificacion de la
gestion de riesgos, es el proceso de definir cdmo realizar las actividades de
gestion de riesgos de un proyecto. En este caso, el beneficio clave de este
proceso es asegurar el nivel, el tipo asi como la visibilidad de la gestion de
riesgos acorde a los riesgos y a la importancia del proyecto para la
organizacion.

En este sentido, el plan de gestibn de los riesgos es vital para
comunicarse, obtener el acuerdo asi como el apoyo de todos los interesados
con la finalidad de asegurar que el proceso de gestion de riesgos sea

respaldado y llevado a cabo de manera eficaz a lo largo del ciclo de vida del
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proyecto. La figura 1 presentada a continuacibn muestra las entradas,
herramientas, técnicas, y salidas de este proceso, representando el diagrama

de flujo de datos del proceso.

1 Plan para la direccion 1 Técnicas analiticas .1 Plan de gestion de
del proyecto .2 Juicio de expertos los riesgos

.2 Acta de constitucion 3 Reuniones
del proyecio

.3 Registro de interesados

4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

\ s

Figura 1. Planificar la Gestién de los Riesgos: Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas.
Fuente: PMBOK (2013)

Una planificacion cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito
de los otros procesos de gestion de riesgos. En este caso, la planificacion
también es importante para proporcionar los recursos asi como el tiempo
suficiente para el desarrollo de las actividades de gestion de riesgos y para
establecer una base acordada para la evaluacién de riesgos. El proceso de
planificar la gestion de los riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe
el proyecto a ejecutar, éste debe completarse en las fases tempranas de
planificacion del mismo.

Asimismo Lledo y Rivarola (2007), exponen en este punto, el primer
paso para elaborar un plan de gestion de riesgos, es el acta de constitucion
del proyecto, donde se describen sus principales caracteristicas; también se
le da esta denominacién porque generalmente la crean los altos niveles
ejecutivos con el fin de autorizar al director del proyecto a aplicar los recursos
necesarios para el desarrollar de las actividades inherentes.

Es importante destacar, que en este documento se incluye el plan de

negocios de la organizacion, donde se detalla la oportunidad comercial asi
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como la descripcion del producto terminado. Dicha descripcion también
indica la relacion entre el producto a desarrollar con sus respectivas
caracteristicas asi como la necesidad de negocio u otro estimulo para dar
origen al proyecto.

Esta informacion es basica para comprender el proyecto y avanzar
sobre cualquier analisis de riesgo. En este sentido, la planificaciéon de la
administracion de riesgos es importante para asegurar que la profundidad de
su analisis sea compatible con el nivel de riesgo del proyecto, y con la
importancia relativa que este tiene para la organizacion.

Una vez conocidas las caracteristicas principales del proyecto, los otros
insumos necesarios para realizar una adecuada planificacion de riesgos son
las politicas organizativas de riesgos, las cuales son enfoques predefinidos
por la empresa para establecer la forma de administrar el riesgo, las cuales
se deben aplicar a cualquier proyecto en particular dentro de la organizacion.

En este mismo sentido, otro de los insumos son las plantillas de riesgo
organizacional, es caso de que la empresa ya posea alguna plantilla que
haya utilizado previamente en el analisis de riesgos de proyectos similares y
el plan de gestion del proyecto, en este se pueden obtener todos los
componentes y actividades del proyecto para realizar el analisis de riesgo en
cada una de las mismas.

Una vez conocidos todos los elementos nombrados anteriormente, a
través de reuniones de planificacion se desarrolla el plan de gestion de
riesgo el cual debe incluir varios componentes como la metodologia
encargada de definir el enfoque técnico, las herramientas a aplicar y la fuente
de datos por utilizar, donde se podra emplear distintos enfoques
metodoldgicos a lo largo de la vida del proyecto a diferentes metodologias en
funcion de los datos disponibles.

En este mismo sentido, otros de los componentes como los roles y
responsabilidades de los interesados en los proyectos mencionados, quienes

se encargan de definir el equipo administrador de riesgo, detallando quien



63

sera el lider, quienes seran los miembros del equipo y las personas de
soporte para cada una de las actividades del proyecto. Igualmente, se tiene
el presupuesto donde se detallan todos los recursos necesarios para llevar a
cabo la administracion del riesgo asi como también la periodicidad con la
cual se debe mencionar el tiempo necesario para llevar a cabo el proceso y
la etapa de vida.

Asimismo, el nivel de tolerancia del riesgo definido, debe quedar por
escrito colocando el nivel de riesgo que acepta cada uno de los involucrados
en el proyecto. El formato de los informes también se deben mencionar
seleccionando cual es el que se va a utilizar en los reportes de riesgo y la
forma de comunicarlos a los interesados incluyendo clientes o proveedores;
por ultimo la base de datos, se debe precisar cOmo se va a guardar y hacer
copia de las distintas actividades del proceso de administracion de riesgos.
Esto es de gran utilidad para los responsables o grupos de ellos, con el fin de
auditar el analisis de riesgo y para la utilizacion de toda esa informacién en
futuros proyectos.

Dentro del plan de riesgos debe quedar definido el equipo responsable
de administrar el riesgo. Este equipo es de un grupo de personas que suelen
poseer una base de datos con resultados de proyectos anteriores, datos
estadisticos y recopilaciones de opiniones de expertos sobre temas técnicos.
De esta manera, la informacién se coloca a disposicion de la organizacién
para identificar y evaluar los posibles sucesos riesgosos que ocurririan en
determinadas situaciones dados los supuestos con los que se trabaja dentro
del proyecto.

También se debe tener en cuenta que un equipo administrador del
riesgo externo al proyecto puede desempeiarse de forma mas independiente
gue un equipo conformado con personas del mismo proyecto en cuestion.
Cabe destacar, que la percepcion del riesgo para éstas actividades, es una
experiencia personal asi como unica, ya que nunca dos proyectos similares

enfrentaran el mismo tipo de riesgos, por ende, la ultima autoridad con
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relacion a la planificacion del riesgo no esta en las herramientas o técnicas
mencionadas previamente, sino en la percepcion y experiencia del
administrador del riesgo.

Por su parte Schwalbe (2010), considera que la planificacion de la
administracion de los riesgos es el proceso de decidir como enfocar y planear
las actividades de la administracion de riesgos, y su principal resultado es el
plan de administracion de riesgo, donde se documentan los procedimientos
para administrar los riesgos de un proyecto. En este mismo sentido establece
gue un plan de administracién de riesgos resume como su administraciéon
sera ejecutada en un proyecto en particular. En este caso, los elementos que
se deben incluir en un plan de administracion de riesgos son:

a) Metodologia: Se debe establecer como la administracion de riesgo
gue sera ejecutada en el proyecto. Determinar que herramientas y fuentes de
informacion estan disponibles y aplicables.

b) Roles y responsabilidades: Determinar quiénes son las personas
responsables de implementar las tareas especificas y proporcionar los
informes relacionados a la administracion del riesgo.

c) Presupuesto y plazos: Determinar cuales son los costos y plazos
estimados para ejecutar las tareas relacionadas con los riesgos.

d) Categoria de riesgo: Determinar cudles son las categorias de los
riesgos que seran identificados.

e) Probabilidad de riesgo e impacto: Cuales son las probabilidades y los
impactos de los riesgos que seran evaluados. Cuéales son las técnicas
cualitativas o cuantitativas que seran utilizadas para evaluar los riesgos.

f) Documentacion de los riesgos: Determinar los formatos de los
reportes y los procesos que seran utilizados para las actividades de la
administracién de riesgos.

Segun lo expuesto en el PMBOK (2013), la planificacion de la gestion
de riesgos es el proceso de definir codmo se deben realizar las actividades

relacionadas con la gestion de riesgos de un proyecto. Lo contrario a Lledo y
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Rivarola (2007), quienes la definen como el acta de constitucion del proyecto,
donde se describen sus principales caracteristicas; para autorizar al director
del proyecto a aplicar los recursos de las actividades inherentes.

Por su parte, Schwalbe (2010), indica que este proceso consiste en
decidir como enfocar y planear las actividades de la administracion de
riesgos para un proyecto, por lo tanto, todas las definiciones anteriores son
importantes para el desarrollo de esta investigacion, fijandose posicion en el
PMBOK (2013). En este orden, la planificacion de la gestion de riesgos es el
proceso de decidir como planear las actividades que conllevan a la

eliminacién, reduccion o mitigacion de estos riesgos.

2.6.2. ldentificacion de los Riesgos

Segun el PMBOK (2013), esta fase consiste en la ejecucion del proceso
referente a determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto asi como a
la documentacion de sus caracteristicas. En este orden de ideas, el beneficio
clave de este proceso es la documentacion de los riesgos existentes en las
actividades, asi como en el conocimiento y la capacidad que confiere al
equipo del proyecto para anticipar eventos. La figura 2 muestra las entradas,

herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.

oot  Técrices S
.1 Plan de gestion .1 Revisiones a la .1 Registro de riesgos
de los riesgos documentacion
.2 Plan de gestion de los costog .2 Técnicas de recopilacion

3 Plan de gestion del de informacion

cronograma 3 Analisis con lista
4 Plan de gestion de la calidad de verificacion
.5 Plan de gestion de los .4 Analisis de supuestos
recursos humanos .5 Técnicas de diagramacion
6 Linea base del alcance .6 Andlisis FODA
7 Estimacion de costos .7 Juicio de expertos
de las actividades
8 Estimacion de la duracion
de las actividades
.9 Registro de interesados
10 Documentos del proyecto
11 Documentos de las
adquisiciones
12 Factores ambientales
de la empresa
13 Activos de los procesos
de la organizacion

% e

Figura 2. Identificar los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
Salidas
Fuente: PMBOK (2013)
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Los participantes en las actividades de identificacion de riesgos pueden
incluir: el director del proyecto, los miembros del equipo, el equipo de gestion
(si esta asignado), clientes, expertos externos al equipo, usuarios finales,
otros directores de proyecto, interesados y expertos en gestion de riesgos. Si
bien estas personas son a menudo participantes clave en la identificacion de
riesgos, esto se deberia fomentar de forma potencial por parte de todo el
personal del proyecto.

Del mismo modo, la identificacién de los riesgos es un proceso iterativo
debido a que se pueden evolucionar o descubrir nuevos riesgos conforme
avanza el proyecto a lo largo de su ciclo de vida. A su vez, la frecuencia de
iteracion asi como la participacién en cada ciclo varia de una situacion a otra.
En este caso, el formato de las declaraciones de riesgos debe ser
consistente con la finalidad de asegurar que cada riesgo se comprenda
claramente y sin ambigliedades, a fin de poder llevar a cabo un analisis asi
como un desarrollo de respuestas eficaces. La declaracion de riesgos debe
reforzar la capacidad de comparar el efecto relativo de un riesgo con
respecto a otros riesgos del proyecto.

Del mismo modo, se tiene que este proceso debe involucrar al equipo
del proyecto de modo que pueda desarrollar, mantener un sentido de
propiedad y responsabilidad por los riesgos asi como las acciones de
respuesta asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto
pueden proporcionar informacion objetiva adicional.

En lo que respecta a Gido y Clements (2012), en referencia a esta fase,
los autores establecen que el gerente debe involucrar a los miembros claves
del equipo del proyecto para identificar las posibles fuentes de riesgo. Asi,
cada miembro del equipo aportaria su experiencia y conocimiento para
contribuir a preparar una larga lista de riesgos. ¢ En qué momento se deben
identificar? Un equipo se podria exceder y encontrar cientos de cientos de
riesgos posibles. Por ejemplo, existe la posibilidad de que cada actividad

tome mas tiempo del calculado o cueste mas de lo estimado.
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El sentido comun y la sensatez deben prevalecer cuando el equipo
identifica los riesgos. Estos son los hechos que tienen cierta probabilidad de
suceder y/o que tendrian un efecto negativo significativo para la posibilidad
de lograr el objetivo del proyecto. Otro enfoque seria establecer categorias
de riesgos e identificar aquellos que se podrian presentar en cada una.

Por su parte, Torres (2012), definen que la identificacion de riesgo es un
proceso por el cual estos se identifican y registran de manera potencial
porgue pueden afectar el desarrollo de un proyecto. Es un trabajo de equipo
donde los participantes preferentemente incluyen a personal externo de la
organizacion para identificar las situaciones, acciones o circunstancias que
pudiesen suponer una alteracion para el proyecto, es decir, reportar la
posible incidencia de algun evento previsible.

Ahora bien, esta identificacion debe ocurrir en etapas tempranas del
proyecto. Para ello, es indispensable haber identificado con antelacion a los
diferentes actores que habran de participar en el desarrollo del mismo, para
gue puedan aportar sus puntos de vista y enriquezcan la identificacion de los
riesgos del proyecto.

La administracion de riesgos, junto con la identificacion de riesgos, es
un trabajo iterativo incremental. La identificacion de algin riesgo puede
significar la identificacion de otro en etapas posteriores del proyecto. Es un
trabajo que incrementa la informacién referente a estos para dejar poco
espacio para eventos no previstos. No todos los riesgos identificados poseen
la misma cantidad de datos o son igualmente entendidos, puede existir
incertidumbre en los mismos datos que sustentan la identificacién del riesgo.

Al contrastar las definiciones de los autores citados, se tiene que esta
fase es definida en el PMBOK (2013), como la ejecucién del proceso
referente a determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto asi como a
la documentacion de sus caracteristicas. Por otro lado, Gido y Clements
(2012), indican que en este caso es importante involucrar a los miembros

claves del equipo del proyecto para identificar las posibles fuentes de riesgo.
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Igualmente, Torres (2012), la definen como el proceso por el cual estos
riesgos se identifican y registran de manera potencial al afectar el desarrollo
de un proyecto. Todas las definiciones estan relacionadas y para esta
investigacion, la fase de identificacion de riesgos consiste en conocer los
riesgos que pueden afectar la ejecucion del proyecto asi como a la

documentacion referente a ellos.

2.6.3. Andlisis Cualitativo de los Riesgos

Segun los planteamientos del PMBOK (2013), realizar el analisis
cualitativo de riesgos es definido como el proceso de priorizar aquellos que
han sido identificados para su analisis o accién posterior, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos. El
beneficio clave de este proceso es que permite a los directores de proyecto
reducir el nivel de incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta
prioridad. La figura 3 muestra las entradas, herramientas y técnicas, asi

como las salidas de este proceso.

Entradas Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion de los riesgos | .1 Evaluacién de probabilidad
.2 Linea base del alcance e impacto de los riesgos
.3 Registro de riesgos .2 Matriz de probabilidad
4 Factores ambientales e impacto
de la empresa .3 Evaluacion de la calidad
.5 Activos de los procesos de los datos sobre riesgos
de la organizacion 4 Categorizacion de riesgos
‘5 Evaluacion de la urgencia
de los riesgos
6 Juicio de expertos

\ =

-1 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Figura 3: Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: Entradas, Herramientas
y Técnicas, y Salidas
Fuente: PMBOK (2013).

Realizar el analisis cualitativo de riesgos consiste en evaluar la prioridad
de ocurrencia, identificados a través de la probabilidad relativa del impacto

correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos llegaran a
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presentarse, asi como de otros factores, tales como el plazo de respuesta y
la tolerancia al riesgo por parte de la organizacion, asociados con las
restricciones del proyecto en términos de costo, cronograma, alcance y
calidad. Dichas evaluaciones reflejan la actitud frente a los riesgos.

Por lo tanto, una evaluacion eficaz requiere la identificacion explicita y
la gestidon de los enfoques frente al riesgo por parte de los participantes clave
en el marco del proceso para realizar el analisis cualitativo de los riesgos.
Cuando estos enfoques frente al riesgo introducen sesgos en la evaluacién
de los identificados, debe prestarse atencidén en la identificacién de dichos
sSesgos asi como en su correccion.

La definicion de niveles de probabilidad e impacto de estos riesgos
puede reducir la influencia de sesgos. La criticidad temporal de las acciones
relacionadas con los riesgos puede magnificar la importancia de uno de ellos.
Ademas de esto, una evaluacion de la calidad de la informacion disponible
sobre los riesgos del proyecto también ayuda a clarificar la evaluacion de la
importancia del riesgo para el proyecto.

Por otro lado, se tiene que realizar el analisis cualitativo de riesgos es
un medio rapido asi como econdémico de establecer prioridades para
planificar la respuesta a los riesgos y también sienta las bases para realizar
el analisis cuantitativo de riesgos, si fuera necesario. Este proceso se lleva a
cabo de manera regular a lo largo del ciclo de vida, como se define en el plan
de gestion de los riesgos del proyecto.

Asi mismo Lledo (2013) describe que el analisis cualitativo de los
riesgos de un proyecto consiste en evaluar cual es el impacto y la
probabilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos identificados. En este
proceso, es importante ordenarlos de acuerdo a su importancia relativa sobre
los objetivos del proyecto.

En cuanto a la evaluacién de probabilidad e impacto: se tiene que es a
través de entrevistas con expertos donde se estima cual es la probabilidad

de ocurrencia y el impacto de cada riesgo identificado. La probabilidad de
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ocurrencia de un evento podria clasificarse como “baja”, “media” o “alta”.
También podria clasificarse con un puntaje numeérico como ser “1” (baja), “2”
(media) o “3” (alta).

Ahora bien, para la evaluaciéon de la probabilidad de ocurrencia el
analista de riesgo puede definir la escala. Por ejemplo, un riesgo con
probabilidad de ocurrencia “alta” es aquel evento que ha ocurrido en el
pasado mas de 5 veces y una probabilidad de ocurrencia “muy baja” es para
aquellos eventos que han ocurrido como maximo 1 sola vez. Por su parte, el
impacto de un riesgo sobre los objetivos del proyecto también podria ser
clasificado en una escala cualitativa comprendida entre “muy bajo” y “muy
alto” o sobre una escala numérica, por ejemplo, de 0 a 1.

La matriz de probabilidad e impacto: suele representarse con una tabla
de doble entrada donde se combina la probabilidad y el impacto para poder
hacer una priorizacion de los riesgos. Luego de obtener el puntaje del
impacto y la probabilidad de ocurrencia de un riesgo, se asigna la calificacion
a ese riesgo multiplicando el impacto por la probabilidad de ocurrencia.

Para Amendola (2009), el andlisis cualitativo de los riesgos puede llevar
a predecir eventos que pueden ocurrir en los proyectos, asi como su impacto
en el costo y en el inventario de los recursos que se necesitan asociar a la
incidencia de un evento de riesgo particular.

Al entrelazar las definiciones anteriores se tiene que esta fase segun lo
expuesto en el PMBOK (2013), consiste en el proceso de priorizar aquellos
gue han sido identificados para su analisis, evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos del proyecto, lo cual
concuerda con las ideas expuestas por Lledé (2013) y Amendola (2009),
donde los recursos que se necesitan pueden asociarse a la incidencia de un
riesgo en particular.

Por lo tanto, el analisis cualitativo de los riesgos, se define como el
analisis efectuado en los riesgos identificados por un proyecto; para luego

evaluarlos y priorizar aquellos con un alto impacto de ocurrencia en
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comparaciéon con los otros. Cabe destacar, que este proceso puede llevarse
a cabo a lo largo del ciclo de vida del proyecto, es decir, en cada una de las

fases que lo conforman.

2.6.4. Andlisis Cuantitativo de los Riesgos

Segun lo expuesto en el PMBOK (2013), realizar el analisis cuantitativo
de riesgos es el proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados sobre los objetivos generales del proyecto. El beneficio clave de
este proceso es generar informacion cuantitativa sobre los riesgos para
apoyar la toma de decisiones a fin de reducir la incertidumbre del proyecto.
La figura 4 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este

proceso de los riesgos.

Hemramientas y Técnicas

1 Plan de gestion de los riesgog | .1 Técnicas de recopilacion 1 Actualizaciones a los
2 Plan de gestion de los costos y representacion de datos documentos del proyecto
3 Plan de gestion del 2 Técnicas de analisis
cronograma cuantitativo de riesgos
4 Registro de riesgos y de modelado
5 Factores ambientales 3 Juicio de expertos
de la empresa
6 Activos de los procesos \. J
de Ia organizacion
\ J

Figura 4. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos.
Fuente: PMBOK (2013).

El proceso del analisis cuantitativo de riesgos se aplica a los riesgos
priorizados mediante el proceso de realizar el analisis cualitativo de riesgos
por tener un posible impacto significativo sobre las demandas concurrentes
del proyecto, analiza el efecto de dichos riesgos sobre los objetivos del

proyecto. Se utiliza fundamentalmente para evaluar el efecto acumulativo de
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todos los riesgos que afectan el proyecto. Cuando los riesgos guian el
analisis cuantitativo, el proceso se puede utilizar para asignar a esos riesgos
una prioridad numérica individual.

Por lo general, el proceso de realizar el analisis cuantitativo de riesgos
se realiza después del proceso de realizar el andlisis. En algunos casos
puede que no sea posible llevar a cabo el proceso del andlisis cuantitativo de
riesgos debido a la falta de datos suficientes para desarrollar los modelos
adecuados.

En este orden de ideas, el director del proyecto debe utilizar el juicio de
expertos para determinar la necesidad asi como la viabilidad del analisis
cuantitativo de riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como
la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los
riesgos y sus impactos, determinaran qué método emplear para un
determinado proyecto.

El proceso del analisis cuantitativo de riesgos debe repetirse, segun las
necesidades, como parte del proceso controlar los riesgos, para determinar si
se ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las
tendencias pueden indicar la necesidad de una mayor o0 menor atencién a las
actividades adecuadas en materia de gestion de riesgos.

Lled6 y Rivarola (2007) explican en el analisis cuantitativo se estiman
en forma numérica cual es la probabilidad de ocurrencia de los distintos
riesgos del proyecto. Estos autores expresan que los insumos utilizados en el
analisis cuantitativo de riesgos son el enunciado del alcance del proyecto, el
plan de administracion del proyecto, el plan de los riesgos identificados y
priorizados y la lista de riesgos que requieren un mayor analisis.

Por consiguiente, los métodos y herramientas para este tipo de analisis
numeérico pueden ser la revision de estadisticas, ya que es un proceso que
recopilan, analizan, presentan e interpretan los datos numéricos, para esto
se explicaran dos técnicas, estas son las técnicas descriptivas y la inferencia

estadistica.
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Las estadisticas descriptivas utilizan métodos numéricos, graficos y
tablas para presentar y trabajar con los datos estadisticos, este formato
descriptivo se suele observar en las estadisticas publicadas en periddicos,
revistas e investigacion. Por otro lado la inferencia estadistica, es el proceso
de utilizar datos obtenidos de una muestra para hacer estimaciones o
pruebas de hipétesis sobre las caracteristicas de una poblacion.

Asi mismo otra de las técnicas utiliza la entrevista o la informacion
histdrica, la cual se utiliza para cuantificar la probabilidad y el impacto de los
eventos riesgosos sobre los objetivos del proyecto. Por ejemplo, una
entrevista a un experto en procesos de automatizacion puede determinar la
probabilidad de que se rompa una maquina, y el impacto monetario que ese
evento originara en los costos del proyecto. Se cuenta con varios tipos de
distribucion de probabilidad que se pueden utilizar en el analisis de riesgo
como uniforme, beta, normal, log normal, poisson, hypergeometrica, F, Chi-
cuadrada, weibul, entre otros.

Del mismo modo, la técnica del andlisis de valor esperado la cual es
ampliamente utilizada para la toma de decisiones, en aquellas situaciones
donde se pueden obtener buenas estimaciones sobre la probabilidad de
ocurrencia y los impactos de un proyecto. Este método consiste en calcular el
valor esperado en funcidn de los distintos escenarios posibles de un riesgo vy,
luego, elegir aquella alternativa que represente el menor costo o el mayor
beneficio esperado.

El valor esperado se obtiene multiplicando la probabilidad de ocurrencia
por su impacto, este es aplicable en cualquier fase del proyecto. Es decir,
para la toma de decisiones mediante este método, el valor esperado incluye
tres pasos como definir el problema, identificar las posibles alternativas de
seleccidn e identificar los posibles escenarios de ocurrencia.

Asimismo, existe otra técnica llamada Técnica de Evaluacion y Revision
de Programas, sus siglas en ingles es PERT que significan Program

Evaluation and Review Tecchique y es una técnica que se utiliza para la
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administracion de tiempos, ademas de esto, se disefid para la coordinaciéon
de mas de tres mil personas que laboran en el proyecto del submarino
nuclear Polaris.

Este método es una herramienta que se utiliza dentro del analisis de
redes, el cual consiste en esquematizar las distintas actividades del proyecto
y calcular su ruta critica. Los objetivos del método PERT son administrar los
riesgos del proyecto desarrollando la alternativa mas corta posible dentro de
la ruta critica, monitorear el progreso del proyecto y agregar huevos recursos
a fin de mantener la agenda del proyecto.

Esta es una técnica cuantitativa que a diferencia de otras técnicas,
toman como referencia una Unica estimacion fija para la duracion de una
tarea y se sustenta en el reconocimiento en que las estimaciones de tiempo
son inciertas, por tanto utiliza rangos de duracion de actividades y sus
probabilidades de ocurrencia. En este sentido, para el analisis PERT se basa
en estimar la duracion de una actividad utilizando tres escenarios el mas
probable, el optimista y el pesimista.

En este mismo sentido, se expone que el arbol de decision, es una
técnica que se utiliza para determinar estrategias cuando el tomador de
decisiones, se enfrenta ante varias alternativas y patrones de incertidumbre
respecto a eventos futuros.

Esta es una de las técnicas mas usadas dentro de lo que se denomina
analisis de decision, el cual es un diagrama que describe las implicaciones
de elegir una u otra alternativa entre todas las disponibles. Su utilidad radica
en que un problema se puede dividir en menores segmentos (ramas del
arbol) con el proposito de facilitar la toma de decisiones.

De igual forma, esta técnica incorpora las probabilidades de ocurrencia
y el impacto de cada paso légico de eventos y decisiones futuras, ya que la
resolucion del arbol de decision indica qué alternativas produce el valor
esperado para el tomador de decisiones cuando todas las implicaciones, los

costos y los beneficios son cuantificados.
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Otra técnica es el andlisis de sensibilidad, debido a las estimaciones del
proyecto son variables que dependen de los acontecimientos futuros, lo que
seguramente; nunca se va a acertar con exactitud son las estimaciones de
los proyectos.

Por tal motivo, es importante realizar las siguientes preguntas para
hacer un analisis de sensibilidad, ¢ Qué pasaria con estimaciones en caso de
gue alguna variable cambie?, ¢Cuanto puede incrementar una variable de
costo, el proyecto sigue siendo rentable?, ¢ Cuanto pueden caer las ventas y
el proyecto sigue siendo rentable?, ¢ Cuales son las variables que afectan al
proyecto?, ¢ Cémo se vera afectado el proyecto si cambian muchas variables
en forma simultanea?, ¢ Cuanto cambiaria la duracién del proyecto si cambia
alguna variable?.

Entre las herramientas mas utilizadas para realizar el andlisis de
sensibilidad en la planificacion de proyectos son los puntos de equilibrio,
elasticidad de las distintas variables, analisis de sensibilidad de dos variables
y analisis de escenarios.

La simulacion de Monte Carlo es una técnica que consiste en simular
los resultados que puede asumir un valor esperado de una variable del
proyecto a través de la asignacion aleatoria de un valor a cada variable
critica que influye sobre ella. De esta manera, la simulacion de Monte Carlo
€S una técnica cuantitativa utilizada para evaluar cursos alternativos de
accion en referencia a los riesgos del proyecto, o para obtener la respuesta
mas probable por medio de un modelo mateméatico, cuando el resultado
esperado es una funcion de diversas variables inciertas que pueden estar
combinadas entre si.

Esta técnica tiene una gran ventaja en comparacion con los otros
métodos que se encargan de evaluar el riesgo, esta es que brinda el valor
mas probable de la variable dependiente, y también su distribucion de
probabilidad, por lo tanto, todos los resultados posibles pueden ser

analizados de forma eficaz.
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Otra ventaja es que el numero de variables independientes que se
pueden considerar en el andlisis es muy grande, y todas las combinaciones
posibles de los estados de la naturaleza se incluyen en el problema,
proveyendo un metodo de analisis muy riguroso.

La técnica de convergencia de senderos, la cual se utiliza en el contexto
del andlisis de riesgo de agenda, donde se analiza cuantitativamente la
duracion de las actividades de un proyecto. Para entender mejor esto, un
sendero es el camino de una secuencia de actividades desde su fecha de
inicio hasta su finalizacién. En este caso, la convergencia de senderos se
produce en aquellos nodos de la agenda donde se unen los senderos
paralelos. Es decir, si una demora o prolongacion de cualquiera de los
senderos que convergen en esos nodos puede demorar el proyecto.

En este sentido, se puede decir que el proceso de analisis cuantitativo
de riesgos es el enunciado del alcance del proyecto, el plan de
administracion del proyecto, el plan de riesgo, los riesgos identificados y
priorizados y el listado de riesgos que requieren mayor analisis, ademas
estan las herramientas y técnicas utilizadas para realizar este analisis como
la revision de estadisticas, el analisis de distribucion de probabilidad, el
analisis del valor esperado, el andlisis PERT, el arbol de decisién, el analisis
de sensibilidad, la simulacion de Monte Carlo y el analisis de la convergencia
de senderos.

Por otra parte Torres (2012), sefiala que el analisis de riesgo
cuantitativo es un tipo de analisis que demanda mayor cantidad de recursos
para su elaboracion. Pocas empresas cuentan con el tiempo y pueden
asumir los costos para realizarlo. Estos quedan a consideracion del
administrador de proyectos, sujetos a la complejidad del proyecto y a la
disponibilidad de recursos.

Este tipo de analisis involucra un modelo numérico para el estudio de
las de los efectos por situaciones de riesgo para definir acciones que

mantengan al proyecto en el camino apropiado. A diferencia del analisis
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cualitativo, se desarrolla un modelo fundamentado en principios que ofrecen
las matematicas, restando importancia a las cualidades que pueda identificar
el personal experto.

Sin embargo, es innegable que el juicio sélido de los administradores de
proyectos de riesgo, y para esta ocasion del analista de riesgo. El analisis
cualitativo intenta evaluar numéricamente la probabilidad y el impacto de los
riesgos identificados, creando niveles del riesgo en el proyecto.

Ahora bien, segun el PMBOK (2013), el analisis cuantitativo de riesgos
se refiere al proceso de analizar numéricamente el efecto de los que han sido
identificados sobre los objetivos generales del proyecto. Por otro lado, Lled6
y Rivarola (2007) explican que en este se estiman en forma numérica la
probabilidad de ocurrencia de los distintos riesgos del proyecto. Igualmente,
Torres (2012), lo sefiala como el tipo de andlisis que demanda mayor
cantidad de recursos para su elaboracion.

En lineas generales, el analisis cuantitativo de riesgos se refiere al
proceso de analizar el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos
generales del proyecto con la finalidad de generar informacion cuantitativa

gue coadyuven a la toma de decisiones para reducir las incertidumbres.

2.6.5. Planificaciéon de respuestas al riesgo

Segun lo expuesto en el PMBOK (2013), esta fase de planificacién de
respuestas al riesgo, se define como el proceso de desarrollar opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto; el cual se realiza después del proceso del analisis
cuantitativo de riesgos donde se emite una respuesta que requiere
comprensiéon del mecanismo por el cual se abordara dicho riesgo.

De acuerdo con Loépez (2008), es una actividad que requiere mucha
creatividad, dado que tenemos la posibilidad de convertir los riesgos en

oportunidades, para desarrollar opciones que conlleven a determinar las
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acciones necesarias para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas
de los riesgos sobre los objetivos de determinado proyecto. Ademas, esto
incluye la identificacion asi como la asignacion de la responsabilidad a
individuos o partes de la respuesta a cada riesgo acordado.

Por otra parte, incluye la eficacia de la planificacion de las respuestas lo
cual determinara directamente si el riesgo del proyecto aumenta o disminuye.
Del mismo modo, aborda los riesgos en funcion de prioridad, al introducir
recursos asi como actividades en el presupuesto, en el cronograma o en el
plan de gestion del proyecto.

Para Torres (2012), el plan de respuesta al riesgo, también es conocido
como “registro de riesgos”, el cual es un documento donde se detallan: todos
los riesgos identificados, sus descripciones, causas, areas afectadas del
proyecto WBS, estado actual e impacto (s) en los objetivos de dicho
proyecto. De igual manera, los responsables del riesgo asi como las
responsabilidades asignadas, los resultados del andlisis cualitativo vy
cuantitativo de dichos riesgos.

En este sentido, se tiene que la planificacion de respuestas al riesgo
segun el PMBOK (2013), es un proceso que consiste en desarrollar las
mejores opciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a
los objetivos del proyecto. De igual manera, Lopez (2008) concuerda con
esta definicion, pero aflade que se pueden mejorar las oportunidades sobre
los objetivos de determinado proyecto. Sin embargo, Torres (2012), lo
denomina un registro de riesgos donde se detallan aspectos importantes que
dan respuesta a los riesgos del proyecto.

En este orden de ideas, se tiene que la planificacion de respuestas al
riesgo, es el proceso donde se desarrollan las mejores opciones para
mejorar las oportunidades, reducir las amenazas que conllevan al
cumplimiento de los objetivos del proyecto; lo cual se efectia en un
documento donde se detallan los aspectos mas importantes de los analisis

cualitativos y cuantitativos realizados.
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2.6.6. Control de respuestas al riesgo

Segun el PMBOK (2013), controlar los riesgos consiste en el proceso
de implementar los planes de respuesta al riesgo, con la finalidad de dar
seguimiento a los identificados, monitorear los residuales, identificar nuevos
riesgos asi como evaluar la efectividad del proceso de gestion de los mismos
a través de todo el proyecto.

Controlar los riesgos asociados al proyecto consisten en determinar si
los supuestos siguen siendo validos, los andlisis muestran que un riesgo
evaluado ha cambiado o puede descartarse, si se respetan las politicas o los
procedimientos de gestion de riesgos y las reservas para contingencias de
costo o cronograma deben modificarse para alinearlas con la evaluacién
actual de los riesgos.

Para LoOpez (2008), durante la ejecucion del proyecto, se debe
monitorear constantemente el ambiente en caso de que alguno de los
detonantes definidos en los procesos anteriores se dispare. Es alli donde los
registros de riesgos ayudan a confirmar provistos para dar seguimiento a las
acciones definidas en el plan de respuesta.

Dicha herramienta permite identificar, cuantificar y responder a las
situaciones de riesgo detectadas a lo largo del proyecto. En este sentido, es
posible que en el desarrollo del proyecto surjan nuevos riesgos u
oportunidades que no estaban presentes al principio del mismo, con la
misma probabilidad de otros eventos se hace nula por lo que necesita una
continua labor de gestion de riesgos peridédicamente.

Segun los planteamientos expuestos por Lledé y Rivarola (2007), en
esta fase del proyecto se deben establecer puntos de chequeo para efectuar
las auditorias pertinentes, esto con la finalidad de tener una adecuada
gestion de los riesgos asociados y realizar un seguimiento oportuno para
controlar los cambios de manera inmediata, con la ayuda de un sistema de

control operativo.
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3. Sistemas de Variables

3.1. Definiciéon nominal: Modelo para la mitigacion de riesgos.

3.2. Definicion conceptual

Modelo: se define como la abstraccion cuidadosamente seleccionada
de la realidad, por otro parte, asevera que el modelo tiene valor si permite
tomar decisiones cuando se requiere. Considera que ningun modelo logra
captar toda la realidad, lo cual significa so6lo la consideracion de algunas de
las posibles interacciones y representa en forma aproximada las relaciones
entre ellas. (Eppen, 2010)

Mitigacion de riesgos: se define como una estrategia de respuesta
segun la cual el equipo del proyecto actla tanto para reducir la probabilidad
de ocurrencia asi como el impacto que pueda causar un riesgo, ademas de
esto, implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto
adverso. (PMBOK, 2013).

Modelo para la mitigacion de riesgos: se define como el
procedimiento que al implementarlo permite la toma de decisiones de forma
acertada, segun las posibles interacciones que puedan ocurrir en la realidad
de un proyecto de ampliacion de parques eolicos en la Guajira venezolana,
para reducir la probabilidad de ocurrencia asi como el impacto que pueda
causar un determinado riesgo. (Ventura, 2016)

3.3. Definicion operacional

Operacionalmente, el Modelo para la mitigacion de riesgos se define
como el procedimiento que al implementarlo permite la toma de decisiones

de forma acertada, segun las posibles interacciones que puedan ocurrir en la
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realidad de un proyecto de ampliaciéon de parques eodlicos en la Guajira
venezolana, para reducir la probabilidad de ocurrencia asi como el impacto
gue pueda causar un determinado riesgo. Para lo cual la variable
mencionada se operacionalizard por la dimension situacion actual de la
mitigacion de riesgos en el desarrollo de proyectos de ampliacion de parques
edlicos, y los indicadores recoleccién de informacion, evaluacién de los
riesgos, jerarquizacion, valorizacion y tratamiento de los riesgos.

Por otra parte, por la dimension caracteristicas con sus indicadores
alcance, tiempo de ejecuciéon, costo y calidad. De igual manera, por la
dimension Tipos de riesgos con los indicadores financieros, humanos,
suministros y tecnoldgicos. Asimismo, por la dimensidén requerimientos para
la mitigacién de riesgos con los indicadores financieros, talento humano y
técnicos. Por ultimo, con la dimension fases para la mitigacion de riesgos con
los indicadores planificacion de la gestion de riesgos, identificacion de los
riesgos, andlisis cualitativo, analisis cuantitativo, planificacion de la respuesta
al riesgo y el control de respuesta al riesgo. Esta variable serd medida a
través de un instrumento elaborado por Ventura (2016), tomando en
consideracion las dimensiones e indicadores del cuadro de

operacionalizacion.
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Cuadro 1. Operacionalizacion de la Variable

Objet,n{os Variable Dimensiones Indicadores
Especificos
- Recoleccion de
Diagnosticar la  situacion Situacion actual de la | informacion.
actual del proceso de mitigacion de riesgos | - Evaluacion de los
mitigacion de riesgos en el desarrollo de Riesgos.
presentes en los proyectos proyectos de - Jerarquizacion.
de ampliacion de parque ampliacion de - Valorizacion.
ellicos en la  guajira parques eolicos. — Tratamiento de los
venezolana. riesgos.
Determinar las Caracteristicas ~ de | - Alcance
caracteristicas de los los proyectos de | - Tiempo de Ejecucion
proyectos de ampliacion de ampliacion de | - Costo
parques edlicos en la guajira parques eolicos. — Calidad
Venezolana
Identificar los tipos de riesgos — Financieros
presentes en los proyectos
o . . - Humanos
de ampliacion de parques Tipos de riesgos. .
edlicos en la guajira N Sum|n|§tr_os
venezolana - Tecnologicos
Modelo
para la
Determinar los | Mitigacion
requerimientos  para la | de Riesgos Requerimientos para | - Financieros.
mitigacion ~ de  riesgos  en la  mitigacibn  de | - Talento Humano
proyectos de ampliacion de . .
resgos. - Tecnicos.

parques edlicos en la guajira
venezolana.

Establecer las fases del
modelo para la mitigacién de
riesgos durante la ampliacion
de parques edlicos en la
guajira venezolana.

Disefiar un modelo para la
mitigacion de riesgos durante
la ampliacion de parques
ellicos en la guajira
venezolana.

Fases del modelo.

- Planificacion de la
gestion de riesgos.

- ldentificacién de los
riesgos.

- Andlisis Cualitativo.

- Analisis Cuantitativo.

- Planificacion de la
respuesta al riesgo.

- Control de respuesta al
riesgo.

Este objetivo se lograra con la consecucién de los

objetivos anteriores

Fuente: Ventura (2016)




