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RESUMEN

El cierre de la brecha especifica de infraestructura para el periodo 2016 - 2025
en el Peru implicaria una inversién promedio anual del 8.27% del PBI (es decir,
US$ 15,955 millones anuales). En particular, en un contexto de mediano plazo
(2016 - 2020) la inversion requerida para cerrar la brecha como porcentaje del
PBI representa un promedio anual de 8.37%; mientras que en el largo plazo
(2021-2025), de 8.17% del PBI. Sin embargo, en muchas ocasiones debido a
inconvenientes durante la ejecucion de proyectos, se produce paralizaciones en
su ejecucidn, los mismos en gran parte se debe a la poca eficiencia en la gestion
de riesgo del Proyecto.

El PMBOK en su sexta edicion, en su capitulo 11 indica puntos importantes a
tomar en cuenta al gestionar los riesgos, por otro lado, la Asociacion
Internacional para la Direccién de Proyectos o IPMA, indica la importancia de la
gestion de riesgos de los proyectos, por otro lado, la norma 1SO-31000 (2018),
presenta directrices para la gestién de riesgos de proyectos.

Dada la importancia de los proyectos de infraestructura en el pais de acuerdo a
la investigacion realizada, resulta necesario realizar una propuesta para la
mejora de la gestion de riesgos en los proyectos de infraestructura. En este
sentido, el presente trabajo de investigacién tiene como objetivo mejorar la
gestion de riesgos en proyectos de infraestructura mediante la definicién e
implementacion de una metodologia de gestibn de riesgos que conlleve a
incrementar el éxito de los proyectos.

La metodologia se compone de 5 procesos principales: preparacion,
identificacion, evaluacion, tratamiento y control. Para cada proceso se define un
objetivo y actividades claves que se debe realizar para cumplir con el objetivo
planteado. La metodologia propone, en el ciclo de vida del proyecto, realizar una
evaluacion del proyecto generando documentos de lecciones aprendidas y
activos de procesos de los proyectos de infraestructura.

La metodologia propuesta en el presente trabajo sobre la gestion de riesgos de
proyectos de infraestructura, es puesta a consideracién de los gestores de
proyectos para su uso en la gestion de riesgos de proyectos de infraestructura.

Palabras clave

Gestion de riesgos, proyectos, infraestructura, metodologia.
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ABSTRACT

The closing of the specific gap of infrastructure for the period 2016 — 2025 in Peru
investment would implicate an 8,27% of the PBI's average yearly (that is, US$
15.955 million yearly). In particular, in a medium-term context (2016 - 2020) the
requisite investment to close the gap as 8,37 % of the PBI's average yearly. In
the meantime, than in the long term (2021-2015), of 8.17% of the PBEI. However,
in many instances due to inconveniences during the execution of projects, he
produces paralyzations in his execution, the same to a great extent he is due to
the not much efficiency in the step of risk of the Project.

The PMBOK in his sixth edition, in his chapter 11 indicates to important points to
take to risks management, in addition the International Association for the
Management of Projects or IPMA, suggests the importance of the risk
management of the projects, and standard ISO 31000 (2018), present guideline
for the risk management of projects.

The importance of the projects of infrastructure at the country according to the
realized investigation was given, it proves to be necessary to accomplish a
proposal for the improvement of the risk management in the projects of
infrastructure. In this sense, the present research work aims at improving the risk
management in projects of intervening infrastructure the definition and
implementation of a methodology of risk management that the success of the
projects involves to increment.

The methodology is made out of 5 main processes: Preparation, identification,
evaluation, treatment and control. An objective and activities are defined for each
process nail down that he should come true as a mere formality with the
presented objective. The methodology proposes, in the life cycle of the project,
accomplishing an evaluation of the project generating documents of learned
lessons and assets of processes of the projects of infrastructure.

The methodology proposed in the present | work on the risk management of
projects of infrastructure, it is setting to consideration of the managers of projects
for your use in the risk management of projects of infrastructure.

Key words

Risk management, projects, infrastructure, methodology.
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INTRODUCCION

Los proyectos de desarrollo cada vez son mas, involucrando retos en la gestion
publica de los gobiernos a nivel nacional, sub nacional y local. De manera
particular el sector infraestructura tiene aun brecha social importante que busca
ser cerrada mediante el desarrollo de proyectos en ese rubro. Sin embargo, en
muchas ocasiones en la etapa de ejecucion de los proyectos, existe situaciones
que no siempre fueron previstas, asi también que dichas situaciones fueron
generadas debido a una mala gestion del proyecto.

En ese sentido, muchos proyectos de infraestructura no se ejecutan segun su
programa inicial, lo que conlleva en muchas ocasiones a suspensiones,
paralizaciones o truncamiento del proyecto. Actualmente en el Peru el 2.8% de
proyectos de infraestructura se encuentran paralizadas, estos proyectos
representan varios centenares de millones de ddélares de inversion.

De acuerdo a los andlisis de la investigacion realizada, una causa de paralizacion
de los proyectos es debido a una mala gestion de los riesgos del proyecto, por
ello, el presente trabajo de investigacion desarrolla la mejora de la gestion de
riesgos de los proyectos en infraestructura a través de una metodologia que
permite incrementar el éxito del proyecto. Esto se justifica toda vez que los
proyectos mediante la metodologia propuesta lograran los beneficios esperados
del proyecto dentro de los plazos estimados, y consecuentemente no genere
mayores sobrecostes al proyecto.

El objetivo del presente trabajo de investigacion mejorar la gestion de riesgos en
proyectos de infraestructura mediante la elaboracién e implementacion de una
metodologia de gestion de riesgos en proyectos de infraestructura, la misma que
permita incrementar el éxito del proyecto.

Para el logro del objetivo, es relevante conocer cdmo se identifican a las partes
interesadas, asimismo, como se plantea los requerimientos de las partes
interesadas, y la satisfaccion de dichos requerimientos.

Asimismo, en el presente trabajo se requiere conocer la identificacion de los
problemas y oportunidades de los proyectos, para la definicion de la metodologia
para la gestion de riesgos en proyectos de infraestructura.

Para la propuesta de la metodologia también se ha revisado bibliografia
especializada en gestion de proyectos, siendo el principal el PMBOK, las normas
ISO 31010 y ISO 21500. Asimismo, se ha formulado un cuestionario dirigido a
los gestores de proyectos a nivel nacional con finalidad de conocer el estado de
la gestion de los proyectos. A partir del andlisis del cuestionario y de la
bibliografia se plantea la Metodologia para la Gestion de Riesgos en Proyectos
de Infraestructura (MGRPI).

En el Capitulo 1 se desarrolla el marco tedérico del trabajo de investigacion, en la
cual se desarrolla la teoria del ciclo de vida y fases de los proyectos segun el



PMBOK, la gestion de riesgos, clasificacion de riesgos y los estandares de la
gestion de riesgos como la norma ISO 31010 y ISO 21500.

En el Capitulo 2 se desarrolla la gestion de riesgos vinculada a la naturaleza de
los proyectos, procesos de gestidn de riesgos, las técnicas y herramientas para
la gestion de riesgos de los proyectos.

En el capitulo 3 se desarrolla el marco referencial de la infraestructura actual en
el Perq, refiriendo al marco normativo e institucional, los actores involucrados en
los proyectos, asi como el proceso de estructuracion de proyectos.

En el Capitulo 4 se desarrolla el disefio metodolégico del presente trabajo de
investigacion, se identifica las variables de estudio, la muestra objetivo de
estudio, instrumentos de medicion, procedimientos e hipotesis del trabajo de
investigacion. En este capitulo se presenta las preguntas formuladas para
proponer una metodologia que permita mejorar la gestion de riesgos de los
proyectos.

En el Capitulo 5 se presenta los resultados del trabajo de investigacion, esto es
el andlisis de las respuestas de los gestores de los proyectos de infraestructura
en el Peru al cuestionario elaborado para conocer el estado de la gestion de
riesgos de los proyectos. Asimismo, se presenta los resultados de analisis de la
data referido a los proyectos registrados en el médulo de INFObras.

En el Capitulo 6 se presenta la propuesta de metodologia para la gestion de
riesgos en proyectos de infraestructura (MGRPI). Esta metodologia se compone
de 5 procesos principales: preparacion, identificacién, evaluacion, tratamiento y
control. Para cada proceso se define un objetivo y actividades claves que se
debe realizar para cumplir con el objetivo planteado. La metodologia también
propone en el ciclo de vida del proyecto, realizar una evaluacién del proyecto
generando documentos de lecciones aprendidas y activos de procesos de los
proyectos de infraestructura.

Una adecuada gestion de riesgos de proyectos posibilita obtener un mejor éxito
en el proyecto, por ello se recomienda la aplicacion de la Metodologia de Gestion
de Riesgos en Proyectos de Infraestructura (MGRPI).



MARCO TEORICO
CAPITULO 1. GESTION DE PROYECTOS

En el presente capitulo se desarrolla la informacion base para el desarrollo del
presente trabajo de investigacion. En este sentido se trata el ciclo de vida y las
fases del proyecto, la gestion de riesgos, la clasificacibn de riesgos, los
estandares utilizados en la gestion de riesgos.

1.1. Ciclo de Viday Fases de los proyectos

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un entorno mas
amplio que el atribuible al propio proyecto. El equipo de direccién del proyecto
debe entender este contexto mas amplio a fin de poder seleccionar las fases del
ciclo de vida, los procesos, las herramientas y técnicas que se ajusten
adecuadamente al proyecto

1.1.1. Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la secuencia de fases a través de las cuales
evoluciona el proyecto de principio a fin. Segun el PMBOK (PMI, 2013), es un
conjunto de fases del proyecto, generalmente secuenciales, cuyos nombres y
numeros son determinados por las necesidades de control de la organizacién u
organizaciones involucradas en el proyecto. Un ciclo de vida puede ser
documentado mediante una metodologia.

El ciclo de vida proporciona el marco para la gestion del proyecto, sin importar el
trabajo especifico que involucra.

Los ciclos de vida van desde los modelos predictivos (enfoque regido por el plan);
los iterativos e incrementases (repiten intencionalmente algunas actividades en
fases sucesivas en la medida que se va entendiendo mejor el alcance) hasta los
adaptativos (enfoques regidos por grandes niveles de cambios y participacion de
involucrados). Estos métodos adaptativos también son iterativos e incrementales
con iteraciones rapidas prefijadas.

En los modelos iterativos e incrementales las fases pueden desarrollarse de
manera secuencial o superpuesta. Mediante las iteraciones se va desarrollando el
alcance y se va incrementando la funcionalidad del producto hasta lograr los
criterios establecidos para la fase. Parten de una vision general del alcance y los
detalles se van precisando en cada iteracion.

En los modelos adaptativos, los productos son desarrollados en multiples
iteraciones, y el detalle del alcance se define para cada iteracion al inicio de la
misma. Estos ciclos son propios de la Gerencia de Proyectos Agil.



1.1.1.1. Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida (véase el
Gréfico 1.1.).

o Inicio del proyecto,

o Organizacion y preparacion,
o Ejecucion del trabajo y

o Cierre del proyecto.

El ciclo de vida del proyecto forma parte del ciclo de vida del producto generado o
modificado por el proyecto.
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Grafico 1.1. Niveles Tipicos de Costo y Dotacién de Personal en una Estructura Genérica del
Ciclo de Vida del Proyecto.
Fuente: Guia del PMBOK Quinta Edicién.

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes
caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio del proyecto,
alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente
cuando el proyecto se acerca al cierre. Este patrdn tipico esta representado
en el Grafico 1.1.

e La curva tipica de costo y dotacién de personal, puede no ser aplicable a
todos los proyectos. Un proyecto puede por ejemplo requerir gastos
importantes para asegurar los recursos necesarios al inicio de su ciclo de
vida o contar con su dotacion de personal completa desde un punto muy
temprano en su ciclo de vida.



e Los riesgos y la incertidumbre (segun se ilustra en el Grafico 1.2.) son
mayores en el inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida
del proyecto, a medida que se van adoptando decisiones y aceptando los
entregables.

e La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto, sin afectar significativamente el costo, es mas alta al inicio del
proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su
conclusion. El Gréafico 1.2. ilustra la idea de que el costo de efectuar cambios
y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se
acerca a su fin.

Si bien estas caracteristicas permanecen presentes en cierta medida en casi
todos los ciclos de vida de los proyectos, no siempre estan presentes en el
mismo grado.

Alto

Riesgo e incertidumbre

Grado =——jp-

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto ==

\ J

Graéfico 1.2. Impacto de las Variables en Funcion del Tiempo del Proyecto.
Fuente: Guia del PMBOK Quinta Edicion.

1.1.2. Fases del Proyecto

Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera légica, que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables. Las fases
del proyecto se utilizan cuando la naturaleza del trabajo a realizar en una parte del
proyecto es Unica y suelen estar vinculadas al desarrollo de un entregable
especifico importante. Una fase puede hacer énfasis en los procesos de un
determinado Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos, pero es probable
gue la mayor parte o todos los procesos sean ejecutados de alguna manera en cada
fase. Las fases del proyecto suelen completarse en forma secuencial, pero pueden
superponerse en determinadas circunstancias de los proyectos.

Un esquema de ciclo de vida del proyecto genérico consta de cuatro fases por las
cuales transita cualquier proyecto desde su inicio hasta su finalizacion:



Fase 1: Inicio
Fase 2: Definicion.
Fase 3: Ejecucion.

Fase 4: Cierre.

Estas fases pueden adoptar diferentes denominaciones, dependiendo del area de
aplicacion y la metodologia de la organizacion. En el Cuadro 1.1, se incluye algunas
variantes de terminologia de uso generalizado.

Cuadro

FASE
1

1.1. Denominacién de las fases del Proyecto.

NOMENCLATURA EQUIVALENTE DEPENDIENDO DEL TIPO DE
PROYECTO
Inicio Identificacién. seleccién. visualizacion

DENOMINACION

Definicion Disefio y planificacién. organizacion y preparacion.

Ejecucion Implementacion, desarrollo, construccion, instalacion y pruebas

2
3
4

Terminacion, puesta en servicio, evaluacion después de concluido,

Cierre .
transferencia

Fuente:

Introduccion a la Gestion de Proyectos, (FUNIBER, 2017).

Fase de iniciacion: Fase donde se define los objetivos y recursos. La
definicion de requisitos, asi como recopilar la informacidén necesaria para
afrontar las siguientes fases con garantias es su objetivo.

Fase de definicion: Fase donde se realiza la planificacion temporal y de
costes. Los resultados de esta fase han de ser una serie de
documentaciones o informes que acompafien, dirijan y sustenten el
desarrollo del proyecto. Como objetivo ha de definirse el presupuesto,
actividades y alcance, conformando el llamado plan de proyecto.

Fase de ejecucién: Fase en la cual las tareas y actividades del
proyecto se ponen en accion, ajustandose a lo planificado y
consumiendo los recursos adjudicados.

Fase de cierre: Es la ultima fase donde se culmina la ejecucion del
proyecto, asi como la redaccion y recopilacion de informacion sobre
el proyecto para su documentacion al destinatario final. Mas alla de
facilitar esta documentacion a su destinatario, parte de esta
informacién también debe de ir orientada a proveer informacion util
para la realizacion de futuros proyectos. Se cierra el proyecto y se
transfiere el producto o servicio generado.

1.1.2.1. Relaciones entre Fases

Cuando los proyectos constan de mas de una fase, las fases son parte de un
proceso generalmente secuencial, diseflado para asegurar el control
adecuado del proyecto y para obtener el producto, servicio o resultado



deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede
beneficiarse de la implementacion de fases superpuestas o simultaneas.

Existen dos tipos basicos de relaciones entre fases:

e Relacién secuencial. En una relacion secuencial, una fase solo se inicia
cuando se completa la fase anterior. El Grafico 1.3. muestra un ejemplo
de un proyecto compuesto por tres fases estrictamente secuenciales. La
naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero
puede eliminar opciones para acortar el cronograma general.

Un Enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacion

Prmcesos Procesos
d Inicc e Ciame

Procesos de Manitares y Cantrel

Procesos de Procesas de
Piansicaciin Ejpscucitn

Eliminacion/Limpieza de Desechos

Procesos de Monfores y Control

Procesos de.
Ejecucidn

Procesos:
de Inkcic
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o2 Inicia

Procesos de
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Paisajismo

Procescs de Monftoren y Control

Procesos de, Procesos de
Planificacian Epecuoiin

Graéfico 1.3. Ejemplo de Proyecto de Tres Fases.
Fuente: Guia del PMBOK Quinta Edicion.

e Relacion de superposicion. En una relacion de superposicion, una fase
se inicia antes de que finalice la anterior (véase el Grafico 1.4.). Esto
puede aplicarse algunas veces como un ejemplo de la técnica de
compresion del cronograma, conocida como ejecucion rapida. La
superposicion de fases puede requerir recursos adicionales para permitir
gue el trabajo se realice en paralelo, puede aumentar el riesgo y hacer
preciso repetir partes de un proceso, si la fase siguiente avanza antes de
gue se disponga de informacion precisa de la fase previa.

Enfoque Potencial para Construir una Fabrica Nueva

Fase de Disefio
Procesos Procesos
de Inicio de Cierre

Procesos de Monitoreo y Control
Fase de Construccion

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de
Ejecucion

Procesos de
Planificacion

Procesos de
Ejecucion

cesos de
nificacion

Procesos
de Cierre

Gréfico 1.4. Ejemplo de Un Proyecto con Fases Superpuestas.
Fuente: Guia del PMBOK Quinta Edicion.



En proyectos que constan de mas de una fase, se pueden dar diferentes
relaciones (de superposicion, secuenciales, paralelas) entre las fases
individuales. La relacion entre las fases se define sobre la base de aspectos tales
como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En
funcibn de estas consideraciones, se pueden presentar ambos tipos de
relaciones entre las diferentes fases de un Unico proyecto.

1.1.2.2. Ciclos de Vida Predictivos

Los ciclos de vida predictivos (también conocidos como orientados al plan) son
aquellos en los cuales el alcance del proyecto, el tiempo y costo requeridos para
lograr dicho alcance, se determinan lo antes posible en el ciclo de vida del proyecto.
Como se muestra en el Grafico 1.5. estos proyectos atraviesan una serie de fases
secuenciales o superpuestas, donde cada fase suele enfocarse en un subconjunto
de actividades del proyecto y en procesos de la direccion del proyecto. El trabajo
realizado en cada fase normalmente es de naturaleza diferente al realizado en las
fases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicion y habilidades
requeridas del equipo del proyecto puede variar de una fase a otra.

En el inicio del proyecto, el equipo del proyecto se enfocara en definir el alcance
global del producto y del proyecto, desarrollar un plan para entregar el producto (y
cualquier entregable asociado), y posteriormente procedera a través de las fases
para ejecutar el plan dentro de dicho alcance. Los cambios en el alcance del
proyecto se gestionan cuidadosamente y requieren la revision de la planificacion y
la aceptacion formal del nuevo alcance.

Requisitos

Factibilidad

Planificacioén

Diseno

Construccion

Pruebas

Entrega

Gréfico 1.5. Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo.
Fuente: Guia del PMBOK Quinta Edicién.



Generalmente se opta por ciclos de vida predictivos cuando el producto a entregar
se comprende bien, existe una base practica significativa en la industria, o cuando
un producto debe ser entregado en su totalidad para que tenga valor para los grupos
de interesados.

1.1.2.3. Ciclos de Vida lterativos e Incrementales

Los ciclos de vida iterativos e incrementales son aquellos en los cuales, dentro de
las fases del proyecto (también llamadas iteraciones), se repiten de manera
intencionada una o mas actividades del proyecto a medida que aumenta el
entendimiento del producto por parte del equipo del proyecto. Las iteraciones
desarrollan el producto a través de una serie de ciclos repetidos, mientras que los
incrementos van afiadiendo sucesivamente funcionalidad al producto. Estos ciclos
de vida desarrollan el producto de forma iterativa y con incrementos graduales.

Los proyectos iterativos e incrementales pueden desarrollarse en fases, y las
propias iteraciones se realizaran de un modo secuencial o superpuesto. Durante
una iteracion, se realizaran actividades de todos los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos. Al final de cada iteracion, se habra completado un
entregable o un conjunto de entregables. Las futuras iteraciones pueden mejorar
dichos entregables o crear nuevos. Cada iteracion construye los entregables con un
incremento gradual hasta cumplir los criterios de salida de la fase, lo que permite al
equipo del proyecto incorporar la retroalimentacion.

Los cambios en el alcance de una iteracién se gestionan cuidadosamente una vez
qgue comienza el trabajo.

Generalmente se opta por los ciclos de vida iterativos e incrementales cuando una
organizacion necesita gestionar objetivos y alcances cambiantes, para reducir la
complejidad de un proyecto o cuando la entrega parcial de un producto beneficia y
genera valor para uno 0 mas grupos de interesados sin afectar el entregable o
conjunto de entregables finales.

Los proyectos grandes y complejos se ejecutan a menudo de modo iterativo para
reducir el riesgo, al permitir que el equipo incorpore retroalimentacion y lecciones
aprendidas entre iteraciones.

1.1.2.4. Ciclos de Vida Adaptativos

Los ciclos de vida adaptativos (también conocidos como métodos orientados al
cambio o métodos agiles) pretenden responder a niveles altos de cambio y a la
participacion continua de los interesados. Los métodos adaptativos también son
iterativos e incrementales, pero difieren de los anteriores en que las iteraciones son
muy rapidas (normalmente con una duracién de 2 a 4 semanas) y de duracién y
costo fijos. Los proyectos adaptativos generalmente ejecutan varios procesos en
cada iteracion, aunque las iteraciones iniciales pueden concentrarse mas en las
actividades de planificacion.



El alcance global del proyecto sera descompuesto en un conjunto de requisitos y
trabajos a realizar, a veces denominado trabajo pendiente asociado al producto. Al
comienzo de una iteracion, el equipo trabajara para determinar cuantos de los
elementos de alta prioridad de la lista de pendientes se pueden entregar dentro de
la siguiente iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su
revision por el cliente. Esto no significa que se requiera que el cliente acepte la
entrega, sino que el producto no debe presentar caracteristicas sin terminar,
incompletas o inutilizables.

Generalmente se opta por los métodos adaptativos en entornos que cambian
rapidamente, cuando los requisitos y el alcance son dificiles de definir con
antelacion y cuando es posible definir pequefias mejoras graduales que aportaran
valor a los interesados.

1.2. Marco Logico

La Metodologia de Marco Ldgico (SNIP, 2015), es una herramienta para facilitar el
proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su
énfasis esta centrado en la orientacion por objetivos, la orientacién hacia grupos
beneficiarios y el facilitar la participacion y la comunicacion entre las partes
interesadas.

Puede utilizarse en todas las etapas del proyecto, en la identificacion y valoracion
de actividades que encajen en el marco de los programas, en la preparacion del
disefio de los proyectos de manera sistematica y légica, en la valoracion del disefio
de los proyectos, en la implementacién de los proyectos aprobados y en el
Monitoreo, revision y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos.
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CAPITULO 2. GESTION DE RIESGO DEL PROYECTO

El riesgo es un factor importante que se debe tener en consideracion en la gestion
de proyectos, por ello es importante conocer la naturaleza de los proyectos, los
procesos de gestion de riesgos, las técnicas y herramientas para la gestion de
riesgos. En este sentido, en el presente capitulo se aborda la gestion de riesgo del
proyecto.

2.1. Naturaleza de los proyectos

Todo proyecto estd compuesto por la interaccién de una serie de actividades que
tienen que ser ejecutadas en un tiempo y con un presupuesto definidos. Si bien es
cierto que al inicio de todo proyecto se debe tener muy bien definido el objetivo o el
sistema de objetivos a cumplir, ningun proyecto puede ser totalmente definido desde
un inicio. Esto debido a que todo proyecto se ejecuta en un entorno en el cual
existen multiples factores que retan permanentemente el logro de sus objetivos
fundamentales como por ejemplo: el cumplimiento de las especificaciones técnicas
(calidad), plazo de ejecucion (tiempo) y presupuesto predeterminado (costo),
(Vilchez Chuman, 2006).

Es una realidad a nivel internacional que la gran mayoria de proyectos no terminan
en los plazos previstos y suelen superar los presupuestos originales. Si bien a la
fecha el nidmero de proyectos exitosos es muy reducido, la aplicacién de
metodologia o0 guias en la gestidn de proyectos mejora el éxito del proyecto.

2.2. Procesos de Gestion de Riesgos

El proceso de gestion de riesgos es una aproximacion sistematica y proactiva para
tomar el control de los proyectos mediante el conocimiento y reduccion de las
incertidumbres. Los objetivos de la gestion de riesgos en los proyectos es
incrementar la probabilidad e impacto de las oportunidades y disminuir la
probabilidad e impacto de las amenazas. La gestion de riesgos no es una actividad
opcional, es esencial para una exitosa gestion de proyectos. (Altez Villanueva,
2009).

El proceso de gestion de riesgos no sustituye al resto de los procesos de gestion de
proyectos. De hecho, precisa que los mismos (por ejemplo, planificacion y
estimacion de costes) se realicen con las mejores practicas posibles, para afadir
posteriormente a los mismos la perspectiva del riesgo estableciendo si es preciso
contingencias de plazo y coste para cubrirlos.

Estas contingencias seran utilizadas posteriormente si los riesgos se producen, pero
si fruto de la gestion de los riesgos los eliminamos, reducimos su impacto o
reducimos su probabilidad de manera que finalmente no se producen habremos
conseguido un ahorro y una mejora de los costes y/o plazo del proyecto.

(Smith, 2002), menciona que resulta imprescindible que la Gestion de Riesgos
tenga una estructura definida de los procesos involucrados, a manera de
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diagrama de flujo, la cual debe ser comprendida por cada miembro del Equipo
de Proyecto.

(Ralph Kliem, Irwin Ludin, 1997) presentan la Rueda de Deming un esquema del
proceso de la Gestidén de Riesgos. Dicho esquema se muestra en el Grafico 2.1.

Planificar Hacer

Identificacion Andlisis

de Riesgos de Riesgos
Gestion de
Riesgos

Reporte Control

de Riesgos de Riesgos
Actuar ' Verificar

Graéfico 2. 1. Rueda de Deming como estructura Ciclica de la Gestién de Riesgos.
Fuente: Ralph Kliem, Irwin Ludin. (1997).

Por otro lado, el Association for Project Management (PRAM, 1997) formula el
ciclo de la gestion de riesgo mostrado en el Grafico 2.2.

Definicion
del .| Enfogue de > -
> PRAM Procedimiento
Proyecto documentado de la
“\ Gestion de Riesgos
‘ Identificar Riesgos
v

‘ Estimar Riesgos

Plan de Respuesta Registro de
a los Riesgos Riesgos

- - Reportes de
I.Iogro de Reduccién de Riesgos Reportes Evaluacion de

objetivos del por cambios en el escritos Riesgos
proyecto proyecto

Gréfico 2. 2. Ciclo de la Gestion de Riesgos.
Fuente: Association for Project Management (PRAM, 1997).

A diferencia Grafico 2.1, el Gréfico 2.2. indica que cada subproceso basico de la
Gestidn de Riesgos (identificacidon, estimacion y respuesta) esta ligado con el
proceso de registro de riesgos. Ademas, sefiala como resultados del proceso de
Respuesta a los Riesgos los siguientes outputs: reduccion de riesgos (que
contribuyen al logro de los objetivos) y reportes escritos (que generan
documentos de control y evaluacion de riesgos).
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El APM indica que antes de empezar con la identificacion de riesgos, esta el
proceso de "Enfoque de PRAM" y Definicién del Proyecto. El Enfoque de PRAM,
cuyas siglas en inglés provienen de Project Risk Analysis and Management, son
las pautas y estrategias a tomar en cuenta para la Gestion de Riesgos de los
proyectos, considerando para esto sus objetivos, politicas, procedimientos
organizacion, herramientas disponibles y recursos humanos. Toda esta
informacion, asi como toda decisibn que se toma sobre la estrategia de la
Gestion de Riesgos, debe ser documentada en el denominado Risk Management
Plan o Plan de Gestion de Riesgos. (PRAM, 1997).

Por otro lado, (Chapman C, Ward S, 1997) recoge una estructura detallada del
proceso de la Gestion de Riesgos desarrollado por un grupo de interés del APM
(APM-SIG), que ha sido evaluado y usado por muchas organizaciones durante
varios afios con relativo éxito. Esta estructura es compatible con la anterior, y es
presentada como diagrama de flujo, compuesta por nueve etapas. Dicha
estructura se muestra en el Gréfico 2.3.

Etapas Objetivos

1) Consolidar toda informacion relevante al

I. Definir <
* proyecto
+ Il) Plantear estrategias para la Gestién de
Il. Enfocar
Riesgos
v II1) Identificar riesgos, analizarlos y plantear
I1l. Identificar
respuestas adecuadas
+ V) Probar hipétesis simplificadas respecto a la

IV. Estructurar o - iy
relacion entre riesgos y al plan de accion

v V) Definir responsabilidades respecto a los
V. Asignar riesgos (contratistas, proveedores, cliente)
v V1) Estimar probabilidades y magnitud de
VI. Estimar — impacto de riesgos e incertidumbres
v VIl) Sintesis y evaluacién de las estimaciones
VIl. Evaluar — VIII) Plan de Gestion del Proyecto listo para ser
¥ implementado en conjunto con el Plan de
VIIL. Planificar Gestion de Riesgos.
¥ IX) Monitoreo, control y desarrollo de planes para
IX. Gestionar | su inmediata implementacion.

Gréfico 2. 3. Procesos de la Gestion de Riesgos.
Fuente: (Altez Villanueva, 2009).

(Chapman C, Ward S, 1997) refiere que el proceso de la Gestion de Riesgos
debe ser aplicado por el cliente (propietarios del proyecto) y contratistas, en
todas las etapas del ciclo de vida del proyecto. Asimismo, sefiala que, si bien se
muestran las fases secuencialmente, éstas realmente se desarrollan en paralelo
e interacttan entre si.
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Es importante que la gestion de riesgos inicie antes la definicién y planificacion
del proyecto. La implementacion del proceso de la Gestibn de Riesgos es
importante realizarlo previamente a la etapa de planeamiento o en paralelo de
acuerdo a los analisis que se efectle, se debe considerar que la concepcioén del
riesgo es en general mas dificil, porque el proyecto es mas flexible, y no esta del
todo definido. Un proyecto mas flexible involucra que haya mas grado de libertad
en cuanto a disefio, mas alternativas que considerar, incluyendo alternativas que
se eliminaran en tanto el proyecto madure por razones ajenas a los procesos de
la Gestion de Riesgos (Chapman C, Ward S, 1997).

De otro lado, (Merna Tony, Faisal Thani, 2004) ilustra los procesos involucrados
en cada nivel de una organizacion, la participacion de los involucrados y las
técnicas de gestion de riesgos correspondientes. En el Grafico 2.4. se muestra
el proceso de la gestion de riesgos segun Merna.
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Gréfico 2. 4. Proceso de la Gestion de Riesgos segin Merna (2004).
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El (PMI, 2013) define un grupo de procesos de la gestion de riesgos, dicho

procesos se muestra en el Grafico 2.5.
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*Nota: No se muestran todas las interacciones ni todo el flujo de datos entre los procesos

Gréfico 2. 5. Proceso de la Gestion de Riesgos segun el PMI.
Fuente: (PMI, 2013).

Este proceso, como los anteriores, presenta un esquema parecido: se identifican
los riesgos, se analizan, se planifican sus respuestas y luego se hace el
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seguimiento, siempre actualizando la informacion de registro de riesgos. Sin
embargo, resalta el hecho de presentar como proceso inicial la Planificacion de
la Gestion de Riesgos. EI PMI lo define como el proceso de decidir como abordar
y llevar a cabo las actividades de gestion de riesgos de un proyecto, y se plasma
en el Plan de Gestion de Riesgos, el cual se actualiza después de realizar los
procesos de Planificacion de Respuesta a los Riesgos y Seguimiento y Control
de Riesgos. El Plan de Gestion de Riesgos incluye lo siguiente:

e Metodologia. Define los métodos, herramientas y fuentes de
informacion que se van a tomar como referencia para la gestion de
riesgos del proyecto.

e Roles y responsabilidades. Define el lider y las funciones de cada
miembro del Equipo de Proyecto para cada tipo de actividad y proceso.

e Preparacion del presupuesto. Asigna recursos y estima costos para la
gestion de riesgos.

e Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo
las actividades de la gestion de riesgos dentro el cronograma del
proyecto.

e Categorias de Riesgo. Proporciona una estructura que garantiza la
identificacion sistematica de los riesgos usando métodos como
Checklists, RBS (Risk Breakdown Structure o Estructura de Deglose de
Riesgos), entre otros.

e Definiciones de probabilidad e impacto de riesgos, los cuales se
adaptan a cada proyecto para usarlas en el proceso de analisis de
riesgos.

e Matriz de probabilidad e impacto, en la cual se priorizan los riesgos
segun su importancia (a mayor probabilidad de ocurrencia e impacto,
mayor importancia).

e Tolerancias revisadas de los interesados.

e Formatos de Informe, donde se describe el contenido y formato del
Registro de Riesgos, asi como también describe la forma en que se
documentaran, analizaran y comunicaran los resultados de los
procesos de la gestion de riesgos.

e Seguimiento. Se describe la forma en que las actividades de la gestion
de riesgos seran registradas y monitoreadas para futuras referencias.

La Planificacion de los Procesos de Gestion de Riesgos es importante para
garantizar que los esfuerzos a invertir en la gestion de riesgos sean acordes con
los riesgos y la importancia del proyecto para la organizacion, a fin de
proporcionar recursos y tiempo suficientes y necesarios para las actividades de
la gestion de riesgos, y para establecer una base de criterios adecuada para
evaluar los riesgos durante el ciclo de vida del proyecto (PMI, 2013).
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Para (Smith, 2002), el proceso de la Gestion de Riesgos esta formado por cinco
"pasos a seguir". Dicho proceso se muestra en el Gréfico 2.6.

Paso 1:
— Identificar Riesgos

'

Paso 2:
Analizar Riesgos

h 4

Paso 3:
Priorizar y Planificar
Respuesta a Riesgos

Y

Paso 4:
Resolver Riesgos

‘

Paso 5:
Monitorear Riesgos

Verificacion regular para los nuevos riesgos del proyecto

Gréfico 2. 6. Proceso de la Gestion de Riesgos segun (Smith, 2002).
Fuente: (Smith, 2002).

2.3. Clasificacion de los riesgos
Existen diferentes formas de clasificar los riesgos.
2.3.1. Tipos de riesgos de Proyectos?

Riesgo Soberano o Politico: Son los riesgos derivados de actuaciones
del gobierno o promulgacion de regulaciones y pueden dividirse en dos
categorias: riesgo legal y riesgo regulatorio. La primera categoria incluye
la falta de protecciones adecuadas de la propiedad fisica, mueble o
intelectual, la inhabilidad para impulsar los objetivos de una emision o
titularizacion, la existencia de mecanismos inadecuados para establecer
y operar entidades con propdsito especial de inversién o préstamo, la
posibilidad de “expropiacién” a través de la cancelacion o anulacién de un
contrato, la falta de proteccion para los inversionistas extranjeros en las
cortes locales y la posibilidad de remitirse al arbitraje internacional.

1 Metodologia de clasificacién de Proyectos de Infraestructura, BCR Standard & Poor’s.
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Por su parte, los riesgos regulatorios incluyen, entre otros, cambios
tributarios, falta de claridad en los requeridos para recuperar los costos
del proyecto, cambios en las politicas de adjudicacion de nuevas licencias
y otros riesgos regulatorios que puedan alterar el nivel, la naturaleza y la
calidad de los flujos de caja de los proyectos de infraestructura al influir o
alterar los ingresos o costos del proyecto.

Riesgo Legal: El analisis de riesgo legal se concentra en la
reglamentacion y su aplicacion en la financiacion de proyectos de
infraestructura. Este tiene en cuenta el uso de los conductos legales
dentro de la jurisdiccion como es el caso del cumplimiento de contratos,
particularmente los que guardan relacion con la inversion del sector
privado.

Riesgo Comercial: Se refiere a la viabilidad econémica o financiera de
un proyecto, incluyen riesgos de oferta y demanda, pérdidas por
catastrofe, riesgo de terminacion del proyecto, desempefio de terceros
(como compradores de energia o proveedores de combustible) y riesgos
operacionales.

Riesgos de construccion y terminacion: Se refiere a los desarrollos
durante el periodo de construccion que conduzcan a retrasos de tiempo o
dinero y/o a posibles cambios en las especificaciones que puedan
ocasionar déficits en los parametros de operacion.

Riesgos de patrocinio: En el contexto de la financiacion de un proyecto,
el patrocinador esta definido como el principal inversionista y/o promotor
patrimonial del proyecto.

Riesgos operacionales y de oferta: Una vez que el proyecto ha sido
construido y se encuentra operando, o si el proyecto incluye
paralelamente etapas de construccion y operacion, enfrenta una variedad
de problemas de operacion que pueden causar que el nivel o calidad de
la produccién sean menores a los proyectados por los inversionistas.

Riesgos de demanda: Un proyecto de infraestructura usualmente genera
un bien o un servicio disefiado para satisfacer la demanda esperada, que
puede no materializarse al nivel esperado. Es posible que las
proyecciones de demanda al evaluar la viabilidad de un proyecto no se
cumplan.

Riesgo financiero. Los proyectos deben resistir varios riesgos
provenientes del lado de los ingresos y de los gastos, como el riesgo de
mercado cuando la tasa de interés de la financiaciébn no es fija sino
variable, o cuando los préstamos estan denominados en una moneda
diferente a la del pais en el que el proyecto obtiene sus ingresos, etc.
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2.3.2. Categorias de riesgos

Los riesgos se pueden clasificar por categorias, éstas son Financieros,
Normativos, Estratégicos y Operacionales.

Financieros (mercados, fiscalidad, falta de liquidez, tipos de interés,
insuficiencia de capital propio, cambios macro-econémicos).

Normativos (cambios regulatorios, incumplimiento de acuerdos, codigos éticos
y de conducta).

Estratégicos (riesgo tecnoldgico, inadecuacion de la estructura organizativa,
perdida de personal clave en la organizacion).

Operacionales (elaboracién inadecuada de ofertas, insuficiente control de
costes, fallos en el servicio y soporte al cliente, inseguridad en los sistemas de
informacién).

2.3.3. Factores que afectan a un riesgo

Existen factores criticos que pueden hacer que un proyecto fracase incluso sin
haberse iniciado formalmente, por lo cual la direccién de una organizacion debe
concentrarse en ellos para avanzar hacia el éxito.

Probabilidad: la probabilidad de que un riesgo (amenaza u oportunidad) pueda
ocurrir.

Impacto (consecuencia): el efecto en el proyecto si el riesgo ocurre. Esto definira
el cuanto del riesgo.

Tiempo esperado: cuando podria ocurrir durante la vida del proyecto. Esto
definira el cuando del riesgo.

Frecuencia del evento: cuantas veces podria ocurrir el riesgo durante la vida
del proyecto. Esto definira con qué frecuencia.

2.4. Gestidon de Riesgos segun el PMBOK

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo
la planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis,
planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto. Los objetivos
de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad
y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de
los eventos negativos en el proyecto.

Para tener éxito, una organizacién debe comprometerse a abordar la gestion de

riesgos de manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Se deberia
realizar una eleccion consciente a todos los niveles de la organizacion para
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identificar activamente y procurar una gestion de riesgos eficaz durante la vida
del proyecto. El riesgo del proyecto puede existir desde el mismo momento en
gue se inicia el proyecto. El avanzar en un proyecto sin un enfoque proactivo de
la gestion de riesgos es probable que dé lugar a un mayor nimero de problemas,
como consecuencia de las amenazas no gestionadas. (PMI, 2013).

El PMBOK respecto al proceso de gestion del riesgo del proyecto indica:

Planificar la Gestion de los Riesgos: El proceso de definir como realizar las
actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

Identificar los Riesgos: El proceso de determinar los riesgos que pueden
afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: El proceso de priorizar riesgos
para analisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: El proceso de analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos
generales del proyecto.

Planificar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de desarrollar opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos
del proyecto.

Controlar los Riesgos: El proceso de implementar los planes de respuesta a
los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de
gestion de los riesgos a través del proyecto.

El Grafico 2.7 presenta una descripcién general de los procesos de Gestion de
los Riesgos del Proyecto.
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Gréfico 2. 7. Descripcion General de la Gestién de Riesgos del Proyecto.
Fuente: (PMI, 2013).

2.5. Estandares de gestion de riesgos

Teniendo en cuenta que el riesgo cubre un amplio abanico de posibles eventos
con naturaleza distinto, se han desarrollado diferentes estandares para el
tratamiento de los mismos.
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2.5.1. 1SO 31000:2018
Este Estandar Internacional provee guia de la gestidén de riesgo y directrices.

El estandar desarrolla cuatro procesos referidos a gestion de riesgos, dichos
procesos se mencionan a continuacion:

2.5.1.1. Evaluacion de riesgos (proceso 6.4 - ISO 31000)

La evaluacién de riesgos es el proceso general de identificacion de riesgos,
analisis de riesgos y evaluacion de riesgos.

La evaluacion del riesgo debe llevarse a cabo de forma sistemética, iterativa y
colaborativa, basandose en los conocimientos y las opiniones de los interesados.
Debe utilizar la mejor informacion disponible, complementada con la consulta
adicional segun sea necesario.

El propdsito de la identificacion de riesgos es encontrar, reconocer y describir los
riesgos que podrian ayudar o impedir que una organizacion logre sus objetivos.
La informacién pertinente, adecuada y actualizada es importante para identificar
los riesgos.

La organizacion puede utilizar una serie de técnicas para identificar las
incertidumbres que pueden afectar a uno 0 mas objetivos.

2.5.1.2. Tratamiento de riesgos (proceso 6.5 - ISO 31000)

La seleccion de las opciones de tratamiento de riesgo mas apropiadas implica
equilibrar los beneficios potenciales derivados en relacién con el logro de los
objetivos frente a los costos, el esfuerzo o las desventajas de la aplicacion.

Las opciones de tratamiento de riesgo no son necesariamente mutuamente
excluyentes o apropiadas en todas las circunstancias.

2.5.1.3. Supervision y revision (proceso 6.6 - ISO 31000)

El propdsito del monitoreo y revision es asegurar y mejorar la calidad y
efectividad del disefio, implementacion y resultados de los procesos. El
monitoreo continuo y la revision periodica del proceso de gestion de riesgos y
sus resultados deberian ser una parte planificada del proceso de gestion de
riesgos, con responsabilidades claramente definidas.

El seguimiento y la revision deben realizarse en todas las etapas del proceso. El

monitoreo y revision incluye la planificacion, recopilacion y analisis de
informacion, registro de resultados y retroalimentacion.
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Los resultados de la supervision y la revision deben incorporarse a lo largo de
las actividades de gestién, medicion y presentacion de informes de la
organizacion.

2.5.1.4. Registro e informes (proceso 6.7 - ISO 31000)

El proceso de gestion de riesgos y sus resultados deben documentarse y
reportarse mediante mecanismos apropiados.

Las decisiones relativas a la creacion, retencion y manejo de la informacion
documentada deben tener en cuenta, pero no limitarse a: su uso, la sensibilidad
de la informacion y el contexto externo e interno.

La presentacién de informes es una parte integral de la gobernanza de la
organizacion y deberia mejorar la calidad del didlogo con los interesados y
apoyar a los érganos de alta direccion y supervision en el cumplimiento de sus
responsabilidades.

2.5.2. ISO 31010:2009

La norma ISO 31010 aporta herramientas para la evaluacion de riesgos.
Checklists, SWIFT, andlisis de arbol de fallas, diagrama causa-efecto, analisis
modal de fallos y efectos, HAZOP y LOPA (analisis de capas de proteccion) son
técnicas de analisis proporcionadas por esta norma para la Gestion de Riesgos.
ISO 31010 ofrece recomendaciones sobre la seleccion de técnicas de valoracion
del riesgo, como complemento a ISO 31000.

Las herramientas que aporta la ISO 31010 antes mencionadas, se describe a
continuacion:

e Checklists. Se trata de una manera simple de identificar los riesgos.
Esta técnica proporciona una lista de las incertidumbres tipicas a
considerar. Los usuarios se refieren a una lista previamente
desarrollada, cédigos o normas.

e SWIFT. Sistema que permite al equipo identificar los riesgos,
normalmente vinculado a un analisis de riesgos y evaluacion técnica.

e Andlisis de arbol de fallas. Esta técnica se inicia con un evento no
deseado y determina todas las maneras en las que podria ocurrir. Estos
eventos se muestran graficamente en un diagrama de arbol I6gico. Una
vez que el arbol de fallas se ha desarrollado, debe considerarse la
posibilidad de formas de reducir o eliminar las posibles causas/fuentes.

e Diagrama causa-efecto. Un efecto puede tener un nimero de factores

que se pueden agrupar en distintas categorias. Estos factores se
identifican a menudo a través del intercambio de ideas y se muestran
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en una estructura de “espina de pescado”. Permite conocer la raiz del
problema y cuellos de botella en procesos.

e Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE). Esta técnica identifica y
analiza los fallos potenciales, mecanismos y los efectos de esos fallos.
Entre otros, se utiliza para el disefio de componentes y productos,
sistemas, procesos de fabricacién y montaje, servicio y software.

e Andlisis funcional de operatividad (HAZOP). Se trata de un proceso
general de identificacion de riesgos para definir posibles desviaciones
del rendimiento esperado o deseado. Se utiliza para detectar
situaciones de inseguridad en plantas industriales, debido a la
operacion o a los procesos productivos.

e Andlisis de capas de proteccion (LOPA). Permite la evaluacion de
controles, asi como su eficacia.

2.5.3. ISO 21500:2012

Este Estandar Internacional provee guia de las directrices para la direccion y
gestion de proyectos.

El estandar desarrolla cuatro procesos referidos al sub grupo de riesgos, dichos
procesos se mencionan a continuacion:

2.5.3.1. Identificar los riesgos (proceso 4.3.28 - ISO 21500)

El propésito de identificar los riesgos es determinar que los acontecimientos
potenciales de riesgo y sus caracteristicas que, si ocurrieran, pueden tener un
impacto positivo o negativo sobre los objetivos de proyecto. Este es un proceso
repetible a través de su ciclo de vida.

Los riesgos con un potencial negativo que impactan al proyecto son llamadas
"amenazas", los riesgos con un impacto positivo potencial sobre el proyecto son
llamadas "oportunidades".

En este proceso deberia involucrar a los participantes multiples, tipicamente los
clientes de proyecto, el patrocinador de proyecto, el director de proyecto, el
equipo de gestion del proyecto, el equipo de proyecto, los altos gerentes, los
usuarios, los expertos de gestion de riesgos, otros miembros del Comité Directivo
del proyecto y expertos en materia.

Este proceso identificara tantos riesgos conocidos como sea posible.
Es importante distinguir riesgos genuinos de los no riesgos (causas, efectos,

problemas, etc.). Existe una gran variedad de técnicas de identificacion de
riesgos cada una con sus fortalezas y debilidades. Una o mas técnicas deben
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ser seleccionadas de manera apropiada en cada proyecto para cubrir sus
necesidades.

La identificacion de los riesgos se debe realizar de manera iterativa con el objeto
de encontrar riesgos que no eran evidentes al inicio del proyecto, obteniendo
entradas de la mayor cantidad posible de las partes interesadas, asi como de
informacion histdrica de otros proyectos y lecciones aprendidas.

Todos los riesgos identificados deben ser registrados. Es recomendable que un
responsable del riesgo se asigne a cada riesgo identificado de manera que lo
lidere y gestione a lo largo del resto del proceso.

2.5.3.2. Evaluar los riesgos (proceso 4.3.29 - ISO 21500)

El propdsito de la evaluacidon de riesgos es medir y priorizar los riesgos para
futuras acciones.

Este proceso incluye estimar la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y la
consecuencia correspondiente para los objetivos de proyecto, si el riesgo ocurre.
Los riesgos se priorizan de acuerdo con esta evaluacion, considerando otros
factores como el plazo y la tolerancia de riesgo de los actores clave.

La determinacién de riesgo es un proceso repetitivo de conformidad con el
numeral 4.3.31 de la ISO 21500:2012. Las tendencias pueden indicar la
necesidad para mas o menos accion de administracién de riesgos.

Este proceso evalla las caracteristicas clave de los riesgos con el objeto de
priorizarlos para los siguientes pasos.

La evaluacion de los riesgos puede realizarse usando técnicas cualitativas para
evaluar los riesgos de una manera individual, usando técnicas cuantitativas para
considerar el efecto global sobre el proyecto o utilizar una combinacion de
ambas.

Las técnicas cualitativas son usadas para conseguir un mejor entendimiento de
los riesgos, considerando para ello la probabilidad, el impacto, calidad de la
informacion, urgencia, etc. Entender y priorizar los riesgos es esencial por lo que
las técnicas cualitativas son usadas en la mayoria de los proyectos. Las técnicas
cuantitativas tienen en cuenta los efectos probabilisticos, tales como correlacién
entre los riesgos, interdependencia, etc., y pueden no ser requeridas en todos
los proyectos (especialmente en los proyectos pequefios).

2.5.3.3. Tratar los riesgos (proceso 4.3.30 - ISO 21500)
El propésito de tratar los riesgos es desarrollar opciones y determinar las

acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos
del proyecto.
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Este proceso aborda los riesgos introduciendo recursos y actividades en el
presupuesto y la programacion. El tratamiento del riesgo debe ser apropiado al
riesgo, rentable, oportuno, realista dentro del contexto del proyecto, entendido
por todas las partes implicadas y asignadas a una persona apropiada.

El tratamiento del riesgo incluye medidas para evitar el riesgo, mitigar el riesgo,
desviar el riesgo o desarrollar planes de contingencia para ser utilizados si el
riesgo ocurre.

El tratamiento de riesgos determina las estrategias de respuesta adecuadas y
las acciones para cada riesgo de manera individual y a nivel global del proyecto
y las integra dentro del plan de gestién del proyecto.

Existe un rango de estrategias de respuesta tanto para amenazas como
oportunidades. El responsable del riesgo debe elegir la mas adecuada para cada
riesgo, basandose en sus caracteristicas y prioridad, asegurandose que la
estrategia es alcanzable, asequible, efectiva econOmicamente y apropiada.

2.5.3.4. Controlar los riegos (proceso 4.3.31 - ISO 21500)

El propésito de los riesgos de control es minimizar la interrupcion del proyecto
determinando si las respuestas de riesgo se ejecutan y si tienen el efecto
deseado.

Se logra mediante el seguimiento de los riesgos identificados, la identificacion y
el andlisis de nuevos riesgos, la supervision de las condiciones de activacion de
los planes de contingencia y la revisién del progreso en los tratamientos de
riesgo, mientras que la evaluacion de su efectividad.

Los riesgos del proyecto deben evaluarse periédicamente a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, cuando surja un nuevo riesgo o cuando se alcance un hito.

El control de riesgos da seguimiento a la implementacion de las acciones
acordadas, revisa los cambios en el nivel de exposicion al riesgo, identifica
nuevas acciones adicionales y mide la efectividad del proceso de gestion de
riesgos.

El gestor del riesgo debe seguir la implantacion de las acciones para ver si son
eficaces, asi como si generan riesgos secundarios. Es esencial que se
implementen pues de otra manera el nivel de exposicion al riesgo del proyecto
permaneceria inalterable. Asimismo, este proceso se recomienda se audite
periodicamente, para detectar fortalezas y debilidades, detectar mejoras y
capturar lecciones aprendidas.

2.6. Teécnicas y Herramientas para la Gestion de Riesgos

La aplicacién de cualquier método, técnica o herramienta constituye un elemento
importante en la Gestion de Riesgos. Para la aplicacion de métodos en gestion
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de riesgos se requiere informacion de entrada (Inputs), la cual puede ser
informacion recopilada de diversas fuentes, o en todo caso se trata de
informacion que es asumida 0 supuesta, que se presenta como un rango de
posibles valores. Por ejemplo, si la duracién y costo de una actividad especifica
son desconocidos, se usa un rango de valores, el cual el Gerente de Proyecto
cree que es el mas probable de ocurrir (SERC, 1992).

Los procesos que requieren de técnicas o herramientas especializadas son los
procesos de identificacion de riesgos (donde se toma conocimiento de los
riesgos e incertidumbres a tomar en cuenta), andlisis de riesgos (donde se
evallan los riesgos identificados) y de respuesta a los riesgos (donde se toman
decisiones y acciones relativas a los riesgos).

2.6.1. Técnicas de Identificacion de Riesgos

El proceso de identificacion de riesgos determina qué riesgos e incertidumbres
pueden afectar al proyecto y ademas documenta sus caracteristicas, y por esta
razon, es uno de los procesos mas importantes de la gestion de riesgos de
proyectos.

Existen métodos y herramientas conocidos que contribuyen a una mejor gestion
en la etapa de identificacidn de riesgos, gracias a los cuales se logra obtener un
organizado sistema de informacién a partir del cual se empieza a procesar los
riesgos en las etapas posteriores de la gestion de riesgos de proyectos.

El primer paso para la identificacion de riesgos comienza con la revision
estructurada de toda la documentacion que esté disponible. Esta informacién se
puede categorizar como sigue a continuacion:

e Informacion de la empresa y de organizaciones de la industria de la
construccion, es decir, a la informacibn como bases de datos
comerciales, estudios académicos, los estudios comparativos u otros
estudios de la industria que puedan ser Utiles para la identificacion de
riesgos.

e Informacion de proyectos pasados, los cuales constituyen activos de la
empresa pues contienen informacion valiosa de experiencias y
lecciones aprendidas, donde se muestren datos reales, estimaciones,
decisiones tomadas ante diferentes situaciones, etc.

e Alcances del proyecto, a partir del cual se pueden identificar
incertidumbres y riesgos relativos a los objetivos y alcances del
proyecto.

e Plan de Gestion de Riesgos, que como ya se menciond, contiene la
documentacion relativa a los roles y responsabilidades del Equipo de
Proyecto, la contemplacion de actividades de la gestion de riesgos y su
participacion en el presupuesto y cronograma, las categorias de riesgo
y toda la informacion relativa de la gestion de riesgos.
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e Plan de Gestion del Proyecto, el cual incluye informacion inherente al
proyecto como las especificaciones técnicas, planos, memoria
descriptiva, plan de gestion de calidad, seguridad y otra informacion
complementaria del proyecto (PMBOK, 2013).

A continuacion, se explican las técnicas relativas a la identificacion de riesgos.
Brainstorming o Tormenta de Ideas

El Brainstorming es una técnica que consiste en realizar talleres o sesiones de
creatividad para promover la identificacion de riesgos desde distintos puntos de
vista, dado que se convocan varios tipos de profesionales e involucrados del
proyecto (Chapman y Ward, 1997).

El PMI (PMI, 2000) indica que con esta técnica el Equipo de Proyecto obtiene
una lista de los riesgos del proyecto, definidos y clasificados por tipo de riesgo.
Para lograr identificar los riesgos, se realizan reuniones con profesionales
multidisciplinarios externos al proyecto.

Sobre esto, Chapman y Ward (1997) agregan que la calidad de lo que se obtiene
en este método depende mucho de dos aspectos:

e La habilidad del Equipo del Proyecto y de los profesionales externos
para proyectarse de manera precisa en los eventos que podrian ocurrir
en el proyecto.

e La creatividad e imaginacién de las personas para generar ideas a
partir de ideas previamente planteadas, desde distintos puntos de vista.

e Ademas, indican que varios riesgos podrian no ser identificados porque
fueron bien manejados en proyectos anteriores, donde las
circunstancias que envuelven los proyectos son diferentes. Afiaden
ademas que 'los riesgos reales son aquellos que uno no puede
identificar', reconociendo que lo 'desconocido’ puede tener efectos mas
importantes que todos los riesgos previamente identificados.

Smith y Merrit (2002) sefalan que esta técnica debe empezarse estableciendo
un problema inicial claro, y a partir de éste identificar nuevos problemas que
tengan que ver con el problema inicialmente planteado. Asimismo, sefalan que
lo importante en esta etapa de surgimiento de ideas es la cantidad, y no tanto la
calidad. Ademas, es necesaria también la participacibn de al menos un
representante de la organizacion del cliente, ya que tiene otro punto de vista y
puede contribuir positivamente en la busqueda e identificacion de riesgos.

El APM (PRAM, 1997) indica que la Tormenta de ldeas tiene cuatro reglas
bésicas:

e Las criticas estan fuera de juego.
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e Libertad de ideas es bienvenida (para incentivar a la generacion de
ideas).

e La cantidad es requerida (a mayor cantidad, mayor chance de
encontrar una solucibn o nuevos riesgos relacionados a los ya
encontrados).

e Combinacién y mejoramiento de ideas.

e Por otro lado, sefiala que es necesario replantear el enfoque de la
Tormenta de Ideas respecto a como Se conoce comunmente
(resolucion de problemas). Los siguientes cambios son los sugeridos:

o EIl objetivo de esta técnica es identificar riesgos, no resolver un
problema. Para esto, los participantes deben entender el proceso
basico y los objetivos de la Gestion de Riesgos, asi como el propdsito
de la aplicaciéon de esta técnica. El moderador de las sesiones de
Tormenta de Ideas debe guiar a los participantes y orientar su modo de
generar ideas para la busqueda de riesgos.

e El moderador debe brindar a los participantes una estructura basada
en un grupo de temas, simplificado normalmente a una poca cantidad
inicial de areas, pudiéndose ayudar de una lista pre-definida.

e Se recomienda que el moderador repase los riesgos identificados y
recuerde a los participantes cuales son los siguientes pasos a seguir,
por ejemplo, realizar entrevistas y la produccion de registro de riesgos.

Técnica Delphi
El APM (PRAM, 1997) define asi esta técnica:

La técnica Delphi es una manera estructurada de conseguir un consenso grupal
acerca de los riesgos de un proyecto y de sus probabilidades e impactos. Se
toma contacto con un grupo de expertos en persona, por teléfono o por correo
electrénico para discutir sobre los riesgos de un proyecto. Este proceso se realiza
bajo la moderacion de un coordinador de grupo.

Las caracteristicas de esta técnica son:

e Cada participante aporta anonimamente con sus ideas, por ejemplo,
con su percepcidon sobre la probabilidad o impacto de un riesgo.

e Se evitan conflictos y prejuicios personales, de manera que solo
interviene el moderador.

e El moderador recoge toda la informacion y luego resume todas las
intervenciones y las somete a revision por parte de los expertos para
sustentarlas y aprobarlas. Este proceso se repite hasta que el
moderador sienta que ya no es necesaria otra rueda de revisiones
porgue ya existe un consenso sobre los temas discutidos.
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(Chapman C, Ward S, 1997) citado por (Merna Tony, Faisal Thani, 2004) sefala
que este método tiene como beneficio obtener resultados imparciales, ya que los
participantes son libres de las presiones de grupo; asimismo, las presiones de
conformidad, personalidad y compatibilidad son evitadas.

El (PMI, 2013) sefala que la técnica Delphi ayuda a reducir sesgos en los datos
y evita que cualquier persona ejerza influencias impropias en el resultado.

Entrevistas

Acerca de este método, (Merna Tony, Faisal Thani, 2004) afirma lo siguiente:
esta técnica es usada cuando la informacidn que se requiere necesita ser mas
detallada, la cual no se puede obtener de una reunién de grupo por no ser
practica para este propdsito. Las entrevistas proveen los medios para solicitar
informacion de profesionales especializados o personal clave. Por ejemplo, un
profesional del sector corporativo de una empresa puede solicitar entrevistarse
con un profesional del sector de proyectos para conseguir informacién
relacionada con los potenciales riesgos que puedan afectar la viabilidad
comercial del proyecto.

El APM (PRAM, 1997) establece que las entrevistas tienen como obijetivo:

e Identificar riesgos

e Evaluacibn de riesgos (por ejemplo, estimando probabilidades,
impactos, determinando respuesta a los riesgos, planes de
contingencia e identificando riesgos secundarios)

e Estimando informacion para ser usada en el andlisis cuantitativo, si
fuera necesario.

Ademas, agrega que la efectividad de las entrevistas depende de las habilidades
de comunicacién del entrevistador, asi como del manejo de los tiempos, de la
preparacion previa a la entrevista, y de la practicidad con que ésta se lleve a
cabo.

RBS, Checklists y Prompt Lists

Estas tres técnicas se han agrupado debido a que estan estrechamente
relacionadas ya que la aplicacion de cada una esta orientada a brindar soporte
a la identificacion de riesgos mediante una estructura organizada de informacion.

El RBS (Risk Breackdown Structure o Estructura de Desglose de Riesgos)

Es definida por el (PMI, 2013) como una estructura jerarquica de los riesgos
identificados del proyecto, organizados por categoria de riesgo. EI RBS enumera
las categorias y subcategorias de donde pueden surgir riesgos para un proyecto
anico, y puede haber diferentes RBS segun el tipo de proyecto u organizacion.
Un beneficio de este enfoque es que recuerda a los participantes de un ejercicio
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de identificacion de riesgos las diversas fuentes de donde pueden surgir riesgos
del proyecto.

El PMI sefiala que es una buena practica revisar las categorias de riesgo durante
el proceso de Planificacion de la Gestién de Riesgos antes de usarlas en el
proceso de Identificacion de Riesgos.

Checklist o Lista de Control

Es una herramienta para la identificacion de riesgos que consiste en listar o
enumerar todos los riesgos posibles del proyecto, cuyo desarrollo se basa en
informacion histérica o en el conocimiento acumulado de proyectos anteriores
similares y otras fuentes de informacion. Por el mismo hecho de que un Checklist
debe ser una referencia rapida y sencilla, es imposible elaborar una que sea
completa o exhaustiva. La lista de control debe actualizarse siempre,
especialmente al cierre de una proyecto con el fin de mejorarla para su uso en
proximos proyectos (PMI, 2013).

El APM (PRAM, 1997) establece que un Checklist es elaborado para permitir al
Gerente de Proyecto considerar riesgos que fueron identificados en pasados
proyectos, determinar si son aplicables al proyecto actual, y analizar si la
respuesta a los riesgos previamente pueden ser efectivos para el proyecto en
curso.

Sobre la estructura de un Checklist, el APM afirma que no pueden ser muy largos
porque se vuelven impracticos y perderian su esencia. La estructura de un
Checklist puede basarse en un RBS o0 en un Prompt List, agrupando los riesgos
por areas o tipos similares. Pueden formularse como preguntas positivas,
negativas o como simples afirmaciones.

El Checklist provee un buen comienzo para la identificacion de riesgos brindando
informacion actualizada de la gestidn de riesgos. Sin embargo, tal como lo indica
(Chapman C, Ward S, 1997) se debe tener cuidado con los Checklist porque
pueden traer las siguientes desventajas:

e No se resaltan importantes interdependencias entre los riesgos,
e Una lista larga limita la importancia relativa de cada riesgo,

e Cada item del Checklist puede englobar varios y diferentes riesgos
implicitos, restando creatividad e importancia,

e Los riesgos que no estan en la lista puede que sean ignorados o no
identificados en el proyecto.

Sin embargo, su uso no deja de ser importante y no debe verse como Unica
fuente en la identificacion de riesgos.
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Sobre su uso, el APM (PRAM, 1997) indica que los items del Checklist se suelen
presentar a manera de preguntas o temas a ser considerados. Si se usa el
formato de pregunta, estan las opciones de orientar la pregunta positivamente o
negativamente. La forma positiva es mas comun (por ejemplo, "¢ los alcances del
contrato estan claramente definidos?"), ya que para una respuesta negativa
como "No" o "Desconocido” identifica si hay un riesgo o incertidumbre.

Prompt List o Lista especifica

Por otro lado, los prompt lists o listas especificas se usan en la identificacion de
riesgos para asegurar que todos los aspectos de un proyecto sean cubiertos o
revisados. Un Prompt List es una estructura de clasificacion de riesgos
predefinida por areas o tipos segun determinados tipos de proyectos, y pueden
presentarse mas de uno para un mismo proyecto. Por ejemplo, un prompt list
puede fijarse en varios aspectos de un proyecto (legal, comercial, financiero),
mientras que otro puede fijarse en las tareas o actividades inherentes al proyecto
(disefio, construccidn).

Los Prompt list pueden usarse como base para elaborar un RBS 0 como soporte
de ayuda para las sesiones de Tormenta de ldeas, cubriendo todas las areas
posibles en la identificacion de riesgos.

Técnicas de Diagramacién
Diagrama Causa-Efecto

También conocido como diagrama de Ishikawa o de espinas de pescado, esté
método consiste en diagramar las causas y los factores que originan los riesgos.
Borysowich (2006) indica que, para hacer el diagrama, se necesita lo siguiente:

e Entender el proceso de una actividad o evento,
e Identificar los efectos,

o Identificar las categorias,

e Identificar las causas.

El diagrama estructura de manera que se puede observar las causas de un
problema (en nuestro caso, riesgos) por aspectos generales y especificos. El
sentido de las flechas indica que un item va de aspecto especifico hacia uno mas
general.

Diagramas de flujo
El (PMI, 2013) define a un diagrama de flujo como una representacion grafica de
un proceso, en el cual se muestran las actividades, puntos de decision y el orden

gue se sigue para llegar al objetivo del proceso. Ademas, muestran como se
interrelacionan los diversos elementos de un sistema. Sirven para ayudar a
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analizar como se producen los problemas y en ese sentido, es util para la
identificacion de riesgos.

2.6.2. Técnicas y Herramientas de Registro de Riesgos

El registro de riesgos es un proceso en el cual un documento o base de datos es
utilizado para registrar cada riesgo perteneciente a un proyecto determinado.
Ejemplo de esto puede ser los check lists. Asimismo, el registro de riesgos
permite que la informaciébn sea colectada durante la gestion de riesgos,
comenzando con la identificacion de riesgos, para ser revisada en etapas
posteriores, actualizandose segun el proyecto va avanzando, (Merna Tony,
Faisal Thani, 2004).

El APM (PRAM, 1997) afiade que la siguiente informacion basica es necesaria
para el registro de riesgos:

e Nombre y titulo del riesgo,

e Cddigo unico de identificacion del riesgo,

e Breve descripcion del riesgo y por qué ocurriria,

e Estimacion de la probabilidad y potencial impacto

e Persona encargada de monitorear el riesgo y sus efectos, asi como de
o llevar a cabo las estrategias planteadas previamente por el Equipo de
e Proyecto),

o Detalles de las estrategias de reduccion de riesgos,

e Probabilidad e impacto reducidos si es que el riesgo fuera gestionado
e con la estrategia inicialmente planteado,

e El periodo de tiempo de aplicacion de estrategias para los riesgos, y
e Fecha de registro y de ultima modificacion.

Asimismo, indica que todo registro de riesgos debe incluir explicaciones de la
escala usada en el analisis de probabilidad e impacto y proveer un resumen de
los diez principales riesgos (PRAM, 1997).

2.6.3. Técnicas y Herramientas de Analisis de Riesgos

Existen dos categorias de herramientas correspondientes al proceso de analisis
de riesgos, las cuales estan ligadas a las dos técnicas: analisis cualitativo y
analisis cuantitativo de riesgos. Las herramientas de analisis cualitativo buscan
comparar las importancias relativas de los riesgos en un proyecto en términos
del efecto econdmico que podrian ocasionar si es que llegan a ocurrir (Merna
Tony, Faisal Thani, 2004).
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Por otro lado, las herramientas de analisis cuantitativo buscan determinar rangos
de valores discretos y distribuciones de probabilidades de los riesgos, con el fin
de cuantificar aproximadamente lo que podria ser la ocurrencia de un riesgo en
el proyecto. Este proceso es mas sofisticado e involucra muchas veces el uso de
computadoras (Merna Tony, Faisal Thani, 2004).

Simon et al (1997) sugiere que la informacion obtenida del andlisis cualitativo es
casi siempre mas importante que la del analisis cuantitativo, y que éste no
siempre es necesario.

El SERC (1992) recomienda que la eleccion de las técnicas de analisis de
riesgos debe ir en funcién de principalmente:

e Tiempo y tamafo del proyecto,

e Informacion disponible,

e Costo que representa llevarlo a cabo y el tiempo requerido,
o Experiencia y capacidad del Equipo de Proyecto.

A continuacion, se presentan las técnicas de analisis cualitativo y cuantitativo
consideradas las mas apropiadas para la gestion de riesgos en proyectos de
infraestructura.

2.6.3.1. Anélisis Cualitativo de Riesgos

Un Analisis Cualitativo evalia a los riesgos subjetivamente, teniendo como
objetivo establecer un puntaje a cada riesgo o incertidumbre para asignarles un
grado de importancia relativo. De esta manera, los principales riesgos, es decir,
los que poseen una mayor probabilidad de ocurrencia y al mismo tiempo tienen
un impacto significativo para el proyecto, son derivados hacia los siguientes
procesos, ya sea para establecer un plan de contingencia o para determinar
cuantitativamente su probabilidad e impacto sobre el proyecto en curso.

Este proceso se realiza de las siguientes maneras: mediante entrevistas con
personal clave o profesionales de experiencia, reuniones con el equipo técnico
del proyecto, investigando expedientes de proyectos similares, etc.

Las técnicas del analisis cualitativo de riesgos requieren para su aplicacion del
Registro de riesgos, el cual es iniciado en el proceso de identificacion de riesgos
y se actualiza con este proceso, en el cual se documentan todos los riesgos e
incertidumbres identificados en el proceso anterior, en conjunto con toda la
informacion recopilada (datos de procesos anteriores, alcances del proyecto) e
complementaria como el Plan de Gestién de Riesgos. Las actualizaciones del
Registro de riesgos, es decir, lo que se debe obtener al finalizar este proceso,
incluye lo siguiente:

e Lista de prioridades relativas de los riesgos del proyecto,
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e Lista de riesgos que requieren respuesta a corto plazo,

e Lista de riegos que requieren andlisis y respuesta adicionales,
e Lista de supervision de riesgos de baja prioridad, y

e Tendencias de los resultados del andlisis cualitativo de riesgos.

A continuacion, se presentan las técnicas de analisis cualitativo.
Tablas de probabilidad e impacto de riesgos

Esta técnica consiste en investigar la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo
y los efectos del impacto si es que ocurriesen, analizando las variables del
tiempo, costos, calidad, y otros criterios definidos por el Gerente del Proyecto.
La evaluacién de cada riesgo se realiza en entrevistas o reuniones con personas
que tienen experiencia en temas especificos relacionados a los riesgos,
pudiendo ser miembros del Equipo de Proyecto o personas externas al proyecto.
Se asignan valores para la probabilidad e impacto, de acuerdo a una escala
acordada o definida en el Plan de Gestion de Riesgos, que pueden ser valores
numericos o simplemente calificativos como bajo, mediano o alto (PMI, 2013).

Los puntajes obtenidos a partir de la evaluacion de riesgos se colocan en una
Tabla de Probabilidad e Impacto (P-l). La ventaja de esta tabla es establecer la
importancia relativa de los riesgos, calculada a partir de la multiplicacion de los
puntajes de probabilidad e impacto.

Risk Mapping

Esta herramienta es definida por (Merna Tony, Faisal Thani, 2004) como una
representacion gréafica de los riesgos en un gréafico bidimensional donde un eje
corresponde a la severidad o impacto del riesgo y el otro eje a su probabilidad
de ocurrencia. Las lineas de referencia que dividen el grafico sirven de ayuda
para establecer el grado relativo de importancia de los riesgos.

2.6.3.2. Andlisis Cuantitativo de Riesgos

El analisis cuantitativo determina la medicion del impacto y probabilidad de los
principales riesgos que pueden afectar un proyecto. Ademas, tiene la ventaja de
que permite entender mejor el proyecto ante una gran cantidad de variables y
riesgos, y se puede obtener probabilidades de ocurrencia de potenciales riesgos
en circunstancias especificas del proyecto.

Siendo un proceso mas sofisticado en el que se involucran mas variables
asociadas a los riesgos como, por ejemplo, el costo, tiempo, y en general, todo
tipo de recursos, es normal que se requiera del uso de software especializado.
El nivel de complejidad de la técnica analitica a aplicar debe ser coherente con
el presupuesto del proyecto, la gravedad del riesgo involucrado para ciertos
aspectos criticos del proyecto, o el tiempo disponible.
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Segun Male y Kelly (2004), el analisis cuantitativo busca modelar
matematicamente la probabilidad de ocurrencia de los riesgos de dos formas:

e Un analisis de riesgo objetivo, donde se conoce exactamente la
probabilidad de ocurrencia del riesgo en cuestion, y

e Un analisis de riesgo subjetivo, donde la probabilidad no es conocida
exactamente, pero es posible estimarla, de acuerdo a datos historicos,
extrapolaciones, etc.

Como ya se menciono, las técnicas de este proceso cuantifican el efecto y
probabilidad de los riesgos a fin de obtener una mayor confiabilidad de los
resultados, tanto para evaluar los riesgos como para realizar los seguimientos y
controles. Normalmente, el andlisis cuantitativo se hace después del analisis
cualitativo, y los datos que se necesitan son valores discretos, que se obtienen
basicamente de las mismas fuentes mencionadas en el proceso de identificacion
de riesgos.

Analisis de Sensibilidad

El SERC (1992) define al andlisis de sensibilidad como una herramienta usada
para considerar el efecto en todo el proyecto por los cambios de valor en cada
variable que sea considerada potencialmente riesgosa en el proyecto. En los
proyectos de construccion, los criterios para medir resultados son normalmente
el tiempo de construccién, costos finales, u otros criterios econémicos como el
Valor Actual Neto (VAN) o la Tasa Interna de Retorno (TIR). Entonces, se pueden
medir la variacion de estas variables cuando las variables potencialmente mas
riesgosas también cambian.

El andlisis de sensibilidad debe hacerse para todos los riesgos e incertidumbres
gue podrian afectar el proyecto, con el fin de identificar aquellos que tienen
impactos mas grandes en el retorno econémico, costo, tiempo u otros criterios.

(Merna Tony, Faisal Thani, 2004) afiade que un beneficio de esta técnica es
saber el espectro de minimos y maximos efectos para los riesgos mas
importantes que afectan un proyecto, brindando informacién clave para la toma
de decisiones, especialmente para las variables mas sensibles, brindandoles
mas énfasis en su seguimiento y control. Sin embargo, la debilidad de este
método es que los riesgos se consideran independientemente de los demas y
sin considerar la probabilidad de ocurrencia.

Analisis del Valor monetario esperado mediante el Arbol de decisiones
Esta técnica se basa en un concepto estadistico que calcula el resultado
promedio tomando en cuenta escenarios futuros de los eventos que pueden

ocurrir o0 no, es decir, considerando de esta manera la incertidumbre. Se calcula
multiplicando el valor de cada posible resultado, en términos financieros, de
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tiempo o de costos, por la probabilidad de ocurrencia y sumando finalmente los
resultados.

El diagrama de arbol de decisiones es una manera sencilla y util de mostrar los
resultados obtenidos, ya que se usa para describir las situaciones que se estan
considerando, las implicancias de cada una de las opciones y los posibles
escenarios, incluyendo el costo de cada opcion y sus probabilidades. (PMI,
2013).

Por otro lado, la debilidad de esta técnica es que usualmente no existe mucha
informacion disponible para calcular aproximadas probabilidades para la toma
de decisiones. Ademas, se limita por el hecho de que las alternativas son
resultados de decisiones secuenciales (lo cual no ocurre necesariamente) y
porque se asume que el proyecto y sus variables son estaticos. (SERC, 1992).

Analisis mediante la Simulacién de Monte Carlo

El andlisis cuantitativo usando la simulacion de Monte Carlo consiste en generar
un nuamero determinado de posibles escenarios mediante un software,
presentando una serie de gréaficos de probabilidad que sirven para el analisis y
la toma de decisiones. Los usos mas comunes son la estimacion de costos y de
tiempos.

Lo que hace el método en el programa es procesar la informacion de entrada,
también llamada inputs, en un nimero determinado de iteraciones, haciendo
calculos probabilisticos para asi obtener mdultiples valores resultantes posibles,
u outputs, a los cuales denominamos escenarios. Para lograr esto, se le debe
indicar al programa el tipo de distribucion de cada variable a ser considerada, el
namero de iteraciones y los rangos de valores dentro de las cuales las variables
combinadas van a formar distintos escenarios (PRAM, 1997).

Los resultados de la simulacién son datos probabilisticos, como puede ser la
media, mediana, valores mas probables, etc. Asimismo, pueden construirse
gréaficos de histogramas, probabilidad acumulada ascendente, descendente, etc.
Es importante saber que el método no establece un resultado, sino una gama de
resultados que hay que saber interpretar y analizar para llegar a una adecuada
decision.

2.6.4. Técnicas de respuesta a los Riesgos

Las técnicas de respuesta a los riesgos son aplicadas segun los criterios
definidos en el proceso del Plan de Respuesta a los Riesgos, en la cual se
desarrollan opciones de accion para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

Las entradas o inputs para la aplicacion de las técnicas en este proceso son:
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e El Plan de Gestidon de Riesgos, de donde se rescata el perfil de cada
riesgo (si es bajo, moderado o alto), y el tiempo y presupuesto
necesarios para su gestion.

o El Registro de Riesgos actualizado, de donde se toma como referencia
los datos obtenidos en el proceso anterior ya mencionados. (PMI,
2013).

A continuacion, se presentan y explican las técnicas y estrategias a aplicar en
cada caso de respuesta, ya sea para las oportunidades o amenazas del
proyecto.

2.6.4.1. Estrategias pararespuesta ante Amenazas

Las estrategias que se adoptan para las amenazas que pueden tener impactos
negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de ocurrir.

Evitar

Implica realizar algunas o todas las siguientes acciones dentro del entorno
organizacional para eliminar la amenaza de riesgo:

e Clarificando o cambiando el plan de gestion de un proyecto.
e Mejorando los canales de comunicacion.

e Cambiando la direccion o estrategia del proyecto respecto a alguna
variable o parametro donde se encuentre el riesgo en cuestion.

e Aislando o reduciendo los alcances relativos a los objetivos del
proyecto, o colocar mayor margen de tolerancia para el objetivo que
esta en peligro.

e Usando técnicas, métodos o herramientas de éxito comprobado.
(PRAM, 1997).

Transferir

Transferir el riesgo a un tercero puede ser a veces la decision mas apropiada.
Sin embargo, no todos los aspectos de los riesgos pueden transferirse. (PRAM,
1997).

Transferir los riesgos puede implicar lo siguiente:

e Implementar instrumentos financieros como seguros, bonos o cartas
flanzas,

e Renegociacion de las condiciones de los contratos en los casos
criticos, Trasladar el impacto negativo de un riesgo a un tercero,

e Transferir la responsabilidad de la gestion de la respuesta a los riesgos
a un tercero, sin eliminarlo, y
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e Compartiendo parcialmente el riesgo.

Transferir la responsabilidad del riesgo es mas efectivo cuando se trata de
exposicion a riesgos financieros, aunque casi siempre supone el pago de una
prima de riesgo o seguro a la parte que toma el riesgo.

Las herramientas de transferencia pueden ser bastante diversas e incluyen,
entre otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento, cauciones,
certificados de garantia, etc. Puede usarse contratos o proyectos (es el mas
usado en proyectos de infraestructura), para transferir a un tercero la
responsabilidad por riesgos especificados. (PMI, 2013).

Para (Smith, 2002) el concepto fundamental de la transferencia de riesgos es
gue la organizacion que mejor pueda controlar, manejar o sostener el riesgo sea
la que efectivamente lleve la responsabilidad del riesgo.

Mitigar

Significa reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento negativo a un valor
aceptable. Adoptar acciones tempranas para reducir la probabilidad de la
ocurrencia de un riesgo y / 0 su impacto sobre el proyecto es mas efectivo que
tratar de reparar el dafio después de que ha ocurrido el riesgo.

La mitigacion de riesgos puede implicar lo siguiente:

e Reducir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos apuntando
objetivamente al control de los factores que lo originan,

e A veces, una respuesta de mitigacion no puede reducir la probabilidad
de ocurrencia de un riesgo. En ese caso, se trata de controlar el impacto
del riesgo, dirigiéndose especificamente a los elementos que
determinan su severidad,

e Desarrollar un prototipo para reducir el riesgo, al pasar de un modelo a
escala de un proceso o producto a uno de tamafio real para obtener un
mejor entendimiento del problema.

e Implementar planes de contingencia y especificarlos en el Plan de
Gestion de Riesgos, incluyendo costos y procedimientos. (PRAM,
1997).

Aceptar - Absorber
Muchas veces no es posible eliminar, reducir o transferir algunos riesgos de un
proyecto, o el costo es mas elevado que asumirlo y para esto se deben adoptar

estrategias que pueden implicar lo siguiente:

e Realizar seguimiento, monitoreo y reporte rutinario a los riesgos,
e Revision y actualizaciéon de los riesgos de manera regular,
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e Usar la retroalimentacion de la Gestion de Riesgos dentro del
planeamiento del Proyecto,

e Implementar una adecuada infraestructura y un compromiso proactivo
de la gestion de riesgos. (PRAM, 1997).

2.6.4.2. Estrategias para respuesta a Oportunidades

El (PMI, 2013) sugiere tres tipos de respuestas para tratar los riesgos que tienen
posibles impactos positivos sobre los objetivos del proyecto.

Explotar

Esta estrategia busca propiciar que ocurra y prepararse para aprovecharla ya
que se trata de una oportunidad. La incertidumbre se asocia con un riesgo,
orientando su gestion positivamente para que ocurra favorablemente en el
proyecto. Esto puede requerir la participacion de personal mas experimentado,
0 equipos mas rapidos o efectivos para obtener una mejor calidad que la
planificada originalmente.

Compartir

Esta respuesta consiste en compartir el posible impacto positivo con un tercero
que esta mas capacitado para capturar la oportunidad para beneficio del
proyecto. Un ejemplo para este caso es formar asociaciones 0 consorcios con
empresas de mayor experiencia o infraestructura.

Mejorar

Esta estrategia modifica el tamafio de una oportunidad, aumentado la

probabilidad y/o los impactos positivos, para lo cual se requiere identificar,
facilitar y fortalecer los factores clave que los originan.
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CAPITULO 3. MARCO REFERENCIAL DE LA INFRAESTRUCTURA EN
EL PERU

Siendo el tema principal la mejora de la gestion de riesgo proyectos de
infraestructura en Perl, resulta necesario conocer la situacion actual de los
proyectos de infraestructura en el pais, asimismo conocer el marco normativo e
institucional de los proyectos, los actores involucrados en los proyectos, asi
como el proceso de estructuracién de proyectos.

3.1. Marco Normativo e Institucional
3.1.1. Marco Normativo e Institucional de la Inversién Publica

A mediados del afio 2000, se crea en el Pera el Sistema Nacional de Inversion
Publica (SNIP), orientado a mejorar la asignacion de los recursos publicos de
inversion para el desarrollo, y a partir del afio 2007 en el marco del proceso de
descentralizacion del pais, delega la viabilidad de los proyectos de inversion
publica (PIP) en cada entidad de gobierno nacional, regional y local.

Al cierre del 2015, las entidades del gobierno nacional, gobiernos regionales y
gobiernos locales declararon viable un total de 166,030 proyectos, por un monto
de S/ 386,561 millones de soles.

En la grafica 3.1 se muestra la metodologia del SNIP con el propdsito de facilitar
la preparacion y evaluacion de Proyectos de Inversion Publica (PIP) para cada
fase del ciclo del proyecto.

Preinversion Inversion Postinversion

Evaluacién

Evaluacion de Culminacion

intermedia

Seguimiento
Ex post

Evaluacién de
Resultados

Gréfico 3.1 Instrumentos metodoldgicos y su relacion con el ciclo del proyecto.
Fuente: DGIP - SNIP, 2015.
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En la gréfica 3.2 se muestra la evolucion de la inversion publica en el Peru, con
viabilidad en marco del SNIP.
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Grafico 3.2 Evolucién de la inversion publica viable por niveles de gobierno, 2001 — 2015 (N° de
Proyectos).
Fuente: Banco de Proyectos - DGIP - SNIP, 2015.

El Pert ante la necesidad de crecer con mayor agilidad y mediante procesos mas
simples, entra en vigencia el Sistema Nacional de Programacién Multianual y
Gestidn de Inversiones, conocido como INVIERTE.PE, cuyo Ente Rector es la
Direccion General de Inversion Publica del Ministerio de Economia y Finanzas.

El nuevo sistema naci6 mediante el Decreto Legislativo N° 1252 el 01 de
diciembre de 2016, y entré en vigencia desde el 24 de febrero del afio 2017, un
dia después de la publicacion oficial de su respectivo Reglamento aprobado por
Decreto Supremo N° 027-2017-EF.

Se cuenta con 2 directivas, siendo la Directiva N° 001-2017-EF/63.01, Directiva
para la Programacién Multianual, aprobada por Resolucién Directoral N° 001-
2017- EF/63.01, y la Directiva N° 002-2017-EF/63.01, Directiva para la
Formulacién y Evaluacién, Resolucién Directoral N° 002-2017-EF/63.01.

El Objeto de INVIERTE.PE es Orientar el uso de los recursos publicos
destinados a la inversion para la efectiva prestacién de servicios publicos y la
provision de la infraestructura necesaria para el desarrollo del pais.

El &mbito de aplicacién son las entidades y empresas del Sector Publico No

Financiero que ejecuten proyectos de inversion y/o inversiones de optimizacion,
de ampliacion marginal, de reposicion y de rehabilitacidon, con recursos publicos.
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En el siguiente grafico 3.3 se muestra las fases del ciclo de inversion segun el

sistema INVIERTE.PE

PROGRAMACION

MULTIANUAL

Diagnostico de la
situacion de las
brechas de

infraestructura y/o
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de viabilidad.

EJECUCION

Elaboracion
del ET.

Ejecucidn fisica

y financiera.

R

FUNCIONAMIENTO
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Y
mantenimiento

Evaluacién
Ex Post

*SS|
Gréfico 3.3 Fases del ciclo de inversioén.

Fuente: Novedades de nuevo sistema de inversién publica, 2017.

3.1.2. Marco Normativo en Institucional de la Inversiéon Publico - Privada

A inicios de la década de los noventa, el Estado peruano emprendié un proceso
de promocion de la inversion privada, con la finalidad de transferir al sector
privado la conduccion de sectores econdmicos que estuvieron en manos del
Estado por mas de veinte afios. Este proceso se efectué dentro del marco de la
politica de estabilidad de la economia y liberalizacion de los mercados. (BID,
2016).

Los ejes centrales de este proceso de promocién se canalizaron a través de las
privatizaciones de empresas publicas y concesiones de la prestacion de
servicios publicos, antes brindados por el Estado. Las bases de este modelo se
encuentran en el Decreto Legislativo N° 757, en la Ley Marco para Crecimiento
de la Inversién Privada de 1991 y en la Constitucion Politica del Peri de 1993.
(BID, 2016).

En materia normativa e institucional, fue la Ley de Promocion de la Inversion
Privada en Obras Publicas de Infraestructura y de Servicios Publicos (DL 839) la
gue sento las bases del desarrollo de una politica de concesiones en el pais, en
la década de 1990, con el propésito de que los contratos de concesion sirvan
para propiciar la inversion privada en infraestructura y servicios publicos.

La experiencia internacional en APP, exitosa en Europa y Asia (G. Alberto, C.
Stevenson, y S. Triana, 2011), ha motivado su implementacion en el Peru (y en
el resto de la regién), lo que ha permitido poner en marcha diversos proyectos,
bajo esquemas financieros novedosos, para la provision de infraestructura y
servicios publicos de manera integral, cuyo disefio, operacion y mantenimiento
ha arrojado resultados positivos. En el plano local, las modificaciones del
reglamento de APP, durante el afio 2014, sugieren que el Gobierno Central esta
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propiciando la inversion privada en proyectos de infraestructura. Entre los
mecanismos de inversion complementarios a las APP se encuentran las
Iniciativas Privadas Autosostenibles (IPA), las Iniciativas Privadas Cofinanciadas
(IPC) y las Obras por Impuestos (Oxl). (AFIN, 2015).

En materia institucional, la normatividad sobre las APP considera la participacion
de diversas entidades que permitan la adecuada supervision y planificacion de
los proyectos, tales como los Organismos Promotores de la Inversion Privada
(OPIP): la Agencia de Promocién de la Inversién Privada (PROINVERSION) a
nivel nacional, y las OPIP adscritas a los Gobiernos Regionales y Locales. En el
entorno institucional, también participan los Organismos Reguladores (OR), que
se encargan de la supervision y regulaciéon de los acuerdos contractuales de los
contratos asociados a los proyectos APP.

El Ministerio de Economia y Finanzas publicé el Decreto Supremo que modifica
el Reglamento de la Ley Marco de Asociaciones Publico Privadas, con la
finalidad de adecuarlo a las reformas aprobadas mediante el Decreto Legislativo
N° 1251 que reforma la legislacion de Asociaciones Publico Privadas (APP);
siempre en la linea de promover APP mas técnicas y transparentes. (MEF,
2017).

Este nuevo marco legal, que nos pone a la vanguardia en Latinoamérica segun
expertos como José Luis Guasch (exjefe de la Unidad de APP del Banco
Mundial), permitira que el Gobierno pueda implementar el “shock” de
infraestructura tan necesario para impulsar el desarrollo econémico y cerrar las
brechas de infraestructura que impiden a millones de peruanos desarrollar todo
su potencial: sistemas de transporte urbanos, carreteras, aeropuertos,
generacion eléctrica, entre otros, Son necesarios para que mas peruanos puedan
estudiar, acceder a servicios médicos de calidad, comunicarse, transportarse y
ofrecer sus productos y servicios a mas peruanos. (MEF, 2017).

Con fecha 23 de julio de 2018, el MEF ha publicado el Decreto Legislativo N°
1362, que regula la promocién de la inversion privada mediante Asociaciones
Publico Privadas y Proyectos en Activos. Se tiene un plazo de hasta 90 dias para
la publicacion del reglamento de dicho Decreto.

Finalmente, la Contraloria General de la Republica (CGR), en cumplimiento de
su rol supervisor de la correcta aplicacion de las politicas publicas y del uso de
los recursos publicos, tiene la autonomia para evaluar los procesos de
concesiones con énfasis en las entidades publicas (ministerios, OR, OPIP) que
participan en los mismos. Cabe mencionar que la CGR cuenta con una Guia
para la Auditoria de los Aspectos Economicos y Financieros de las APP, como
instrumento metodoldgico para sus unidades organicas encargadas de las
labores de control gubernamental.
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3.2. Evolucion de lainfraestructura en Perl

Estadisticas del Banco Mundial reflejan el rapido crecimiento del Peru en relacion
a otros paises de la region entre los afios 2002 y 2013 (a una tasa de crecimiento
promedio de 6.1%), esto debido a un contexto externo favorable, politicas
macroeconomicas prudentes y reformas estructurales que configuran el alto
crecimiento (y baja inflacion, de 2.6%) del pais. Sin embargo, debido a
condiciones externas e internas adversas, el impulso del crecimiento se ha
desacelerado en el afio 2014 (a un 2.4%) y la inflacion finalizé ligeramente por
encima del rango meta (3.2%). A pesar de esto, la economia peruana se ubica
en el puesto 69 a nivel mundial (de un total de 140 economias analizadas) segun
el ultimo ranking de competitividad del World Economic Forum (WEF) 2015 —
20162

Peru se ubica en el puesto 112 a nivel mundial con respecto a la calidad de la
infraestructura, con lo que se encuentra por detras de varios paises de la regién.

El cierre de la brecha de infraestructura para el periodo 2016-2025 implicaria una
inversion promedio anual del 8.27% del PBI (es decir, US$ 15,955 millones
anual). En particular, en un contexto de mediano plazo (2016-2020) la inversién
requerida para cerrar la brecha como porcentaje del PBI representa un promedio
anual de 8.37% del PBI; mientras que en el largo plazo (2021-2025), de 8.17%
del PBI. Esto se aprecia en el grafico 3.4.

Finalmente, el informe de del Plan Nacional de Infraestructura 2016-2025 (AFIN
2015), estima la reduccién de la pobreza a nivel nacional, atribuible al cierre de
la brecha de infraestructura, de aproximadamente 6% anual.
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Gréfico 3.4 Perq, costo del cierre de la brecha de Infraestructura, 2016-2025 (% del PBI).
Fuente: AFIN 2015.

2 Exhibe un retroceso de 4 posiciones respecto del ranking de competitividad del WEF 2014 — 2015, cuando ocupo el
lugar 65 (de un total de 144 paises).
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3.3. Actores involucrados en proyectos en el marco del INVIERTE.PE

Los involucrados de un proyecto son todas las personas y/o entidades que tienen
algun interés en el desarrollo o los resultados del mismo. Para saber gestionar a
los involucrados, se puede usar herramientas como la Matriz de involucrados de
un proyecto durante la fase de analisis del Marco Légico, donde se considera las
partes interesadas y/o toda persona que se participe en el proyecto.

La base de los proyectos es la relacion de las personas que lo forman, siendo el
equipo de trabajo, proveedores, socios, inversores, clientes y todas aquellas
personas que les interesa de alguna manera el futuro del proyecto. Gracias a su
colaboracion, el proyecto toma forma, se desarrolla y se validan objetivos.

Sin embargo, antes de empezar a planificar, identificar actividades y recursos,
presupuestar o comenzar el desarrollo mismo del proyecto, es fundamental que
sepamos qué alcance e intereses despertara en las personas involucradas en el
mismo.

A continuacion, se enuncia el analisis de los actores el cual es considerado como
una “herramienta fundamental para poder entender el contexto social e
institucional del proyecto”, tal como lo expresan (J. Rietbergen, y D. Narayan,
1998) en su libro Participation and Social Assessment.

Estos autores sostienen que el analisis de los actores es necesario para:

e Identificar sus intereses, la influencia que pueden tener sobre el
proyecto y la importancia que este tiene para ellos.

o Identificar las instituciones locales y los procesos sobre los cuales estas
han sido construidas.

e Proveer una estrategia de participacion.

Identificar y caracterizar a los actores nos permite diagnosticar como el proyecto
podria afectar los intereses de cada uno de ellos de manera positiva 0 negativa,
quién puede influenciar el proyecto promoviéndolo u oponiéndose a él y cuales
individuos, grupos o agencias necesitamos incluir en su desarrollo.

Para realizar el andlisis de actores, Narayan y Rietbergn sugieren seguir los 4
pasos siguientes:

a) ldentificar a los actores claves, aquellos que son impactados por el
proyecto de manera mas contundente y/o quienes pueden tener mayor
influencia sobre los resultados esperados.

b) Evaluar los intereses de los actores y el impacto del proyecto sobre

estos. El determinar los intereses que puedan tener los diferentes
actores involucrados en el proyecto puede ser una tarea dificil, sobre
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todo cuando existen incentivos para mantener ocultas las preferencias
y aprovecharse de la provisién de algun bien o servicio.

c) Unavez culminado el paso b) conoceremos la posicién que los actores
claves del proyecto tendran con respecto a este, si seran aliados,
oponentes o indiferentes de acuerdo a los beneficios que reciban y a
cOmo sus intereses sean afectados positiva o negativamente. Una vez
culminada la evaluacién de los intereses de los actores y el impacto del
proyecto sobre estos, se evalla la influencia e importancia de cada uno
de ellos. Cuando hablamos de influencia nos referimos al poder que
pueda tener un actor sobre el proyecto y para controlar el proceso de
toma de decisiones y la importancia es al grado en el que involucrar a
cada uno de los actores puede ser determinante para alcanzar los
objetivos propuestos. Desarrollar este paso nos permite definir los
mecanismos que utilizaremos para evitar la captura del proceso de
toma de decisiones por un grupo o actor particular que pretenda
orientar el proyecto a la satisfaccion de sus intereses particulares o de
grupo y en detrimento del resto de los participantes y establecer
estrategias de inclusion y participacion para aquellos actores que sean
claves en la obtencion de los resultados esperados.

d) El dltimo paso consiste en establecer un plan en el que se establezcan
las estrategias para involucrar y promover la participacion de los
actores en el desarrollo del proyecto. Luego de culminar con el paso c),
podemos establecer una clasificacion de actores que podria ayudarnos
a desarrollar mejor las estrategias de participacion en el proyecto.

3.4. Proceso de estructuracion de proyectos en el marco del
INVIERTE.PE

El origen de los proyectos suele anticipar el éxito o el fracaso de los mismos,
esto significa saber qué lo justifica, como se desarrollara, en qué etapas estara
dividido, quiénes lo llevaran a cabo y en funcién de cuéles expectativas o
proyecciones. Aun asi, es imposible hablar de una Unica forma de estructurar los
proyectos. Cada caso tiene unas necesidades distintas a las que se deben dar
respuesta. (OBS, 2018).

La estructura de un proyecto a largo plazo no puede ser la misma que la de otro
de duracién media o corta, o lo mismo entre un proyecto gestado por una
empresa consolidada en el mercado y otra que recién se ha puesto en marcha.

Se puede hablar de categorias basicas que cualquier lider de proyecto deberia
tener presentes en el momento de elaborar su estructura.

i Finalidad vy objetivos

Las finalidades de un proyecto suelen estar relacionadas con aspiraciones a gran
escala, como por ejemplo el posicionamiento de la marca o metas de rendimiento
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concretas. Comparados con éstas, los objetivos son pasos intermedios o
acciones inmediatas que contribuyen a alcanzar las finalidades. Una finalidad
puede estar respalda por varios proyectos, cada uno de los cuales tiene objetivos
especificos.

il Destinatarios

Todos los proyectos tienen un receptor o beneficiario. Esta categoria se emplea
sobre todo en el terreno del marketing, donde sefiala directamente al publico
objetivo para el que las empresas elaboran sus productos o servicios. A veces el
curso de los proyectos suele estar dado por las condiciones que fijan sus
receptores.

iii. Producto o servicio

Es el elemento central del proyecto. En él se debe condensar todo el trabajo
previo de andlisis conceptual, disefio, produccion y estudio de mercados. Sin
embargo, no debe confundirse con el resultado final del proyecto, que es de
caracter general. El producto, por el contrario, es sélo un medio para alcanzar
los objetivos.

iv. Actividades

Todo proyecto tiene unas actividades, las cuales suelen subdividirse en fases o
etapas intermedias. Dichas fases son mas o menos complejas segun del alcance
del proyecto. A la hora de definir las tareas, lo mas recomendable es hacerlo
siguiendo un orden logico y realista que garantice la evolucion del proceso.
Ademas, hay que tener en cuenta que no todas las tareas tienen la misma
importancia, por lo cual se hace necesaria una labor previa de jerarquizacion de
las mismas.

V. Calendario
Asimismo, es recomendable definir unas fechas y unos plazos para el desarrollo
de cada tarea. Un calendario no es necesariamente una camisa de fuerza; es,

sobre todo, una guia de accion. Por tanto, debe disefiarse con flexibilidad.

Vi. Recursos disponibles

Son de dos tipos: humanos y materiales. En ambos sentidos, es necesario
precisarlos de la mejor manera y, a la vez, determinar en qué momento del
proceso deben emplearse. Esta estimacion requiere, ademas, de un margen de
accion que permita la introduccion de eventuales recursos que no estén
previstos.
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Vii. Presupuesto

Tiene que ver con la financiacion de proyecto. Pero no sélo en términos
generales; si es preciso, el calculo debe incluir el coste de cada etapa y los
gastos adicionales en los que pueda incurrir el grupo de trabajo durante la
ejecucion de sus tareas.

viii. Resultados

Un proyecto debe especificar, ademas, la manera en que se expresaran sus
resultados. Generalmente, éstos se miden en funcion de si el proceso ha
cumplido con los objetivos que se trazaron al inicio. Sin embargo, como la
redaccion de un proyecto se lleva a cabo antes de conocer los resultados del
mismo, en ultimo término se trata de definir aquello que se quiere alcanzar. En
esta tarea hay que ser preciso, realista y evitar vaguedades o escenarios
demasiado abstractos.

De acuerdo a lo indicado en el numeral 3.1.1. y 3.1.2. del presente trabajo,

corresponde estructurar los proyectos ya sea desde el sistema de INVIERTE.PE
o de la estructuracién del proyecto por parte de PROINVERSION.
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MARCO EMPIRICO
CAPITULO 4. DISENO METODOLOGICO
4.1. Introduccién

En este capitulo se identifica las variables involucradas en el estudio de
investigacion, asimismo la muestra utilizada, los instrumentos de medicion,
procedimientos e hipoétesis del trabajo de investigacion.

En el portal web de INFObras, se tiene registro de los proyectos en
infraestructura en el Peru (fecha de consulta 05.08.2018), estos superan los 68
mil proyectos, de ello el 2.8 % se encuentra paralizado y el 13.6% aun no se
ejecuta. De acuerdo informes de la Contraloria General de la Republica, las
causas de paralizacion de los proyectos, principalmente son por transferencia de
gestion municipal, la falta de asignacién presupuestal o la reduccion del
presupuesto. Segun las respuestas a la encuesta realizada, algunas entidades
no gestionan los riesgos del proyecto.

Ante esto, en necesario plantear una metodologia practica y clara que permita
incrementar la probabilidad de éxito del proyecto, mitigando el riesgo de
paralizacion, incremento de costos o incremento de plazos en la ejecucién de los
proyectos.

Como punto de partida para plantear la metodologia en mencién es importante
identificar las partes interesadas del proyecto, también identificar los
requerimientos de las partes interesadas, medir el grado de satisfaccién de los
requerimientos, asimismo identificar los problemas y oportunidades de los
proyectos de infraestructura.

La investigacion que se realiza es de tipo proyectiva, pues propone una
alternativa de cambio a partir de los problemas y oportunidades detectadas a
través del proceso de investigacion realizado en el presente trabajo.

La identificacion de las partes interesadas se realiza a través de la distincion de
los diferentes stakeholders, para ello se cuenta con diferentes fuentes de
informacion, como el histérico de proyectos, directores que hayan participado en
proyectos similares, expertos dentro del equipo del proyecto o la organizacion,
consultores externos. Luego se identificara la relacion de cada stakeholder con
el proyecto, luego se determina su influencia en el proyecto.

La satisfaccion de los interesados se conocera a través de entrevistas y/o
encuestas a los interesados. La identificacion de los requerimientos de los
interesados se realizara a de entrevistas y/o encuestas a los interesados.

La identificacion de los problemas y oportunidades de los proyectos de

infraestructura se realizara a través de las respuestas de los interesados a las
entrevistas y/o encuestas, asi como de la evaluacion historica de los proyectos.
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De acuerdo al sistema de INFObras, que es un sistema informatico donde se
registra todas las obras publicas del Pais (en adelante Proyectos). En la fecha
de consulta se tiene registrado un total de 68,949 obras. Este numero de

proyectos registrados, para el presente estudio, es la poblacién objeto.

Los proyectos u obras se dividen en finalizadas, en ejecucion, paralizadas, y sin
ejecucion. El detalle se muestra en el Cuadro 4.1.

Cuadro 4. 1 Proyectos registrados en Peru.

Item Estado N° de obras

.1 iFinalizada S 40,801
2 jEn ejecucion 16,855
3 iParalizada 1,917
4 iSinejecucién | 9,376
Total 68,949

Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018
Elaboracion: Propia.

Los proyectos se ubican en todo el territorio peruano. En la Figura 4.1 se presentan
los 24 departamentos que componen el PerQ. En la Figura 4.2 se presentan la

ubicacion de los proyectos en el Perq.
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Figura 4. 1 Mapa de Peru por departamentos.

Fuente: Mapsofworld

Figura 4. 2 Ubicacién de proyectos.
Fuente: Mapsofworld
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4.2. Variables
Para el planteamiento de la propuesta de metodologia para la gestién de riesgos
en proyectos de infraestructura, se define la variable independiente y las
variables dependientes en el presente trabajo de investigacion.
Variables Independientes

a) Gestion de riesgos del proyecto

Variables Dependientes

a) Relacion con los interesados
b) Tecnologia en la gestidon de riesgos
c) Exito del proyecto

4.2.1. Variable independiente
a) Gestion de riesgos de proyectos

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta presente
en todos los proyectos

4.2.2. Variables dependientes

Las variables dependientes consideradas para el presente estudio se presentan
a continuacion definiendo los indicadores para cada una de ellas.

a) Relacion con interesados

e Identificacién del interesado.
e ldentificacion de requerimientos.

e Satisfacciéon de los interesados.
b) Gestion de riesgos

e Planificacién de riesgos.
e |dentificacion de riesgos.
e Andlisis cualitativo.

e Andlisis cuantitativo.

e Respuesta a riesgos.

¢ Monitoreo y control de riesgos.
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c) Tecnologia en la gestion de riesgos
e Programa Computacional.

d) Percepcion de la gestion del riesgo
e Impacto de la gestion del riesgo.

e) Gestor del riesgo
¢ Profesional gestor de riesgos.

f) Exito del proyecto

e Percepcion del éxito del proyecto, se refiere a la opinién del
encuestado respecto a los proyectos que ha participado.

4.3. Poblacion y Muestra

La poblacion de este estudio son los proyectos registrados a nivel nacional los
cuales asciende a 68,949 proyectos registrados al 05.08.2018, el tamafio de
muestra son 382 proyectos para el analisis cualitativo y cuantitativo.

Para el analisis cualitativo se ha dirigido formularios a responsables de los
proyectos de la muestra.

Para el andlisis cuantitativo, se trabaja con una muestra representativa de la
poblacién, con un error maximo del 5%.

4.3.1. Muestra para analisis cualitativo y cuantitativo

El analisis cuantitativo se basa en la seleccibn de una muestra que sea
representativa de la poblacion total y cuyos resultados puedan tabularse para
extraer porcentajes. Esta muestra es calculada de forma tal que el error muestral
sea menor o igual al 5%.

La aplicacién de la férmula para el calculo de tamafio de muestra es 382.04, lo
que indica que debe analizarse 382 proyectos, los mismo que se seleccionan de
forma aleatoria del registro de proyectos en INFObras.

e N*z’*p*p N 68,949*1.96° *0.5*0.5
d**(N-D+z°*p*q 0.05° * (68,949 —1) +1.962 *0.5*0.5

n= 38204

Donde:
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N= tamafio de la poblacién, que son 68,949 proyectos de infraestructura
registrados al 05.08.2018.

z=1.96 que corresponde a un error del 5% (Nivel de confianza, valor de tabla).
p=qg= 0.50 (asumido, p+g=1).

d=0.05 (Precision absoluta para un valor de 95 %).

n=tamanfo de la muestra

4.4. Instrumentos de Medicion y Técnicas

Los indicadores para el estudio son definidos en el presente trabajo. En la Tabla
4.2 se presenta un listado de preguntas para el estudio cualitativo y cuantitativo.

En base a las respuestas de las preguntas se realiza el andlisis de la situacion
de la gestion de los proyectos de infraestructura en el Perd, la misma que sirve
para realizar una propuesta de Metodologia para la Gestion de Riesgos en
Proyectos de Infraestructura (MGRPI). El cuestionario se presenta en el Anexo
1.

La elaboracion de estas preguntas fue propuesta por el autor del presente trabajo
de investigacion y sometida a la validaciébn de profesionales con formacién
académica y experiencia en gestidon de proyectos.

4.5. Procedimientos

4.5.1. Cuestionario (analisis cualitativo)

Se envia cuestionario a los responsables de los proyectos de infraestructura.
Para mejorar la respuesta a los cuestionarios se realiza llamadas telefénicas con
finalidad de explicar el cuestionario, el objetivo y la relevancia de la informacién
a obtener.

Todas las preguntas propuestas y luego validadas por los profesionales en el
rubro, se sistematizo a través de formularios en linea, de esta manera todas las
respuestas se encuentran en la web, luego se obtendrd las respuestas en
resumen y los graficos que correspondan.

Con intencion de obtener respuestas al cuestionario se han formulado preguntas
de opciones multiples y a cada pregunta se agregado opcion para comentarios

0 respuestas que no estén contenidas en las opciones multiples.

Finalmente, teniendo todas las respuestas ordenadas y sistematizadas se
procede al andlisis y la cualificacidén respectiva.

Cuadro 4. 2 se muestra los Indicadores y preguntas para el presente trabajo de
investigacion.
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Cuadro 4. 2 Indicadores y preguntas.

Variable

{Proyectos de
{Infraestructura en Peru

iRelacién con los
{interesados (stakeholders)

iGestién de riesgos de los
iproyectos

iTecnologia en la gestién de
iriesgos

EPercepcic’)n de la gestiéon
idel riesgo
EGestor del riesgo

Elaboracion: Propia.

Indicadores

Numero de Proyectos

Identificacion de
oportunidades y problemas

Identificacién de
requerimientos .

Satisfacciéon de los
interesados

Identificacidn de riesgos

Andlisis cualitativo

Monitoreo y control de
riesgos

Impacto de la gestién del
riesgo

Profesional gestor de riesgos

Porcentaje estimado el éxito

Encuestas

Numero de proyectos de infraestructura registrado en

¢Cémo identifican las posibles oportunidades de los
proyectos?

¢Cémo identifican los posibles problemas de los
proyectos?

¢Cémo identifican a las partes interesadas de un
PrOY Ot e

¢Cémo identifican los requerimientos de las partes

interesadas?

¢De qué manera las partes interesadas manifiestan la
ion de sus requerimientos?

¢De qué manera registran los riesgos identificados en
el proyecto? S
¢De qué manera evallan los riesgos del proyecto?

¢Cémo realizan andlisis cualitativo de los riesgos del
proyecto?

¢Como realizan andlisis cuantitativo de los riesgos del
proyecto?

¢Cémo realizan el tratamiento a los riesgos
identificados en el proyecto?

¢Cémo controlan los riesgos?
¢Con qué frecuencia controlan los riesgos?

¢Qué cree usted que puede pasar sino se identifican,
registran, evaliian, analizan, tratan y controlan los
riesgos del proyecto?

¢Quién es el encargado de la gestion de riesgos del
proyecto?

¢Qué perfil debe tener el gestor de riesgos del
proyecto?

¢En qué porcentaje considera el éxito de los

del proyecto

proyectos en los cuales ha trabajado ?

45.2. Base de datos

En el sistema de INFObras se tiene registrado todos los proyectos de
infraestructura y su estado, esta base de datos se considera para analizar la
situacion de los proyectos de infraestructura en el pais.

4.6. Hipotesis de trabajo

El éxito del proyecto, dependera en gran medida de una adecuada gestion de
los riesgos en los proyectos de infraestructura, manifestandose a través de la
satisfaccion de las necesidades requeridas por las partes interesadas. Una

metodologia practica y clara para la gestidbn de riesgo de proyectos podra
conllevar a la mejora y éxito de los proyectos.
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CAPITULO 5. RESULTADOS
5.1. Resultados de Analisis del Cuestionario

El cuestionario se envié a los responsables de los proyectos en la cantidad
definida como tamafio de muestra. El resumen de respuestas se presenta a
través de los siguientes graficos.

1. ¢Como identifican las posibles oportunidades de los proyectos?

De acuerdo a los encuestados, la identificacion de las oportunidades de los
proyectos lo hacen en orden del 54.9% mediante lluvia de ideas, 29.4% mediante
analisis de reclamaciones y sugerencias. Para la identificacion de las
oportunidades los gestores de los proyectos encuestados, en su mayoria utiliza
mas de una forma de identificar las oportunidades del proyecto.

Lluvia de ideas 28 (54,9 %)

Grupo nominal de Delbecyg

Encuestas 14 (27,5 %)

Andlisis de las reclamaciones y
sugeren...

Entrevistas

Maonitorizacion con indicadores

0 10 20 30

Graéfico 5. 1. Identificacion de oportunidades de los proyectos.

2. ¢Como identifican los posibles problemas de los proyectos?

De acuerdo a los encuestados, la identificacion de los posibles problemas de los
proyectos lo realizan mediante lluvia de ideas en el orden del 58.8%, 37.3%
mediante lista de referencia de problemas, 27.5% mediante arbol de problemas.
Para la identificacion de posibles problemas, los gestores de los proyectos
encuestados, en su mayoria utiliza mas de una forma de identificar los posibles
problemas del proyecto.

Lluvia de idea de problemas 30 (58,8 %

Lista de referencia de
problemas

Arbol de problemas 14 (27,5 %)

Analisis de Técnicos
Multidisciplinarios

0 10 20 30

Gréfico 5. 2. Identificacion de problemas de los proyectos.
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3. ¢Como identifican a las partes interesadas de un proyecto?

De acuerdo a los encuestados, la identificacion de las partes interesadas del
proyecto lo realizan mediante listas de las partes interesadas en un 77.6 %,
26.5% mediante matriz de las partes interesadas.

Elaboracion de lista de las

partes inte.. 38 (77,6 %)

Elaboracion de matriz de las

partes int 13 (26,5 %)

0 10 20 30 40

Gréfico 5. 3. Identificacion de los interesados de los proyectos.
4. ¢Cbémo identifican los requerimientos de las partes interesadas?
De acuerdo a los encuestados, la identificacion de los requerimientos de las

partes interesadas del proyecto lo realizan mediante encuestas en el orden del
75.5 %, 40.8% mediante entrevistas, 2% mediante visita in situ.

37 (75,5 %)

Encuestas

Entrevistas

Visitas In_Situ

0 10 20 30 40

Gréfico 5. 4. Identificacion de requerimientos de los interesados de los proyectos.

5. ¢De qué manera las partes interesadas manifiestan la satisfaccion de
sus requerimientos?

De acuerdo a los encuestados, las partes interesadas del proyecto manifiestan
la satisfaccion de sus requerimientos mediante declaraciones publicas en el
orden del 82.4%, 27.5% mediante cartas de agradecimiento, 2% mediante actas
de conformidad. En mas de una forma las partes manifiestan la satisfaccion de
sus requerimientos.
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Cartas de agradecimiento
Declaraciones publicas 42 (52,4 %)

Actas de conformidad

Verificaciones In_Stu

0 10 20 30 40 50

Graéfico 5. 5. Satisfaccién de los requerimientos.

6. ¢Planifican la gestion de los riesgos de los proyectos?

De acuerdo a los encuestados, la planificacion de los riesgos lo realizan en el
orden del 62.2%, 35.6% de las veces no planifican la gestién del riesgo,
adicionalmente manifiestan que el 2.2% de las veces, la planificacion no
necesariamente es referida a los riesgos.

® S

@ No
Mo necesariamente como Gestion de
Riesgos

Gréfico 5. 6. Planificacién de riesgos.

7. ¢De qué maneraidentifican los riesgos del proyecto?

De acuerdo a los encuestados, la identificacion del riesgo lo realizan mediante
revision de documentaciéon existente en el orden del 72.5%, 33.3% mediante
métodos de gestibn de calidad, 23.5% mediante informacion de terceras
personas. Los gestores de los proyectos encuestados, en mas de una forma
identifican los riesgos.

Revisién de documentacion
existente

Recabar informacion de
terceras personas

37 (72,5 %)

12 (23,5 %)

Métados de gestion de calidad

Liuvia de ideas de categorias
de riesgo...

Andlisis e identificacion de
Riesgos

Andlisis de los técnicos

0 10 20 30 40

Gréfico 5. 7. Identificacion de riesgos de los proyectos.
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8. ¢De qué maneraregistran los riesgos identificados en el proyecto?

De acuerdo a los encuestados, los riesgos son registrados mediante lista de
riesgos identificado en el orden del 90.2%, 19.6% de las veces lo hacen mediante
lista de respuesta potenciales.

Lista de riesgos identificados 45 (90,2 %)

Lista de respuestas potenciales 10(19.6 %)

0 10 20 30 40 50

Graéfico 5. 8. Registro de riesgos identificados.
9. ¢De qué maneraevaltan los riesgos del proyecto?

De acuerdo a los encuestados, la evaluacion de los riesgos lo realizan mediante
priorizacion de los riesgos en el orden del 59.2%, 42.9% de las veces mediante
determinaciéon del impacto, 32.7% de las veces mediante determinacion de
escala de probabilidad. Los gestores de los proyectos encuestados, en mas de
una forma los evaltan los riesgos.

Determinacion de la escala de
probabili...

Determinacion del impacto 21 (42,9 %)

Priorizacion de los riesgos

0 10 20 30

Gréfico 5. 9. Evaluacion de riesgos.

10. ¢Como realizan analisis cualitativo de los riesgos del proyecto?

De acuerdo a los encuestados, el analisis cualitativo lo realizan mediante registro
de riesgos en el orden del 47.1%, 39.2% de las veces mediante matriz de
probabilidad e impacto, 35.3% de las veces mediante plan de gestién de los
riesgos, 25.5% mediante juicio de expertos. Los gestores de los proyectos
encuestados, en mas de una forma realizan el analisis cualitativo de los riesgos.
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Plan de gestion de los riesgos 18 (35,3 %)

Regiziro de riesgos

Matriz de probabilidad e
impacto

Juicio de expertos

0 10 20 30

Gréfico 5. 10. Analisis cualitativo de riesgos.

11. ¢Como realizan analisis cuantitativo de los riesgos del proyecto?

De acuerdo a los encuestados, el analisis cuantitativo lo realizan mediante plan
de gestion de costos, cronograma en el orden del 58%, 40% de las veces
mediante registro de riesgos, 28% de las veces mediante modelamiento de los
riesgos, 10% mediante juicio de expertos. Los gestores de los proyectos
encuestados, en mas de una forma realizan el andlisis cualitativo de los riesgos.

Plan de gestion, costos,
cronograma

Registro de riesgos

Modelamiento del riesgo

Juicio de expertos

Gréfico 5. 11. Analisis cuantitativo de riesgos.

12. ¢Como realizan el tratamiento a los riesgos identificados en el
proyecto?

De acuerdo a los encuestados, el tratamiento de los riesgos identificados lo
realizan mediante mitigacion del riesgo en el orden del 74.5%, 41.2% de las
veces mediante aceptacion del riesgo, 15.7% de las veces mediante rechazo, es
decir no realizan acciones frente a ese riesgo, 9.8% de las veces mediante
transferencia del riesgo. Los gestores de los proyectos encuestados, en mas de
una forma tratan los riesgos.

Aceptacion del riesgo 21 (41,2 %)
Rechazo del riesgo
Transferencia del riesgo
Mitigacion del riesgo

38 (74,5 %)

plantear posible solucion

40
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Graéfico 5. 12. Tratamiento de riesgos.

13. ¢Como controlan los riesgos?

De los encuestados, el control de los riesgos lo realizan mediante un plan de
direccién del proyecto en el orden de 41.2%, 35.3% mediante registro de riesgos
y auditoria, 21.6% de las veces mediante analisis de variacion y tendencias, el
13.7% de las veces mediante reevaluacion de los riesgos. El control esté referido
al seguimiento del tratamiento de los riesgos.

Plan para la direccion del
proyecto

Registro de riesgos
Reevaluacion de riesgos

Auditoria de los riesgos
Andlisis de variacion y de
tendencias

Los riesges no se controlan, se
monitor...

0 5

1(2 %)

21 (41,2 %)

11 (21.6 %)

Gréfico 5. 13. Control de riesgos.

14. ¢Con qué frecuencia controlan los riesgos?

De los encuestados, la frecuencia que controlan los riesgos, el 35.3% de las

veces

lo hacen de manera semestral,

23.5% semanalmente, 15.7

trimestralmente, 13.7% mensualmente, 3.9% de manera quincenal, el 2% lo
hace cuando considera que es necesario.

& Semanal
@ Cwuincenal
Mensual
& Trimesiral
@ Semesiral
@ Anual
& Cuando sea necesario

@ Los riesgos no se controlan, se
monitorean (PMBOK 6ta edicion)

& Cuando hay evidencias de que se 3.

Gréfico 5. 14. Frecuencia de control de riesgos.

15. ¢Qué software o programa utilizan para gestionar o administrar los

riesgos del proyecto?

De los encuestados, en los proyectos, el 66.7% de las veces no utiliza software
gestionar los riesgos, 13.7% de las veces utiliza el software Primavera Planner
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Project y Risk Management, 3.9% de las veces el Soft Expert Risk, asimismo
también utilizan el Excel en el orden del 2%.

Primavera Planner Project
Rizk Management

Soft Expert Risk

LogicGate Enterprise Risk
Management

MNinguno 34 (66,7 %)

Excel por la versatilidad

ARCGIS
0 10 20 30 40

Gréfico 5. 15. Programas utilizados en gestion de riesgos.

16. ¢Qué cree usted que puede pasar sino se identifican, registran,
evallan, analizan, tratan y controlan los riesgos del proyecto?

De los encuestados, la perspectiva que tiene sobre la no gestion de los riesgos,
estiman que el 70.6% de los proyectos tendria atrasos del cronograma, el 57.1%
el incremento de costos del proyecto, asi el incremento de la probabilidad del
riesgo, y el 42.9% en el truncamiento del proyecto. El impacto de la no gestion
de riesgo se puede manifestar en mas de una forma.

Atrasos del cronograma de

desarrollo de... 36 (70,6 %)

Incremento de costos al

proyecto 32 (62,7 %)

Incremento de prebabilidad de
increment. ..

Truncamiento del proyecto

0 10 20 30 40

Gréfico 5. 16. Impacto de la no gestion de riesgos.
17. ¢Quién es el encargado de la gestion de riesgos del proyecto?
De acuerdo a los encuestados, en los proyectos de infraestructura el 52.9% de

la gestion de riesgos del proyecto lo realiza el director del proyecto, mientras que
el 42.9% el gestor del riesgo es un especialista en gestién de riesgos.
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@ Director del proyecto
@ Especialista en gestion de riesgos

Graéfico 5. 17. Responsable de gestion de riesgos.
18. ¢Qué perfil debe tener el gestor de riesgos del proyecto?

De acuerdo a los encuestados, en los proyectos de infraestructura el 66.7%
considera que el gestor de riesgos debe tener la especialidad en gestion de
riesgos, mientras el 33.3% considera que el gestor del riesgo debe tener una
especialidad en direccion y gestion de proyectos.

@ Especialidad en direccion vy gestion
de proyectos

@ Especialidad en gestion de riesgos

Gréfico 5. 18. Perfil del gestor de riesgos.

19. ¢En qué porcentaje considera el éxito de los proyectos en los cuales
ha trabajado?

De acuerdo a los encuestados, el porcentaje que considera el éxito de los
proyectos, el 4.8% han alcanzado el éxito entre un 0 al 20%, el 35.7% han
alcanzado el éxito entre un 20 al 40 %, el 7.1% han alcanzado el éxito entre un
40 al 60 %, el 26.2% han alcanzado el éxito entre un 60 al 80 %, y el 26.2% han
alcanzado el éxito entre un 80 al 100 %.
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@ 0-20%
@ 20-40 %
40 - 60 %
@ 60 - 30 %
@ 50-100 %

‘

Grafico 5. 19. Estimado de porcentaje de éxito de los proyectos.
5.2. Resultados de Analisis de la base de datos

De acuerdo al registro en el portal de INFObras (fecha de consulta 05.08.2018),
los proyectos en infraestructura en el Peru superan los 68 mil proyectos.

Los proyectos registrados a su vez de pueden clasificar por su modalidad de
ejecucion, por el tipo de sector, estado de obra, asimismo se puede conocer la
distribucién de proyectos por regiones.

A continuacién, se presenta los proyectos de acuerdo a la clasificacién de
acuerdo al registro de los proyectos de infraestructura en el Pera (fecha de
consulta 05.08.2018).

5.2.1. Por Modalidad de Ejecucion

De acuerdo a la modalidad de ejecucion de los proyectos de infraestructura en
el Perq, por Contrata se ejecutan alrededor del 55.5%, representando una
inversion mayor a 159 mil millones de soles, por Administracion Directa se
ejecutan alrededor del 42.4%, representando una inversién mayor a 47 mil
millones de soles, por nucleos ejecutores alrededor del 1.5%, representando una
inversion mayor a mil millones de soles, asimismo por asociaciones publico
privadas (APP) y Concesiones alrededor del 0.3%, representando una inversion
mayor a 45 mil millones de soles, finalmente por Convenio de Organismos
Internacionales alrededor del 0.02%, representando una inversion mayor a 489
millones de soles.

Resulta importante destacar, y de acuerdo a la bibliografia, los proyectos suelen
transferir una cantidad importante de riesgo al sector privado siendo el mas
comun el riesgo constructivo, por ello se evidencia que la mayor cantidad de
ejecucion de proyectos se realiza mediante contrata que es la entrega de la
construccion del proyecto a un privado. La cantidad de proyectos ejecutados bajo
esta modalidad es proporcional a los montos invertidos a los proyectos de
infraestructura.
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Por otro lado, es caso contrario la ejecucion de los proyectos por modalidad de
administracion directa que a nivel de niumero de proyectos representa una
cantidad significativa, sin embargo, no es proporcional respecto al monto total de
inversion bajo esta modalidad de ejecucién, esto significa que los proyectos
ejecutados mediante modalidad de administracion directa son proyectos de
inversion presupuestalmente de menor cuantia.

Un caso particular sucede con la ejecucion de proyectos mediante modalidad
APP/ Concesiones pues a nivel de numero de proyectos es bastante bajo (no
alcance porcentualmente el 1%), sin embargo, el monto de inversion de estos
proyectos es bastante significativo.

Por lo tanto, se deduce que, los proyectos de mayor inversion a nivel
presupuestal son ejecutados por el sector privado, quienes son lo que
manejarian mejor la asignacion de riesgos en la parte constructiva, y siendo la
parte publica quien ejecuta proyectos de menores montos de inversion debido a
gue aun es bajo su poder de manejo de riesgos en la parte constructiva.

En el Grafico 5.20 se muestra la modalidad de ejecucién de los proyectos de
infraestructura a nivel porcentual, y en el Gréfico 5.21 se muestra la inversion
que representa la ejecucion de los proyectos por cada modalidad utilizada en el
Peru.

Por modalidad de ejecucidn v = X

Total de obras (68949)

Nucleos Ejecutores{1037). 1.5 %
Convenio con Organismos Internacionales{17): 0.0 % \
Obras por impuesto(209): 0.3 %
APP | Concesiones(180). 0.3 %
Por Contrata(38281). 35.5 %

Gréfico 5. 20. Modalidad de ejecucion de los proyectos de infraestructura en el Perd.
Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018
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40,000,000,000 -----
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Convenio con
Adm. Directa c ARG Organismos ENUCIteOS RS ptor Por Contrata
oncesiones | conales jecutores impuesto
mTotal 47,030579.107 45590418119 489607873 1251299861 2662639212 15969741537

Gréfico 5. 21. Inversion por modalidad de ejecucion en proyectos de Infraestructura en el Perd.
Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018
Elaboracion: Propia.

5.2.2. Por tipo de Sector

De acuerdo al tipo de sector de ejecucion de los proyectos de infraestructura en
el Peru, la mayor cantidad de proyectos son del sector de Vivienda, Construccién
y Saneamiento con mas de 16 mil proyectos, luego el sector de Transportes y
Comunicaciones con alrededor de 16 mil proyectos, el sector de educacion con
mas de 10 mil proyectos, el sector agricultura con mas de 4 mil proyecto, el sector
energia con mas de 2 mil proyectos, el sector salud con alrededor de 2 mil
proyecto, finalmente otros proyectos supera los 16 mil proyectos.

Los proyectos de cada sector son importantes en su fin de cerrar brechas
sociales, por lo tanto, cada proyecto debe ser gestionado con total
responsabilidad, en consecuencia, la gestion de riesgos de los proyectos debe
ser realizado por cada entidad, esto en referencia que, de acuerdo a los
encuestados, el 35.6% de las veces no gestionan los riesgos.

En el Grafico 5.22 se muestra los sectores de los proyectos de infraestructura en
el Pera.
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Por tipo de sector A =5 x

Total de obras (68949)

Agricultura 4,304

Educacion 10,899

Por tipo de sector
Energia 2,474 . . .

Salud 1,957

Transportes y Comunicaciones 16,009

Vivienda, Construccion y

Saneamiento 16,313

Otros 16,993

Ok 2.5k 5k 7.5k 10k 12.5k 15k 17.5k 20k

Cantidad de obras

Grafico 5. 22. Tipo de sector de los proyectos de infraestructura en el Pera.
Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018

5.2.3. Por Estado de Obra

De acuerdo al registro en el portal de INFObras (fecha de consulta 05.08.2018),
el 2.8 % del total de proyectos se encuentra paralizado, el 13.6% de los proyectos
aun no han iniciado su etapa constructiva, el 24.4% de los proyectos se
encuentran en ejecucion, y el 59.2% de los proyectos se encuentran finalizados.

Si bien el porcentaje de proyectos paralizados es bajo, y los proyectos que aun
no inician a nivel porcentual es relativamente bajo, se destaca que todo proyecto
tiene por finalidad cerrar brechas sociales y mas en un pais en desarrollo, por lo
tanto, una gestion adecuada es de vital importancia, asimismo la gestion de
riesgos de los proyectos debe ser realizado por cada entidad, proponiéndose la
utilizacién de la metodologia propuesta en el Capitulo 6 del presente trabajo de
investigacion.

De acuerdo a los encuestados, el 35.6% de las veces no gestionan los riesgos,
esto incide que los proyectos no obtengan el éxito deseado. De acuerdo a la
medicién del éxito del proyecto por los encuestados, el 40.5% de los proyectos
alcanzarian el 40% de éxito. Por lo tanto, se puede concluir que la no gestion de
los riesgos de los proyectos incide directamente en el éxito de los proyectos, por
ello se recomienda que todos los proyectos, cualquier sea su naturaleza, sea
gestionado de manera responsable la gestidén de riesgos.

En el Grafico 5.23 se muestra el estado de los proyectos de infraestructura en el
Peru.
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Por estado de obra v -

Total de obras (68949)

Sin ejecucién(9376): 13.6 % \

Paralizada(1917): 2.8 % \\\

En ejecucion(16855); 24 .4 % — Finalizada(40801): 59.2 %

Graéfico 5. 23. Estado de los proyectos de Infraestructura en el Peru.
Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018

5.2.4. Por Regiones

Segun el registro en el portal de INFObras (fecha de consulta 05.08.2018), los
proyectos se infraestructura se desarrollan a nivel de todo el pais, siendo que
algunos departamentos con mayor cantidad de proyectos.

De acuerdo al andlisis, la mayor cantidad de proyectos de infraestructura se
encuentran en la Costa, luego en la Sierra y finalmente en el Selva del territorio
peruano.

La cantidad de proyectos de infraestructura no necesariamente tiene relacion
con la poblacién de cada region (Costa, Sierra, y Selva), sino muchas veces la
adecuada gestion de los funcionarios de las entidades incide en incrementar la
ejecucion de los proyectos.

Se puede citar que de acuerdo a la cantidad de proyectos de infraestructura
(fuente INFObras) y la poblacion (fuente INEI), el departamento que mayor
cantidad de proyectos presenta con mas de 9 mil proyectos, es la Capital del
Pais (Lima e incluye el Callao) y a su vez es el departamento de mayor poblacion
en el Perd con mas de 9.4 millones de habitantes. Sin embargo, el departamento
del Cusco presenta mas de 5 mil proyectos, y a nivel de poblacion se encuentra
en el sexto lugar con alrededor de 1.2 millones de habitantes.

De acuerdo a los encuestados, el 35.6% de las veces no gestionan los riesgos,
esto incide que los proyectos no obtengan el éxito deseado. De acuerdo a la
medicién del éxito del proyecto por los encuestados, el 40.5% de los proyectos
alcanzarian el 40% de éxito. Por lo tanto, se puede concluir que la no gestion de
los riesgos de los proyectos incide directamente en el éxito de los proyectos, por
ello se recomienda que todos los proyectos, cualquier sea su naturaleza, sea
gestionado de manera responsable la gestion de riesgos.
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En este sentido, es recomendable que todos los involucrados en un proyecto
gestionen adecuadamente los proyectos en beneficio de la poblacion que
permita mejorar la calidad de vida, generar oportunidades, incrementar el
desarrollo posibilitando al pais posicionarse en otras categorias de calificacion
internacional, como también en el menor plazo posible ser miembro de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

En el Grafico 5.24 se muestra los proyectos de infraestructura en el Peru por
Departamentos.

Por regién v =2
Total de obras (68949)

Amazonas 1,827
Ancash 4,385
Apurimac 1,680

Ayacucho 2,914

Cajamarca 3,754
Callao 634
Cusco 5,925
Huancavelica 2,906
Huanuco 2,107
lca 2,342
Junin 4,148
La Libertad 4,231
Lambayeque 1,847
Lima 9,220
Loreto 1,818
Madre De Dios 418
Moguegua 733
Pasco 1,388
Piura 3,743
Puno 4,052
San Martin 2,003
Tacna 1,038
Tumbes 876
Ucayali 1,224
Ok 1k 2k 3k 4k 5k 6k Tk 8k Sk 10k
Cantidad de obras

Gréfico 5. 24. Proyectos de infraestructura en el Per( por Departamentos.
Fuente: INFObras, consultado el 05.08.2018
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CAPITULO 6. METODOLOGIA PROPUESTA
6.1. Alcance

La presente metodologia de gestion de riesgos es aplicable a todos los proyectos
de infraestructura en el Per(, y en paises que consideren conveniente su
aplicacion. La metodologia podra ser parte de la gestion de proyectos en el ciclo
de vida del proyecto, su aplicacion permitira mejorar la gestion de riesgos del
proyecto de esta manera incrementar el éxito del proyecto.

6.2. Directrices

Se propone directrices para una adecuada gestidon de riesgos en los proyectos
de infraestructura, siendo:

e Conformacion de equipo de trabajo: Las unidades ejecutoras o
entidades deben nombrar responsables para conformar un equipo de
trabajo que se encargue de liderar el proceso de gestion del riesgo dentro
de la entidad y cuente con un canal directo de comunicacién con las
autoridades.

e Compromiso delos mandos medios: Para el éxito en laimplementacion
de la Gestién del riesgo, es indispensable el compromiso de las
autoridades, para definir la Politica para la Gestion de Riesgos con el
objeto de establecer los principios basicos y el marco general de actuacion
para el control y la gestién de los riesgos, asi como para llevar a cabo el
seguimiento periédico de dicho sistema.

e Conformacién de equipo de partes interesadas: Las unidades
ejecutoras o entidades deben procurar la conformacién de un equipo de
la parte interesadas con finalidad que sea un ente de participacion al
momento de toma de decisiones en la gestion de proyectos. Este equipo
podria estar conformado por el directorio, equipo del proyecto,
representantes de autoridades reguladoras y beneficiarios del proyecto.

e Capacitacion en la metodologia: Definido el equipo o equipos de
trabajo, la direccion de planificacion e inversién brindard la asesoria
requerida para la gestion del riesgo en sus respectivas unidades
administrativas y/o operativas.

6.3. Gestion de Riesgo

Es importante que la gestion de riesgos inicie antes de la definicion y
planificacion del proyecto. La implementacion del proceso de la Gestion de
Riesgos es importante realizarlo previamente a la etapa de planeamiento del
proyecto, o en paralelo a la ejecucion del proyecto de acuerdo a los analisis que
se efectue.
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La propuesta de metodologia para la gestion de riesgos de proyectos de
infraestructura (en adelante “MGRPI”) se basa en fuentes de informaciéon como
en el PMBOK:2013, ISO 31000:2018; ISO 31010:2009, ISO 21500:2012,
asimismo del analisis de los cuestionarios realizados a diferentes responsables
de proyectos de infraestructura.

Por otro lado, la presente MGRPI, recomienda realizar sesiones de lecciones
aprendidas al cierre de una o de varias de las fases de los proyectos, de tal forma
gue se pueda aprovechar este aprendizaje en los procesos siguientes, y al final
del proyecto, para aprovecharlas en futuras iniciativas de proyectos similares.

La metodologia de gestion de riesgos propuesta, a manera de esquema se
muestra en el Grafico N° 6.1.

Definicién del Planeamiento de la |
Gestion de Riesgos :

Preparacion

Identificacion de
Riesgos

Identificacion

Analisis

Andlisis Cualitativo Cuantitativo

Evaluacion

Planeamiento de
Respuestaalos |- - — — —
Riesgos

Tratamiento

| Seguimiento y
Control de Riesgos

Control

Gréfico 6. 1 Esquema propuesto de la MGRPI.
Elaboracion propia.

La propuesta de MGRPI, de acuerdo al Grafico 6.1 se compone de 5 procesos
principales: preparacion, identificacion, evaluacion, tratamiento y control. Para
cada proceso se define un objetivo y actividades claves que se debe realizar
para cumplir con el objetivo planteado. La documentacién y comunicacion
comprende un ciclo continuo. Los 5 procesos principales se esquematizan en el
Gréfico 6.2.
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Preparacion

Control Identificacion

Objetivo del

Documentacién
Proyecto

Comunicacion

Tratamiento Evaluacion

Gréfico 6. 2 Principales procesos de la MGRPI.
Elaboracion propia.

Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el
impacto de los eventos negativos (PMBOK, 2013).

Para el uso la propuesta de metodologia de gestién de riesgos de proyectos de
infraestructura, se debe utilizar la interaccién de los cinco procesos a través de
un marco de referencia para la gestion del riesgo en proyectos de infraestructura.

El marco de referencia para la gestion del riesgo en proyectos de infraestructura
permite a la organizacién adoptar las decisiones de riesgo apropiadas. Dicho
marco permitira:

e Preparar la gestibn de los riesgos, permitiendo tomar decisiones
conscientes sobre el entorno de los riesgos.

e ldentificar los riesgos, permitiendo obtener la mayor cantidad de riesgos
del proyecto.

e Valorar los riesgos, adoptando la calificacion cuantitativa o cualitativa de
los riesgos.

e Tratamiento de los riesgos, entendiendo como responder a los riesgos.
e Control de los riesgos, permitiendo realizar un seguimiento de los
riesgos.

Para un mejor resultado en la gestion del riesgo en proyectos de infraestructura
aplicando la metodologia propuesta, durante todo el ciclo de vida del proyecto
se deberia cumplir con los siguientes principios:

e Alinear la gestion de riesgos con los objetivos del proyecto.

e Alinear la gestion de los riesgos de los proyectos de infraestructura con
la gestion de la organizacion.
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e Promover la comunicacion y la documentacion de la gestion de los

riesgos.

e Lagestion del riesgo debe promover la mejora continua de cada proceso

de la MGRPI.

Los principios que se consideran para la Metodologia para la Gestion de Riesgos
de Proyectos de Infraestructura — MGRPI, se presentan en el Gréfico 6.3.

Alineacion con los objetivos
del proyecto

Promover la comunicacion y
la documentacion de la GRPI

Alineacién de la GRPI con la
gestion de los riesgos de la
organizacion

Promover la mejora
cantinua mediante la GRPI

Graéfico 6. 3 Principios de la MGRPI.
Elaboracion propia.

Para cada proceso se define un objetivo, actividades claves, entradas y salidas
gue se debe realizar para cumplir con el objetivo planteado.

En el Anexo 02 se presenta los métodos y herramientas recomendados para
realizar el proceso de la gestion de riesgos de infraestructura.

6.3.1. Preparar la gestion de los riesgos

La preparacion de la gestién de los riesgos consta de un objetivo, actividades,
entradas y salidas. En el Cuadro 6.1 se presenta el proceso.

Cuadro 6. 1 Proceso de preparar la gestion de los riesgos.

Realizar actividades
concernientes a la
preparacion de la
gestion de los riesgos.

Objetivo

Una tarea clave de la metodologia para este
proceso es establecer el contexto externo e
interno como una actividad al inicio de proyecto.
Al establecer el contexto se definen, entre otros:
los objetivos del proyecto, el entorno en el cual
se conseguiran los objetivos, las partes
involucradas y la diversidad de criterios de
riesgo; todo en conjunto ayudara a revelar y
evaluar la naturaleza y la complejidad de sus
riesgos.

Determinar el contexto
externo.

Actividades

Es el ambiente externo, todo aquello fuera del
proyecto que pueda influenciar sus objetivos.
Tenerlos en consideracion es muy importante
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para elaborar los criterios del riesgo. Algunos de
los aspectos a tener en cuenta son: legales,
normativos, técnicos, tecnoldgicos, financieros,
tendencias actuales y partes involucradas,
oportunidades, expectativas.

Se refiere al ambiente interno, y esta constituido
por todo aquello dentro del proyecto que pueda
influenciar sus objetivos. Algunos aspectos a
tener en cuenta son: politicas, estrategias,
recursos humanos, cultura organizacional,
procesos, sistemas de informacion y partes
involucradas internas.

Se refiere a la definicion de la estrategia a utilizar
para evaluar la importancia del riesgo. Algunos
de los aspectos a tener en cuenta son:

Determinar el contexto
interno.

Establecer la estrategia
de gestion de los

iS00S naturaleza, causas, consecuencias,
gos. probabilidad, nivel de riesgo, y tolerancia al
riesgo.

Planes de gestion de

. Se refiere a la revisibn de planes de otros
riesgos en proyectos

Entradas ) proyectos similares anteriores, luego formular un
anteriores y plan del
plan del proyecto actual.
proyecto actual.
Salidas Estrategia para | Se refiere a la adopcién de estrategias producto
gestionar los riesgos. de las entradas para la gestion de riesgos.

Elaboracion propia.

En el Gréfico 6.4 se ilustra a través de diagrama de flujo de datos, el proceso de
preparar la gestion de los riesgos.

@ Planes de Gestion de Planes de Gestion de
E Riesgos en Proyectos |- ~| Riesgos del Proyecto
E Anteriores Actual
|
___________________________ 1
I
1
Determinar Contexto|| Determinar Contexto
Externo Interno
T
P ——1
|
o Establecer la Estrategia de\""-i
% Gestion de Riesgos
& -

Gréfico 6. 4 Proceso de preparar la gestién de los riesgos.
Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.2. ldentificar los riesgos

En este proceso es importante la participacion de las partes interesadas del
proyecto, el patrocinador de proyecto, el director de proyecto, el equipo de
gestion del proyecto, el equipo de proyecto, los expertos de gestidén de riesgos,
otros miembros del equipo de trabajo del proyecto y expertos en materia.

La identificacién de los riesgos consta de un objetivo, actividades, entradas y
salidas. En el Cuadro 6.2 se presenta el proceso.

Cuadro 6. 2 Proceso de identificacion de los riesgos.

Una caracteristica clave de la metodologia para
este proceso es la identificacion de todo tipo de
riesgo, cualquiera sea su naturaleza, bien sea
que tenga consecuencias positivas o]
negativas.

Se refiere a identificar la mayoria de riesgos
posibles, elaborando una lista que permita
determinar todos los aspectos que puedan
impactar positiva o negativamente en el logro
de los objetivos del proyecto. Este proceso
debe ser continuo en el ciclo de vida del
proyecto.

Realizar actividades
. concernientes a la
Obijetivo . . L
) identificacion de los
riesgos.
. Identificacion de los
Actividades .
riesgos.
. Li ri
Salidas . Sta(.j.o de €sgos
identificados.

Se refiere a la lista de riesgos identificados por
las partes interesadas y personas vinculadas al
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

En el Gréfico 6.5 se ilustra a través de diagrama de flujo de datos, el proceso de

identificar los riesgos.

" Planes para la
o identificacion de
= riesgos
- :
Identificacion de los
riesgos
) ,".’ . - z".
3 { Listado de Riesgos
= Identificados ~ /

Gréfico 6. 5 Proceso de identificar los riesgos.
Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.3. Evaluacién de los riesgos

La evaluacion de los riesgos puede realizarse usando técnicas cualitativas para
evaluar los riesgos de una manera individual, usando técnicas cuantitativas para
estimar el riesgo del proyecto en aspectos relacionados a costos, plazos, etc., o
utilizar una combinacion de ambas. Las técnicas cualitativas son usadas para
conseguir un mejor entendimiento de los riesgos, considerando para ello la
probabilidad, el impacto, calidad de la informacion, urgencia, etc.

Entender y priorizar los riesgos es esencial por lo que las técnicas cualitativas
son usadas en la mayoria de los proyectos. Las técnicas cuantitativas tienen en
cuenta la Smith correlacién entre los riesgos, interdependencia, etc., de acuerdo
a la complejidad del proyecto. El equipo de trabajo al valorar los riesgos
determinara aquellos riesgos si es conveniente un analisis cuantitativo.

La evaluacion de los riesgos consta de un objetivo, actividades, entradas y
salidas. En el Cuadro 6.3 se presenta el proceso.

Cuadro 6. 3 Proceso de evaluacion de los riesgos.
[fem — [Taea  [Descipcion
Este proceso incluye estimar la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo y la consecuencia
Medir 'y priorizar los | correspondiente para los objetivos de proyecto,
Objetivo riesgos para futuras | si el riesgo ocurre. Los riesgos se priorizan de
acciones. acuerdo con esta evaluacién, considerando otros
factores como el plazo y la tolerancia de riesgo
de los actores clave.

El analisis puede ser cualitativo o cuantitativo,
dependiendo del contexto del riesgo del
proyecto. Se deben tener en cuenta los aspectos

Analisis de los riesgos. que afectan a las consecuencias y la
- probabilidad. Es conveniente utilizar
Actividades . : " A
herramientas informéticas para el andlisis
cuantitativo de los riesgos.
Una vez realizado el andlisis de los riesgos estos
Evaluacion de los riesgos. | deben ser evaluados para determinar la prioridad
al momento del tratamiento del riesgo.
P Se refiere al plan considerado para realizar el
Planes para el andlisis y . . .
Entradas . : andlisis y la evaluacion de los riesgos
evaluacion de los riesgos. | . o
identificados en el proyecto.
Riesgos analizados
Salidas cualitativa y | Se refiere a los resultados del analisis de los
cuantitativamente, riesgos | riesgos y su priorizacion para su tratamiento.
priorizados.

Elaboracion propia.

En el Gréfico 6.6 se ilustra a través de diagrama de flujo de datos, el proceso de
evaluacion de los riesgos.
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Planes para el analisis
y evaluacion de los
riesgos

Entradas

Analisis de los riesgos de
manera cualitativa y
cuantitativa

R B

/ Riesgos analizados y priorizados
i Realizar documentacién técnica /

Valorar riesgos
(priorizacion)

Salidas

Graéfico 6. 6 Proceso de evaluacion de los riesgos.
Elaboracion propia.

6.3.4. Tratamiento de los riesgos

El tratamiento del riesgo, incluye el disefio de un plan de respuesta a los riesgos,
debe ser apropiado, rentable, oportuno, y realista dentro del contexto del
proyecto, debe ser claro para todas las partes implicadas, y se debe nombrar a
una persona responsable.

El disefio del plan de tratamiento del riesgo incluye medidas para evitar el riesgo,
mitigar el riesgo, desviar el riesgo o desarrollar planes de contingencia para ser
utilizados si el riesgo ocurre. En esta parte tener en cuenta lo recomendado por
la norma 1S021500:2012, referido a las estrategias para respuesta ante
Amenazas.

Los riesgos positivos identificados seran tratados de manera de mejorar las
oportunidades con finalidad de incrementar el beneficio para el proyecto.

El tratamiento de riesgos determina las estrategias de respuesta adecuadas y

las acciones para cada riesgo de manera individual y a nivel global del proyecto
y debe integrarlas dentro del plan de gestién del proyecto.

Un punto clave de la metodologia para este proceso es el analisis costo-beneficio
de la opcién a implementar.

El tratamiento de los riesgos consta de un objetivo, actividades, entradas y
salidas. En el Cuadro 6.4 se presenta el proceso.

Cuadro 6. 4 Proceso de tratamiento de los riesgos.

Realizar actividades

El objetivo de tratar los riesgos es desarrollar

Objetivo concernientes a la . . .
opciones y determinar las acciones para

respuesta a los riesgos.
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mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

Se debe elegir la mejor opcién o la mas
Elegir la mejor opcion para | adecuada para el tratamiento del riesgo, se
el tratamiento del riesgo. debe establecer una relacion costo/beneficio de
la opcién a implementar.

Actividades Se debe generar un documento con las
acciones a realizar en el tratamiento de los
Tratamiento del riesgo. riesgos. Los aspectos a tener en cuenta son:
responsables, recursos, acciones propuestas y
tiempo.

Listado de riesgos

. o Se refiere a la planeacion del tratamiento de los
identificados y valorados,

Entradas . riesgos identificados y valorados, y de la
estrategia para el . . .
. . estrategia a utilizar para el tratamiento.
tratamiento de los riesgos.
. Se refiere a plan disefiado para realizar el
. Plan de tratamiento de los . P . P
Salidas tratamiento que incluye las respuestas de los

riesgos.

riesgos.

Elaboracion propia.

En el Gréfico 6.7 se ilustra a través de diagrama de flujo de datos, el proceso de
tratamiento de los riesgos.

@ Listado de riesgos Estrategia para el
T identificados y |------ ~{tratamiento de los
= valorados riesgos
(NN} T
i
|
i
4
Implementacion Eleccion de la opcion
del Tratamiento de ||~ para el tratamiento
los riesgos de los riesgos

Salidas

Gréfico 6. 7 Proceso de tratamiento de los riesgos.
Elaboracion propia.

6.3.5. Control de los riesgos
El control de riesgos da seguimiento a la implementacion de las acciones
acordadas, revisa los cambios en el nivel de exposicion al riesgo, identifica

nuevas acciones adicionales y mide la efectividad del proceso de gestion de
riesgos.
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El gestor del riesgo debe seguir la implantacion de las acciones para ver si son
eficaces, asi como si generan riesgos secundarios. Asimismo, este proceso se
recomienda se audite periédicamente, para detectar fortalezas y debilidades,
detectar oportunidades, mejoras y capturar lecciones aprendidas.

Los riesgos del proyecto deben evaluarse periédicamente a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, cuando surja un nuevo riesgo o cuando se alcance un hito.

El control y seguimiento de los riesgos consta de un objetivo, actividades,
entradas y salidas. En el Cuadro 6.5 se presenta el proceso.

Cuadro 6. 5 Proceso de seguimiento y control de los riesgos.

La minimizacién de la interrupcién del
Minimizar la interrupcidon del | proyecto es determinando si las
Objetivo proyecto, en base a la gestion | respuestas de riesgo se ejecutan, y si
del riesgo y las oportunidades | tienen el efecto deseado en base a la
del proyecto. gestién del riesgo y las oportunidades del
proyecto.
Es el seguimiento que se realiza a los
Seguimiento de los riesgos | riesgos identificados y al tratamiento dado
identificados. de acuerdo al andlisis de costo-beneficio
de la opcién a implementar.
Esta actividad tiene por finalidad identificar
Identificacion y el andlisis de | y analizar nuevos riesgos que se durante
Nnuevos riesgos. el proyecto, los mismos que deben ser
- analizados, valorado y tratados.
Actividades . - .
L, - Al activarse los planes de contingencia de
Supervisiéon de las condiciones . i
., los riesgos, se debe de supervisar las
de activacion de los planes de | . ] -
. . circunstancias, y condiciones que se
contingencia. -, .
encuentra la gestion de los riesgos. .
Al realizar el tratamiento de los riesgos
Revisién del progreso en los | identificados, los gestores de los proyectos
tratamientos de riesgo. deben realizar una revisién continua del
tratamiento de los riesgos.
Entradas Plan del tratamiento de Se refiere al plan previsto para el
riesgos. tratamiento de los riesgos identificados.
- Se refiere los documentos que se deben
Documento técnico para el .
o . generar con finalidad que el proyecto
. seguimiento de los riesgos.
Salidas cuente  documentalmente con el
Informe de resultados de la - .
. ) seguimiento y control de los riesgos
gestién de los riesgos.
tratados.

Elaboracion propia.

En el Gréfico 6.8 se ilustra a través de diagrama de flujo de datos, el proceso de

seguimiento y control de los riesgos.
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Gréfico 6. 8 Proceso de seguimiento y control de los riesgos.
Fuente: Elaboracion propia.

6.4. Evaluacion final de los riesgos al término del proyecto

Al término del proyecto o cierre del proyecto, es importante realizar una
evaluacion final integral del proyecto ejecutado con finalidad de elaborar
documentacion de lecciones aprendidas y activos de procesos de los proyectos
de infraestructura.

Teniendo como base los fundamentos del PMBOK (2013), se presenta
lineamientos para la elaboracion de lecciones aprendidas y activos de procesos
de los proyectos de infraestructura.

6.4.1. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas no se limitan a una recopilaciébn de los errores
mejorados o0 hechos, que se hayan aprendido durante el ciclo de vida del
proyecto, sino es una informaciéon de utilidad para quien se enfrente a un
proyecto similar, de modo que se pueda afrontar con cierta preparacion.

Como ya se recomendo en el apartado 6.3 de la MGRPI, las lecciones
aprendidas en la gestion de riesgos, pueden realizarse al cierre de una o de
varias de los procesos de los proyectos, de tal forma que se pueda aprovechar
este aprendizaje en los procesos siguientes, y al final del proyecto, para
aprovecharlas en futuras iniciativas de proyectos.

Las lecciones aprendidas en lo posible deben ser descritas por todos los
participantes del proyecto, siendo: clientes del proyecto, patrocinador de
proyecto, el director de proyecto, el equipo de gestidén del proyecto, el equipo de
proyecto, los altos gerentes, los usuarios, los expertos de gestion de riesgos,
otros miembros del Comité Directivo del proyecto y expertos en materia. En el
proyecto debe nombrar un responsable en sistematizar las lecciones aprendidas.
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El director del proyecto debe promover continuamente la realizaciéon de las
lecciones aprendidas durante todo el proyecto. Demostrar el codigo de conducta
deseado para realizar y compartir la informacion de una manera profesional a
través de las herramientas establecidas. Tales acciones del gerente del proyecto
demuestran y fomentan un ambiente abierto para documentar las lecciones
aprendidas que pueden conducir a cambios en el proceso o comunicaciones
mejoradas del equipo, las cuales tienen un valor demostrable.

6.4.1.1. Claves para que las lecciones aprendidas sean una herramienta
en la gestion de los proyectos

Las lecciones aprendidas se pueden identificar mediante preguntas sobre ¢Qué
salié bien en el proyecto?, ¢ Que salié mal? y ¢ Qué acciones se debe tomar para
evitar estos errores y repetir estos aciertos en el futuro?

En el Cuadro 6.6 se presenta las actividades para la identificacion y
documentacion de las lecciones aprendidas en el proyecto.

Cuadro 6. 6 Proceso de seguimiento y control de los riesgos.
Documentar en detalle las acciones y forma de

Determinar cuales fueron .
hacer las cosas que permitié tener éxito en el

sus éxitos.
proyecto.
Sobre la planificacion de gestién realizada,
. Qué sali Formular estrategias. formular estrategias sencillas para convertirlas
(t;ien en en practicas replicables en todo el proyecto.
Adoptar procesos .
nuestro . Las préacticas que no estaban formalmente
alrededor de las practicas . -
proyecto? establecidas en la de gestién de proyectos, es

que permitieron tener

o necesario incorporarlas.
éxito.

Incentivar y premiar a las personar que
instituyeron estas practicas de éxito para el
proyecto.

Analizar el riesgo causante de lo que genera
amenazas al proyecto, proponer un plan de
tratamiento de riesgos.

La identificacion de las causas de los fracasos
Evitar sefialamientos | en el proyecto debe hacerse sobre las acciones
personales. que afectaron el desempefio de las tareas del
proyecto, y no en las personas.

Analizar los riesgo que generen amenazas al
proyecto, proponer un plan de tratamiento de

Considerar recompensas
y reconocimientos.

Obtener informacion
especifica y detallada.

¢, Qué salié
mal?

¢, Qué acciones
se debe tomar

ara evitar Documentar los errores riesgos mediante diferentes acciones y
P alternativas puedan evitar fracasos en el
estos errores y

. proyecto.
repetir los . - .
. Listar los aciertos de los tratamientos de los
aciertos en el . ) . .
futuro? Documentar los aciertos riesgos, y en caso se considere mejorar el plan

de tratamiento de riesgos mediante diferentes
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acciones y alternativas puedan mejorar el éxito
del proyecto.

Registrar en una bitadcora los riesgos superados
y no superados, o latentes que permanecera
pendiente hasta que se tomen las acciones
correctivas y preventivas. Esta tarea se realiza
durante la ejecucion del proyecto, y es cerrado
al término del proyecto donde no debe contener
registros pendientes.

Documentar las lecciones
aprendidas y registrarlas.

Elaboracion propia.

Tener en cuenta que, si no se documentan bien las lecciones aprendidas y no
se les asigna un responsable para las acciones correctivas y preventivas, se
tiene el riesgo de olvidarse en el tiempo y luego repetir los mismos errores.

6.4.1.2. Algunas recomendaciones para gestionar las lecciones
aprendidas.

a) Emplear categorias y subcategorias de lecciones aprendidas fijadas y
no realizar la identificacion de las lecciones aprendidas en un solo
conjunto.

b) Los registros de las lecciones aprendidas deben sistematizarse en una
base de datos accesible a las organizaciones y al publico para que
realice consultas cada vez que se inicie o desarrolle un proyecto.

c) Realizar sesiones de lecciones aprendidas durante la vida del proyecto.

d) Involucrar a todos los miembros del equipo de gestién del proyecto,
partes interesadas, y capturar sus conocimientos en todos los procesos
del proyecto.

e) Las lecciones aprendidas en su registro deben ser claras y sencillas, y
sobre todo relevantes para la gestidon de riesgos de los proyectos.

f) Las lecciones aprendidas de las partes interesadas, debe ser priorizado
por los miembros clave del equipo del proyecto.

g) Las lecciones aprendidas deben ser verificables, para lo cual se puede
realizar listas de verificacion.

Las lecciones aprendidas permiten tomar decisiones en los proyectos en
desarrollo y proyectos a ejecutar en el futuro, siendo importante cambiando el
plan de la gestion de riesgos, adecuar o establecer nuevos procesos de en la
gestion de riesgos en los proyectos de infraestructura.
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6.4.2. Activos de procesos

Los activos de procesos considerados para la MGRPI son la informacion,
herramientas, documentacion o conocimientos generados sobre las lecciones
aprendidas, y durante el ciclo de vida del proyecto.

Asimismo, también se considera la informacién y bases de datos que se obtiene

de proyectos previos, y procedimientos y procesos propios desarrollados
mediante el uso de la MGRPI.
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CONCLUSIONES

1.

La planificacion de la gestion de riesgos de los proyectos de infraestructura
en el Peru, de acuerdo a la investigacion realizada, se realiza en el orden
del 62.2%, el 35.6% de las veces no se planifica, el 2.2% de las veces, la
planificacion no esté orientada en su totalidad a la gestion de riesgos.

Teniendo en cuenta que el 35.6% de las veces en los proyectos no
gestionan los riesgos, se pierde una variable importante para la toma de
decisiones en el proyecto para obtener el éxito esperado en el proyecto. En
ese sentido, la Metodologia para la Gestion de Riesgos de Proyectos de
Infraestructura (MGRPI) propone de manera sencilla los procesos a seguir
para una adecuada gestion de riesgos, asimismo recomienda los métodos
y herramientas para la gestion de riesgos.

La aplicacién de la Metodologia para la Gestidn de Riesgos de Proyectos
de Infraestructura (MGRPI) permitira mejorar la gestion de riesgos de
proyectos, de esta manera incrementar éxito del proyecto deseado.

De acuerdo a la MGRPI, al término del proyecto o cierre del proyecto, se
debe realizar una evaluacion final integral del proyecto ejecutado con
finalidad de elaborar documentacién de lecciones aprendidas y activos de
procesos de los proyectos de infraestructura.
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RECOMENDACIONES

1.

Se recomienda utilizar la Metodologia para la Gestién de Riesgos de
Proyectos de Infraestructura (MGRPI) que permitirA mejorar la gestion de
riesgos de proyectos, incidiendo el éxito del proyecto.

Todo gestor de proyectos debe planificar la gestion de riesgos de los
proyectos, toda vez que los riesgos negativos en los proyectos pueden
influir de manera adversa al éxito del proyecto, y a su vez dejar de percibir
los beneficios que puede presentar los proyectos en cuanto a los riesgos
positivos de los proyectos.

Las entidades deben mejorar su logistica y capacitaciones para la
implementacion de uso de tecnologia para la gestion de riesgos de los
proyectos, toda vez que los programas computacionales son recursos
operativos y practicos para el apoyo en la gestidn de proyectos y de manera
particular en la gestion de riesgos de los proyectos, es importante resaltar
gue los programas computacionales por si solos no relevantes, es decir la
capacidad analitica, critica y participacién activa de los funcionarios
encargados de llevar adelante los proyecto son determinantes para el éxito
de los proyectos.

Se recomienda que la gestion de riesgos de los proyectos sea liderada por
especialistas en gestibn de riesgos de proyectos, que ademas
conocimientos sobre el tema, posea habilidades aptitudes para la gestion
de riesgos de proyectos, de esta manera podria mejorar la gestion de los
riesgos, conllevando al éxito del proyecto.

Documentar todo proceso de la gestion de riesgos de los proyectos, asi

como desarrollar por cada proceso lecciones aprendidas durante el ciclo de
vida del proyecto, y no necesariamente al cierre del proyecto.
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ANEXOS

Anexo 1. Listado de preguntas del cuestionario.

CUESTIONARIO

PROYECTOS Y SU GESTION DE RIESGOS

Buen dia, soy Jhon Jhonatan Cabrera Carlos, tesista de Maestria en Disefio, Gestién y
Direccion de Proyectos; la tesis que estoy desarrollando es: “Metodologia para la mejora de

gestiéon de riesgos en proyectos de infraestructura”.

La finalidad del presente cuestionario es conocer la situacion de la gestion de proyectos en
el Perd y su gestion de riesgos; éstas son variables importantes para el planteamiento de una

metodologia para la mejora de gestidon de riesgos en proyectos de infraestructura.

Considerando que el aporte de Usted en el pais es importante dentro de la funcién que
desempefia, agradeceré mucho contestar las siguientes preguntas, las mismas que no le

demandara méas de 7 minutos.
Instrucciones:
1. Puede responder con mas de una opcion aquellas preguntas de multiples opciones.

2. Responder con total honestidad.

Correo electrénico:Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

Departamento: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

1. ¢Cobmo identifican las posibles oportunidades de los proyectos?

O Lluvia de ideas

O Grupo nominal de Delbecq

O Encuestas

O Andlisis de las reclamaciones y sugerencias
O Entrevistas

[J Monitorizacion con indicadores

[0 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
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2. ¢Coémo identifican los posibles problemas de los proyectos?

O Lluvia de idea de problemas
O Lista de referencia de problemas
O Arbol de problemas

[0 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

3. ¢Como identifican a las partes interesadas?

O Elaboracion de lista de las partes interesadas
[0 Elaboracién de matriz de las partes interesadas

O Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

4. ¢Coémo identifican los requerimientos de las partes interesadas?

O Encuestas
O Entrevistas

O Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

5. ¢De qué manera las partes interesadas manifiestan la satisfaccion de

requerimientos?

[0 Cartas de agradecimiento
O Declaraciones publicas

[ Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

6. ¢Planifican la gestion de los riesgos de los proyectos?

O si O No

7. ¢De qué manera han identifican los riesgos del proyecto?

(] Revision de documentacion existente
[0 Recabar informacion de terceras personas
[0 Métodos de gestion de calidad

[0 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

sus
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8. ¢De qué manera registran los riesgos identificados en el proyecto?

O Lista de riesgos identificados
[ Lista de respuestas potenciales
[0 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
9. ¢De qué manera evallan los riesgos del proyecto?
[0 Determinacion de la escala de probabilidad
[J Determinacion del impacto
O Priorizacién de los riesgos
0] Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
10. ¢ Como realizan analisis cualitativo de los riesgos del proyecto?
O Plan de gestion de los riesgos
[ Registro de riesgos
[0 Matriz de probabilidad e impacto
[0 Juicio de expertos
[J Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
11. ; Como realizan anlisis cuantitativo de los riesgos del proyecto?
O Plan de gestioén, costos, cronograma
] Registro de riesgos
O Modelamiento del riesgo
O Juicio de expertos
[ Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
12. ¢ Cémo realizan el tratamiento a los riesgos identificados en el proyecto?
[ Aceptacion del riesgo
O Rechazo del riesgo
O Transferencia del riesgo

O Mitigacion del riesgo
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] Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
13. ¢ Cémo controlan los riesgos?

[ Plan para la direccion del proyecto
O Registro de riesgos

[0 Reevaluacion de riesgos

O Auditoria de los riesgos

O Analisis de variacion y de tendencias

0] Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
14. ; Con qué frecuencia controlan los riesgos?

O Semanal
O Quincenal
O Mensual
O Trimestral
[0 Semestral

O Anual

15. ¢ Qué software o programa utilizan para la gestionar o administrar los riesgos del

proyecto?
O Primavera Planner Project
O Risk Management
O Soft Expert Risk
O LogicGate Enterprise Risk Management

[0 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

16. ¢ Qué cree usted que puede pasar sino se identifican, registran, evallan, analizan, tratan

y controlan los riesgos del proyecto?

O Atrasos del cronograma de desarrollo del proyecto

O Incremento de costos al proyecto
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I Incremento de la probabilidad del riesgo
O Truncamiento del proyecto
] Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

17. ¢ Quién es el encargado de la gestion de riesgos del proyecto?

[0 Director del proyecto
[0 Especialista en gestion de riesgos
1 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

18. ¢ Qué perfil debe tener el gestor de riesgos del proyecto?

O Especialidad en direccién y gestion de proyectos
[0 Especialidad en gestién de riesgos

1 Otra: Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

19. ¢En qué porcentaje considera el éxito de los proyectos en los cuales ha trabajado?

00 00 — 40%
0 20 - 40%
0 40 - 60%
0 60 — 80%
00 80 — 100%

Apreciaciones y/o comentarios a la encuesta.

Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

Enviar el formulario google, o guardar y remitir al siguiente correo electrénico:

ing.jhoncabrera@gmail.com

Muchas gracias por su tiempo.
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Anexo 2. Métodos y herramientas recomendados para
realizar el proceso de la gestion de riesgos de
infraestructura

Identificar los

riesgos

Brainstorming o Tormenta
de ldeas

Técnica a usar para realizar talleres o sesiones
de creatividad para promover la identificacion
de riesgos desde distintos puntos de vista,
dado que se convocan varios tipos de
profesionales e involucrados del proyecto.

Técnica Delphi.

Técnica a usar cuando se busque conseguir un
consenso grupal acerca de los riesgos de un
proyecto y de sus probabilidades e impactos.

Entrevistas.

Técnica a usar cuando la informacién que se
requiere necesita ser mas detallada.

El RBS (Risk Breackdown
Structure o Estructura de
Desglose de Riesgos).

Técnica a usar para enumerar las categorias y
subcategorias de donde pueden surgir riesgos
para un proyecto Unico, puede haber diferentes
RBS segun el tipo de proyecto u organizacion.

Checklist o
Control.

Lista de

Técnica a usar para listar o enumerar todos los
riesgos posibles del proyecto, cuyo desarrollo
se basa en informacion histérica o en el
conocimiento acumulado de  proyectos
anteriores similares y otras fuentes de
informacion.

Prompt List o Lista

especifica.

Técnica a usar en la identificacién de riesgos
para asegurar que todos los aspectos de un
proyecto sean cubiertos o revisados.

Diagrama Causa-Efecto.

Técnica a usar para diagramar las causas y los
factores que originan los riesgos.

Diagramas de flujo.

Técnica a usar para representar de manera
grafica el posible proceso del efecto que
conlleve el riesgo.

Resgistrar los
riesgos

Checklist o Lista de | Técnica a usar para resgitrar todos los riesgos
Control. posibles del proyecto..
. Técnica a usar para proponer de manera
Lista de  respuestas - P prop .
_ preliminar  respuestas a los riesgos
potenciales. . -
identificados.

Evaluacion de
los riesgos

Tablas de probabilidad e
impacto  de riesgos.
(andlisis cualitativo).

Técnica a usar para investigar la probabilidad
de ocurrencia de cada riesgo y los efectos del
impacto si es que ocurriesen, analizando las
variables del tiempo, costos, calidad, y otros
criterios definidos por el gerente del proyecto.

Risk Mapping.
(andlisis cualitativo).

Técnica a usar para representar de manera
gréfica los riesgos donde un eje corresponde a
la severidad o impacto del riesgo y el otro eje a
su probabilidad de ocurrencia.

Analisis de Sensibilidad

Herramienta a usar para considerar el efecto en
todo el proyecto por los cambios de valor en
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Seguimiento y
control de los
riesgos

cada variable que sea considerada
potencialmente riesgosa en el proyecto.
A Técnica a usar para calcular el resultado
Analisis del Valor . .
. promedio del riesgo, tomando en cuenta
monetario esperado .
. . escenarios futuros de los eventos que pueden
mediante el Arbol de . . .
. ocurrir o no, es decir, considerando de esta
decisiones . .
manera la incertidumbre.
Andlisis mediante la | Técnica a usar para generar un ndmero
Simulacibn de Monte | determinado de posibles escenarios mediante
Carlo un software.
Estrategia o técnica a usar para dar respuesta
Evitar a los riesgos, consiste en aclarar o cambiar el
plan de gestion de riesgos del proyecto.
Estrategia o técnica a usar para dar respuesta
Transferir a los riesgos, consiste en transferir a un tercero
que mejor gestione los riesgos del proyecto.
Tratamiento de Estrategia o técnica a usar para dar respuesta
los riesgos Mitigar. alos riesgos, consiste en transferir a un tercero
que mejor gestione los riesgos del proyecto.
Estrategia o técnica a usar para dar respuesta
a los riesgos, consiste en asumir el riesgo para
Aceptar - Absorber lo cual se debe implementar acciones de
seguimiento, monitoreo y reporte de los riesgos
del proyecto.
. Técnica a usar para identificacar nuevos
Reevaluacién de los

riesgos

riesgos, revaluacion de los ya identificados y
cierre de los obsoletos.

Auditoria de los Riesgos

Técnica a usar para examinar y documentar la
eficacia de las respuestas a los riesgos
identificados y sus causas, asi como la eficacia
de la gestién de riesgos de manera integral en
el proyecto.

Andlisis de variacién y
tendencias

Técnica a usar para revisar el plan de la linea
base del proyecto, la misma podra indicar el
impacto  potencial de  amenazas Yy
oportunidades

Reuniones

Técnica a usar para identificacar nuevos
riesgos, revaluacién de los ya identificados y
cierrar los identificados anteriormente pero que
no inciden o incidiran en el proyecto.

Primavera Planner Project

Herramienta a usar para tener una vision en
tiempo real del desempefio de la gestion de
riesgo del proyecto, pues tambien ofrece
escenarios, tablas, cuadros de mando y
analisis de la capacidad.

Risk Management

Herramienta a usar para analizar y hacer
seguimiento del analisis cuantitativo de los
riesgos, asimismo tambien gestionar diversos
escenarios de los riesgos identificados.
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Soft Expert Risk

Herramienta a usar para representar de
manera visual de los riesgos, los métodos de
evaluacién personalizables, gestion de tests y
controles.

LogicGate Enterprise Risk
Management

Herramienta a usar para configurar flujo
procesos de los riesgos, ademas maneja los
aspectos de un programa de auditoria y
monitoreo automatizado.
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Anexo 3. Glosario de términos
Alcance

La suma de productos, servicios y resultados a ser proporcionados como un
proyecto. (PMI, 2013).

Administracién de riesgos

Las actividades coordinadas a dirigir y controlar una organizacién acerca del
riesgo. (ISO-31000, 2018).

Analisis de Sensibilidad

Una técnica de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado utilizada para
ayudar a determinar qué riesgos presentan el mayor impacto posible sobre el
proyecto. Este método evalla el grado en que la incertidumbre de cada elemento
del proyecto afecta al objetivo que estd siendo examinado cuando todos los
demas elementos inciertos son mantenidos en sus valores de referencia. La
representacion habitual de los resultados es un diagrama con forma de tornado.
(PMI, 2013).

Ciclo de Vida del Proyecto

La serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. (PMl,
2013).

Contingencia

Un evento o una ocurrencia que podria afectar la ejecucion del proyecto y que
puede tenerse en cuenta con una reserva. (PMI, 2013).

Direccion de Proyectos

La aplicacibn de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. (PMI, 2013).

Evitar el Riesgo

Una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo del proyecto
actia para eliminar la amenaza o proteger al proyecto de su impacto. (PMI,
2013).

Gestion

Del latin gestio, el concepto de gestion hace referencia a la accion y a la
consecuencia de administrar o gestionar algo. Al respecto, hay que decir que
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gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen posible la realizacion de una
operacion comercial o de un anhelo cualquiera. Administrar, por otra parte,
abarca las ideas de gobernar, disponer dirigir, ordenar u organizar una
determinada cosa o situacion (Julian Pérez Porto y Maria Merino, 2012).

Gestion de Proyectos

Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir los requisitos del mismo. (PMI, 2013).

Gestion de Riesgos

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo
la planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis,
planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto. (PMI, 2013).
Identificar a los Interesados

El proceso de identificacidon de las personas, grupos u organizaciones que
podrian ejercer o recibir el impacto de una decisién, actividad o resultado del
proyecto asi como de analizar y documentar informacion relevante relativa a sus
intereses, anticipacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el
éxito del proyecto. (PMI, 2013).

Identificar los Riesgos

El proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas. (PMI, 2013).

Interesado / Stakeholder

Un individuo, grupo u organizacibn que puede afectar, verse afectado o
percibirse a si mismo como posible afectado por una decisién, actividad o
resultado de un proyecto. (PMI, 2013).

Mitigar el Riesgo

Una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo del proyecto
actua para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto de un riesgo. (PMI,
2013).

Matriz de Riesgo

Herramienta que permite clasificar y visualizar los riesgos, mediante la definicion
de categorias de consecuencias y de su probabilidad. (ISO-GUIA.73, 2009).
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Parte interesada

Persona o grupo que tiene un interés en el resultado o éxito de una empresa,
ejemplo: Clientes, propietarios, personal de una empresa, proveedores,
banqueros, asociaciones, socios o sociedad. (ISO-GUIA.73, 2009).

Plan de Contingencia

Los planes de contingencia incluyen un conjunto alternativo de acciones y tareas
disponibles en caso de que el plan principal deba ser abandonado debido a
incidentes, riesgos u otras causas. (PMI, 2013).

Plan de Gestion de los Riesgos

Un componente del plan para la direcciéon del proyecto, programa o portafolio
que describe el modo en que las actividades de gestion de riesgos seran
estructuradas y llevadas a cabo. (PMI, 2013).

Probabilidad

En la terminologia de gestion de riesgos, la palabra "probabilidad" se usa para
referirse a la probabilidad de algo ocurriendo, ya sea definido, medido o decidido
objetivamente o subjetivamente, cualitativamente o cuantitativamente, y describe
usar términos generales o matematicamente (como una probabilidad o una
frecuencia durante un lapso de tiempo). (ISO-31000, 2018).

Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que
un proyecto tiene un principio y un final definidos. (PMI, 2013).

Entorno de gestién creado con el objeto de proporcionar uno o mas productos
de negocio de acuerdo a un determinado modelo de negocio. (Turley, 2017).

Una organizacion temporal que se necesita para producir un producto o resultado
anico y predefinido en un momento determinado utilizando unos recursos
establecidos. (Turley, 2017).

Conjunto de actividades coordinadas, con inicio y fin definidos, llevadas a cabo
por individuos u organizaciones para el logro de objetivos especificos, dentro de
pardmetros de tiempo, costo y desempefio definidos. (IPMA, 2015).

Proyectos de Infraestructura

Los proyectos de Infraestructura comprenden la construccion y mejoramiento de

carreteras, ferrovias, oleoductos, gasoductos, tendidos eléctricos, hidrovias,
puertos, aeropuertos, represas, centrales hidroeléctricas y otros. Suelen tener
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impactos ambientales, y resultan en una amenaza para los Pueblos Indigenas
cuando estas obras se hacen sobre o en las inmediaciones de sus territorios.
(IIRSA, 2010).

Reevaluacién de los Riesgos

La reevaluacion de los riesgos es la identificacion de nuevos riesgos, la
reevaluacién de los riesgos actuales y el cierre de riesgos obsoletos. (PMI, 2013).

Registro de Riesgos

Un documento en el cual se registran los resultados del analisis de riesgos y de
la planificacion de la respuesta a los riesgos. (PMI, 2013).

Reserva

Provision de fondos en el plan para la direccion del proyecto para mitigar riesgos
del cronograma y/o costos. Se utiliza a menudo con un modificador (p.ej., reserva
de gestion, reserva para contingencias) con el objetivo de proporcionar mas
detalles sobre qué tipos de riesgos se pretende mitigar. (PMI, 2013).

Riesgo

Un evento o condicién incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o
negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto. (PMI, 2013).

Es el efecto de la incertidumbre en los objetivos. (ISO-31000, 2018).

Combinacién de la probabilidad de un suceso y de su consecuencia. (ISO-
GUIA.73, 2009).

Riesgo Residual

Riesgo que permanece después de haber implementado las respuestas a los
riesgos. (PMI, 2013).

Riesgo Secundario

Un riesgo que surge como resultado directo de la implantacién de una respuesta
a los riesgos. (PMlI, 2013).

Simulacion
Una simulaciéon usa un modelo de proyecto que traduce las incertidumbres
especificadas a un nivel detallado, en su impacto posible sobre los objetivos

planteados, para todo el proyecto. Las simulaciones de proyectos usan modelos
informaticos y estimaciones de riesgo, que, generalmente, se expresan como
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una distribucion de probabilidad de costos o duraciones posibles a un nivel de
trabajo detallado y, normalmente, se realizan usando el analisis Monte Carlo.
(PMI, 2013).

Técnica Delphi

Una técnica para recabar informacion que se utiliza como método para lograr el
consenso de expertos en un tema. Los expertos en el tema participan en esta
técnica en forma anonima. Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar
ideas acerca de los puntos importantes del proyecto relacionados con dicho
tema. Las respuestas son resumidas y luego son enviadas nuevamente a los
expertos para comentarios adicionales. En pocas rondas, mediante este proceso
se puede lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir sesgos en los
datos y evita que cualquier persona ejerza influencias impropias en el resultado.
(PMI, 2013).

Técnicas de Andlisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado

Las técnicas comunmente usadas abarcan tanto los analisis orientados a
eventos como a los orientados a proyectos. (PMI, 2013).

Tormenta de ideas

Una técnica general de recoleccién de datos y creatividad que puede usarse para
identificar los riesgos, ideas o soluciones a incidentes mediante la participacion
de un grupo de miembros del equipo o expertos en el tema. (PMI, 2013).
Transferir el Riesgo

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. (PMI, 2013).

Umbral de Riesgo

Medida del nivel de incertidumbre o el nivel de impacto en el que un interesado
pueda tener particular interés. Por debajo de ese umbral de riesgo, la

organizaciéon aceptara el riesgo. Por encima de ese umbral de riesgo, la
organizacion no tolerara el riesgo. (PMI, 2013).
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