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RESUMEN

El presente Trabajo Fin de Master tiene como objetivo analizar el &rea de Gestion de
riesgos de la direccion de proyectos considerando y comparando los principales
estdndares y metodologias para la Direccion y Gestién de Proyectos, como son el
Project Management Body of Knowledge (PMB0oK) del Project Management Institute,
PRojects IN Controlled Environments 2 (PRINCE2) de la Office of Government
Commerce (OGC-UK), el Open Project Management Methodology (PM?) de la
Comision Europea, la Individual Competence Baseline (ICB 4) de la International
Project Management Association (IPMA) y Project Risk Analysis and Management
(PRAM) de la Association for Project Management (APM-UK)

Para ello se hara una revision bibliografica de los marcos de referencia anteriormente
mencionados, centrando la atencién en los procesos de gestion de riesgos,
analizando las etapas de dichos procesos, las herramientas de analisis de riesgo y
las estrategias de gestion de riesgo propuestas.

Tras la revision tedrica es necesario realizar una comparacién de la aplicaciéon de
estos enfoques. Para ello se ha decidido elegir como caso de estudio un proyecto del
gue se dispusiera abundante informacion y de envergadura suficiente para sufrir
riesgos de diferente origen y tipologia, seleccionando el Proyecto de Disefio y
Construccion del Tercer Juego de Esclusas, perteneciente al Programa de
Ampliacion del Canal de Panama. Por tanto, se ha realizado un plan de gestion del
riesgo para dicho proyecto, utilizando los diferentes estandares y metodologias
considerados y seguidamente se ha elaborado como conclusion un analisis
comparativo de las analogias y diferencias, beneficios, carencias y limitaciones de
cada uno de los enfoques.

Palabras clave: gestion de riesgos del proyecto; amenazas, oportunidades;
PMBoK; PRINCEZ2; PM?; ICB 4; PRAM; Ampliacion del Canal de Panama.
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1. Introduccion

1.1. Antecedentes

Desde la aparicion de las primeras civilizaciones, el ser humano ha tenido la necesidad
de desarrollar acciones que garantizaran su supervivencia o, bien, para mejorar su
calidad de vida. Asi pues, se fijaban unos objetivos y se desarrollaban unas tareas para
conseguir el resultado esperado; de alguna manera estaban gestionando proyectos.

Con el tiempo, las tareas, los objetivos y los procesos, para conseguir dichos objetivos,
se han ido perfeccionando, el ser humano se ha vuelto mas exigente, mas sofisticado y,
junto con él, sus logros y metas.

Hoy en dia, el ser humano también desarrolla unas actividades y fija unos propésitos
para conseguir un resultado, pero lo hace de manera mas estructurada, con un equipo
de trabajo, con herramientas y técnicas mas complejas y, teniendo en cuenta mas
aspectos, tales como requerimientos, costes, tiempo, estrategias, etc.

Sin embargo, a medida que aumenta la complejidad de los proyectos, el impacto que
tienen sobre la sociedad y la economia, también aumenta la incertidumbre y la
vulnerabilidad, en definitiva, aumentan los riesgos y la importancia de gestionarlos.

Ademas, debido a diversos sucesos ocurridos a lo largo del siglo XX (crisis financieras,
meteoroldgicas, etc.), la gestion de riesgos ha tomado gran protagonismo en las
organizaciones con el objetivo de ser mas competitivos (mejorando el servicio/producto
para el cliente final) y ser mas atractivas a nivel de inversion.

No obstante, todavia hay organizaciones que consideran la gestion de riesgos como un
proceso opcional que no aporta valor directo al proyecto, pues se considera que todos
aquellos aspectos que no tienen relacion con las ventas, son un accesorio.

Aun asi, las organizaciones se han ido concienciando de la necesidad de gestionar los
riesgos, considerando este proceso como una pieza fundamental para la consolidacion
y sostenibilidad de la organizacién, ademéas de contemplarse como un requisito
indispensable en los procesos de expansion y crecimiento. Por ello, es muy importante
integrar la gestién de riesgos en la cadena de valor de las organizaciones.

Actualmente, si un equipo de proyecto quiere tener éxito, debe considerar la gestién de
riesgos como un proceso mas de la gestién de proyectos; pues el objetivo de gestionar
los riesgos de un proyecto, no es decir no, es poder decir si a un proyecto.

1.2. Objetivos

El objetivo general del presente trabajo es analizar como definen y llevan a cabo la
Gestion de Riesgos las distintas metodologias y estandares de la Direccion y Gestion
de Proyectos.

Para una mayor comprension y apreciacion, como caso de estudio del presente trabajo,
se aplicara la Gestidén de Riesgos al Programa de Ampliacion del Canal de Panama: el
Proyecto de Construccion del Tercer Juego de Esclusas. Se ha decidido escoger este
proyecto como caso de estudio ya que, es un proyecto de construccion de gran
envergadura, actual, ya terminado y del que se dispone de gran informacion y
transparencia, lo cual contribuird a su mejor analisis. También, cabe decir que, dicho
Programa de Ampliacion se compone de varios proyectos entre los cuales se ubica el
Proyecto de Construccion del Tercer Juego de Esclusas, el cual representaba el de
mayor extension, importancia y transcendencia de entre todos los demas.



Para conseguir dicho objetivo general, es necesario el logro y consecucién de otros
objetivos especificos a través de los cuales se precisara de forma estructurada cémo se
desarrollara el proyecto. Estos objetivos especificos son:

e Entender qué es y de ddénde surge la necesidad de gestionar los riesgos de un
proyecto.

o Estudiar la Gestion de los Riesgos del estandar PMBoK, el método PRINCEZ2, la
metodologia PM?, el estandar ICB y la metodologia PRAM.

e Analizar la percepcion, enfoque e importancia que da cada metodologia y
estandar anteriormente definidos, a los procesos y fases de la Gestion de Riesgos.

e Estudiar las diferencias y similitudes de las definiciones y procesos de cada
metodologia y estandar.

e Aplicar la Gestion de los Riesgos a un proyecto real con la finalidad de percibir
de forma explicita tanto las diferencias, analogias, carencias y limitaciones de las
metodologias y estdndares estudiados.

1.3. Estructura del trabajo

El presente Trabajo Fin de Master esta organizado en apartados los cuales representan
la base para la consecucién de los objetivos especificos anteriormente detallados y, en
consecuencia, el sustento para la consecucion del objetivo general del trabajo.

Asi pues, en el Capitulo 2, se establecerd de donde surge la necesidad de la Gestién
de Riesgos y su relacion con la Direccion y Gestion de Proyectos. También, en el mismo
se describira de manera resumida los estandares PMBoK, ICB e ISO 31000. Se
explicardn de forma general dichos estandares ya que son ampliamente conocidos en
la Direccion y Gestion de Proyectos, pero igualmente importantes para el presente
trabajo. No obstante, en los Anexos A, By C se describen y explican con mayor detalle
tanto PMBoK, ICB como ISO 31000, respectivamente.

En el Capitulo 3, se describe el método PRINCE2 que, aunque también es conocido en
la Direccién y Gestion de Proyectos, su elaboracion ha sido propia del autor del presente
trabajo.

En el Capitulo 4 se expone la metodologia PM? que, aunque es mas reciente que las
anteriores, es reconocida a nivel mundial y aborda informacion importante sobre la
Gestion de Riesgos en proyectos.

En el Capitulo 5 se describe la metodologia PRAM, una guia especifica para la Gestién
de Riesgos en proyectos y la cual resulta de especial interés para el presente trabajo.

En el Capitulo 6 se realizar4 una comparativa de las distintas fases y procesos para la
Gestion de Riesgos que propone cada una de las metodologia y estandares. El
proposito es lograr una homologacion y alineamiento de los conceptos de dichas fases
y procesos, con el objetivo de aplicar la Gestion de Riesgos al caso de estudio de una
manera eficaz y no caer en redundancias que no aporten informacion y calidad al mismo.

El capitulo 7 aporta informacion general sobre el caso de estudio del Programa de
Ampliacion del Canal de Panama, para que el lector del presente trabajo entienda el
contexto del proyecto y que permita justificar mejor el posterior analisis de riesgos.

El Capitulo 8 aborda la Gestién de Riesgos del Programa de Ampliacién del Canal de
Panama: el Proyecto de Construccion del Tercer Juego de Esclusas. Asi pues, se
analizaran y gestionaran los riesgos identificados del proyecto.

Finalmente, el Capitulo 9 se llevara a cabo una comparativa de los distintos estandares
y metodologias estudiados en el presente trabajo, en lo que respecta al enfoque que le
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da cada uno de ellos, su extensién, su aplicabilidad, los documentos, herramientas y
técnicas propuestas y los roles y responsabilidades definidos por cada uno de ellos.






2. La Gestion de Riesgos: origen y relacion con la Direccion y
Gestion de Proyectos

La inquietud por gestionar los riesgos surge en la década de los 60, la dotacion de
recursos técnicos a las actividades de los procesos y, en consecuencia, la
modernizacion de los mismos, los cuales se habian ejecutado de manera manual hasta
el momento, fomentd la necesidad de establecer mejores controles de las actividades.

Por otro lado, y en esta misma década, ciertas empresas norteamericanas del sector de
la tecnologia nuclear comienzan a apreciar que muchos de sus fallos podrian haber sido
previstos y podrian haberse evitado y/o mitigado, consumiendo, a su vez, bastantes
Menos recursos.

Asi pues, sectores como la ingenieria nuclear y ndutica, el tecnoldgico, el militar y el
asegurador, contribuyeron al afianzamiento del concepto de riesgo y su gestiéon
proactiva.

A pesar de que fue a partir de la década de los 60 cuando se publicé la primera literatura
acerca de estos conceptos, no fue has la década de los 70 cuando que la Gestion de
Riesgos se extendid en las organizaciones.

Por un lado, la Comision Reguladora Nuclear de Estados Unidos (Nuclear Regulatory
Commission (NCR)), publicé uno de los primeros codigos de seguridad nuclear con el
fin de reducir los riesgos asociados al sector nuclear estadounidense.

Posteriormente en 1991, el Comité de Organizaciones Patrocinadoras (Committee of
Sponsoring Organizations (COSO)), desarrollé un informe para la gestion interna del
riesgo. También en 1993, se publicé la norma AS/NZ 4360 por parte de Australia y
Nueva Zelanda con respecto a los riesgos en empresas publicas.

Por lo descrito anteriormente, se entiende que la Gestion de Riesgos surgio de forma
independiente a la Direccion y Gestion de Proyectos. No obstante, actualmente, la
Gestion de Riesgos se considera una parte fundamental de la Direccién y Gestiéon de
Proyectos y no se concibe la gestion de un proyecto sin un analisis de los riesgos. Los
riesgos, considerandose riesgos negativos a las amenazas y riesgos positivos a las
oportunidades, afectan directamente a los objetivos (coste, tiempo, calidad, alcance,
entre otros) del proyecto y, en consecuencia, suponen un componente clave en la toma
de decisiones de la organizacion.

Asi pues, cualquier organizacion que emprenda un proyecto nuevo deben hacer frente
a un conjunto de riesgos inherentes al mismo, para lo cual, debe disefiar una politica de
riesgos que se extienda y divulgue dentro de la organizacién, con el objetivo de
mantener los riesgos dentro de los niveles aceptados y previamente definidos, y evitar
0 minimizar los efectos de los riesgos negativos a la vez que se intentan maximizar los
riesgos positivos.

Esta politica de riesgos debe entenderse por los miembros de la organizacion para que
la gestion de riesgos se convierta en proceso homogéneo y consistente en todos los
proyectos que se lleven a cabo.

Por otro lado, otro aspecto importante a tener en cuenta para la Gestion de Riesgos, es
el ciclo de vida del proyecto. El ciclo de vida de un proyecto se estructura en un conjunto
de fases con el objetivo de favorecer su gestion y control para mantener el proyecto
ajustado con los objetivos.

No obstante, la cantidad de fases, asi como el esfuerzo invertido en cada una de ellas,
dependera de la envergadura del proyecto, del tipo de proyecto y de la forma de trabajar
de la organizacion. Asi pues, se entiende que cada una de las fases concluye con la



elaboracion y ejecuciéon de uno o diversos entregables. Estos entregables seran o
incluiran planes y documentos de la Gestidén de Riesgos.

Por lo que respecta a la Gestion de Riesgos, esta requiere mas esfuerzo en las primeras
fases del proyecto, pues a medida que avanza el proyecto, los riesgos se van
minimizando como consecuencia de la disminucion de la incertidumbre por lo que
aumenta la probabilidad de finalizar con éxito el proyecto.

Es por ello que, para cada estandar y metodologia descritas en el presente trabajo, se
explica brevemente el ciclo de vida que propone cada una de ellas.

2.1. Gestibn de Riesgos: Project Management Body of Knowledge
[PMBoK] (PMI, 2017)

El Project Management Body of Knowledege (PMBoK), 2017 es una guia de
fundamentos para la direccion de proyectos desarrollada por el Project Management
Institute (PMI). EI PMI es una organizacion estadounidense, sin animo de lucro, que
asocia expertos a nivel mundial para la direccion de proyectos, programas y carteras.

El PMBoOK esta compuesto por unos campos de especializacion denominados areas de
conocimiento que se ejecutan mediante unos grupos de proceso.

2.1.1. Gestiéon de Riesgos en un proyecto PMBoK

La Gestion de Riesgos en PMBoK representa un area de conocimiento que se ejecuta
a través de los grupos de proceso de planificacién, ejecucion y seguimiento y control.

El grupo de procesos de planificacion incluye las fases de planificacion de riesgos,
identificacidn de riesgos y la realizacion del analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos.
El grupo de procesos de ejecucion incluye las actividades relacionadas con la fase de
implementacion de respuesta a los riesgos; y, el grupo de procesos de seguimiento y
control incluye la monitorizacion y control de los mismos.

Por otro lado, el estandar define el riesgo en dos niveles: los riesgos individuales y el
riesgo general del proyecto. No obstante, las tendencias y practicas emergentes sobre
la gestion de los riesgos en proyectos sugieren el estudio de los riesgos en un sentido
mas amplio, proponiendo también la gestion de los riesgos no relacionados con eventos,
que a su vez se divide en dos tipos: riesgos de variabilidad y riesgos de ambigiedad.
También, el estandar define como amenazas a aquellos riesgos que afectaran
negativamente a los objetivos del proyecto y, oportunidades a aquellos riesgos que
afectaran de manera positiva a los objetivos del proyecto.

El estandar divide la gestion de riesgos en diversas fases, que se ejecutan de forma
continua durante todo el ciclo de vida del proyecto y, las cuales, se sirven de unas
entradas que se convierten en salidas mediante la aplicacion de un conjunto de
herramientas y técnicas. Estas fases son:

Planificar la gestion de los riesgos. Lo mas destacable de esta fase es la obtencion
del Plan de Gestion de Riesgos ya que describira la forma en la que se ejecutaran las
tareas de gestion de riesgos.

Identificar los riesgos. De esta fase se obtendran los documentos mas relevantes del
proceso de gestion de los riesgos, los cuales son el Registro de Riesgos y el Informe de
Riesgos.

Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos. En esta fase se obtendra una
categorizacion de los riesgos individuales del proyecto. Aquellos riesgos con mayor
impacto seran objeto de analizarse mediante un andlisis cuantitativo.



Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos. Lo mas importante de esta fase es
definir el riesgo general del proyecto, el cual se obtendra mediante la combinacion de
los riesgos individuales de mayor impacto del proyecto.

Planificar la respuesta a los riesgos. En esta fase se planificaran y desarrollaran
acciones de respuesta para todos los riesgos del proyecto y el riesgo general del
proyecto.

e Para las amenazas, PMBoK establece un conjunto de respuestas, las cuales
son: escalar, evitar, transferir, mitigar y aceptar.

¢ Analogamente, se definen respuestas similares para las oportunidades: escalar,
explotar, compartir, mejorar y aceptar

e Finalmente, para el riesgo general del proyecto se definen las siguientes
respuestas: evitar, explotar, transferir/compartir, mitigar/mejorar y aceptar.

Implementar las respuestas a los riesgos. Aqui se trata de ejecutar las acciones
planificadas en el paso anterior. Ademas, se deben definir disparadores para cada
riesgo, es decir, sefiales de aviso que reflejan que el riesgo se ha materializado o va a
materializar a corto plazo.

Monitorear los riesgos. Consiste en dar seguimiento a los riesgos de forma continua
durante todo el ciclo de vida del proyecto; es decir, ver qué riesgos han podido
desaparecer, cuales han podido variar su probabilidad y/o impacto, ver si han aparecido
nuevos riesgos y/o riesgos secundarios como consecuencia de la implementacion de
alguna respuesta a los mismos.

2.1.2. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en PMBoK

El estdndar PMBoK destaca varios roles principales para la Gestién de Riesgos, los
cuales son el director del proyecto y el propietario del riesgo, los cuales deben tener en
cuenta los intereses de las partes interesadas. Para ambos roles, define las tareas que
realizan cada uno de ellos en las distintas etapas del proceso.

2.2. Gestion de Riesgos: Individual Competence Baseline [ICB] (IPMA,
2015)

IPMA (International Project Management Association), anteriormente conocida como
INTERNET (INTERnational NETwork) e IMSA (International Management Systems
Association), es una asociacion creada en 1965, con base en Suiza, que se dedica a
promover la direccion de proyectos.

IPMA tiene como referencia el “ojo de la competencia”, dividido, a su vez, en tres tipos
de competencias, técnicas, contextuales y de comportamiento y, el cual, supone la
integracién de todos los elementos que debe poseer un director o gestor de proyectos.

La version actual de ICB 4.0 (IPMA, 2015) ha remodelado los tres campos de
competencias con respecto a la version anterior ICB 3.0 (IPMA, 2006), pasando de 46
competencias divididas entre competencias técnicas (20), de comportamiento (15) y
contextuales (11) a 29 competencias, divididas en competencias relacionadas con la
practica (14), las personas (10) y la perspectiva (5).

2.2.1. Gestion de riesgos en un proyecto ICB (IPMA, 2015)

La metodologia ICB 4.0 de IPMA, define los riesgos y oportunidades como una
competencia en si misma, perteneciente al grupo de competencias practicas (aspectos
técnicos) y aplicada a tres ambitos: proyectos, programas y carteras.



Para el desarrollo de esta competencia la ICB define que los individuos que la
desarrollen deben poseer unos determinados conocimientos, unas destrezas y
habilidades especificas y, ademés, deben apoyarse sobre todas las demas
competencias de practica y algunas competencias de perspectiva y personas.

Para el estandar ICB, el desarrollo de esta competencia se evaluard a partir de unos
Indicadores Clave de Competencia (ICC), los cuales suponen a su vez, la estructura del
proceso de Gestion de Riesgos.

Estos Indicadores Clave de Competencia son los siguientes:

ICC 1: Desarrollar e implementar un marco de gestion de riesgos. La persona
responsable de poner en practica la competencia de Riesgos y Oportunidades, debe
tratar de crear un contexto donde las decisiones se tomen de manera disciplinada con
el fin de garantizar que los riesgos y oportunidades se manejen de forma coherente y
metddica durante el ciclo de vida del proyecto, programa o cartera.

ICC 2: Identificar los riesgos y las oportunidades. En este contexto, la persona es
responsable de llevar a cabo la identificacibn de todas las fuentes de riesgo y
oportunidades, tanto externos como internos, contando con la colaboracion de otros
participantes y mediante la utilizacion de herramientas y técnicas.

ICC 3: Evaluacion de la probabilidad y el impacto de los riesgos y oportunidades.
La persona responsable tiene la labor continua de evaluar la importancia de todos los
riesgos y oportunidades anteriormente identificados. Dicha valoracion se puede realizar
de manera cuantitativa y cualitativa.

ICC 4: Seleccibn de estrategias e implementacién de los planes de respuesta para
hacer frente a las amenazas y oportunidades. En este proceso, la persona
responsable debe evaluar y seleccionar las distintas respuestas posibles en caso de
que los riesgos u oportunidades se materialicen.

ICC 5: Controlar y monitorear las amenazas, las oportunidades y las respuestas
implementadas. Finalmente, una vez se haya dado respuesta a los riesgos y a las
oportunidades, estos deberan ser monitoreados ya que, tanto sus probabilidades como
impactos pueden haberse alterado, puede haber disponible mas informacion al
respecto, pueden aparecer nuevos riesgos u oportunidades o, puede que las respuestas
implementadas no sean adecuadas. También es posible que se deba valorar si la
estrategia para la gestion de riesgos es la mas apropiada. Por ello, es necesario que el
proceso de gestion de riesgos se lleve a cabo de manera continua, ya que cada acciéon
gque se tome puede llevar asociado un aspecto de riesgo.

2.2.2. Roles y responsabilidad de ICB (IPMA, 2015)

Dado que el estdndar se centra en las competencias que deben desarrollar los
individuos en la Gestion de Riesgos, no describe ni propone roles especificos. No
obstante, si que establece los conocimientos, destrezas y habilidades que deberian
poseer los miembros del equipo de Gestion de Riesgos.



2.3. Gestion de Riesgos: 1ISO 31000:2018 e ISO 31010:2011

La norma espafiola UNE-ISO 31000:2018 Gestion de Riesgos. Directrices, es una
norma creada por el comité técnico CTN 307-Gestion de riesgos, cuya secretaria
desempefia la UNE vy, la cual anula a la anterior ISO 31000:2010.

A su vez, la norma espafiola UNE-ISO 31010:2019 Gestidon de riesgos. Técnicas de
apreciacion del riesgo, es otra norma de la familia 1SO equivalente a PNE-prEN
31010:2017 y también creada por el comité técnico CTN 307-Gestion de Riesgos. No
obstante, en el presente capitulo se ha trabajo con la UNE-ISO 31010:2011 la cual sigue
vigente y anula a la anterior ISO 31000:2010.

La Norma 1SO 31000 establece la gestion de los riesgos en un conjunto de Principios,
los cuales pretenden aportar valor al proceso; un Marco de Referencia que proporcione
liderazgo y compromiso para la toma de decisiones; y, un proceso que establezca una
secuencia estructurada para gestionar los riesgos.

Por otro lado, la 1ISO 31010 proporciona un conjunto de técnicas para gestionar
correctamente dicho proceso en cada una de sus fases.

2.3.1. Gestion de Riesgos en ISO 31000 e ISO 31010
Las fases que establece el proceso de gestion de riesgos de la Norma ISO 31000 son:

Fase: Comunicacién y consulta. Esta fase se realiza paralelamente a las demas y
pretende hacer participes durante todo el proceso a los miembros de la organizacion y
a las partes interesadas para entender el riesgo, los fundamentos a partir de los cuales
se tomaran las decisiones y los motivos por los que se deben tomar acciones
especificas.

Fase: Alcance, contexto y criterios. Es en esta fase donde se establecera el alcance
del proceso, se definir4 el contexto en el que se ejecutara el proceso para proporcionar
una valoracion eficaz del riesgo.

Fase: Evaluacion del riesgo. Esta fase abarca la identificacion de los riesgos, su
andlisis y su posterior evaluacion. Es en esta fase donde toma especial importancia la
Norma ISO 31010, ya que proporciona las técnicas apropiadas para cada sub-fase.

Fase: Tratamiento del riesgo. Es la fase donde se planificaran y ejecutaran acciones
para abordar los distintos riesgos.

Fase: Seguimiento y revision. Consiste en controlar y dar seguimiento a los riesgos
identificados con el objetivo de asegurar un proceso de gestién de riesgos proactivo y
eficaz

Fase: Registro e informe. Es una fase que se ejecuta en paralelo a las demas con el
objetivo de ir documentando de forma apropiada los resultados obtenidos.

2.3.2. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en ISO 31000 e ISO
31010

La Norma I1SO 31000 no establece ningun rol ni responsabilidad especifica, aunque si
explica la necesidad de crear y asignar roles y responsabilidades. No obstante, a lo largo
de la guia, se insiste en que la alta direccién desarrolla un papel de gran importancia,
siendo un actor clave en el proceso de gestidén de riesgos.
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3.  Gestion de Riesgos: PRojects IN Controlled Environments 2
[PRINCEZ2] (Axelos, 2017)

El método PRINCE® [PRojects IN Controlled Environments] fue concebido y
desarrollado por la Central Computer and Telecommunications Agency [CCTA] del
Gobierno Reino Unido, adaptandolo a la gestion de sus proyectos. Asi pues, en 1979
se convirti6 en el estdndar de la CCTA para gestionar cualquiera de sus proyectos
relacionados con los sistemas de informacion.

Posteriormente, debido a que se consideraba una metodologia dificil de aplicar, rigida 'y
enfocada a grandes proyectos, en 1996 PRINCE® fue revisado y actualizado, lo que dio
lugar a el método PRINCEZ2 [PRojects IN Controlled Environments 2], elaborada por la
Office  Government Commerce, [OGC] y su posterior actualizacion en 2009,
convirtiéndola en una metodologia més sencilla, simple de adaptar y permitiendo
adaptarse a proyectos de cualquier indole.

Sin embargo, debido al hecho de que en 2011 se suprimi6 esta entidad publica (Say,
2011), esta y todas las metodologias elaboradas por OGC actualmente son también
responsabilidad de AXELOS como resultado del acuerdo empresarial entre Capita PLC
y la Oficina Gubernamental (AXELOS, 2016).

De esta manera, PRINCE2 trata de convertir proyectos que emplean una carga
significativa de variabilidad y de incertidumbre, en entornos controlados.

3.1. Componentes clave de PRINCE?2

Ciclo de vida. El ciclo de vida en PRINCE2 se compone de tres fases (Fase de Inicio,
Fase(s) Siguientes y Fase Final); no obstante, previo a dichas fases, hay una Fase de
Pre-proyecto y una vez han finalizado las tres fases, hay una Fase Post-proyecto.

o Fase Pre-proyecto. Es el momento en el que surge una idea o necesidad, lo cual
desencadena llevar a cabo un proyecto. En esta fase se decide si seguir adelante
con el proyecto o no.

¢ Fase de Inicio. En esta fase se desarrollan los documentos necesarios para llevar
a cabo el proyecto, donde se definirdn actividades, cronograma, costes, recursos,
etc.

o [Fase(s) de Entrega. Consiste en una fase o conjunto de fases (en funcion de las
caracteristicas del proyecto) que quedan definidas y las cuales tienen un caracter de
ejecucion. Durante estas fases se determinan los roles y responsabilidades, se
asignan y ejecutan actividades, se verifica que lo entregables cumplan las pruebas
de calidad requeridas y que las previsiones estén dentro de los limites de tolerancia
del proyecto, etc. Toda esta informacion se recoge en distintos documentos.

e Fase Final. Una vez el proyecto ha finalizado y se han entregado los Ultimos
productos, se puede proceder a su cierre.

o [Fase Post-proyecto. En esta fase, se realizan revisiones posteriores al cierre del
proyecto con el fin de garantizar que el cliente, la gestion del programa y la
organizacion han obtenido beneficios del mismo. Asi pues, esta fase tiene como
objetivo garantizar que se han obtenido los beneficios previamente planificados;
establecer qué beneficios planeados no se han conseguido y acordar un plan de
accion para los mismos; por el contrario, reconocer que beneficios se han logrado y
gue no estaban planificados con el fin de proporcionar lecciones para proyectos
futuros.

Por otro lado, la guia PRINCEZ2 propone ajustar el ciclo de vida a las caracteristicas del
proyecto en funcion de su tipologia y envergadura.
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El manual oficial de PRINCEZ2 define 4 elementos principales: 7 principios, 7 teméticas,
7 procesos y la adaptacion al entorno del proyecto.

Tal y como se muestra en la Figura 1, con el método PRINCE2 se genera un sistema
de gestidn de proyectos que permite crear un en entorno apropiado, donde los principios
son el elemento m&s caracteristico, no se pueden omitir y estan presentes a través de
los procesos y las tematicas y, en consecuencia, a lo largo de todo el proyecto.

Figura 1.-Elementos principales de PRINCEZ2: 7 principios, 7 teméaticas, 7 procesos y
adaptacion al entorno. Fuente: AXELOS (2017)

Project environment

Progress Organization

PRINCEZ2 processes

PRINCE2 themes

PRINCE2 principles

Adaptacion. Consiste en adaptar el método PRINCE2 y sus elementos al marco y
contexto de cada proyecto; ajustarlo y adecuarlo en términos de complejidad, tamafio,
importancia, entorno, capacidad y riesgos. La finalidad es ofrecer el grado de control
adecuado y no saturar el proyecto.

Principios. PRINCE2 define 7 principios o fundamentos de caracter filosofico,
esenciales para que un proyecto pueda gestionarse con esta metodologia.

e Justificacion comercial continua. Todo proyecto que se lleva a cabo tiene una
razén de ser, un motivo justificable con el fin de conseguir unos objetivos que
beneficiardn a un colectivo. Esta justificacion comercial debe garantizarse durante
todo el ciclo de vida del proyecto.

e Aprender de la experiencia. No consiste Unicamente en un registro de lecciones
aprendidas para ser empleadas en el futuro, sino que debe implementarse al
proyecto que hay en marcha y comunicarse a los participantes.

e Roles y responsabilidades definidos. Se trata de definir una estructura
organizativa para cada participante con el fin de que se aseguren los intereses del
patrocinador, los usuarios y los proveedores del proyecto.

e Gestion por fases. El entorno del proyecto cambia constantemente, por ello el
gerente del proyecto y su equipo debe planificar como sera gestionada cada una de
las fases del ciclo de vida del proyecto.

e Gestidbn por excepcion. Es decir, se busca la correcta delegacion de las tareas
proporcionando autonomia, fijando tolerancias y mecanismos de garantia a cada
uno de los niveles de gestién definidos, con el objetivo de que cada decision se tome
en el nivel adecuado.
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e Orientacién a productos. Se busca la conformidad con y entre los interesados
para cumplir con sus necesidades y expectativas mediante la definicion y entrega de
productos con las caracteristicas que estos deben tener para satisfacer a todas las
partes interesadas.

e Adaptacion. Tiene como objetivo adaptar esta metodologia a las caracteristicas
(en términos de complejidad, alcance, envergadura y nivel de riesgo) y necesidades
del proyecto.

Tematicas. Las tematicas son una serie de aspectos del proyecto los cuales deben
abordarse continuamente a lo largo de su ciclo de vida y que estan directamente
relacionadas con los principios de PRINCEZ2.

e Business Case. Constituye la razén de ser, el por qué se desarrolla un proyecto.
Esta tematica provee al principio de justificacion comercial anteriormente nombrado.

e Organizacion. Define las responsabilidades y funciones que debe tomar el
equipo de gestion del proyecto. También tiene en cuenta la comunicaciéon dentro de
dicho equipo, asi como con las partes interesadas. Estd tematica estd sujeta al
principio roles y responsabilidades.

e Calidad. Se debe asegurar que todos los participantes del proyecto entienden la
calidad del producto que debe ser entregado. Esta temética esta relacionada con el
principio aprender de la experiencia, ya que recalca la importancia de captar y
basarse en las lecciones aprendidas.

¢ Planes. Definen qué hay que hacer, cuando y como hay que hacerlo, establece
la forma de proceder, un workflow. Esta tematica esté relacionada con la tematica
de calidad, dado que la calidad también es un aspecto que debe planificarse. A su
vez, también esta relacionada con los principios de gestion por fases y gestion por
excepcion.

¢ Riesgo. Explica como gestionar la incertidumbre inherente a cada proyecto, tanto
en los planes de la organizacibn como en el entorno del proyecto. Esta tematica
tiene relacién con el principio de justificacion comercial continua.

e Cambio. Hace referencia a las alteraciones que se puedan producir, dentro o
fuera de las tolerancias aceptadas, que puedan tener un impacto significativo sobre
cualquiera de los objetivos inicialmente definidos y que puedan provocar reorientar
el proyecto. Esta tematica esta relacionada con los principios de gestion por fases y
orientacion a productos.

e Progreso. Trata de evaluar continuamente la viabilidad de los planes del
proyecto, del modelo de negocio y el grado de avance que ha experimentado el
proyecto. Esta tematica sustenta al principio de gestién por excepcién que, a su vez,
apoya a los principios de justificacién comercial continua y gestion por fases.

Procesos. Un proceso es un conjunto ordenado de tareas con el objetivo de lograr un
resultado concreto. Para ello, se toman unas entradas (inputs) que, mediante unas
actividades, técnicas y roles se convierten en productos y se generan unas en salidas
(outputs) que, a su vez, seran las entradas para los siguientes procesos.

PRINCEZ2 utiliza la gestion basada en procesos ya que los resultados se logran con mas
eficacia al enfocarse en los resultados de los procesos y no en las actividades. PRINCE2
define 7 procesos, los cuales se describen a continuacion:

e Puesta en marcha de un proyecto (Starting Up a Project, SU). En este proceso
se definen los motivos para llevar a cabo el proyecto. Es la junta de proyecto la que
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establece que proyectos son viables y aprueba su inicio. Es en este proceso donde
se nombra al Project manager y al ejecutivo del proyecto.

¢ Direccion del proyecto (Directing a Project, DP). El Project manager procura que
la junta de proyecto tome las decisiones adecuadas, con el objetivo de que exista
una autoridad para iniciar el proyecto, garantizar que se entreguen los productos del
proyecto y cerrar el proyecto adecuadamente.

e Inicio del proyecto (Initiating a Project, IP). Este proceso comprende la
documentacion necesaria para poder iniciar el proyecto. Esto incluye, definir el
producto deseado, calidad y alcance del proyecto, concretar los trabajos a realizar,
establecer las decisiones a tomar, los recursos y costes necesarios y fijar la linea de
tiempo. A su vez, se elabora el plan de proyecto y se perfecciona y termina el
Business Case. Es también en este proceso cuando se inicia el andlisis y la gestion
de los riesgos.

e Control de una fase (Contolling a Stage, CS). Es el proceso donde el project
manager ejecuta la mayor parte de su trabajo. Entre sus tareas se incuye: la creacion
de paquetes de trabajo, revisa su estado continuamente, informa sobre su desarrollo
a las partes interesadas y mantiene bajo control los riesgos del proyecto. Este
proceso se repite para cada etapa del proyecto.

e Gestion de la entrega de productos (Managing Product Delivery, MP). Es en este
proceso donde actla el equipo de gestion, el cual recibe los paquetes de trabajo del
director del proyecto, los ejecuta y lo devuelve como producto completo.

o Gestion de los limites de fase (Managing Stage Boundaries, SB). La finalidad de
este proceso es que la comunicar el desempefio de la fase actual y organizar y
estructurar la siguiente fase. En funcion de esta informacion, la junta de proyecto
toma las decisiones oportunas en cuanto al desarrollo del proyecto.

e Cierre de un proyecto (Closing a Project, CP). En este proceso se cierra de
manera formal el proyecto. Para ello, se confirma la aceptacién del producto y de los
objetivos del proyecto y se registran las lecciones aprendidas. Es la junta de proyecto
la responsable de dar por concluido el proyecto.

Estos procesos se llevan a cabo en las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto.
La Figura 2 muestra la alineacién de los procesos con los distintos niveles de gestion de
la organizacion y los distintos disparadores entre dichos procesos.
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Figura 2.- Procesos, niveles de la organizacién y disparadores. Fuente: Elaboracién propia a partir de AXELOS (2017)
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3.2. Gestion de riesgos en un proyecto en PRINCE2

PRINCE2 define el riesgo al conjunto de eventos que, en caso de ocurrir 0
materializarse, tendran un efecto negativo (amenazas) o positivo (oportunidades) en los
objetivos del proyecto.

PRINCE?2 se apoya en el uso del método MOR? (Management Of Risk), el cual emplea
una metodologia genérica universal para gestionar el riesgo, la cual incluye los
siguientes aspectos:

e Comprender el contexto del proyecto.

e Involucrar a todas las partes interesadas

o Establecer roles y responsabilidades

e Entregar informes de los riesgos de manera regular

PRINCE2 establece 5 etapas, tal y como se muestra en la Figura 3, para la gestion de
riesgos: identificar, evaluar, planificar, implementar y comunicar. Las 4 primeras etapas
se desarrollan de manera consecutiva, mientras que la etapa de comunicacion esta
presente continuamente.

Figura 3.- Etapas de la gestién de riesgos. Elaboracién propia a partir de AXELOS (2017)

Identificar

Implementar

Etapa 1: Identificar. En esta etapa se trata de conocer el entorno del proyecto y sus
caracteristicas para poder identificar los riesgos. Para ello, PRINCE2 establece dos sub-
fases:

Sub-fase 1: Identificar el contexto. El contexto del proyecto. PRINCE2 hace especial
hincapié en valorar los riesgos siempre ubicados bajo el contexto real en el que se
pueden dar; es decir, comprender el proyecto desde la perspectiva del riesgo, teniendo
en cuenta:

¢ La cantidad de organizaciones involucradas, asi como el vinculo entre ellas

e La complejidad e importancia del proyecto

1 MOR, es el enfoque de mejores practicas desarrollado y es propiedad de la Oficina de
Comercio Gubernamental del Reino Unido (OGC). El método MOR es una guia de ruta para la
gestion de riesgos en las organizaciones.
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¢ Entorno de la organizacién

e [Expectativas del cliente

e Las necesidades de los actores involucrados en el proyecto

e Si el proyecto es parte de un programa o una cartera de proyectos
e Procesos y procedimientos, asi como las politicas corporativas

Sub-fase 2: Identificar los riesgos. Consiste en determinar todos los riesgos que
pueden afectar al proyecto y se definen las caracteristicas de cada uno de ellos. Por
ello, es importante que todas las personas participantes del proyecto tomen parte en la
identificacion de riesgos pues hacer participes a todos los miembros proporciona un
punto de vista multidisciplinar para hallar el mayor nimero de riesgos y evitar sorpresas
futuras.

Para una correcta identificacion de riesgos se deben considerar los siguientes aspectos
de cada riesgo:

o Causa del riesgo, la cual debe describir la fuente que origina el riesgo. Las
causas de riesgo se consideran como controladores de riesgo, es decir, no
representan un riesgo en si mismo, sino los posibles puntos de activacién del riesgo,
gue pueden ser externos o internos al proyecto.

e Evento de riesgo, el cual debe especificar el area de incertidumbre en términos
de la amenaza o la oportunidad.

o Efecto de riesgo, es decir, las consecuencias (impactos) que tendria sobre los
objetivos del proyecto en el caso que éste se materializara.

Para poder identificar los riesgos, PRINCE2 propone que se utilicen herramientas y
técnicas, tales como listas de verificacion (checklists), listas de indicadores de riesgos
(prompt risks), lluvia de ideas (brainstorming) y Desglose de la Estructura del Riesgo
(Risks Breakdown Structure).

Una vez se han identificado los riesgos, éstos deben incluirse en el Registro de Riesgos.

Etapa 2: Evaluar. En esta etapa se trata de valorar los riesgos anteriormente
identificados, mediante dos sub-fases:

Sub-fase 1: Estimacion del riesgo. Para ello, se realizaran estimaciones en torno a la
probabilidad y el impacto de cada riesgo. Esto significa evaluar los siguientes aspectos:

e La probabilidad de ocurrencia de los riesgos (tanto las amenazas como las
oportunidades)

o Elimpacto de cada riesgo de acuerdo con los objetivos del proyecto (es decir, si
los objetivos se miden en coste y tiempo, el impacto de los riesgos debe cuantificarse
en unidades de coste y tiempo)

e La proximidad de ocurrencia del riesgo
o |dentificar aquellos riesgos que deben escalarse
e Laevolucion de las amenazas y las oportunidades

o El impacto del riesgo sobre el proyecto, sobre el Plan del Proyecto y sobre el
Caso de Negocio.

Para realizar dichas valoraciones, PRINCE2 propone utilizar herramientas y técnicas
tales como una matriz de probabilidad e impacto, valor esperado, arboles de decisién y
andlisis de Pareto.
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Sub-fase 2: Evaluacién del riesgo. Conforme al principio de justificacién continua que
plantea PRINCEZ2, la justificacién del proyecto debe valorarse también en el contexto de
exposicion al riesgo. El objetivo de esta sub-fase es obtener una valoracion de la
exposicion al riesgo general del proyecto, procedente del resultado del efecto
combinado de todos los riesgos individuales y, comprobar que se mantiene en los
niveles de apetito de riesgo definidos.

Las técnicas y herramientas que se proponen para la evaluacion del riesgo son los
modelos de simulacién de riesgos (como Monte Carlo) y el Valor Monetario Esperado

Etapa 3: Planificacion de las respuestas a los riesgos. Estid fase consiste en
planificar la respuesta mas apropiada para cada riesgo. PRINCE2 propone las
siguientes opciones de respuesta a los riesgos mostradas Tabla 1.

Tabla 1.- Opciones de respuesta a los riesgos de un proyecto. Fuente: Elaboracion
propia a partir de AXELOS (2017)

Respuesta Amenaza Oportunidad

Evitar (para
amenazas)

Tiene como objetivo eliminar o
impedir que el riesgo se
materialice.

Se da cuando, en caso de que el
riesgo se materialice, se puede

obtener un beneficio de él.
Aprovechar (para

oportunidades)

Consiste en intentar minimizar la | Consiste en realizar acciones

Reducir (para

amenazas)

Aumentar (para
oportunidades)

probabilidad y/o el impacto de la
amenaza en caso de ocurrencia.
Suele ser la actuacién mas comdn
para hacer frente al riesgo.

para incrementar la probabilidad
y/o el impacto de la oportunidad
en caso de ocurrencia.

Transferir

Se traslada parte de la amenaza a
un tercer agente, siempre que
merezca la pena. Hay que tener
en cuenta que también existen

Se transfiere parte del beneficio
que se pueda obtener a un
tercero. No obstante, esta no es
una accion muy utilizada.

amenazas que no se pueden
transferir

No es una de las opciones de respuesta mas habitual, pero puede
ayudar a promover la cooperacion en actividades de gestion de riesgo,

. concretamente en programas y proyectos.
Compartir _ _ _ ) y
A diferencia de la transferencia de riesgos, esta opcién explora

multiples partes, normalmente dentro de una cadena de suministro, con
quienes compartir el riesgo.

Basicamente se trata de aceptar el riesgo ya que puede que no sea
posible hacer nada al respecto y/o implique un desembolso econémico
elevado. No obstante, se realiza su seguimiento con el fin de intentar
aplicar alguna de las acciones anteriormente nombradas.

Aceptar

Consiste en planes alternativos que, en caso de no funcionar alguna
de las respuestas dadas, se aplicarian. Esta respuesta se planifica
ahora, pero no se implementara todavia.

Preparar planes
de contingencia

En el momento de planificar las respuestas a los riesgos, hay que tener en cuenta los
siguientes aspectos:

e Puede que laimplementacién de una respuesta a alguna amenaza u oportunidad
minimice o suprima otros riesgos asociados al mismo. Por el contrario, también es
posible que la implementaciéon de una respuesta a alguna amenaza u oportunidad
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genere la aparicién de nuevos riesgos, denominados riesgos secundarios, los cuales
deben tratarse como un riesgo mas ademas de los identificados inicialmente.

e En el caso de que se opte por reducir 0 minimizar una amenaza en lugar de
eliminarse, el riesgo restante, denominado riesgo residual, también debe evaluarse
y seleccionar una respuesta apropiada.

e También es importante que se valore el coste de implementar una respuesta
para que sea proporcionada a la envergadura del riesgo y, siempre que compense
el hecho de impedir que el riesgo se materialice. Una manera de evaluar lo anterior
es contrastar el coste de la respuesta planificada con la diferencia en el valor
monetario esperado del riesgo antes y después de la respuesta de riesgo.

e Se debe identificar al organismo apropiado para que implemente la respuesta al
riesgo. Puede ser perteneciente o externo a la organizacion.

e Hay que escalar un riesgo siempre que se excedan los limites de tolerancia.
Escalar un riesgo no significa haber fracasado, de hecho, cuanto antes se escalen
mayor calidad de respuesta se le podra dar. Los riesgos siempre se escalaran a la
Junta del Proyecto en primer lugar, quien decidira como gestionarlo.

Etapa 4: Implementar las respuestas. El objetivo de esta etapa es cerciorarse de que
las respuestas anteriormente planificadas se lleven a cabo de forma apropiada,
controlando su efectividad tomando decisiones correctivas si las respuestas no
coinciden con las expectativas. Es de gran importancia que en este punto del proceso
se hayan identificado los roles de Propietario del Riesgo y Propietario de la Accién (en
muchos casos es posible que ambos roles sean gestionados por la misma persona).

Etapa 5: Comunicar. Esta etapa se ejecuta a lo largo de todas las etapas anteriores,
pues el objetivo es asegurar que toda la informacién, asi como la evolucién de los
riesgos y la identificacion de nuevos riesgos o riesgos secundarios, se notifique tanto a
los miembros del equipo como a las partes interesadas, pues la exposicion al riesgo de
un proyecto no es estatica.

3.3. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en PRINCE2

PRINCE2 establece que los roles y responsabilidades que intervienen en la gestion de
riesgos son:

Programa/Corporativo: establece las bases y la politica corporativa de la gestion de
riesgos

Ejecutivo: es la persona encargada y responsable de todos los aspectos de la gestion
de riesgos, garantizar que exista la estrategia de gestion de riesgos y que se lleven a
cabo los riesgos del Caso de Negocio

Proveedor principal: su funcién es garantizar que los riesgos procedentes de los
proveedores sean identificados, evaluados y controlados

Director de Proyecto: es el responsable de generar el documento de Estrategia de
Gestion de Riesgos, asi como de elaborar y actualizar el Registro de Registro de
Riesgos y el Resumen de Perfil de Riesgos. También debe garantizar que los riesgos
han sido identificados, evaluados y controlados de manera continua.

Equipo de direccidon: colabora y coopera en la identificacion, evaluacion y control de
los riesgos del proyecto

Propietario del Riesgo: es la persona responsable de gestionar, dar seguimiento y
controlar el riesgo asignado, asi como llevar a cabo las acciones definidas en el plan.
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Ejecutor del Riesgo: es la persona asignada para realizar las acciones de un riesgo
concreto, pero no es el encargado de coordinar ni ejecutar el seguimiento. No obstante,
muchas veces el Propietario del Riesgo y el Ejecutor del Riesgo, pueden ser la misma
persona.

Junta de Proyecto: es el encargado de llevar a cabo la direccién del proyecto por lo
gue esté regularmente informado de la evolucion del proceso de gestion de riesgos. Sus
actividades se relacionan con gestionar riesgos estratégicos, tomar decisiones
relevantes, autorizar los cambios de fase.
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4.  Gestion de Riesgos: Project Management Square [PM?]
(CoEPM?, 2018)

La metodologia Project Management Square 3.0 [PM?], 2018 fue creada y desarrollada
por la Comisiéon Europea con el fin de proporcionar a los distintos equipos de proyecto
los conocimientos, técnicas y herramientas necesarias para una gestion eficaz de sus
proyectos y ofrecer soluciones y beneficios a sus organizaciones.

Se trata de una metodologia ideal para proyectos internacionales ya que proporciona un
vocabulario comun, lo cual mejora las comunicaciones del proyecto y la aplicacion de
conceptos relativos al mismo. Es facil y ligera de implementar, donde el equipo de
proyecto puede adaptarla a sus circunstancias y necesidades. Esta metodologia se ha
desarrollado teniendo en cuenta las necesidades planteadas en las Instituciones
Europeas e incorpora las mejores practicas del mundo.

4.1. Componentes clave de PM? (2018)

La metodologia PM?, desarrollada por el CoEPM? (Centre of Excellence in Project
Management Methodology), se apoya sobre 4 pilares los cuales representan un modelo
de gobernanza de proyectos, un ciclo de vida del proyecto por medio de un conjunto de
procesos y artefactos. La Figura 4 muestra los 4 pilares que constituyen la mentalidad
de la metodologia PM? los cuales sirven de vinculo de unién entre las distintas practicas
del PM?, otorgando un conjunto de valores y creencias para los profesionales de PM?2.

Figura 4.- La casa de PM?. Fuente: wiki OpenPM?

Effective
Solutions & Benefits
Delivery

Control & Agility

{

i PM? Mindsets |
- 7 5
L4

GOVERNANCE
LIFECYCLE
PROCESSES
ARTEFACTS

The PM?Methodology Guide
Project M t Best Practi

Gobernanza. Consiste en desarrollar un proceso de enfoque mas estratégico con el
objetivo de utilizar los recursos e inversiones de manera mas eficiente. Para ello, se
debe definir un marco de gobierno adecuado, es decir, asignar los roles y
responsabilidades a los participantes del proyecto.

Ciclo de vida. El ciclo de vida de un proyecto PM? tiene 4 fases y cada fase representa
un periodo de tiempo en la vida del proyecto donde se ejecutan actividades similares,
tal y como se muestra en la Figura 5.
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Figura 5.- Ciclo de vida de un proyecto PM?2. Fuente: wiki OpenPM?

Monitor & Control

A lo largo del ciclo de vida, se realizan puntos de control que contribuyen a asegurar la
calidad de la gestion del proyecto y que permiten pasar a la siguiente fase de manera
controlada. Estos hitos PM? los denomina puertas de fase de aprobacioén y garantizan
gue el Comité Directivo del Proyecto examine el proyecto antes de que pase a la
siguiente fase. Estas puertas de fase son:

Fase de inicio. Constituye una fase muy importante para el éxito del proyecto, ya que
una correcta iniciacion es esencial para una adecuada planificacion y ejecucién del
proyecto.

La entrada principal a esta fase es la peticion de un cliente para hacer frente a un
problema, una necesidad o una oportunidad, es decir, existe una Solicitud Inicial del
Proyecto. En base a dicha solicitud, se definen los objetivos y limitaciones del proyecto,
mediante la creacion del Caso de Negocio y la Carta de Proyecto.

También, pueden empezar a completarse algunos registros (registro de riesgos, registro
de problemas, etc.).

Puerta de fase: Listo para la Planificacion. Como se ha visto, durante esta fase se crean
tres artefactos clave, Solicitud Inicial del Proyecto, el Caso de Negocio y la Carta de
Proyecto; estos artefactos requieren ser revisados y aprobados por el Comité Directivo
del Proyecto para poder pasar a la siguiente fase.

En el caso de que dichos artefactos no estén bien desarrollados y definidos y, en
consecuencia, se rechacen por parte del Comité Directivo del Proyecto, el proyecto pasa
directamente a la fase de cierre para las lecciones aprendidas.

Fase de planificacion. Durante esta fase se desarrollan los distintos planes del
proyecto, se determina el cronograma para las distintas actividades y se definen y
estiman los recursos necesarios, se desarrolla ain mas el alcance del proyecto y se
determinan las mejores estrategias para terminar exitosamente el proyecto.

Puerta de fase: Listo para la Ejecutar. El Propietario del Proyecto tiene que aprobar los
distintos artefactos generados y determinar, junto con el Proveedor de Soluciones y el
Director de Proyecto, si el proyecto puede pasar a la siguiente fase.

Fase de ejecucién. Durante esta fase, el Equipo Central del Proyecto realiza y ejecuta
el trabajo segun lo planificado y de acuerdo con los planes de gestion definidos, con el
fin de desarrollar los entregables del proyecto.

Puerta de fase: Listo para la Cerrar. El Director de Proyecto asegura que el Propietario
del Proyecto aprueba provisionalmente los entregables del proyecto. Posteriormente, el
Comité Directivo del Proyecto, confirma que se hayan ejecutado todas las tareas
planificadas, que se hayan cumplido los requisitos del proyecto y que los resultados y
entregables del proyecto hayan sido entregados y aprobados por el Gerente de
Negocios y los por los representantes de usuarios.
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Fase de control y monitorizacién. El objetivo de esta fase es, evaluar el desempefio
real del proyecto mediante la supervision y vigilancia de todas las actividades derivadas
de los diferentes planes de gestion, con el fin de que el proyecto avance de acuerdo con
lo planificado identificando y corrigiendo cualquier desviacion que impida cumplir con los
objetivos del proyecto.

Por este motivo, esta fase esta presente a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto,
ejecutandose paralelamente desde la fase de inicio.

Fase de cierre. Durante la fase de cierre se completan y finalizan las actividades y
entregables para cerrar formalmente el proyecto. Todos los actores del proyecto se
reinen para examinar el desempefio del proyecto y los desafios encontrados, con el
objetivo de compartir y documentar las lecciones aprendidas y las mejores practicas.
Finalmente, se realiza el cierre administrativo del proyecto.

Procesos. Representan el conjunto de actividades ordenas y secuenciadas para poder
lograr los objetivos del proyecto, convirtiendo las entradas en productos o resultados.
Estos procesos se pueden segmentar en sub-procesos, es decir, en tareas mas
manejables que el equipo de proyecto puede ejecutar en paralelo.

PM? proporciona un conjunto de artefactos, es decir, un conjunto de plantillas y
directrices para la gestion de proyectos. El objetivo es transformar estos documentos en
informacion util para todos los participantes y poder obtener resultados tangibles de las
tareas de gestion de proyectos. La Figura 6 muestra el conjunto de artefactos utilizados
a lo largo del ciclo de vida del proyecto:

Figura 6.- Artefactos utilizados durante el ciclo de vida de un proyecto PM?. Fuente: wiki
OpenPM?
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4.2. Gestion de Riesgos en un proyecto PM? (2018)

OpenPM? define la gestion de riesgos como un proceso sistematico y continuo para
identificar, evaluar y gestionar los riesgos con el fin de alinearlos con el nivel de riesgo
aceptado y que puede adaptarse y personalizarse a las necesidades de un proyecto
concreto.
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La gestidn de riesgos se realiza de forma proactiva, para manejar la incertidumbre y los
eventos que puedan poner en peligro los objetivos del proyecto. Toda la informacion
relativa al proceso de gestidn de riesgos se recoge en el Plan de Gestion de Riesgos.

Asi pues, los artefactos utilizados en este proceso son el Plan de Gestion de Riesgos y
el Registro de Riesgos.

El proceso de gestion de riesgos establece las actividades para identificar, evaluar,
priorizar, manejar, dirigir y monitorizar los riesgos que puedan afectar al proyecto y al
logro de sus objetivos. Los objetivos principales del proceso de gestidn de riesgos son:

e Proporcionar claridad a los riesgos
o Justificar la forma en que se manejan los riesgos

e Garantizar que los riesgos son tratados de manera proactiva y regularmente
monitoreados y controlados

e Asegurar que los riesgos principales son comunicados al alto nivel de la direccién
del proyecto

e Garantizar que las estrategias de respuesta a los riesgos estén alineadas con el
apetito de riesgo de los interesados del proyecto y el umbral de tolerancia de riesgo
establecidos; asi como asegurar que las acciones de respuesta a los riesgos se
aplican eficazmente

4.2.1. Entradas al proceso de Gestion de Riesgos

Aungue el proceso de gestidn de riesgos y, en consecuencia, la elaboraciéon del Plan de
Gestion de Riesgos, se lleva a cabo en la fase de planificacion, en muchas ocasiones
es posible que, durante la preparacion del Caso de Negocio y la Carta de Negocio, ya
se obtenga un listado inicial de riesgos.

Esto se debe a que, cuando el proyecto es de gran envergadura y se aborda un contexto
politico, ambiental, etc. durante la elaboraciéon del Caso de Negocio se contemplan los
riesgos de negocio de alto nivel y, durante la preparacion de la Carta de Negocio los
riesgos del proyecto de alto nivel.

Por otro lado, también se puede contemplar como una entrada el registro de lecciones
aprendidas. Este documento captura las experiencias adquiridas en proyectos
anteriores con el fin de obtener beneficios en proyectos futuros. Las lecciones
aprendidas deben reflejarse y documentarse a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto, ya que las ideas podrian perderse cuando el proyecto alcance la fase de
cierre.

Por ello, estos artefactos, junto con el Registro de Riesgos (parcialmente completado) y
el Plan de Gestién de Riesgos, se consideran los puntos de partida del proceso de
gestion de riesgos.

4.2.2. Fases del proceso de Gestion de Riesgos

El proceso de gestidn de riesgos se divide en cuatro etapas:

Etapa 1: Identificar los riesgos. El objetivo de este paso es facilitar la identificacion y
documentacion de los riesgos que pueden afectar a los objetivos del proyecto. También
hay que tener en cuenta los riesgos adicionales que pueden aparecer a lo largo del ciclo
de vida del proyecto.

Para llevar a cabo la identificacion de los riesgos, PM? propone un conjunto de
herramientas y técnicas tales como entrevistas, cuestionarios, reuniones, etc.
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Ademas, PM? también propone que los riesgos se clasifiquen por categorias en funcion
del tipo de proyecto.

Asi pues, al finalizar esta etapa, se obtendréa el Registro de Riesgos completado con los
riesgos que se han identificado y la categoria en la que se han incluido, pendientes de
ser evaluados.

Etapa 2: Evaluacién de riesgos. El propoésito de esta etapa es evaluar los riesgos en
funcioén de la probabilidad de ocurrencia y el impacto sobre los objetivos del proyecto.

Para la evaluacién de la probabilidad e impacto, PRINCE2 propone utilizar una matriz
de riesgo de probabilidad e impacto. El producto de la probabilidad por el impacto
definird el nivel de riesgo que posteriormente se utilizarda como referencia en la
priorizacion y en el desarrollo de respuestas a los riesgos.

Por otro lado, cuando un riesgo supera el umbral de tolerancia definido, este debe ser
escalado a un nivel mas alto de la organizacién. Por lo tanto, el objetivo del
procedimiento de escalamiento de riesgos es trasladar, de manera adecuada y eficaz,
los riesgos que estén fuera del alcance de cualquier nivel de la organizacion a otro nivel
mas alto con el fin de garantizar que el responsable adecuado identifique, comprenda y
gestione adecuadamente dichos riesgos.

También, para que el proceso de escalado de riesgos funcione correctamente,
previamente deben establecerse los roles y responsabilidades adecuados a cada nivel
de la organizacion, de manera que no haya confusiones ni ambigliedades.

Etapa 3: Desarrollo de respuesta a los riesgos. El objetivo de esta etapa es
desarrollar la mejor estrategia de respuesta a los riesgos (amenazas u oportunidades)
asi como, determinar y programar las acciones para su control posterior.

La eleccién de estrategias de respuesta a los riesgos se basara en funcion de:
e El nivel de riesgo
e La categoria del riesgo
e Los efectos sobre los objetivos del proyecto (tiempo, coste, resultados)
e El coste de la estrategia y sus beneficios (analisis coste/beneficio)

Una vez se ha seleccionado la estrategia para cada riesgo, se concretaran, detallaran,
programardn y atribuirdn acciones especificas para implementar la estrategia. Dado que
a cada riesgo se le asigna un propietario/responsable de €l, debera ser esta figura la
gue garantice que la implementacién de la estrategia.

Las acciones de respuesta a los riesgos, actividades, hitos y resultados se
documentaran en el Registro de Riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto vy,
posteriormente, seran incorporados en el Plan de Trabajo del Proyecto para disponer
de una vision consolidada de todas las actividades relacionadas con el proyecto.

Asi pues, PM? propone las siguientes estrategias de respuesta a los riesgos:

e Evitar. La finalidad es eludir el riesgo y trabajar en torno a los condiciones o
actividades que lo provocan.

o Reducir. Consiste en mitigar o reducir los riesgos a través de la aplicacion
proactiva de actividades de reduccion de riesgos.

o Aceptar. Se asume el riesgo en caso de materializarse. Hay dos reacciones
posibles:

e Aceptacion pasiva. El riesgo se acepta y no requiere ninguna accion adicional,
pero se vigila y controla.
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e Aceptacion activa. El riesgo se acepta y se desarrollan planes de contingencia.

e Transferir/fCompartir. El riesgo se traspasa o0 se comparte con una entidad
externa a la organizacion.

Etapa 4: Control de Riesgos. El objetivo de esta etapa es supervisar y monitorear la
ejecucion de las actividades de respuesta a los riesgos a la vez que se controla el
entorno del proyecto.

Para llevar a cabo una gestion y un control adecuado de los riesgos, se realizan
reuniones de seguimiento. La frecuencia de estas reuniones (y, en consecuencia, la
frecuencia de actualizacion del registro de riesgos) seré establecida previamente, en
funcion de las necesidades del proyecto. El proposito de estas reuniones es:

¢ Informar y comunicar oportunamente la situacion de los riesgos, los avances
producidos respecto a la reunién anterior y examinar las dificultades encontradas.

¢ |dentificar nuevas amenazas u oportunidades que pueden afectar a los hitos del
proyecto y/o producir desviaciones en los objetivos y/o resultados. Ademas, también
pueden producirse cambios en el entorno del proyecto que pueden provocar la
aparicioén de nuevos riesgos.

e Revisar el estado de cada uno de los riesgos, es decir, ver cuales de ellos se
estan tratando, cuales se han cerrado y/o si se han modificado los valores de
probabilidad y/o impacto de alguno de ellos.

e Examinar la implementacién de las acciones propuestas como respuesta a los
riesgos, asi como plantear nuevas formas de hacer frente a los riesgos mediante la
integracion de nuevas acciones o modificacion de alguna de ellas.

Como consecuencia de las reuniones de seguimiento, el Project Manager debe
actualizar el registro de riesgos y reflejando todas las modificaciones que se hayan
establecido. El registro de riesgos actualizado sera el punto de partida en la préxima
reunion de seguimiento.

Finalmente, cuando la informacién ya esta actualizada y consolidada en el registro de
riesgos, el documento se presenta al Comité Directivo del Proyecto.

4.2.3. Salidas del proceso de gestion de riesgos

Finalmente, como salidas de este proceso se obtendran los documentos de, registro de
riesgos y lecciones aprendidas, actualizados.

Por otro lado, la mentalidad PM? establece que el objetivo no es conseguir unas salidas
(entregables) de un proceso, sino que dichas salidas deben introducir algo nuevo, un
producto o servicio, que daran lugar a unos resultados, los cuales deben proporcionaran
beneficios mensurables. La Figura 7 muestra la relacidon entre salidas, resultados y
beneficios.

Figura 7.- Relacion entre salidas, resultados y beneficios de un proyecto PM2. Fuente:
Elaboracién propia a partir de CoEPM2 (2018)

Por ello, es esencial que todos los involucrados en la gestion de proyectos entiendan la
relacién entre salidas, resultados y beneficios; ya que, en muchas ocasiones, los
equipos de proyecto centran sus esfuerzos en la elaboracion de entregables cuando la
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realidad es que los entregables son un medio para conseguir resultados y, en
consecuencia, beneficios.

4.3. Roles y responsabilidades de la Gestién de Riesgos en PM?
Los participantes clave del proceso de gestion de riesgos son:

Comité Directivo del Proyecto. Es informado de la situacion de los riesgos principales
y de la implementacion de los planes de contingencia en caso de aplicarse. Es el
responsable de gestionar los riesgos escalados hasta su nivel y autorizar desviaciones.

Propietario del Proyecto. Por lo que respecta a la Gestion de Riesgos, el propietario
del proyecto preside el Comité Directivo del Proyecto y es el dltimo responsable de la
correcta finalizacion del trabajo, pues es el encargado de gestionar los recursos de
acuerdo con el presupuesto acordado, es el encargado de monitorear el progreso del
proyecto para asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto y, también es el
responsable de aprobar los artefactos clave. La metodologia PM? establece que sélo
puede haber una persona que desemperie este rol.

Director de Proyecto. Es el responsable de planificar las actividades de gestion de
riesgos, asi como, de monitorear, controlar y dar seguimiento a los riesgos informando
al Comité Directivo del Proyecto. En caso de aplicar algunos de los planes de
contingencia, el director del proyecto deber& consultar al Comité Directivo del Proyecto.
A su vez, también es el responsable de documentar la informacion y seguimiento de los
riesgos en el Plan de Gestidn de Riesgos. También es el encargado de asignar recursos
al proceso de Gestion de Riesgos con la aprobacion del Propietario del Proyecto.

Equipo Central del Proyecto. Lleva a cabo las tareas del proyecto, entre ellas las
actividades de Gestion de Riesgos, de acuerdo con el plan de trabajo y el cronograma
del proyecto, informando sobre el progreso al Director del Proyecto. También, produce
entregables y participa en la reunion final del proyecto con el objetivo de documentar las
lecciones aprendidas.

Propietario del riesgo. Es la persona responsable de la gestién y seguimientos del
riesgo o los riesgos que tenga asignados. Debe informar regularmente al Director del
Proyecto sobre el estado y evolucién de los riesgos y sus actividades.

Otros interesados del proyecto. Se les comunica e informa sobre los riesgos criticos
del proyecto.

Otras partes interesadas. Pueden participar en la Gestion de Riesgos, identificando y
comunicando los riesgos en sus areas de especializacion.

4.4. Otros planes PM? relacionados

Plan de Gestidon de Problemas. El Plan de Gestidén de Problemas recoge los problemas
gue se originan después de gestionar los riesgos. En el momento en que los riesgos
identificados en el documento de Registro de Riesgos se producen, los riesgos pasan
de ser problemas a potenciales a convertirse en problemas reales; es decir, cualquier
riesgo que se materialice y requiera una accion, origina un problema que debe
solucionarse.

Asi pues, el Plan de Gestion de Problemas define las tareas para identificar, evaluar,
documentar, priorizar, controlar y monitorear y resolver los problemas que surjan
durante el ciclo de vida del proyecto.

El propoésito es asegurar que los problemas que tienen un impacto potencial en los
objetivos del proyecto (coste, tiempo, alcance, riesgo, calidad y/o la satisfaccién de las
partes interesadas) se registren, valoren y se actlie en consecuencia.
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Para ello, el Plan de Gestién de Problemas se apoya sobre dos artefactos: el Registro
de Problemas, documento que se usa para gestionar los problemas del proyecto vy, el
Registro de Decisiones, que se utiliza para documentar todas las decisiones oportunas.

Manual del Proyecto. EI Manual del Proyecto es un documento que recoge los
objetivos del proyecto y documenta el enfoque seleccionado para alcanzar dichos
objetivos. Asi mismo, define los procesos y planes de gestién necesarios para llevar a
cabo el proyecto, asi como el grado en el que se deben personalizar y adaptar.

Este documento es la base para gestionar el proyecto, por ello, se mantiene actualizado
durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Plan de Gestion de las Comunicaciones. Otro aspecto importante para el éxito de un
proyecto es la comunicacién, tanto a nivel interno como externo. Para ello, el Plan de
Gestion de las comunicaciones recoge todos los aspectos relativos a la comunicacion
(el formato, la frecuencia, los distintos canales, el publico y los resultados esperados)
con el fin de asegurar una eficiente y efectiva comunicacion a los distintos grupos de
interés.

El objetivo de este artefacto es comprender y gestionar, de manera adecuada, las
expectativas de todos los actores del proyecto, informar sobre el estado del proyecto y
la asignacién de actividades a los distintos grupos de interés, asi como, la estrategia de
comunicacién para cada uno de dichos grupos en funcién de sus expectativas y su
influencia en el proyecto.

PM? establece que la comunicacion debe ser:
o Adecuada. El formato y el contenido deben ser los apropiados
e Especifica. En funcion del pablico objetivo al que se dirija
e Suficiente. Facilitar la informacién necesaria
e Concisa. La informacion debe ser breve, evitando aquella que no sea importante

e Oportuno. Debe comunicarse aquella informacion que sea necesaria en cada
momento y en el momento adecuado.

Informe del estado del proyecto. Es un artefacto que se utiliza en la fase de ejecucion
del proyecto. El objetivo es ofrecer una vision global sobre los resultados del proyecto
en un momento dado y proporcionar previsiones para periodos futuros. Ademas de
proporcionar informacién sobre planificacion, costos, alcance y problemas, también
muestra informacién sobre los riesgos y su evolucion.

Informe del avance del proyecto. Es un artefacto que se utiliza en la fase de ejecucién
del proyecto para facilitar una vision general del proyecto y su progreso a los niveles
altos de la organizacion. Proporciona informacion sobre presupuestos, costos, hitos y
entregables, plan de proyecto, cambios en el alcance, problemas, logros, medidas
adaptadas y, sobre los principales riesgos del proyecto.

Informe de fin de proyecto. Este artefacto se realiza en la fase de cierre del proyecto.
El objetivo es resumir la experiencia global adquirida durante el proyecto. Se registran
las lecciones aprendidas, las mejores practicas, se documentan las dificultades
encontradas y las soluciones aplicadas a problemas concretos. Este informe representa
una base de conocimiento para futuros proyectos.
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5.  Gestion de Riesgos: Project Risk Analysis and Management
Guide [PRAM] (APM Group Limited, 2004)

El Project Risk Analysis and Management Guide [PRAM], 2004 es la segunda y dltima
edicion desarrollada por la Association for Project Management Group Limited [APMG]
con el propésito de ayudar a los gerentes de proyectos y los profesionales dedicados a
la gestiébn de riesgos, proporcionando distintos enfoques y técnicas, las cuales se
deberan adaptar a las circunstancias del proyecto y a la cultura de la organizacion.

5.1.

Beneficios. La guia PRAM establece un conjunto de beneficios que ofrece la
implementacion de la gestion de los riesgos en una organizacion, los cuales se centran
en el nivel de gerencia. Estos beneficios se pueden observar en la Tabla 2 y se dividen

Componentes clave PRAM

en:

o Beneficios “duros” (hard benefitis),

son aquellos que pueden medirse y

cuantificarse, tales como, estadisticas, decisiones, contingencias, control, etc.

o Beneficios “blandos” (soft benefits), los cuales hacen referencia a aquellos
beneficios que no pueden cuantificarse facilmente, ya que estan relacionados con la
problematica de las personas de la organizacibn y que estan implicitamente
presentes en algunos de los beneficios “duros” y, aunque no pueden considerarse
beneficios en si mismo si que pueden dar lugar a mejoras importantes en lo que se
refiere a la confianza, el rendimiento y la reputacion, tanto a nivel personal como a

nivel corporativo.

Tabla 2.- Beneficios "duros" y "blandos" obtenidos en el nivel de gerencia. Fuente:
Elaboracién propia a partir de APM Group Limited (2004)

Beneficios “duros”

Beneficios “blandos”

D1 Permite planes, horarios y presupuestos
mejor informados y mas creibles

B1 Mejora la experiencia corporativa y la
comunicacion general

D2 Aumenta la probabilidad de que un proyecto
se adhiera a sus cronogramas y presupuestos

B2 conduce a un entendimiento comdn y un
mejor espiritu de equipo

D3 Conduce al uso del tipo de contrato mas
adecuado

B3 Ayuda a distinguir entre buena suerte /
buena gestién y mala suerte / mala gestion

D4 Permite una evaluacion mas significativa y
justificacion de contingencias

B4 Ayuda a desarrollar la capacidad del
personal para evaluar los riesgos

D5 Desalienta la aceptacion de proyectos
financieramente poco solidos

B5 Centra la atencién de la gestion de
proyectos en los problemas reales y mas
importantes

D6 Contribuye a la acumulacion de informacion
estadistica para ayudar a gestionar mejor los
proyectos futuros.

B6 Facilita una mayor asuncién de riesgos,
aumentando asi los beneficios obtenidos

D7 Permite
alternativas

la comparacion objetiva de

B7 demuestra un enfoque responsable hacia
los clientes

D8 lIdentifica y asigna responsabilidades al
mejor propietario de riesgos

B8 Proporciona una visién actualizada de los
problemas de personal en un proyecto
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Estos beneficios (tanto los “duros” como los “blandos”), obtenidos tras la implementacion
de la gestidn de riesgos en un proyecto, aportan informacion que sirve de apoyo a los
procesos de planificacion y toma de decisiones y, adicionalmente, contribuyen a orientar
la forma en que piensa, se comporta y trabaja el equipo de proyecto, proporcionando
una herencia de juicio que se mantendra en el equipo durante todo el proyecto.

No obstante, otros niveles dentro de la organizacion es muy probable que tengan un
punto de vista distinto en lo que se refiere a los beneficios. La Tabla 3 muestra algunos
ejemplos a nivel corporativo e individual de estos beneficios.

Tabla 3.- Beneficios "duros" y "blandos" obtenidos por la organizacion y a nivel
individual. Fuente: Elaboracién propia a partir de APM Group Limited (2004)

Beneficios “duros” Beneficios “blandos”

D9 Cumplimiento de los requisitos de | B9 Mejor reputacion como resultado de
gobierno corporativo menos fallos en proyectos de titulares

D10 Un mayor potencial para futuros | B10 Mejores relaciones con los clientes

negocios con clientes existentes debido a un mejor desempefio en proyectos
actuales

D11 Base de coste reducido B11 Un ambiente de proyecto menos
estresante

Ciclo de vida de un proyecto. La guia PRAM establece un ciclo de vida para el proyecto
basado en el estandar BS-6970:2010? y el cual se divide en 5 etapas:

1. Concepcibn. Es la etapa en la cual surge una idea que sera analizada tanto en
términos técnicos como en términos comerciales; es por ello que el proceso de
gestion de riesgos a nivel estratégico debe comenzar en esta etapa.

2. Viabilidad. En esta etapa se analiza, nuevamente a nivel estratégico, la
factibilidad del proyecto en términos de coste, escala de tiempo y desempefio. Es en
esta etapa donde el proceso de gestion de riesgos toma gran importancia, puesto
gue se obtiene un nivel de riesgo que, en caso de la organizacion lo considere
aceptable, permitira que el proyecto pase a la siguiente fase.

3. Implementacién. Es la etapa donde se inicia la ejecucion el proyecto a nivel
tactico.

4. Operacién. En esta fase se hara uso de los entregables del proyecto para los
fines previstos.

5. Terminacion. Es la etapa donde se cierra el proyecto de manera formal.

2BS-6970:2010: British Standard Guide to Project Management [BS 6079] es un estandar
inglés creado en 1901. Establece 11 areas de conocimiento y 50 actividades de apoyo.
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5.2. Proceso de Gestion de Riesgos en un proyecto PRAM

5.2.1. Conceptos clave

Para una comprension apropiada del proceso de gestion de riesgos, es importante
definir previamente dos conceptos clave:

e Evento de riesgo. Se define como una incertidumbre individual que se puede
conocer, evaluar y gestionar mediante el proceso de gestién de riesgos. La guia
PRAM lo define de la siguiente manera: “'Un evento de riesgo es un evento incierto
0 un conjunto de circunstancias que, en caso de ocurrir, tendrd un efecto en el logro
de uno o0 mas de los objetivos del proyecto”.

¢ Riesgo del proyecto. Hace referencia al efecto conjunto que produciran los
eventos de riesgo a los objetivos del proyecto, por lo que debe utilizarse un enfoque
gue analice los riesgos del proyecto y no los eventos de riesgo individuales. El riesgo
del proyecto es la exposicion de las partes interesadas a las consecuencias de las
variaciones en el resultado (PRAM, 2004).

5.2.2. Fases del proceso de gestidon de riesgos

La guia PRAM recomienda dividir el proceso de gestion de riesgos en diversas fases.
En la Figura 8 muestra las fases que recomienda esta metodologia para un proceso
iterativo, donde la salida de cada fase supone la entrada a la posterior fase manteniendo
siempre la gestion dptima del proceso. Asi pues, las lineas verdes representan el bucle
de iteracion principal, las lineas negras continuas indican otros enlaces posibles a fases
anteriores y las lineas negras discontinuas muestran el compromiso de gestionar el
proceso en todas las etapas del mismo.

Figura 8.- Fases del proceso de gestién de riesgos PRAM. Fuente: Elaboracién propia a
partir de APM Group Limited (2004)
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Sin embargo, dependiendo del nivel de madurez de la organizacion y de la envergadura
y tipo de proyecto, estas fases pueden dividirse en sub-fases, tal y como se muestra en
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la Figura 9, si se precisa de un proceso de riesgos complejo o, se puede implementar
como una sola fase si se trata de proyectos simples sin necesidad de dividir dichas fases
en sub-fases. No obstante, existe un nivel minimo e irreducible de proceso, por debajo
del cual la gestion de los riesgos seria ineficaz.

Figura 9.- Division de las fases en sub-fases. Fuente: Elaboracion propia a partir de APM
Group Limited (2004)

Fase | |Sub-fase

Definicion del proyecto
Enfoque del proceso de gestidn de riesgos

Iniciar

Identificar

Estructura
Propiedad
Estimacion
Evaluar

Evaluar

Gestionar proceso

Plan de respuesta a los eventos de riesgo

Planes de respuesta .
Plan de respuesta a los riesgos del proyecto

|Imp|ementar respuestas |

Segun lo estable la guia PRAM, de las fases y sub-fases que se describen a
continuacion, se puede decir que son equiparables al término de procesos que
componen el macro proceso de gestion de riegos.

Fase 1: Iniciar. El objetivo de esta fase es concretar los objetivos, el contexto y el
alcance para el proceso de gestion de riesgos, para ello, la guia PRAM aconseja dividir
esta fase en dos sub-fases: definicion del proyecto y enfoque del proceso de gestion de
riesgos.

Fase 1.1: Definicion del proyecto. El objetivo es asegurar una comprension comun del
proyecto al que se aplicara la gestidn de riesgos. Para ello se requiere:

e Alcance bien definido. El cual establezca con exactitud quién implementaré el
proyecto, qué conforma el proyecto, qué incluye y qué excluye, las actividades que
se ejecutaran, el plazo en el que se llevar4 a cabo, qué productos originara el
proyecto y qué relacién tiene dicho proyecto con otros proyectos.

e Objetivos bien definidos. Si el proyecto tiene mas de un objetivo, se debe
concretar la importancia de cada uno de ellos, los cuales deben incluir los intereses
de las partes interesadas y deben estar apoyados por criterios mensurables para el
éxito del mismo.

e Estrategia y plan para la ejecucién del proyecto bien definidos. Ambos deben
estar ampliamente comprendidos y concretados para admitir una estrategia de
riesgos que se adecue a los requisitos concretos del proyecto.

Si el proyecto carece de una descripcién apropiada del alcance, los objetivos, el plan o
la estrategia, estas carencias deben rectificarse para que el proceso de gestion de
riesgos sea efectivo.

Fase 1.2: Enfoque del proceso de gestiéon de riesgos. Los propésitos del proceso de
gestion de riesgos deben estar alineados con los objetivos del proyecto, con los
requisitos de nivel superior, la cultura organizacional y los procesos de gobierno
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corporativos, es por ello que dichos propésitos deben documentarse y comprenderse
antes de la implementacion el proceso de gestion de riesgos.

Tanto la estrategia como el proceso de gestion de riesgos deben implementarse de
inmediato al inicio del proyecto, preferiblemente antes de efectuar compromisos
relevantes y continuar de manera adecuada durante todo el ciclo de vida del proyecto,
prestando la debida atencion a las politicas y objetivos de la gestion de riesgos,
métodos, roles y organizacion del personal, herramientas, habilidades y procedimientos.
Es responsabilidad del director del proyecto asegurar que un proyecto disponga de las
medidas de gestion de riesgos apropiadas y que estas se implementen correctamente
en la practica.

El nivel de detalle que se emplee en el proceso de gestidn de riesgos debe ser acorde
y proporcional al entorno y condiciones del proyecto y viene determinado por los
siguientes factores:

e La envergadura y complejidad del proyecto

e Elinterés del proyecto para la organizacion

o El nivel de cambio que representa el proyecto

e El grado de cambio que representa el proyecto

e La estabilidad que se aprecia de la linea base del proyecto

e Lainnovacion del enfoque que se proyecta

e Cualquier informacion previa del nivel de riesgo al que se enfrenta el proyecto

Por otro lado, los roles que desempefiaran los integrantes del equipo de proyecto en la
puesta en marcha del proceso de gestion de riesgos deberdn ser precisos, estar
asignados apropiadamente y garantizar el cumplimiento de su desempefio.

Finalmente, la informacion obtenida del proceso de gestion de riesgos se debe registrar
de forma apropiada para fomentar la eficiencia del proceso, ofreciendo un registro de
auditoria. Esta informacioén se registrara en el documento de las lecciones aprendidas
de la organizacion con el fin de aprender de su propia historia en el momento de
emprender nuevos proyectos.

Fase 2: Identificar. Esta fase tiene como objetivo reconocer de forma practica, completa
y rentable todos aquellos eventos de riesgo relevantes. Para ello, las personas que
participan en el proceso, pueden recurrir al documento de las lecciones aprendidas de
otros proyectos y, ademas, deben buscar opiniones de expertos y consultar a las partes
interesadas siempre que sea necesario. La finalidad es obtener informacion objetiva
para que cada vez que se identifique un evento de riesgo la informacién inicial de la que
se parte sea veraz, asi como la definicibn de sus caracteristicas, para finalmente
recogerlo en un documento que sera el registro de riesgos.

Las técnicas utilizadas para la identificacion de riesgos se pueden visualizar en la Anexo
D, Tabla 56, donde se muestra la aplicabilidad y uso de cada técnica.

Fase 3: Evaluar. Después de haber identificado los eventos de riesgo, el propdsito de
esta fase es incrementar la comprension de cada evento de riesgo con el fin de tomar
las decisiones mas apropiadas y efectivas. Para ello, es necesario que de cada evento
de riesgo se describan todas sus propiedades y peculiaridades relevantes, incluyendo
la incertidumbre que genera, su probabilidad de ocurrencia, asi como su potencial
(amenaza u oportunidad) de impacto en los objetivos del proyecto. Un enfoque
apropiado para analizar dichos eventos de riesgo seria mediante un analisis cuantitativo
y/o cualitativo. Las técnicas utilizadas para el andlisis cualitativo y cuantitativo, asi como
su aplicabilidad y uso, se muestran en la Anexo D, Tabla 57.
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No obstante, como se ha dicho previamente, aparte de contemplar los eventos de riesgo
de manera individual, también se debe valorar el nivel de riesgo general del proyecto,
resultado de la combinacién de los efectos de los eventos de riesgos individuales. Para
ello, se podria utilizar un modelo de simulacion.

La fase de evaluacion debe entenderse como una captura de informacion que refleje la
exposicion al riesgo a la que se estd sometiendo el proyecto en un momento en el
tiempo. Esta valoracion debe emplearse en la siguiente fase como una aportacion que
contribuya a la toma de decisiones en cuanto a la priorizacion de las respuestas a los
riesgos.

Aungue esta fase se pueda ejecutar como un solo paso, nuevamente la guia PRAM
propone dividirla en cuatro sub-fases: estructura, propiedad, estimacion y evaluacion.

Fase 4: Planificar Respuestas. Esta fase tiene como objetivo definir y concretar las
respuestas mas convenientes para hacer frente a los eventos de riesgo, asi como al
nivel de riesgo general del proyecto, pudiendo variar la estrategia del proyecto. La guia
PRAM recomienda dividir esta fase en dos sub-fases: plan de respuestas a los eventos
de riesgo y plan de respuestas a los riesgos del proyecto.

El hecho de dividir esta fase en respuestas a los eventos de riesgo y respuestas al nivel
general de riesgo del proyecto proporciona un ahorro de tiempo y esfuerzo, evitando asi
las limitaciones considerables que emergen por intentar llevar a cabo el proceso de
gestién de riesgos a un nivel tactico sin un estudio previo a nivel estratégico. Este es un
aspecto importante a considerar ya que es independiente de la complejidad o
envergadura del proyecto.

Hay que tener en cuenta que esta fase derivara en una iteracion del proceso de gestion
del riesgo. Pues, por un lado, actuar sobre las respuestas a los riesgos influird en los
eventos de riesgo previamente identificados provocando la aparicion de nuevos riesgos
y/o eventos de riesgo secundarios, remontandose asi a las fases “ldentificar” y “Evaluar”.
Por otro lado, en cuanto a las respuestas al nivel de riesgo que afecta al proyecto, éstas
se remontaran a la fase “Iniciar”, pues se pueden precisar de modificaciones en la
estrategia del proyecto o incluso en todo el proceso de gestidén de riesgos.

Fase 4.1: Plan de respuestas a los eventos de riesgo. El objetivo es intentar eludir o
mitigar las amenazas y aprovechar o incrementar las oportunidades, es por ello que las
respuestas a dichos eventos de riesgo se deben desarrollar e implementar de forma
justificada, apropiada y préactica.

Si durante las fases anteriores ya se han identificado posibles respuestas a los eventos
de riesgo, éstas deben revisarse y reevaluarse de acuerdo con la evolucion de dichos
eventos. En caso de que no se hayan identificado respuestas previamente, éstas deben
desarrollarse en esta fase mediante andlisis de sensibilidad y/o estudios de
compensacion.

Para determinar si una respuesta esta fundamentada y justificada, el director del
proyecto debe considerar la importancia de los siguientes aspectos:

e Qué recursos hay disponibles para llevar a cabo la respuesta a los eventos de
riesgo

e La probabilidad de que se desarrolle un nuevo evento de riesgo al implementar
alguna de las respuestas a los riesgos

e Valorar el coste (incluyendo el coste de oportunidad) de llevar a cabo alguna de
las respuestas en comparacion al coste que se generaria si ho se tomara ninguna
medida, materializandose asi el riesgo o perdiéndose la oportunidad

e El valor relativo de cada uno de los objetivos del proyecto
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e Latranscendencia del evento de riesgo con respecto a los objetivos del proyecto

e Las consecuencias sobre el presupuesto, el tiempo y los resultados del proyecto

o EIl efecto esperado de la respuesta para afrontar el evento de riesgo y, en
consecuencia, favorecer el logro de los objetivos del proyecto.

Una vez se han desarrollado las respuestas a los eventos de riesgo, se debe volver a la
fase “Evaluar” para valorar nuevamente los eventos de riesgo en funcion de las

respuestas determinadas.

Fase 4.2: Plan de respuestas a los riesgos del proyecto. El principio clave de esta
sub-fase se basa en emplear una planificacion estratégica desde la primera fase del
proceso para manejar, de forma eficiente y efectiva, el riesgo global del proyecto.

El objetivo de esta sub-fase es proporcionar un plan de proyecto eficiente mediante el
conocimiento aportado en las fases anteriores del proceso de gestion de riesgos.

En la Tabla 4, se pueden observar las respuestas a los riesgos, es decir, a las amenazas
y a las oportunidades que propone la guia PRAM:

Tabla 4.- Respuestas a las amenazas y oportunidades. Fuente: Elaboracion propia a

partir de APM Group Limited (2004)

Respuesta

Descripcién

Evitar amenazas

Consiste en eliminar la causa del riesgo mediante la modificacion
de los objetivos del proyecto o las acciones del proyecto.

Explotar
oportunidades

Consiste en la modificacion del alcance del proyecto para
conseguir un resultado que beneficie a una o mas partes
interesadas y aprovechar el beneficio que supone el impacto de la
materializacion de una oportunidad

Reduccion de la
probabilidad de
amenaza

Tiene caracter proactivo ya que se intenta abordar la fuente del
riesgo. No obstante, dado que se trata de una accion preventiva
esto puede derivar en cotes y tiempo de gestion, por lo que debe
estar bien justificado teniendo en cuenta costes frente a beneficios

Mejora de la
probabilidad de
oportunidad

Tiene cardcter proactivo y su objetivo es aumentar, en la medida
de lo posible, la probabilidad de ocurrencia de la oportunidad.

Reduccion del
impacto negativo de
las amenazas

Puede darse un enfoque proactivo como reactivo.

El enfoque proactivo proporcionara flexibilidad a la solucién del
proyecto, dandole mas solidez para afrontar los eventos
desfavorables.

En cambio, las respuestas reactivas se aplican en el momento en
que un riesgo se materializa, por eso es aconsejable definir
desencadenantes a partir de los cuales se ejecutaran dichas
respuestas reactivas.

Mejora del impacto
positivo de las
oportunidades

Las respuestas pueden ser proactivas (por ejemplo, planificar la
liberacién de recursos antes de lo esperado) o reactivas (por
ejemplo, la implementacion de planes o disposiciones hechas por
adelantado)
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Respuestas que
afectan tanto la
probabilidad de riesgo
como el impacto

Se trata de diferenciar entre los efectos de la probabilidad y los
efectos del impacto, lo cual permitird una seleccién de acciones
més eficiente.

Es una accion que se implementa cuando un riesgo o el nivel de

Planes de reserva . . ;
riesgo se vuelve inaceptable, de forma que se implemente una

(Fallbacks) S X o

solucién alternativa a la inicialmente propuesta.

Se produce cuando se materializa una oportunidad que no estaba
Aprovechar prevista; por ejemplo, si una actividad finaliza antes de lo esperado

Yy, en consecuencia, se liberan recursos antes de lo esperado,
aprovechar esta oportunidad seria empezar otra actividad antes de
lo previsto o entregar dicha actividad a un coste mas bajo.

oportunidades

La transferencia de riesgos implica transferir a un tercero la
responsabilidad de asumir el impacto de una amenaza o el
beneficio de una oportunidad

Transferencia de
riesgos y acciones

Seguros y otros
productos financieros
para amenazas

Es unarespuesta apropiada para dar garantia financiera a eventos
que estén fuera del alcance de la organizacién.

Consiste en agrupar proyectos para gestionar un grupo de riesgos

Riesgo de agrupacién .
9 grup comdn.

En los casos en que el propésito del proyecto incluye el desarrollo
Inversion orientada a de oportunidades que son de mayor beneficio, una o0 mas de las
lograr beneficios partes interesadas pueden desear invertir en el proyecto
externos al proyecto aceptando niveles mas bajos de ganancias o contingencia para
financiar la explotacion y la realizacién de oportunidades

Es una respuesta que se da cuando ninguna de las anteriores se
puede implementar. En lo que respecta al impacto sobre el coste,

Aceptacion de las deben planificarse dentro del presupuesto para contingencias; en

amenazas lo que respecta sobre el cronograma, se intentara alejar las
actividades con alto riesgo de las actividades pertenecientes a la
ruta critica

Fase 5: Implementar Respuestas. Esta fase consiste en tomar las acciones oportunas
para implementar las respuestas previamente definidas. Dichas acciones son
responsabilidad de aquellas personas a quienes se les haya asignado, las cuales deben
estar informadas autorizadas y disponer de los recursos apropiados.

Por otro lado, segun el rol que ocupe cada individuo se le proporcionaréd una informacion
u otra mediante el uso de un conjunto de informes.

La eficiencia del proceso de gestién de riesgos también debe abordarse en esta fase
con el objetivo de establecer si se cumple con los objetivos y el alcance del proyecto,
registrando y documentando cualquier modificacién en el plan de gestion de riesgos.

Fase 6: Gestionar proceso. Esta actividad cumple varias funciones. Por un lado,
permite integrar el proceso de gestion de riesgos con otros procesos de la organizacion.
Por otro lado, garantiza y asegura que el proceso de gestibn de riesgos se esté
ejecutando correctamente, basandose en la informacion que se aporta de cada fase y
analiza el enfoque que se da en cada fase, asi como en todo el conjunto del proceso.
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Esta tarea es responsabilidad del director del proyecto asegurando que el proceso de
gestién se aplique de forma eficiente para abordar tanto los eventos de riesgo como el
nivel de riesgo general del proyecto. Manejar de forma eficiente este proceso se basa
en gestionar correctamente los recursos, la precision de las respuestas, analizar en qué
grado el proceso es proactivo en lugar de reactivo, etc.

La revision del proceso de gestion de riesgos puede hacerse de manera formal mediante
revisiones regulares y/o auditorias o0 de manera informal a lo largo del proyecto. Los
distintos tipos de auditorias, asi como su aplicabilidad y uso se muestran en el Anexo D
la Tabla 58.

Ademas de las herramientas descritas en la Tabla 58, la guia PRAM propone otras
herramientas adicionales que contribuyen a una mejora de la gestiéon del proceso de
riesgos.

Una vez descritas las fases y sub-fases del proceso de gestion de riesgos, la guia PRAM
recomienda ejecutar esta estructura de manera iterativa hasta un maximo de tres ciclos
(un ciclo seria poco representativo y mas de tres ciclos seria innecesario y poco eficaz).
Ademas, la guia PRAM aconseja aplicar la regla del 80:20, es decir, emplear el 80% del
tiempo al 20% que mas importa.

Dichos ciclos se describen en la Tabla 5 y se ilustran en la Figura 10 mediante un
diagrama de Gantt, en el cual la escala de tiempo se puede aplicar por dias, semanas
0 meses en funcién de la naturaleza del proyecto.
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Tabla 5.- Proceso iterativo de tres ciclos del proceso de gestion de riesgos a nivel estratégico. Fuente: Elaboracion propia

Fase

Sub-fase

Primer ciclo

Segundo ciclo

Tercer ciclo

Iniciar

Definicién
del
proyecto

El propdsito es fundamentar Ila
informacion importante del proyecto de
la forma mas sodlida posible, pues
constituird la base para los posteriores
analisis que se realicen.

Consiste en realizar ajustes en la definicion
del proyecto, en funcion de los hallazgos
obtenido en el ciclo anterior.

Si la sub-fase "Evaluar-Evaluacion" del
segundo ciclo manifiesta problemas que no
se han solucionado de la planificacion de
respuestas, es posible que en esta sub-
fase se deban realizar extensas y amplias
revisiones de los diferentes aspectos del
proyecto.

Enfoque
del
proceso
de gestion
de riesgos

El objetivo es establecer planes a nivel
estratégico y tactico, con informacion
clara y precisa de todos los elementos
clave del proceso de gestion de riesgos.
Estos planes se desarrollaran y se
someterdn a revisiones continuas
durante el primer ciclo, tal y como
muestra la imagen A (con un sombreado
mas claro).

Se trata de producir ajustes en el enfoque
del proceso de gestién de riesgos a raiz de
los hallazgos obtenido en el ciclo anterior.
Aunque en este segundo ciclo no se
realicen modificaciones en la definicion del
proyecto, los objetivos de esta sub-fase
pueden haber cambiado, lo que requerira
cambiar algunos aspectos del enfoque del
proceso de gestion de riesgos.

Esta sub-fase también puede implicar
realizar extensas y amplias revisiones. No
obstante, la guia PRAM recomienda que
los cambios que se lleven a cabo deben ser
sencillos y previstos con anticipacion.

Identificar

Consiste en determinar los eventos de
riesgo (tanto las amenazas como las
oportunidades) y las respuestas
relacionadas con los mismos. Esta
informacion se recogerd en el
documento de registro de riesgos.

Crear un amplio grupo de respuestas para
aquellos riesgos mas importantes que no
se han abordado con las modificaciones
generadas en la sub-fase "Iniciar-Definir
proyecto”

Consiste en la busqueda de eventos de
riesgo y respuestas complementarias que
no se contemplaron con anterioridad, las
cuales ya, en este punto deben ser
relevantes y estar categorizadas, definidas,
comprobadas y comunicadas.
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Evaluar

Estructura

Consiste en evaluar los eventos de
riesgos previamente identificados vy
estudiar si conviene agruparlos por
categorias o si por el contrario se
necesita desglosar alguno en mas
eventos de riesgos con el objetivo de
abordarlos de manera eficiente.

Las decisiones de estructuracién anteriores
deben continuar siendo soélidas, pero en
este momento toman mas relevancia el
conjunto de actividades bien elaboradas.
Pues es posible que alguna respuesta a un
riesgo pueda ser también una respuesta a
un conjunto de eventos de riesgo.

La finalidad de esta sub-fase es facilitar el
entendimiento de las consecuencias de
cualquier suposicién sobre los vinculos
entre los eventos de riesgo, sus respuestas
y los planes basicos. Mediante el uso de
arboles de decisién se podran clasificar las
respuestas entre principales, secundarias,
generales o especificas.

Propiedad

Se trata de establecer (en funcion de la
politica corporativa) la responsabilidad
de qué eventos de riesgo asumira el
cliente o los contratistas.

Garantizar que la estructura de las
respuestas generadas se ha establecido
conforme a los paquetes de trabajo,
evitando asi problemas con alguna de las
partes interesadas en la gestion de
respuestas a causa de costes relacionados
con la gestion de riesgos a través de los
limites contractuales.

Dado que se trata del tercer ciclo, debe
conseguirse una asignacion clara de los
propietarios de cada evento de riesgo, asi
como definirse los propietarios
responsables de las implicaciones
financieras asociadas a cada uno de ellos;
de modo que en la practica se puedan
legalmente exigir responsabilidades
cuando proceda.

Estimacion

En esta sub-fase se deben valorar los
eventos de riesgos anteriormente
definidos. La guia PRAM recomienda no
intentar cuantificar eventos de riesgo que
se basen en suposiciones, pero si
tenerlos en cuenta. Para aquellos
eventos de riesgo que si puedan
cuantificarse se establecen otros
enfoques.

En esta sub-fase es fundamental realizar
un enfoque probabilistico cuantitativo para
valorar los eventos de riesgo y las
respuestas alternativas. Si algun riesgo
genera un cuello de botella, este debe ser
gestionado, no cuantificado.

Consiste en perfeccionar las distribuciones
de probabilidad con el objetivo de aportar
una base para entender qué es lo mas
relevante, para poder adoptar las mejores
decisiones y pronosticar resultados con
respecto a valores esperados y riesgo
vinculado al proyecto.

Evaluar

Se basa en la combinacion de la
incertidumbre de todos los eventos de
riesgo con el fin de establecer
estructuras y dependencias de los
riesgos.

Se precisa el uso de diagramas con dos
enfoques distintos.

Se debe recoger toda la informacion
obtenida por las sub-fases anteriores para
facilitar una valoracién de los riesgos y
respuestas mas relevantes para respaldar
los planes base y planes de contingencia
propuestos.
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Planes de respuesta

Plan de
respuesta a
los eventos

de riesgo

Consiste en desarrollar respuestas
especificas a los eventos de riesgo
individuales. Estas respuestas, algunas
de ellas, pueden haberse obtenido en la
fase "ldentificar". Pero, como muy tarde,
debe comenzar al finalizar la sub-fase
"Evaluar-Evaluacion” del primer ciclo, tal
y como se muestra en la Figura 10.

Plan de
respuesta a
los riesgos
del proyecto

Consiste en asociar las respuestas
especificas a los eventos de riesgo al
riesgo global del proyecto. Esta sub-fase
debe empezar al finalizar la sub-fase
"Evaluar-Evaluacion”, tal y como se
muestra en la Figura 10. En este punto,
es recomendable disponer de una
respuesta solida y robusta asociada al
nivel de riesgo global del proyecto

La guia PRAM recomienda gestionar
esta fase como una fase integrada en
todas las sub-fases anteriores, tal y
como se muestra en la imagen A. No
obstante, si se pretende hacer una
nueva iteracion (un tercer ciclo), es
fundamental que todos los elementos de
la planificacién de respuestas estén
completos.

Esta fase debe combinarse con las sub-
fases anteriores del tercer ciclo, para
entregar todo lo esencial con el fin de
lograr la aceptacion de los planes de

contingencia, asi como los planes
basicos a nivel estratégico.
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Figura 10.- Gestion de riesgos a nivel estratégico: proceso iterativo de tres ciclos del proceso de - Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracién
propia a partir de APM Group Limited (2004)
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5.3. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en PRAM

En una organizacién, la gestion de riesgos debe ser considerada como un esfuerzo de
equipo que, para ser eficaz, necesita una interaccién constante entre las distintas partes
y niveles de la organizacion. Algunos de esos roles funcionales que se pueden adaptar
los miembros del equipo son:

El rol de gerente del proyecto. El gerente del proyecto es el responsable del proceso
de gestion de riesgos, asi como de la identificacion y respuesta apropiada y efectiva de
los riesgos. También es el responsable de garantizar la participacion de todo el equipo
del proyecto incluyéndose, ademas, la colaboracion con los proveedores y contratistas.
Este rol también debe tener definido el proceso apropiado para informar del progreso
del riesgo a la alta gerencia. Adicionalmente a estas funciones también se incluyen:

¢ Dirigir las reuniones de revision de riesgos

e Aprobar las acciones de respuesta a los riesgos

e Comunicar el estado del riesgo a la alta gerencia y al cliente de manera regular
o Promover y definir el proceso de gestidén de riesgos del proyecto

e Escalar los riesgos con impacto significativo y/o aquellos riesgos que estén por
encima del umbral de tolerancia

o Ratificar la validez de los datos
e Controlar la efectividad del proceso de gestién de riesgos del equipo del proyecto
o Clarificar el nivel de riesgo aceptable

El rol del gerente de procesos del riesgo. Aungue en muchas organizaciones, este
rol pertenece al gerente del proyecto, en muchas ocasiones se considera beneficioso
gue este rol lo desarrolle otro individuo ajeno al gerente del proyecto, ya que podra
observar el proyecto bajo un contexto de experiencia, pues este rol debera tener una
extensa base de conocimientos técnicos y comerciales.

El gerente de procesos debera facilitar el proceso de gestion de riesgos, incluyendo:
e Asesorar al personal del proyecto en aspectos del proceso de gestion de riesgos
e Revisar el progreso de las acciones de respuesta al riesgo
¢ Recopilar y normalizar la informacion de riesgos del personal del proyecto
e Desarrollo del plan de gestion de riesgos
¢ Facilitar la identificacion y respuesta del riesgo del proyecto
e Asegurando que el registro de riesgos contenga datos en un formato consistente
e Analizar datos de riesgo y dirigir la produccién de informes de riesgo
o Facilitar revisiones y talleres de evaluacion de riesgos
e Asesorar al gerente del proyecto sobre las opciones de respuesta al riesgo
e Contribuyendo a la presentacion de riesgos para la alta direccion

El rol del gerente de riesgos. Es posible que en ocasiones se requiera una figura que
gestione la identificacion, la evaluacion y las respuestas a los riesgos, sobre todo en
proyectos sensibles al riesgo o para un programa de proyectos; pues su valor reside en
la habilidad para pensar lateralmente y analizar el contexto general del riesgo que afecta
al proyecto.
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El rol de propietario del riesgo. Este es un rol temporal que puede ejecutarlo cualquier
miembro del equipo o0 por un especialista externo. Sera el gerente del proyecto quien
asigne a quien pertenece la propiedad de uno o més riesgos, teniendo en cuenta su
afinidad con tipos o entornos de riesgo concretos. Ademas, los propietarios de los
riesgos deberan asesorar a los propietarios de las acciones, los cuales desarrollaran las
respuestas a cada uno de los riesgos. Los propietarios de los riesgos deberan:

e Mantener el contacto con los miembros del equipo que estén gestionando el
riesgo con el objetivo de garantizar que se entiendan lo suficiente y se expresen
correctamente

e Garantizar que se proporciona la experiencia para evaluar eficazmente un riesgo
y elaborar las respuestas apropiadas

El rol del propietario de la accion. El rol del propietario de una accién también es un
rol temporal que puede realizar cualquier miembro del equipo o un especialista externo.
Son responsables desarrollar acciones de respuesta a los riesgos, por lo que puede
haber mas de un propietario de acciones con respecto a un solo riesgo. Estos roles son
asignados por el gerente del proyecto o por el gerente de riesgos dejandose asesorar
por los propietarios de los riesgos.

El rol de especialistatécnico. Este rol puede asumirlo un miembro del equipo o puede
ser externo a la organizacién. Habitualmente, estos especialistas suelen ser los Gnicos
capaces de apreciar los valores de probabilidad e impacto, asumiendo asi,
temporalmente, el rol de propietario del riesgo. Por lo tanto, este rol incluye:

¢ |dentificar los riesgos dentro de su dominio.
e Asumir el rol de propietario de riesgo para uno 0 mas riesgos
e Asesorar en la identificacion, evaluaciéon y gestion del riesgo.

El rol del patrocinador ejecutivo. El patrocinador ejecutivo es responsable de
incorporar el riesgo del proyecto en el negocio. Entre sus funciones se incluye:

o Definir lo umbrales de riesgo para el proyecto y controlarlos

e Verificar los riesgos escalados y aprobar las acciones de respuesta de riesgo
planteadas para estos riesgos

¢ Informar sobre el estado de riesgo a la alta direccién

e Aprobar planes estratégicos de respuesta al riesgo, los cuales pueden incluir un
cambio de alcance o enfoque (o cancelacién) del proyecto

e Comprobar la efectividad de la gestidn de riesgos con el objetivo de proporcionar
informacion para apoyar las decisiones de gestion

e Liderar la gestion del riesgo a nivel empresarial

Finalmente, dado que se considera que la responsabilidad final del riesgo recae sobre
el cliente ya que sera el mas perjudicado si el proyecto falla, es muy importante definir
exactamente la distribucion de los riesgos, pues puede haber riesgos que se compartan
con distintas organizaciones externas involucradas en el proyecto.
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6. Comparativa de las fases del proceso de Gestidon de Riesgos

En la Tabla 6 se muestran los distintos procesos de la gestién de riesgos que aplica
cada uno de los enfoques. A continuacion, se analizaran las diferencias y similitudes
entre cada una de las fases definidas por cada enfoque.

Tabla 6.- Fases o procesos de la gestion de riesgos de los distintos enfoques. Fuente:
Elaboracién propia
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&
o
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6.1. Planificaciéon del Proceso de Gestion de Riesgos: diferencias y
similitudes
Tabla 7.- Fase de Planificacién/Inicio del Proceso de Gestién de Riesgos
ISO 31000 e
2
PRINCE2 PM PRAM PMBoK ICB 1SO 31010
1. Identificar - 1. Iniciar 1. Planificar la ICC1. Marco 1. Comunicacion
8 » | los riesgos gestion de los de gestion de y consulta
Q .. . .
< S 1.1. Definir riesgos riesgos
8 2| 1.1. Identificar Proyecto 2. Alcance,
@ & | el contexto contexto, criterios
s 1.2. Enfoque
©
S c del Proceso
= de Gestion de
34 Riesgos
20
LL

Tanto los enfoques de PRINCE2, PRAM, PMBoK e ICB definen una etapa inicial, pese
a que la denominan de diferente manera, en la cual se debe recopilar toda la informacion
relevante y util del proyecto para la gestion de los riesgos. El objetivo es obtener
informacion consolidada, clara, inequivoca y compartida de los aspectos clave para la
gestion de los riesgos. Por el contrario, la metodologia PM?, no establece ninguna fase
previa a la identificacion de riesgos.

Para las metodologias PMBoK, PRINCE2 y PRAM, es en esta fase/proceso donde se
crea el Plan de Gestidn de Riesgos del Proyecto (denominado Estrategia de Gestion de
Riesgos para PRINCE2) el cual, para todas ellas incluye el mismo tipo de informacion:
coémo se enfocard el proceso de gestion de riesgos, las partes interesadas del proyecto,
los umbrales de riesgo, la categorizacion de riesgos, los roles y responsabilidades, etc.

Cabe destacar que el estdndar PMBOK es el Unico que propone herramientas explicitas
para esta fase del proceso, entre ellas, la creacion de un registro y andlisis de los
interesados como un documento que se genera en esta etapa y que constituird una
herramienta para la elaboracion del Plan de Gestién de Riesgos.

No obstante, aunque PM? no establece ninguna fase concreta a diferencia de los demas
enfoques, si que propone la creacion del Plan de Gestion de Riesgos como punto de
partida del proceso con una definicibn muy general. Por el contrario, por lo que respecta
a ICB, no establece la creacién de ningun Plan de Gestion de Riesgos y la informacién
presentada en la guia, para esta fase, es muy genérica.

También, por lo que respecta a PRINCEZ2, esta fase previa a la identificacién de los
riesgos es considerada como una sub-fase del proceso de identificacion de riesgos, es
decir, no constituye una fase en si misma, sino que es una sub-fase de la fase de
Identificacién de Riesgos. Esto se puede interpretar como que PRINCE2 no le da la
suficiente importancia a esta parte del proceso como para dedicarle una fase en si
misma, aungque no significa que no le pretenda dedicar el tiempo suficiente.

Por el contrario que PRINCEZ2, la guia PRAM va mas alla y propone dividir esta fase en
dos sub-fases que se pueden ejecutar paralelamente. La primera sub-fase pretende
garantizar una comprension del proyecto y la segunda sub-fase pretende ejecutar el
proceso de gestion de riesgos de acuerdo con las caracteristicas del proyecto y
documentar esta informacién ofreciendo un registro de auditoria.

A pesar de las diferencias que presentan en cuanto a la estructura de esta fase, tanto
PMBoK, PRINCE2, ICB y PRAM persiguen el mismo objetivo: entender el proyecto y en
consecuencia planear la gestién de los riesgos de acuerdo al mismo.
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Por lo que respecta a ISO 31000, esta norma establece dos fases. La primera de ellas
denominada Comunicacion y consulta, pretende involucrar a todas las partes
interesadas, tanto internas como externas a la organizacion, con el objetivo de crear
consciencia, comprension y sentido de propiedad sobre el riesgo. Esta fase, en los
demas estandares y metodologias, a excepcion del PMBoK, también existe pero no le
dan tanta importancia como la Norma ISO 31000, pues PRINCE2 establece las
comunicaciones como otra tematica independiente de la de los riesgos, ICB como otra
competencia y, aunque PRAM también propone en su primera sub-fase realizar una
comprension del proyecto estableciendo también roles y responsabilidades, no llega a
profundizar tanto en las partes interesadas (se podria decir que PRAM empieza en la
fase Alcance, contexto y criterios de 1ISO 31000).

6.2. Identificacion de los Riesgos del Proyecto: diferencias y similitudes

Tabla 8.- Fases de laidentificacion de los riesgos. Fuente: Elaboracion propia
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No existen muchas diferencias en esta fase segun los distintos enfoques, ya que todos
persiguen el mismo objetivo. En el caso de la metodologia PM?, esta es la primera etapa
del proceso de Gestion de Riesgos, donde, hasta el momento, se habria elaborado el
Plan de Gestion de Riesgos. En cuanto a PRINCEZ2, no le dedica una etapa en si mismo,
es una sub-fase de una fase.

No obstante, PMBoK y PRAM son las que mas profundizan en esta fase y, aunque
ambas comparten herramientas y técnicas iguales, la cantidad de herramientas
propuestas por PRAM es mas amplia.

Esta etapa del proceso es la mas comun en todas las metodologias pues todas
comparten el mismo obijetivo, identificar los riesgos (amenazas y oportunidades), asi
como las causas, mediante la utilizacion de herramientas y técnicas similares para
obtener finalmente los documentos de Registro de Riesgos e Informe de Riesgos.

Por lo que respecta a la Norma ISO 31000, aungue comparte el mismo objetivo que los
demés enfoques, difiere en la estructura de la fase, pues esta fase estd4 dentro de
Evaluacién del riesgo, lo que no ayuda a definir pasos diferenciados y secuenciados.
Ademas, no aplica ninguna herramienta a esta fase, por lo que se debe recurrir a la
Norma ISO 31010, la cual si propone extenso grupo de herramientas.
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6.3. Evaluacion de riesgos: diferencias y similitudes

Tabla 9.- Fases de la evaluacién de riesgos. Fuente: Elaboracién propia
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La principal diferencia de esta fase entre las distintas metodologias reside, tanto en el
enfoque y, en consecuencia, con la estructura de cada una de ellas, como en la cantidad
y grado de detalle de las herramientas y técnicas.

En el caso de PMBoK y PRINCE2, ambos dividen la evaluacion de los riesgos en un
analisis cualitativo y cuantitativo, aunque la terminologia sea distinta. No obstante,
PMBoK describe ambas fases con mayor detalle que PRINCE2, proporcionando un
conjunto de enfoques y técnicas mucho méas amplio.

En el caso de la guia PRAM, esta va mas all4, dividiendo la fase de evaluacion de
riesgos en mas etapas que invitan a reflexionar mejor sobre las buenas précticas de la
evaluacion de riesgos, ofreciendo también un conjunto detallado de técnicas y
herramientas mas amplio y detallado que cualquier otro de los estandares y
metodologias a excepcion de la Norma 1SO 31010.

En cuanto a PM? e ICB, aunque no dividen esta fase en mas etapas, si que contemplan
la realizacién de una evaluacion cualitativa y cuantitativa.

Nuevamente, la Norma ISO 31000 difiere respecto a las demas. Ademas de no hacer
distincién ente un analisis cualitativo y cuantitativo (aunque si propone realizarlos si se
requieren), no plantea realizar una priorizacién de los riesgos y, ademas, al no estar
orientada Unicamente a proyectos, no gestiona el riesgo global o general del proyecto.
No obstante, nuevamente se debe recurrir a la Norma ISO 31010, la cual si explica qué
técnicas emplear en funcién de las caracteristicas del riesgo.

Para un mejor manejo y comprension, es importante diferenciar al menos entre el
andlisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos. La valoracion cualitativa debe realizarse
sobre cada riesgo sin tener en cuenta las interdependencias entre ellos, es decir, se
trata de una evaluacion de los riesgos individuales, mediante un valor de probabilidad e
impacto que se les asocia a cada uno de ellos. Finalmente, este paso permite obtener
una categorizacion de los riesgos, priorizando aquellos més relevantes y centrando los
esfuerzos en aquellos riesgos mas prioritarios.

Priorizar los riesgos permite enfocar el analisis cuantitativo en torno a los riesgos criticos
con gran potencial sobre los objetivos del proyecto y las interdependencias tanto entre
ellos como con los demas riesgos; es decir, realizar una valoracién cuantitativa permite
obtener el riesgo general del proyecto como combinacion de los riesgos individuales del
mismao.

El hecho de dividir esta fase en mas etapas, permite tener una mejor gestion de los
riesgos al mismo tiempo que promueve la implicacion del equipo de gestion de riesgos,
creando conocimiento y madurez para proyectos futuros.
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A pesar de cdmo se estructura esta fase en las distintas metodologias, todas ellas
comparten el mismo objetivo, aunque procedan y profundicen de forma distinta, obtener
una valoracion de los riesgos individuales y del riesgo general del proyecto. Ademas,
todas ellas proponen realizar un esfuerzo ajustado a la magnitud del proyecto. Una
valoracion cualitativa es recomendable en todos los casos, pero no es necesaria la
valoracion cuantitativa para todos los proyectos.

La evaluacion cuantitativa requiere de una infraestructura especifica, es decir, requiere
un software especializado para la gestién de riesgos, personal cualificado para su uso
e interpretacion, procedimientos de trabajo bien definidos y, sobre todo, es un proceso
gue requiere mucho tiempo y coste, donde los beneficios se observaran a medio o largo
plazo.

No obstante, cabe sefialar que es muy importante, tal y como recomiendan PRAM y
PMBoK, ir analizando, almacenando y documentando todos los aspectos y datos mas
relevantes de los proyectos (en términos de gestion de riesgos) de la organizacion y
convertirlos en informacién til y de calidad. Esto permitira, si en un futuro se desea
implementar un software de gestidon de riesgos, disponer de una base de datos fiable,
realista y objetiva sobre el histérico de proyectos de la organizacion.

6.4. Planificacibn e implementacion de las respuestas a los riesgos:
diferencias y similitudes

Tabla 10.- Fases de la planificacién de respuesta a los riesgos. Fuente: Elaboracién
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Por lo que respecta a PMBoK, PRINCE2, PRAM e ISO 31000, estos enfoques se
diferencian entre la planificacion de las respuestas a los riesgos y la implementacién de
las mismas. La guia PRAM incluso divide la planificacion de las respuestas en dos
etapas y recomienda empezar con el segundo ciclo del proceso de gestion de riesgos a
medida que se implementan las respuestas; no obstante, comparte la misma
perspectiva que PMBoK, PRINCEZ2 e ISO 31000.

Para estas metodologias, es en esta fase de Planificacion de Respuestas a los Riesgos,
donde se estudian las posibles respuestas a los riesgos identificados, generando los
planes de contingencia apropiados y, pudiendo ya registrar riesgos secundarios que
aparezcan como consecuencia de la implementacibn de una de las respuestas
seleccionadas. Esto significa que es posible que, para un mismo riesgo, se contemplen
distintas respuestas.
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Un aspecto importante a tener en cuenta es el establecimiento de indicadores de
materializacion del riesgo, pues los Unicos enfoques que los proponen son PMBoK,
PRAM, ISO 31000 (esta ultima propone establecerlos en la fase de Identificacion de
Riesgos) e 1SO 31010, los cuales también proponen técnicas y herramientas para
establecer dichos indicadores.

Por otro lado, PMBoK y PRAM son los Unicos enfoques que proponen la realizacion de
un segundo analisis cuantitativo; PMBOK lo plantea para prevenir la eficiencia de las
respuestas y, en el caso particular de la metodologia PRAM, una vez se han
implementado las respuestas y se han observado sus consecuencias, esta metodologia
incide sobre la ejecucién de un nuevo ciclo completo de gestion de riesgos, donde habra
un nuevo analisis cuantitativo.

Las respuestas seleccionadas para los riesgos seran implementadas posteriormente y
se llevara a cabo un seguimiento de las mismas, controlando su evolucion y si se deriva
algun riesgo importante.

En cuanto a PM? e ICB, estas metodologias ejecutan esta fase en una sola, reduciendo
la eficacia del proceso.

Todos los enfoques comparten las mismas respuestas a los riesgos, entre ellas la
respuesta de Escalado de Riesgos. Este tipo de accidén implica escalar los riesgos que
se consideren oportunos a otro nivel de la organizacion, dado que hay riesgos que
necesiten un enfoque mas estratégico y menos tactico en su gestion.

Ademads, todos los estandares y metodologias, a excepcion de la ISO 31000 e ISO
31010, proponen la actualizacién de los diversos documentos del proyecto que puedan
verse afectados como consecuencia de estas decisiones. Ademas de actualizar los
documentos directamente relacionados con la gestion de riesgos.

6.5. Controlar los riesgos

Tabla 11.- Fases seguimiento y control de los riesgos. Fuente: Elaboracion propia

2 ISO 31000 e
PRINCE2 PM PRAM PMBoK ICB 1SO 31010
5. Comunicar 4. Control de | 6. Gestionar | 7. Monitorear ICC5. Controlar 5. Seguimiento y
los riesgos Proceso revision
6. Registro e
informe

Fases o procesos de
la Gestion de Riesgos

En la metodologia PRAM, Gestionar el Proceso tiene dos enfoques, por un lado,
garantizar la ejecucién correcta de todo el proceso de gestidn de los riesgos y, por otro
lado, asegurar la integracion de este proceso con otros procesos de la organizacion.

También, el PMBoK, la ICB y la guia PRAM proponen realizar auditorias que garanticen
la eficacia de todo el proceso y servirse de las buenas practicas como lecciones
aprendidas para proyectos posteriores.

En esta fase, todas las metodologias tienen el mismo objetivo: dar seguimiento a las
respuestas implementadas, identificar nuevos eventos de riesgos como consecuencia
de la implementacion de algunas respuestas, actualizar los riesgos en funcion de si se
ha modificado su probabilidad e impacto o bien si algunos de los riesgos han
desaparecido, e intentar disminuir el riesgo global del proyecto.
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Finalmente, cabe destacar, que PM? en sus recursos en linea, propone un conjunto de
informes acerca del proyecto que se van ejecutando a medida que este avanza.

6.6. Conclusiones

Teniendo en cuenta el analisis realizado en el punto anterior, se puede concluir que, a
pesar que cada uno de los enfoques propone distintas fases para la Gestion de Riesgos,
todos ellos, en una fase u otra, finalmente realizan las mismas actividades y solamente
difieren en la profundizacién que les da cada uno de ellos.

En lo que respecta a las fases o procesos de la Gestién de Riesgos propuestos por los
distintos estandares, tal y como se muestra en la Tabla 6 se puede observar que las
estructuras de cada uno de ellos tienen analogias entre si, de forma que si se hiciera
una homologacién con la terminologia empleada por cada metodologia se podria
obtener la siguiente estructura genérica:

¢ Planificar la Gestion de los Riesgos

¢ |dentificacion de Riesgos

e Evaluacion de Riesgos: analisis cualitativo
e Evaluacion de Riesgos: analisis cuantitativo
o Planificar respuestas a los Riesgos

¢ Implementacién de respuestas

e Monitorizacion y Control

Para el caso de estudio del presente trabajo, se aplicara dicha estructura, no obstante,
tal y como se observara posteriormente, se agrupara en una misma fase el analisis
cualitativo y cuantitativo.
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7. Descripcion del caso de estudio. Programa de Ampliacion del
Canal de Panama4, Tercer Juego de Esclusas

El presente caso de estudio pretende gestionar los riesgos asociados al Programa de
Ampliacion del Tercer Juego de Esclusas del Canal de Panama. Se estudiaran aquellos
riesgos que afectan tanto a la Autoridad del Canal de Panaméa [ACP] como al consorcio
Grupos Unidos por el Canal [GUPC].

Mas concretamente se identificaran, evaluaran y gestionaran los distintos riesgos segun
los procedimientos que proponen cada una de las metodologias estudiadas: PMBoK,
PRINCEZ2, ICB, PM? y PRAM.

Asi pues, el escenario que se plantea es llevar a cabo la gestion de los riesgos del
proyecto del Programa de Ampliacion del Tercer Juego de Esclusas, donde el
empleador es la ACP y el contratista es el consorcio GUPC.

7.1. Antecedentes

El Canal de Panama es una via de navegacion interoceénica construida de manera
artificial. Con aproximadamente 80 quildmetros de longitud, esta via de navegacion
atraviesa el istmo de Panama en su punto mas estrecho, conectando el océano Pacifico
y el océano Atlantico.

Los cauces de navegacion de la parte Pacifica y Atlantica convergen en el lago Gatin?3,
situado a 26 metros por encima del nivel del mar. Para poder navegar a través del Canal
y superar dicha diferencia de altura, fueron necesarios tres juegos de esclusas, dos en
el cauce de navegacion de la parte Pacifica y uno en el cauce de navegacion de la parte
Atlantica.

Considerada una de las mayores obras de la ingenieria, el Canal de Panam& supone
una de las principales rutas de comercio internacional. Ademas de las ventajas que
supone como ruta para las embarcaciones, su creacion ha supuesto un gran impacto
econdmico positivo para el gobierno de Panama, asi como un aumento de la actividad
maritima y un aumento del comercio maritimo mundial.

Para que el Canal de Panama cumpla su objetivo de via maritima comercial de forma
continua, rentable, eficiente y segura se cre6, por el Titulo XIV de la Constitucion Politica
de la Republica de Panama, una entidad autbnoma del gobierno de Panama, la
Autoridad del Canal de Panam& [ACP]. La ACP tiene la responsabilidad del
funcionamiento, administracion, mantenimiento, operacion y modernizacién del Canal.
Asi pues, para mantener su competitividad como ruta maritima, la ACP se plante6
mejorar y ampliar su infraestructura.

Finalmente, en abril de 2006, el presidente de Panama anuncié una propuesta de
ampliacion del Canal, sometiendo dicha decision a un referéndum nacional, el cual fue
aprobado en octubre del mismo afio por el pueblo panamefio por mayoria absoluta.

7.2. Motivos para la ampliacion del Canal de Panaméa

A pesar de las mejoras llevadas a cabo durante el siglo XX, el Canal de Panama estaba
alcanzando su capacidad maxima de transporte.

Por un lado, las industrias navieras estan mejorando sus embarcaciones con el objetivo
de optimizar los recursos y ser més eficientes. De esta manera se estan construyendo

3 El lago Gatln es un lago creado de manera artificial, de agua dulce y que se abastece del rio
Chagres. Su funcién es impedir o minimizar el traspaso de aguas del océano Pacifico al océano
Atlantico.
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buques més grandes con mayor capacidad de carga, lo cual reduce el nimero de
embarcaciones, pero siendo estas mucho mas grandes. Este hecho hace que las
dimensiones de las esclusas actuales del Canal de Panama impidan el tréfico de buques
Pospanamax*.

Por otro lado, se prevé una demanda creciente, consolidada y rentable de
embarcaciones de tipo Panamax® y, sobre todo de tipo Pospanamax.

7.3. Financiacion del Programa de Ampliacion

Una vez aprobado el Programa de Ampliacién, la ACP tuvo que conseguir fondos para
poner en marcha el programa cuanto antes.

El coste establecido para el Programa de Ampliaciéon era de B/. 5.25 millardos (4.691
millones de euros aproximadamente). De dicho importe, la ACP aportd de sus propios
fondos B/. 354 millones, aunque se estimé que dicha cantidad podria alcanzar los B/.
2.95 millardos (2.635 millones de euros aproximadamente) para completar todo el
Programa de Ampliacion. El importe restante fue completado por financiamiento externo
proveniente de distintas entidades, las cuales se pueden observar en la Tabla 12.
Ademas, la financiacion externa presentaba condiciones muy favorables, pues incluia
un periodo de amortizacion de 20 afios junto con un periodo de gracia de 10 afios.

Tabla 12.- Financiacidén interna y externa para el Programa de Ampliacion del Canal de
Panama. Fuente: Elaboracién propia a partir de ACP (2010-01)

Fondos internos
ACP B/. 2.95 millardos

Fondos externos. Entidades Financieras
Banco Europeo de Inversiones (BEI) B/. 500 millones

Banco de Cooperacion Internacional de Japén (JBIC) B/. 800 millones

Banco Interamericano de Desarrollo (BID) B/. 400 millones
Corporacion Financiera Internacional (CFI) B/. 300 millones
Corporacion Andina de Fomento (CAF) B/. 300 millones
Total B/. 2.300 millardos
TOTAL (fondos externos e internos) B/. 5.25 millardos

7.4. Composicion del Programa de Ampliacion

Asi pues, la ACP puso en marcha un Programa de Ampliacion, los componentes del
cual son los que se muestran en las Figura 11 y Figura 12, los cuales se describen a
continuacion:

A. Cauce de acceso al océano Pacifico. Este proyecto se dividié en cuatro etapas y
Su objetivo era crear un cauce nuevo de acceso a las esclusas del Pacifico.

A.l. Fase de excavacion del cauce de acceso al Pacifico (l). Este contrato fue
adjudicado a la empresa Constructora Urbana S.A. [CUSA] y consistia en la nivelacion
del cerro Paraiso de 146 a 46 metros, la reubicacion de 3,6 quilémetros de la carretera

4 El término Pospanamax hace referencia a aquellas embarcaciones que superan las dimensiones
permitidas para transitar por la via acuatica existente del Canal de Panama.

5 El término Panamax hace referencia al tipo de embarcacion méas grande que puede atravesar el Canal
de Panama antes del Programa de Ampliacion.
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Borinquen y la limpieza de 146 hectareas contaminadas con Municiones y Explosivos
de Consideracion [MECs].

A.2. Fase de excavacion del cauce de acceso al Pacifico (Il). Este contrato fue
adjudicado a la empresa Cilsa Panama — Mineria Maria e incluia la desviacién de 3,5
quilémetros del rio Cocoli, la remocién de 7,4 millones de metros cubicos de material y
la reubicacion de 1,3 quildmetros de la carretera Borinquen.

A.3. Fase de excavacion del cauce de acceso al Pacifico (lll). Este contrato fue
adjudicado a la empresa Constructora MECO S.A. e incluia la limpieza de 190 hectareas
contaminadas con MECs, la nivelacién de cerro Paraiso de 46 a 27,5 metros, asi como
la excavacion, remocion y disposicién de 8 millones de metros cubicos material.

A.4. Fase de excavacion del cauce de acceso al Pacifico (IV). Este contrato fue
adjudicado a la empresa Consorcio ICA-FCC-MECO S.A. y consistia en llevar a cabo la
construccion de la presa Borinquen de 2,3 quilémetros de largo, la cual separaréa las
aguas del lago Miraflores del nuevo cauce.

B. Mejoras en los cauces de navegacion. Consiste en profundizar y ensanchar los
cauces de navegacion existentes ademas de la profundizacion del terreno en la zona
del corte Culebra y el lago Gatun.

B.1. Dragado del cauce de navegacion de la entrada del Atlantico. Las operaciones
consistian en la profundizacion del cauce de aproximacion, en el dragado y ampliacion
de la via de navegacion actual, asi como de la via de acceso norte de las nuevas
esclusas. Este contrato fue adjudicado a la empresa Jan de Nul n.v.

B.2.Dragado del cauce de navegacion de la entrada del Pacifico. Este contrato,
adjudicado a la empresa Dredging International, incluia el ensanche y profundizacion
del canal de navegacion en la entrada por el Pacifico.

B.3. Dragado de la via de navegacién norte del lago Gatun. Consiste en el dragado de
4,6 millones de metros cubicos aproximadamente. El contrato para estas actividades fue
adjudicado a la empresa Dredging International.

B.4. Dragado de la entrada norte de la via de acceso del Pacifico. Consiste en dragar la
via de acceso del Pacifico la cual unira el Corte Culebra con las nuevas esclusas del
Pacifico.

B.5. Dragado en el Corte Culebra y en el lago Gatun. Las actividades implican la
profundizacién y ensanche del lago Gatun, asi como la profundizacién en el tramo de
Corte Culebra. Estas actividades fueron desarrolladas por la ACP.

C. Incremento del nivel maximo de operaciéon del Lago Gatun. Estas operaciones
consisten en profundizar el lago Gatin para aumentar su nivel y capacidad. Estas
actividades también fueron llevadas a cabo por la ACP.

D. Tercer Juego de Esclusas. Consiste en el disefio y construccion de las nuevas
esclusas tanto en la parte del Atlantico como en la parte del Pacifico. Como se explicara
a continuacion, este proyecto fue adjudicado al consorcio de empresas GUPC y sera
este componente del proyecto del Programa de Ampliacién el que se estudiara a lo largo
de este trabajo.
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Figura 11.- Componentes del Proyecto de Ampliacién. Parte Atlantica. Fuente: ACP
(enero, 2016)

1 - B.1. Dragado del cauce de navegacion 4 — B.3. Dragado de la via de navegacion
de la entrada del Atlantico norte del lago Gatun
2 — Nuevas esclusas de Agua Clara 5 — C. Incremento del nivel maximo de

3 — Esclusas de Gatdn operacion del Lago Gatun

Figura 12.- Componentes del Proyecto de Ampliacién. Parte Pacifica. Fuente: ACP (enero,
2016)

6 — B.5. Dragado en el Corte Culebra y en el lago 10 — Lago Miraflores
Gatun

11 — Esclusas de Miraflores
7 — B.4. Dragado de la entrada norte de la via de }
acceso del Pacifico 12 — Nuevas esclusas de Cocoli

8 — A. Cauce de acceso al océano Pacifico 13 — B.2.Dragado del cauce de navegacion de
la entrada del Pacifico

7.5. Proceso de licitacién del Programa de Ampliacion

En agosto de 2007, la ACP comunicé que precalificaria hasta cuatro propuestas para el
disefio y construccion del Tercer Juego de Esclusas. Varios paises se presentaron
uniéndose en cuatro consorcios tal y como se muestra en la Tabla 13, los cuales
presentaron cuatro propuestas distintas que fueron evaluadas por la ACP.
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Tabla 13.- Consorcios precalificados para el Tercer Juego de Esclusas. Fuente:
Elaboracién propia a partir de ACP (julio 2009)

Consorcios Precalificados

Fabricante de

Consorcios Miembros Disefiador
Compuertas
ACS Servicios, L
S Sener Ingenieria y

Comunicaciones y Sistemas

Energia S.L. (lider)

Acciona Infraestructuras Haskoning

S.A. Nederland BV

Fomento de ACS Servicios,
C.AN.ALL. Mott MacDonald Comunicaciones y

Construcciones y
Contratas S.A.

Hochtief Construction
AG

Constructores ICA A.A.
de C.V.

Limited Energia S.L. (lider)

Hochtief Consult

Atlantico-Pacifico
de Panama

Boigues Travaux Publics
(lider)

Bilfinger Berger

VINCI Construction
Grands Projects

Construcoes e Comercio
Camargo Correo S.A.

Constructora Andrade
Gutiérrez S.A.

Constructora Queroiz
Galvao S.A.

ALSTOM Hydro Energia
Brasil

BARDELLA Ind.
Mecanicas

AECOM (lider) Brasil

ALSTOM Hydro Energia

Betchel International Inc.

Bechtel, Taisei, (lider) Betchel
Mitsubishi L . International Inc. Wuchang Shipyard
. Taisei Corporation p
Corporation (lider)
Mitsubishi Corporation
Montgomery

Grupos Unidos
por el Canal
(GUPC)

Sacyr Vallehermoso S.A.
(lider)

Impregilo S.p.A.

Jan de Nul n.v.

Constructora Urbana
S.A.

Watson harza
(MWH) (lider)

Heerema Fabrication
Group

IV-Groep
Tetra Tech
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Posteriormente, en diciembre de 2007, la ACP emiti6 la solicitud de propuestas (RFPS,
Request For Proposals) para el proyecto. En funcion de estas solicitudes, los consorcios,
previamente precalificados, elaboraron sus propuestas definitivas y tres de estos cuatro
consorcios presentaron su oferta en marzo de 20009.

La ACP, empled el proceso de licitacion de mejor valor no negociado para escoger al
contratista. La propuesta técnica tuvo una ponderacion del 55%, mientras que la
propuesta de precio tuvo una ponderacion del 45%. Para la evaluacién técnica se cre0
un Junta Técnica formada por 15 ingenieros expertos de la ACP organizada en tres
equipos que evaluarian diferentes aspectos. Ademas, esta Junta también estuvo
asesorada por expertos externos a la organizacion.

La ACP administr6 el proceso de licitaciéon de forma que fuera justo, transparente,
completo y que se sujetara a las prescripciones técnicas y a los procedimientos y reglas
de la ACP. El contrato se adjudicaria al consorcio cuya propuesta de precio y propuesta
técnica cumpliera con los requerimientos establecidos en el pliego de condiciones y cuyo
precio base total fuera igual o inferior a la cantidad de la partida asignada por la ACP.
En la Tabla 14 se observa el puntaje obtenido por cada consorcio.

Tabla 14.- Propuestas y puntajes de los consorcios participantes. Fuente: Elaboracion
propia a partir de ACP (2010-01)

Partida asignada por la ACP: B/. 3,481,000,000.00

Bechtel, Taisei,

Grupos Unidos por

500 puntos)

Consorcio M|tsub|s_h| C.A.N.A.L. el Canal (GUPC)
Corporation
5500 | Puntaje Técnico 3,7895 3,0765 4,0885
(Max. 5,5 puntos) ' ' '
Pmp“ethngee Precio | o, 4 185.983.000.00 | B/, 5,981,020,333.00 | B/. 3,118,880,001.00
40% ) _
Puntaje de Precio 2,9803 2,0859 4,0000
(Max. 4 puntos)
Propuesta de Precio
de Partida B/. 93,836,670.00 - B/. 102,751,383.00
Provisional
5%
Puntos Partida
Provisional (Max. - 500 -

Total Propuesta de Precios

B/. 4,279,819,670.00

B/, 5,981,020,333.00

B/. 3,221,631,384.00

Total Puntos
Propuesta de

(Méax. 10)

45% | pracios (vax 45 29803 2 5959 4,0000
puntos)
1009 | Total depuntos 6.7698 6.5594 8,0885

Asi pues, en julio de 2009, tras una ceremonia publica, la ACP adjudicé el contrato de
construccion del Tercer Juego de Esclusas al consorcio Grupo Unidos por el Canal
(GUPC), el cual se comprometia a ejecutar la obra por un precio base de BI/.

® Documento que recoge las condiciones administrativas y las prescripciones técnicas a las que
se sujeta la adjudicacion.

58



3,118,880,001.00 (2.777 millones de euros aproximadamente) con una partida
provisional de B/. 102,751,383.00 (91,5 millones de euros aproximadamente), asi como
la entrega del proyecto completado para el afio 2014.

Dado que la propuesta de precio ofertada por GUPC fue la Unica que no alcanz6 a
superar la partida de precio asignada por la ACP, es importante mencionar que ni el
pliego de condiciones ni el Reglamento de Contratacion de la Autoridad del Canal de
Panama [RCACP] contemplan la propuesta de ofertas anormalmente bajas y, en
consecuencia, tampoco incluyen las medidas que deberian establecerse en tal caso.

De esta manera, la ACP y GUPC firmaron el contrato para el disefio y construccion del
Tercer Juego de Esclusas. Las condiciones del contrato fueron elaboradas segun el
modelo creado por la Federacion Internacional de Ingenieros Consultores (FIDIC) en su
formato Libro Amarillo (Yellow Book).

Los contratos del tipo FIDIC son modelos de contrato empleados a nivel internacional
en los sectores de ingenieria y construccion. Constituyen un método seguro para llevar
a cabo inversiones internacionales, sobre todo para proyectos “llave en mano” y para
proyectos que incluyen el disefio y construccion de la obra. Dentro de los contratos
FIDIC existen varios modelos en funcion de las caracteristicas del proyecto. En este
caso se optd por el modelo Libro Amarillo, ya que es el modelo que se emplea para
aquellos contratos de construccién en los que el disefio ha sido realizado por el propio
contratista. Las principales caracteristicas de un contrato FIDIC son:

e Ahorro en los costes de transaccion. Pues se trata de un tipo de contrato
reconocido a nivel mundial, el cual ofrece seguridad juridica.

e Equilibrada asignacion de riesgos. Estos contratos ofrecen un reparto contractual
del riesgo, es decir, los riesgos se atribuyen a la parte o partes que mejor sepan
gestionarlos.

e Junta de Resolucion de Disputas (DAB, Dispute Adjudication Board). Esta Junta
tiene la funcion de mediar y gestionar las controversias, disputas o conflictos
procedentes de alguna de las partes. Esta formada por tres miembros, un miembro
de cada una de las partes y tercer miembro elegido por las otras dos partes.

e También incluye la posible extension de plazos y la revision y verificacion de los
precios.
7.6. Programa de Ampliacion. Tercer Juego de Esclusas.

En primer lugar, cabe decir que los miembros que conformaban inicialmente el consorcio
GUPC, finalmente cambiaron siendo los que se muestran en la Tabla 15.
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Tabla 15.- Miembros y subcontratistas del consorcio GUPC. Fuente: Elaboracion propia a
partir de Bellera Via, Luis (abril 2012)

Empleador Autoridad del Canal de Panamé (ACP)
Consorcio Grupos Unidos por el Canal (GUPC)
Sacyr Vallehermoso S.A. (lider)
Impregilo S.p.A.
Miembros
Jan de Nul n.v.
Constructora Urbana S.A.
Montgomery Watson Harza (MWH) (lider)
] IV-Groep
Disefiador
Tetra Tech
Sembenelli Consultator (USA, Argentina, Holanda e Italia)
Fabricante de Compuertas Cimolai-ltalia

Valvulas de las Tinas y

. Hyundai — Corea del Sur
Camaras

El proyecto del Tercer Juego de Esclusas consiste en el disefio y construccion de dos
complejos de esclusas, uno en la parte atlantica (esclusas de Agua Clara) y otro en la
parte pacifica (esclusas de Cocoli). Cada uno de estas esclusas contard con tres
cadmaras con nueve tinas de reutilizacion de agua y dieciséis compuertas rodantes.

Lo mas destacable del disefio del Tercer Juego de Esclusas reside en las tinas de
reutilizacién de agua de cada cdmara, pues con este nuevo disefio se podra ahorrar el
60% del agua empleada en cada esclusaje; ademas, a pesar de que estas camaras
tendrdn mas capacidad, podran ahorrar un 7% mas de agua que las cAmaras de las
esclusas existentes.

Para llevar a cabo todas las tareas, GUPC establecié sus propios parques industriales
para la fabricacion del hormigén y del agregado. Asi como sus propios edificios de apoyo
en cada esclusa que son empleados como edificios de taller de mantenimiento y
almacenes de repuesto. Finalmente, en septiembre de 2009 se inician los trabajos por
parte del consorcio GUPC.
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8. Analisis del caso de estudio. Gestion de los Riesgos del Programa
de Ampliacion del Tercer Juego de Esclusas

Para el andlisis del proceso de Gestion de Riesgos del Programa de Ampliacion del
Tercer Juego de Esclusas se va a realizar de acuerdo con la estructura definida en el
punto 6. Se toma como punto de partida, el andlisis de los riesgos a partir de la firma del
contrato entre la Autoridad del Canal de Panaméa (ACP) y el consorcio Grupos Unidos
por el Canal (GUPC).

8.1. Planificar la Gestién de los Riesgos

Esta fase se inicia una vez se ha firmado el contrato del proyecto del Tercer Juego de
Esclusas entre ACP y el consorcio GUPC.

En primer lugar, deben definirse claramente los objetivos del proyecto en términos de
alcance, calidad, coste y cronograma. En el presente caso de estudio, el alcance es la
construccion del Tercer Juego de Esclusas y el mantenimiento de las mismas durante
los siguientes tres afios. La calidad contratada hace referencia a la utilizacion de los
materiales acordados y al funcionamiento, también acordado y definido, de las
compuertas. En cuanto al coste de construccién del Tercer Juego de Esclusas, este se
estima en B/. 2730 millones para la construccion de las esclusas y B/. 620 millones para
las tinas de reutilizacion de agua. Por dltimo, el tiempo acordado para la construcciéon
de las esclusas es de cinco afios.

Estos objetivos deben estar claramente definidos, deben comprenderse, acordarse y
reflejar los intereses de la ACP y GUPC y deben ser respaldados por criterios
mensurables de éxito. El Acta de Constitucién del Proyecto es el documento que recoge
dicha informacién y el cual debe ser emitido por el empleador, en este caso la ACP y
debera facilitarse al contratista, en este caso, el consorcio GUPC.

Otro documento relevante para esta fase es el Registro y Andlisis de los Interesados del
Proyecto del Tercer Juego de Esclusas. Este documento debe ser confeccionado tanto
por la ACP como por el consorcio GUPC, pues cada uno de ellos tendra unas partes
interesadas distintas. Este documento sera Gtil en el momento de la asignacion de roles
y responsabilidades para la gestion de riesgos del proyecto. En las Tablas 16 y 17 se
pueden observar el Registro de Interesados de la ACP y de GUPC respectivamente. A
su vez, este documento también proporcionara los umbrales y tolerancias de riesgo de
cada una de las partes interesadas. No obstante, dado que la ACP es el patrocinador
del proyecto y el que a mas riesgo econdémico se somete, sera la organizacién de la
ACP la gue establezca los umbrales de riesgo.

Otros aspectos a tener en cuenta en esta fase son la politica de riesgos, categorias y
definiciones de riesgo comunes, cédmo se comunicaran los riesgos, plantillas que se
utilizaran, roles y responsabilidades que participaran en la gestion de los riesgos y
lecciones aprendidas de proyectos similares anteriores.

A partir de estos documentos, tanto la ACP y el consorcio GUPC deben reunirse con los
miembros de su equipo con el objetivo de transformar la informacién recogida en los
documentos anteriores en informacién Util, inequivoca y clara sobre cémo se
gestionaran los riesgos. Toda esta informacién se recogera en el Plan de Gestién de
Riesgos, el cual sera confeccionado tanto por la ACP como por GUPC, cuyo contenido
se define en los puntos 8.1.1. y 8.1.2. respectivamente. No obstante, para la confeccion
de estos documentos, ambas organizaciones deben tener en cuenta el documento del
Plan para la Direccién del Proyecto, ya que este recoge otros planes de la organizacion,
con los cuales debe alinearse el Plan de Gestién de Riesgos.
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Tabla 16.- Registro y Analisis de Interesados de la ACP. Fuente: Elaboracién propia

Informacién de identificacion

Informacién de evaluacion

Clasificacion de los

interesados
Interesados Partidario /
Rol en el proyecto Organizacion / Empresa Requisitos principales Expectativas principales .Gfrlado d'e G_rado,de Fasg de mayor IEterno / Neutral /
(Stakeholders) influencia interés interés xterno Reticente
Mantener la competitividad. Obtener
Junta de Cum_pllr con los planes de ingresos. Satisfaccion de los 3 Fuerte Alto Todo el proyecto Interno Partidario
proyecto gestion del proyecto usuarios del Canal y de la poblacién
panamefia
Sﬁ)r;g:teodel ;:r%r;(;:)(l;[rocon los planes del Finalizar el proyecto exitosamente Fuerte Alto Todo el proyecto Interno Partidario
Sgse;ct)g de dcgz?:;'éggn el plan de gestion 5:?8:};6; LOX?% SS{LOS riesgos posibles Media Alto Todo el proyecto Interno Partidario
. . Disponer de todos los recursos Fase de
Gerente de Cumplir con el plan de gestién : d del di di lanificacid dari
RECUISOS de recursos necesarios en cada etapa de Media Medio planificacion y Interno Partidario
proyecto ejecucion
. L, : . Fase de
Ger_ente de Cump!lr con el plan de gestion C:um_phr con las especificaciones Media Alto planificacion, Interno Partidario
Calidad de calidad técnicas del proyecto : e .
ejecucion y cierre
Autorid:Tu(:ij del Empleador/Cliente | serente de dad del L ) Finalizar el proyecto de acuerdo al Fase de
Canal de y Patrocinador . Autoridad del Canal de Panama (ACP) | cympiir con el plan de costes presupuesto sin que haya Media Medio PG Interno Partidario
Panamé (ACP) Finanzas sobrecostes planificacion
. . . Fase de
ge(raergtceioiis f):ug:ggiro?g; el plan de g;i:bﬁgz%oonslos plazos y la calidad Media Alto planificacion y Interno Partidario
P P ejecucion
Responsable Cumplir con las condiciones del . di | F"?‘]fe d?, dari
Financiero contrato Baja Medio _planificacion, Interno Partidario
ejecucion y cierre
Asegurar que el proyecto se Fase de
Responsable . . : O S
Juridico ejecute. de acuerdo con la Baja Medio . plan!chaC|qn, Interno Partidario
normativa panamefia ejecucion y cierre
Responsable Asequrar que se identifican y Minimizar los efectos negativos y/o Interno y/o .
. evallan todos los efectos ; NP Fuerte Alto Todo el proyecto Partidario
Ambiental . " garantizar una solucion eficiente externo
negativos y positivos
Banco Europeo de Inversiones (BEI),
Banco de Cooperacién Internacional de
I_Ent|dqdes Patrocinador Japon (JBIC), Banco Interamencano_gie Obtener beneficios Media Alto F"’?Sfe d‘.a, Externo Neutral
Financieras Desarrollo (BID), Corporacion planificacion
Financiera Internacional (CFI),
Corporacion Andina de Fomento (CAF)
Gobierno de Obtener ingresos. Satisfaccion de los
Panama Cliente usuarios del Canal y de la poblacion Media Alto - Externo Neutral
panamefa. Prestigio de Panama
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Informacién de identificacion

Informacién de evaluacion

Clasificacion de los

interesados
Interesados o . — , - Grado de | Grado de Fase de Interno / | Partidario /
Rol en el proyecto Organizacion / Empresa Requisitos principales Expectativas principales | . fl . : . : . E Neutral /
(Stakeholders) influencia interés | mayor interés xterno Reticente
Usuarios del Que se arantice el
Canal de Cliente - 9 . Media Medio - Externo Neutral
. transporte eficaz y eficiente
Panama
Equipo de Gestion del
Proyecto de Construccion Cumplir con los planes de gestion Satisfaccion del cliente Fuerte Alto Todo el Interno Partidario
del Tercer Juego de del proyecto proyecto
Esclusas
Gerente del Proyecto Cumplir —con los planes  del F”?a"zar el proyecto Fuerte Alto Todo el Interno Partidario
proyecto exitosamente proyecto
Gerente de Riesgos C;umpllr con el plan de gestion de Res_olver todos los riesgos Media Alto Todo el Interno Partidario
riesgos posibles de forma exitosa proyecto
Cumplir con el plan de gestion de Disponer  de  todos  los Fase de
Gerente de Recursos recurgos P 9 recursos necesarios en Media Medio planificacion y Interno Partidario
cada etapa del proyecto ejecucion
: Fase de
. Cumplir con el plan de gestion de C“"”F’!'T . con las . planificacion L
Gerente de Calidad s . : especificaciones técnicas Media Alto : L Interno Partidario
. acyr Vallehermoso S.A., Impregilo | calidad ejecucion y
Consorcio . del proyecto :
Contratista S.p.A,, Jan de Nul n.v., Constructora cierre
GUPC
Urbana S.A. -
Finalizar el proyecto de Fase de
Gerente de Finanzas Cumplir con el plan de costes acuerdo al presupuesto sin Media Medio e Interno Partidario
planificacién
que haya sobrecostes
. Cumplir  con el plan de|Cumplir con los plazos y la . Fg_se de L
Gerente de Operaciones : . . Media Alto planificacion y Interno Partidario
operaciones calidad establecidos . i
ejecucion
Fase de
Director Financiero Cumplir con las condiciones del Baja Medio plgmﬁcqgon, Interno Partidario
contrato ejecucion y
cierre
Fase de
Asegurar que el proyecto se lanificacion, | Interno y/o
Responsable Juridico ejecute de acuerdo con la Baja Medio pie o Y Partidario
. ~ ejecucion y externo
normativa panamefia cierre
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Tabla 17.- Registro y Anélisis de Interesados del consorcio GUPC. Fuente: Elaboracién propia

Informacién de identificacion

Informacién de evaluacion

Clasificacion de los

interesados
(Interesados) . o - , Partidario /
Rol en el proyecto Organizacién / Requisitos principales Expec_tatlvas 'Grado d_e G'rado,de FaS(_a de mayor Interno / Neutral /
Stakeholder Empresa principales influencia interés interés Externo R,
Equipo de Gestion
del Proyecto de Cumplir con los planes de
Construccion del P P Satisfaccion del cliente Fuerte Alto Todo el proyecto Interno Partidario
gestién del proyecto
Tercer Juego de
Esclusas
Gerente del Cumplir con los planes del F|rjallzar el proyecto Fuerte Alto Todo el proyecto Interno Partidario
Proyecto proyecto exitosamente
Cumplir con el plan de Resolver  todos los
Gerente de Riesgos P : P riesgos  posibles de Media Alto Todo el proyecto Interno Partidario
gestién de riesgos .
forma exitosa
. Disponer de todos los Fase de
Gerente de Cumplir con el plan de . . . e I
= recursos necesarios en Media Medio planificacién y Interno Partidario
Recursos gestion de recursos : i
cada etapa del proyecto ejecucion
Sacyr Vallehermoso
S.A., Impregilo S.p.A., cumplir con el plan de Cumplir con las Fase de
Consorcio GUPC Contratista Gerente de Calidad |Jan de Nul n.v, estign de calidad P especificaciones Media Alto planificacién, Interno Partidario
Constructora Urbana | ¢ técnicas del proyecto ejecucion y cierre
S.A. -
. Finalizar el proyecto de
Gerente de Cumplir con el plan de . . Fase de L
. acuerdo al presupuesto Media Medio S Interno Partidario
Finanzas costes : planificacién
sin que haya sobrecostes
. : Fase de
Gerentg de Cumpllr con el plan de Cumphr con los plgzos y Media Alto planificacién y Interno Partidario
Operaciones operaciones la calidad establecidos . o
ejecucion
Cumplir con las condiciones Fase de
Director Financiero P Baja Medio planificacion, Interno Partidario
del contrato : - .
ejecucién y cierre
Responsable Asegurarque el proyecto se . . Fase__ . de Interno y/o L
L ejecute de acuerdo con la Baja Medio planificacion, Partidario
Juridico . ~ . T . externo
normativa panamefia ejecucion y cierre
. .. | Montgomery Watson
Eglwp(;rgeec?oestlgg Harza = (MWH), V- 0o con las Fase de
Disefiadores Subcontratista > TToy Groep, Tetra Tech, pr-—— Fuerte Alto planificacién y Externo Partidario
Disefio del Tercer . especificaciones . o
Sembenelli ejecucion
Juego de Esclusas
Consultator
. Equipo de Gestién . Fase de
Fabricante de . o . S Cumplir con las e I
Subcontratista para la fabricacién | Cimolai-ltalia e Fuerte Alto planificacién y Externo Partidario
Compuertas especificaciones : i
de las compuertas ejecucion
Proveedor de Equipo de Gestién Hvundai — Corea del | cumolir con las Fase de
Valvulas de las Subcontratista para la fabricacion Y pir Fuerte Alto planificacion y Externo Partidario
X . . Sur especificaciones ) -
Tinas y Camaras de las vélvulas ejecucion
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Informacién de identificacion

Informacién de evaluacion

Clasificacion de los

interesados
Organizacion / - o . o Grado de | Grado de Fase de Interno / FEATIEND ¢
Stakeholder Rol en el proyecto Requisitos principales Expectativas principales | . . . , ; ; Neutral /
Empresa influencia interés mayor interés | Externo X
Reticente
Mantener la competitividad.
Equipo de Gestion del Cumplir con los planes de gestién del Obtener ingresos. Todo el
Programa de Ampliacion o epcto P 9 Satisfaccion de los Fuerte Alto rovecto Interno Partidario
del Canal de Panama: proy usuarios del Canal y de la proy
poblacién panamefia
Gerente del Proyecto Cumplir con los planes del proyecto Flr_lahzar el proyecto Fuerte Alto Todo el Interno Partidario
exitosamente proyecto
Gerente de Riesgos C_Zumphr con el plan de gestion de Res_olver todos los riesgos Media Alto Todo el Interno Partidario
riesgos posibles de forma exitosa proyecto
Cumplir con el plan de gestién de Disponer de todos los Fase de
Gerente de Recursos recurgos P 9 recursos necesarios en Media Medio planificacién y Interno Partidario
cada etapa del proyecto ejecucion
. Fase de
. Cumplir con el plan de gestién de Cump!lr con las L. . planificacién -
Gerente de Calidad . especificaciones técnicas Media Alto . - ' Interno Partidario
calidad ejecucién y
] del proyecto )
Autoridad del leador/Cli cierre
Canal de Empleador/Cliente -
p  (ACP y Patrocinador _ . Finalizar el proyecto de _ _ . Fase de o
anama (ACP) Gerente de Finanzas Cumplir con el plan de costes acuerdo al presupuesto sin Media Medio lanificacion Interno Partidario
gue haya sobrecostes P
Cumplir con los plazos y la Fase de
Gerente de Operaciones Cumplir con el plan de operaciones mp P y Media Alto planificacion y Interno Partidario
. calidad establecidos . >
Autoridad  del ejecucion
Canal de F d
Panama (ACP) Izlieificgcién
Responsable Financiero Cumplir con las condiciones del contrato Baja Medio gjecuci(’)n y ' Interno Partidario
cierre
Fase de
Responsable Juridico Asegurar que el proyegto se ejecut~e de Baja Medio p!anIfIC.E,lCIOH, Interno Partidario
acuerdo con la normativa panamefia ejecucion y
cierre
Asegurar que se identifican y evalian Minimizar los efectos Todo el Interno y/o
Responsable Ambiental g d ican y evau negativos y/o garantizar Fuerte Alto y Partidario
todos los efectos negativos y positivos A proyecto externo
una solucion eficiente
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8.1.1. Plan de Gestion de Riesgos de la Autoridad del Canal de Panama

Tabla 18.- Informacidn general del proyecto por parte de ACP. Fuente: Elaboracién

propia
Empresa / Organizacion ACP
Proyecto Programa de Ampliacion. Tercer juego de Esclusas
Fecha de preparacion Version 1
Cliente -
Patrocinador principal ACP y fondos externos
Gerente de Proyecto Gerente de Proyecto ACP
Gerente de Riesgos Gerente de Riesgos ACP

Metodologia

Este Plan de Gestion de Riesgos, estd enfocado Unicamente a la gestién de riesgos
durante el periodo de patrticipaciéon del consorcio GUPC.

La ACP creard un equipo con una estructura definida para la gestion de riesgos del
proyecto. Para ello, se requeriran todos aquellos recursos pertenecientes a la ACP que
dispongan de la capacidad, experiencia y autoridad para una correcta implementacion
de la administracién de los riesgos.

Ademas, para una gestion eficiente del proceso de gestion de riesgos, la ACP contara
con el apoyo de una consultora externa que siente las bases para la administracion
futura de los riesgos.

La gestion de riesgos serd un proceso sistemético formal que se manejard de forma
proactiva y consistente durante el proyecto con el objetivo de minimizar, evitar y
controlar el mayor numero de amenazas posibles a la vez que se intentaran explotar las
posibles oportunidades que surjan durante el proyecto. Para realizar una gestion
eficiente, se requerird de un conjunto de técnicas y herramientas en cada etapa del
proceso y se procedera segun la estructura definida en el punto 6.2.6. (Conclusiones).

Roles y responsabilidades
El equipo de gestion de riesgos estara formado por los siguientes roles:

e Junta del proyecto. Encargada de llevar a cabo la direccion del proyecto por lo
gue estéa regularmente informada de la evolucion del proceso de gestion de riesgos.
Sus actividades se relacionan con gestionar riesgos estratégicos, tomar decisiones
relevantes, autorizar los cambios de fase.

e Gerente del proyecto. Es responsable del seguimiento del proceso de gestion de
riesgos y debe garantizar que todos los documentos se elaboren y actualicen.
También debe escalar los riesgos que estén fuera del alcance del equipo de gestion
de riesgos a la junta del proyecto.

e Gerente de riesgos, el cual sera el responsable de asegurar que los riesgos se
gestionan de acuerdo con lo establecido en este documento.

e Propietarios de riesgos. Seran personas asignadas al seguimiento de los riesgos
durante todo el proyecto.

e Ejecutores de los riesgos. Son las personas asignadas para realizar las acciones
de un riesgo concreto, pero no es el encargado de coordinar ni ejecutar el
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seguimiento del mismo. No obstante, es posible que algunos propietarios de riesgos
sean también los ejecutores.

Estos roles podran requerir informacion interna o externa, es decir, de otros
departamentos o unidades de negocio de la ACP o bien, de consultoras o expertos
externos a la ACP.

Presupuesto

El presupuesto para el Programa de Ampliacion es de un total de $ 5.243.175.000,00
(B/. 5,25 millardos). Los cuales provienen de:

e Fondos de la ACP: $ 2.946.165.000,00 (B/. 2,95 millardos)
e Fondos externos: $ 2.297.010.000,00 (B/. 2,3 millardos)

El presupuesto para el disefio y construccion del Tercer Juego de Esclusas para GUPC
es:

e Precio base: $ 3.114.825.457,00 (B/. 3,114.825.457.00)
e Partida de reserva: $ 102.617.806,20 (B/. 102,751,383.00)

El presupuesto de contingencia de ACP para las actividades de los componentes del
Programa de Ampliacion correspondientes a GUPC se estima en $ 731.007.400,00 (B/.
730,000,000.00), véase el Anexo C.

Calendario

Como se ha dicho anteriormente, el proceso de gestion de riesgos sera un proceso
iterativo que se llevara a cabo durante la actuacion del consorcio GUPC. El equipo de
gestion de riesgos deberd actualizar la informacion a medida que vaya evolucionando.
Cada semana se realizara una revision de los riesgos para estudiar su evolucién. En
estas reuniones también se planificardn o modificaran las actuaciones para los riesgos
identificados todavia no materializados.

Los participantes de estas reuniones seran los integrantes del equipo de gestién de
riesgos junto con el gerente del proyecto, el cual trasladara la informacion a los
departamentos correspondientes segun el Plan de Comunicaciones y, tomara
decisiones en cuanto a la escalada de riesgos. Adicionalmente se realizara una auditoria
por cada fase del proceso y una auditoria final donde se recojan las mejores practicas
para que sirvan de lecciones aprendidas para futuros proyectos.

Categorias de riesgo. Estructura de Desglose de Riesgo (RBS)

Para la clasificacion y agrupacion de los riesgos, la ACP propone la siguiente estructura
de desglose de riesgos:

Categoria de Riesgo
Nivel 1

Administrativo

Técnicos

Mercado

Ejecucion

Ambientales

Socio-econdmicos

Politicos
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Definiciones de probabilidad e impacto

Tabla 19.- Definiciones de probabilidad para riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracion

propia
Escala Probabilidad
Muy Alta >70%
Alta 51-70%
Media 31-50%
Baja 11-30%
Muy Baja 1-10%

Tabla 20.- Definiciones de impacto para riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracion propia

Valor Impacto
Escala de . ]
impacto | Tiempo Coste Calidad Alcance
Muy >18 S $200 Impacto muy rele_vante _Resultado final
0,8 . sobre la operatividad | inaceptable
Alta meses | millones
general
i ) Impacto significativo | Alcance inaceptable
Alta 0,4 12-18 $1.01 $200 sobre la operatividad | para la ACP
meses | millones
general
. 411 $61 - $100 Algun impacto §obre Impacto sc_)brg areas de
Media 0,2 . areas con funciones | alcance principales
meses | millones
clave
Impacto poco relevante | Impacto sobre areas de
. 1-3 $10 - $60 L ;
Baja 0,1 . sobre la operatividad | alcance secundarias
meses | millones
general
Muy < $10 Impacto poco relevante _Descenso_ del alcance
: 0,05 |1mes . sobre areas con | imperceptible
Baja millones .
funciones clave

Matriz de Probabilidad e Impacto

Tanto para las amenazas como para las oportunidades los valores son los mismos, pero
en las amenazas representan impactos negativos y, en las oportunidades, impactos

positivos.

Los valores en color rojo representan un riesgo con calificacion “alto”, los valores en
color azul representan un riesgo con calificacién “medio” y, los valores de color verde,
un riesgo con calificacion “bajo”. Esta esquematizacion sirve para categorizar los
riesgos, como se muestra en la seccion 8.
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Tabla 21.- Matriz de probabilidad e impacto para amenazas y oportunidades de la ACP.
Fuente: Elaboracion propia

Impacto Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto
Probabilidad 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Muy Alta 0,9 0,05 0,09 0,18
Alta 0,7 0,04 0,07 0,14
Media 0,5 0,03 0,05 0,10
Baja 0,3 0,02 0,03 0,06
Muy baja 0,1 0,01 0,01 0,02

Categorizacion de riesgos

Tabla 22.- Categorizacion de riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracién propia

Calificacién del riesgo Rango de Valores Priorizacion
Alto 0,24 a0,72
Medio 0,08 a 0,24 Media
Bajo 0,01 a 0,08 Baja

Revisidn de la tolerancia de los interesados (Stakeholders)

La ACP decide fijar los umbrales de riesgo como un atraso del proyecto superior a 18
meses y un sobrecoste del proyecto superior a $200 millones de ddlares. Hay que tener
en cuenta que estos umbrales abarcar todo el Programa de Ampliacion, no solo el
Proyecto del Tercer Juego de Esclusas.

Formatos de los informes

El formato de los informes se realizard en idioma inglés y la moneda a utilizar seré el
ddlar.

Los documentos relativos a la gestion de riesgos estaran actualizados y disponibles para
los usuarios participantes en la base de datos de la organizacion. También, los informes
deben generarse de acuerdo a las plantillas creadas por la organizacion, las cuales
también estan disponibles en dicha base de datos.

Seguimiento

De acuerdo con el calendario establecido se realizara el seguimiento de los riesgos. No
obstante, a medida que los riesgos identificados evolucionen y/o se identifiquen nuevos
riesgos, esta informacion deberd ir actualizandose en el Registro de Riesgos y en el
Informe de Riesgos. A su vez, esta informacidn también se manifestara y comunicara
en las reuniones establecidas.
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8.1.2. Plan de Gestion de Riesgos del consorcio GUPC

Tabla 23.- Informacidn general del proyecto por parte de GUPC. Fuente: Elaboracién

propia
Empresa Consorcio GUPC
Proyecto Programa de Ampliacién. Tercer juego de Esclusas
Fecha de preparacién Version 1
Cliente ACP
Patrocinador principal ACP y fondos externos
Gerente de Proyecto Gerente de Proyecto GUPC
Gerente de Riesgos Gerente de Riesgos GUPC
Metodologia

El consorcio GUPC sera el maximo responsable de gestionar los riesgos. Para ello, se
creara un equipo de trabajo encargado de la identificacién, evaluacién y control de los
riesgos que estara formado por distintos participantes de las empresas que forman el
consorcio.

El consorcio GUPC creard un equipo conjunto para la gestion de riesgos, formado por
distintos participantes procedentes de las empresas Sacyr Vallehermoso S.A. (lider),
Impregilo S.p.A., Jan de Nul n.v. y Constructora Urbana S.A. Este equipo sera el
encargado de la identificacion, evaluacion y control de los riesgos.

Aunque el proceso de gestion de riesgos serd ejecutado por el consorcio GUPC, el
equipo de gestion de riesgos requerird informacion procedente de los subcontratistas
Montgomery Watson Harza (MWH) (lider), 1V-Groep, Tetra Tech, Sembenelli
Consultator (USA, Argentina, Holanda e Italia), Cimolai-Italia y Hyundai — Corea del Sur,
con los que se mantendran comunicaciones constantes para una gestion eficiente de
los riesgos. También, como apoyo al proceso, se contard con la presencia de una
persona perteneciente al departamento de RRHH de Sacyr Vallehermoso S.A.

Para el andlisis de riesgos se utilizardn herramientas cuantitativas y cualitativas
(dependiendo de las caracteristicas de los riesgos). La priorizacion de riesgos se
realizard de acuerdo con el esquema presentado en este documento.

La gestion de riesgos sera un proceso sistematico formal que se manejara de forma
proactiva y consistente durante el proyecto con el objetivo de minimizar, evitar y
controlar el mayor nimero de amenazas posibles a la vez que se intentaran explotar las
posibles oportunidades que surjan durante el proyecto. Las fases para la gestion de los
riesgos del presente proyecto seran segun la estructura definida en el punto 6.2.6.
(Conclusiones).

Roles y responsabilidades
El equipo de gestidn de riesgos estara formado por los siguientes roles:

e Junta del proyecto. Encargada de llevar a cabo la direccion del proyecto por lo
gue esta regularmente informada de la evolucién del proceso de gestién de riesgos.
Sus actividades se relacionan con gestionar riesgos estratégicos, tomar decisiones
relevantes, autorizar los cambios de fase.
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e Gerente del proyecto. Es responsable del seguimiento del proceso de gestion de
riesgos y debe garantizar que todos los documentos se elaboren y actualicen.
También debe escalar los riesgos que estén fuera del alcance del equipo de gestion
de riesgos a la junta del proyecto.

o Gerente de riesgos, el cual sera el responsable de asegurar que los riesgos se
gestionan de acuerdo con lo establecido en este documento.

e Propietarios de riesgos. Seran personas asignadas al seguimiento de los riesgos
durante todo el proyecto.

e Ejecutores de los riesgos. Son las personas asignadas para realizar las acciones
de un riesgo concreto, pero no es el encargado de coordinar ni ejecutar el
seguimiento del mismo. No obstante, es posible que algunos propietarios de riesgos
sean también los ejecutores.

Como se ha comentado anteriormente, estos roles podran requerir informacion interna,
perteneciente a las empresas del consorcio y a los subcontratistas, o bien, externa, es
decir, de expertos en gestion de riesgos.

Presupuesto

El presupuesto para el disefio y construccion del Tercer Juego de Esclusas para GUPC
es:

e Precio base: $ 3.114.825.457,00 (B/. 3,114.825.457.00)
e Partida de reserva: $ 102.617.806,20 (B/. 102,751,383.00)

El presupuesto de contingencia de ACP para las actividades de los componentes del
Programa de Ampliacién correspondientes a GUPC se estima en $ 731.007.400,00 (B/.
730,000,000.00), véase el Anexo C.

Calendario

Como se ha dicho anteriormente, el proceso de gestion de riesgos sera un proceso
iterativo que se llevara a cabo durante la actuacién de este consorcio. El equipo de
gestidn de riesgos debera actualizar la informacion a medida que vaya evolucionando.
Cada semana se realizara una revision de los riesgos para estudiar su evolucién. En
estas reuniones también se planificaran o modificaran las actuaciones para los riesgos
identificados todavia no materializados.

Los participantes de estas reuniones seran los integrantes del equipo de gestion de
riesgos junto con el gerente del proyecto, el cual trasladara la informacion a los
departamentos correspondientes segun el Plan de Comunicaciones y, tomara
decisiones en cuanto a la escalada de riesgos. Adicionalmente se realizara una auditoria
por cada fase del proceso y una auditoria final donde se recojan las mejores practicas
para que sirvan de lecciones aprendidas para futuros proyectos.

Categorias de riesgo. Estructura de Desglose de Riesgo (RBS)

Para la clasificacion y agrupacién de los riesgos, el equipo de riesgos del consorcio
GUPC propone la siguiente estructura de desglose de riesgos:
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Categoria de Riesgo

Nivel 1

Nivel 2

Subcategoria de Riesgo

Internos

Direccién de proyectos
Técnico

Logisticay transporte
Comerciales

Ejecucion

Seguridad

Externos

Legales/Politicos

Ambientales

Definiciones de probabilidad e impacto

Tabla 24.- Definiciones de probabilidad para riesgos de GUPC. Fuente: Elaboracion

propia
Escala Probabilidad
Muy Alta >70%
Alta 51-70%
Media 31-50%
Baja 11-30%
Muy Baja 1-10%
Tabla 25.- Definiciones de impacto para riesgos de GUPC. Fuente: Elaboracion propia
Valor Impacto
Escala de _ )
impacto | Tiempo | Coste Calidad Alcance
Impacto muy relevante | Resultado final
Muy 0,8 >18 - $200 sobre la operatividad | inaceptable
Alta meses | millones
general
i ) Impacto significativo | Alcance inaceptable
Alta 0,4 12-18 $1.01 $200 sobre la operatividad | para la ACP
meses | millones
general
_ 411 $61 - $100 Algun impacto _sobre Impacto sqbr_e areas de
Media 0,2 ; areas con funciones | alcance principales
meses | millones
clave
1-3 $10 - $60 Impacto poco relevante | Impacto sobre areas de
Baja 0,1 . sobre la operatividad | alcance secundarias
meses | millones
general
Muy < $10 Impacto poco relevante _Descenso_ del alcance
: 0,05 |1mes . sobre areas con | imperceptible
Baja millones .
funciones clave
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Matriz de Probabilidad e Impacto

Tanto para las amenazas como para las oportunidades los valores son los mismaos, pero
en las amenazas representan impactos negativos y, en las oportunidades, impactos
positivos. Los valores en color rojo representan un riesgo con calificacion “alto”, los
valores en color azul representan un riesgo con calificacion “medio” y, los valores de
color verde, un riesgo con calificacion “bajo”. Esta esquematizacion sirve para
categorizar los riesgos, como se muestra en la seccion 8.

Tabla 26.- Matriz de probabilidad e impacto para amenazas y oportunidades de la GUPC.
Fuente: Elaboracion propia

Impacto Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto
Probabilidad 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Muy Alta 0,9 0,05 0,09 0,18
Alta 0,7 0,04 0,07 0,14
Media 0,5 0,03 0,05 0,10
Baja 0,3 0,02 0,03 0,06
Muy baja 0,1 0,01 0,01 0,02

Categorizacion de riesgos

Tabla 27.- Categorizacién de riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracién propia

Calificacién del riesgo Rango de Valores Priorizacién
Alto 0,24a0,72

Medio 0,08 a 0,24 Media
Bajo 0,01 a 0,08 Baja

Revision de latolerancia de los interesados (Stakeholders)

El presupuesto de contingencia de ACP para las actividades de los componentes del
Programa de Ampliacién correspondientes a GUPC se estima en $ 731.007.400,00 (B/.
730,000,000.00), véase el Anexo C.

Formatos de los informes

El formato de los informes se realizara en idioma inglés y la moneda a utilizar serd el
dolar.

Los documentos relativos a la gestion de riesgos estaran actualizados y disponibles para
los usuarios participantes en la base de datos de la organizacién. También, los informes
deben generarse de acuerdo a las plantillas creadas por la organizacion, las cuales
también estan disponibles en dicha base de datos.

Seguimiento

De acuerdo con el calendario establecido se realizara el seguimiento de los riesgos. No
obstante, a medida que los riesgos identificados evolucionen y/o se identifiquen nuevos
riesgos, esta informacion deberda ir actualizandose en el Registro de Riesgos y en el
Informe de Riesgos. A su vez, esta informacion también se manifestara y comunicara
en las reuniones establecidas.
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8.2. Identificacion de Riesgos

En este paso, ambas organizaciones (ACP y GUPC), deben identificar las fuentes de
riesgo, los riesgos individuales del proyecto y sus caracteristicas, y documentar toda
esta informacion. Para confeccionar el Registro de Riesgos e Informe de Riesgos, tanto
ACP como el consorcio GUPC pueden servirse de ciertos documentos.

En primer lugar, se requiere el Plan para la Direccion del Proyecto, el cual proporcionara
informacion acerca de los objetivos del proyecto y cuales de ellos estdn en riesgo;
ayudara a identificar areas sometidas a incertidumbre, en términos de coste,
cronograma, calidad y recursos; también se incluir4 el Plan de Gestidn de Riesgos
(documento obtenido del paso anterior); y, finalmente, también incorporara informacion
relativa a las lineas base de alcance, cronograma y costes.

También es importante en este paso la documentacion relativa a las adquisiciones, ya
que en este proyecto del Tercer Juego de Esclusas se van a realizar contrataciones
externas de recursos. En este caso se deben analizar las caracteristicas de aquellos
contratos que tanto ACP como GUPC hayan llevado a cabo con organizaciones
externas. Es decir, por un lado, ACP tendré en cuenta las condiciones del contrato con
el consorcio GUPC y estudiara los amenazas u oportunidades asociados al mismo. A
su vez, GUPC deberé estudiar las caracteristicas de los contratos llevados a cabo con
los disefiadores del Tercer Juego de Esclusas, los fabricantes de las compuertas y los
proveedores de valvulas de las tinas y camaras de las esclusas, con el objetivo de
identificar y prever las amenazas u oportunidades que puedas surgir.

Adicionalmente, ambas organizaciones pueden recurrir a la informacién de la que
disponga su organizacion en lo que respecta a estudios sobre proyectos similares,
investigaciones académicas, etc.

También, documentos como Registro de Supuestos, Registro de Incidentes,
estimaciones de coste y duracion, Registro de lecciones aprendidas y Documentacion
de Requisitos, mas concretamente Requisitos de Recursos, pueden servir para
identificar posibles fuentes de riesgo y riesgos individuales.

8.2.1. Identificacion de riesgos de la ACP

En el presente caso de estudio, por lo que respecta a la ACP, esta organizacion decidié
contratar una consultora de gestion de riesgos para poder llevar a cabo una gestion
eficiente de los riesgos durante el ciclo de vida del proyecto. Esta consultora cre6 un
equipo de trabajo formado por miembros de distintos perfiles que trabajaran en conjunto
con el equipo de gestion de riesgos de la ACP.

Asi pues, el equipo de trabajo de la consultora realizé entrevistas a distintos miembros
de diferentes niveles y perfiles de la ACP, concluyendo que el mayor riesgo para el
Programa de Ampliacién era el retraso en la finalizacion del proyecto. De acuerdo con
la informacién obtenida de estas entrevistas y con los documentos facilitados como
entradas al proceso, la ACP junto con la colaboraciéon de la consultora, realizé un
andlisis DAFO, el cual se puede visualizar en la Tabla 28.
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Tabla 28.- Analisis DAFO - ACP. Identificacion de Riesgos. Fuente: Elaboracién propia

ANALISIS DAFO - ACP

PROYECTO Programa de Ampliacion. Tercer Juego de Esclusas
PREPARADO POR Gerente de Proyecto ACP

FACILITADOR Consultora contratada por la ACP
PARTICIPANTES Equipo de gestion de riesgos

VERSION Version 1

Fortalezas

1. Experiencia en el Canal de Panama

2. Buena actitud por parte de los participantes del proyecto para obtener resultados eficientes
3. Profundo conocimiento de las necesidades del Canal de Panama

4. Reputacion de la ACP

5. Gestion de riesgos compartida con el consorcio GUPC

6. Inversiones de fondos externos

Debilidades

1. Tipo de estructura organizacional
2. Falta de personal capacitado para la gestion de proyectos
3. Reserva de contingencia limitada

Amenazas

1. Gobierno y poblacién de Panaméa

2. Sobrecostes

3. Atraso del proyecto

4. Insuficiencia de la calidad de los trabajos por parte de GUPC
5. Incumplimiento del contrato por parte de GUPC

6. Clima

Oportunidades

1. Mantener la competitividad como via maritima comercial
2. Experiencia para proyectos futuros

A partir de este analisis, se llevaron a cabo reuniones entre los miembros de la
consultora y los miembros del equipo de gestién de riesgos junto con el gerente de
proyecto de la ACP, con el objetivo de transformar las entradas al proceso y la
informacion obtenida, en informacién util para identificar el mayor nimero de riesgos.

Asi pues, se obtuvo el Registro de Riesgos y el Informe de Riesgos de la ACP, el cual
se puede visualizar en las Tablas 29 y 30 respectivamente.
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Tabla 29.- Registro de Riesgos de ACP. Fuente: Elaboracion propia

Objetivo de proyecto afectado

Categoria de Riesgo ID de Riesgo Riesgo Tipo de Riesgo Tipo de Impacto
Alcance Tiempo Costo Calidad
R/ACP-AD-1 Estructura organizacional ineficiente Amenaza X Directo
Administrativo

R/ACP-AD-2 Falta de personal especializado en gestion de proyectos Amenaza X X X Directo
R/ACP-TC-1 Problemas de telecomunicaciones Amenaza X X Directo
Técnicos R/IACP-TC-2 I(;]Lleéféuenua de la calidad de los trabajos por parte de Amenaza X X Directo
R/ACP-TC-3 Disefio de las nuevas esclusas Oportunidad X Indirecto
R/ACP-MC-1 Contribucion ala economia nacional Oportunidad X Indirecto
R/ACP-MC-2 Estimaciones inexactas de ingresos Amenaza X Directo

Mercado
R/ACP-MC-3 Competencia Amenaza X Directo
R/ACP-MC-4 Viabilidad Financiera Amenaza X Directo
R/ACP-EJ-1 Confl_|ctos con los contratistas de actividades Amenaza x Directo

anteriores o paralelas

R/ACP-EJ-2 Sobrecostes del proyecto Amenaza X Directo

Ejecucion
R/ACP-EJ-3 Retraso del proyecto Amenaza X X Directo
R/ACP-EJ-4 Interrupciones en los cauces de navegacion existentes Amenaza X Directo
R/ACP-AMB-1 Contaminacién de suelos Amenaza X Directo
R/ACP-AMB-2 Pérdida de la calidad de las aguas Amenaza X Directo
Ambientales R/ACP-AMB-3 Pérdida permanente de vegetacion y habitats terrestres Amenaza X Directo
R/ACP-AMB-4 Pérdida temporal de vegetacién y habitats terrestres Amenaza X Indirecto
R/ACP-AMB-5 Clima Amenaza X X Indirecto
Socio - Econémicos R/ACP-SE-1 Areas arqueoldgicas desconocidas Amenaza X Directo
Politicos R/ACP-PT-2 Terrorismo Amenaza X X Indirecto
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Tabla 30.- Informe de Riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracién propia

Cate_gona e ID Riesgo Riesgo Descripcién del problema Causas Raiz T|_po iz
Riesgo Riesgo
. , o Jerarquizacion confusa
La estructura organizacional de la ACP est4 basada en modelo militar, 9
estructurada en silos organizacionales. Este tipo de estructura lineal ] o
R/ACP-AD-1 |Estructura organizacional ineficiente |puede presentar problemas de comunicacion para la toma de |Ausencia de un proceso de toma de decisiones formal Amenaza
decisiones y rigidez e inflexibilidad para adaptarse a nuevas
Administrativo situaciones Estructura de unidades de negocio
R/ACP-AD-2 Falta.\, de personal especializado en Insuficiencia de personal adecuado para la gestién de proyectos Insuficiencia de la calidad y cantidad de person:_il ggahﬁcado de Amenaza
gestion de proyectos la ACP para llevar a cabo el Programa de Ampliacion
Incremento en la demanda de personal, servicios, bienes e
iNsumos.
R/ACP-MC-1 | Contribucion ala economia nacional Aumento de los ingresos para el Gobierno Recaudaciones aduaneras Oportunidad
Turismo
Mercado Manejo de informacién errébnea o0 poco realista
R/ACP-MC-2 | Estimaciones inexactas de ingresos Insuficiencia para proyectar los ingresos procedentes de la ampliacion Amenaza
Reduccién de la demanda
R/ACP-MC-3 | Competencia Insuficiencia para mantener la posicion competitiva Reduccidn de precios de peajes de los competidores Amenaza
R/ACP-MC-4 | Viabilidad Financiera :Drlf)l;/]celilt%nCIa para conseguir los fondos necesarios para mantener el Insuficiencia de capital Amenaza
Para que GUPC pueda empezar sus trabajos, las empresas
Conflictos con los contratistas de |contratadas anteriormente para la preparacion de los cauces deben | Trabajo incompleto por parte los contratistas, en tiempo y
R/ACP-EJ-1 L . o . Amenaza
actividades anteriores o paralelas haber finalizado sus trabajos en el plazo acordado con los resultados | resultados
requeridos
R/ACP-EJ-2 | Sobrecostes del proyecto El contratista puede no entregar el proyecto al coste acordado Problemas pertenecientes a GUPC y/o sus subcontratistas Amenaza
Ejecucion ) ) Problemas pertenecientes a GUPC y/o sus subcontratistas
R/ACP-EJ-3 | Retraso del proyecto El contratista puede no entregar el proyecto en plazo establecido Amenaza
Clima
Para la puesta en marcha de los nuevos cauces de navegacion del
Interrunciones en los cauces de Tercer Juego de Esclusas, se debe eliminar las presas que unen dichos
R/ACP-EJ-4 P cauces al lago Gatun, lo cual puede afectar al nivel del agua del mismo | Operaciones del contratista Amenaza

navegacién existentes

y verse en la obligacion de interrumpir el trafico de embarcaciones para
evitar problemas en las mismas
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Categoria de Riesgo ID Riesgo Riesgo Descripcién del problema Causas Raiz Tipo de Riesgo
Insuficiencia para continuar con las operaciones del canal
R/ACP-TC-1 Problemas de telecomunicaciones en caso de suspension o corte de los sistemas de | Ataque, apagén, virus Amenaza
comunicacion de la ACP
Técnicos R/IACP-TC-2 Insuficiencia de la calidad de los trabajos por | El contratista puede no entregar el proyecto con los Problemas pertenecientes a GUPC Amenaza
parte de GUPC requisitos acordados
El disefio de las esclusas permite que estas puedan Ahorro de coste en las futuras operaciones de
R/ACP-TC-3 Disefio de las nuevas esclusas guedarse totalmente vacias, facilitando asi las T P Oportunidad
. - mantenimiento
operaciones de mantenimiento
R/ACP-AMB-1 | Contaminacion de suelos Vertidos quimicos, grasas, combustibles, aceites Amenaza
Vertidos quimicos, grasas, combustibles, aceites
R/ACP-AMB-2 |Pérdida de la calidad de las aguas Degradacion de las propiedades del agua _ ] . Amenaza
Sedimentos pertenecientes de las actividades de
dragado y voladuras
R/ACP-AMB-3 Pérdida permanente de vegetacion y habitats EI|m|na9|pn permanente de habitats terrestres y Construccion de 10S NUEVOS Cauces Amenaza
terrestres vegetacion en la superficie terrestre
Ambientales
R/ACP-AMB-4 Pérdida temporal de vegetacion y habitats | Eliminacién temporal (_1e ve_getacmn y hébitats terrestres Necesidad de superficie para depésitos Amenaza
terrestres durante las fases de ejecucion
Dado el clima tropical que caracteriza a Panama, pueden
producirse interrupciones en el cronograma del proyecto | Condiciones meteorolégicas alteradas respecto
R/ACP-AMB-5 |Clima por verse interrumpidas ciertas actividades. Lo cual|a los previsto inicialmente por los informes de la Amenaza
también tendra consecuencias sobre el coste total dado | ACP
gue habra plantilla de personal inactiva
Socio-econémicos R/ACP-SE-1 Areas arqueolodgicas desconocidas Posible destruccién involuntaria de material arqueoldgico | Excavaciones Amenaza
Politicos R/IACP-PT-2 Terrorismo Incapacidad para continuar con las operaciones del canal Amenaza

en caso de acciones terroristas
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8.2.2. ldentificacion de Riesgos por GUPC

En cuanto a GUPC, tal y como se describe en el Plan de Gestion de Riesgos del
consorcio GUPC, el equipo de gestion de riesgos estara formado por distintos miembros
de las empresas que forman el consorcio (Sacyr Vallehermoso S.A. (lider), Impregilo
S.p.A., Jan de Nul n.v. y Constructora Urbana S.A.). No obstante, para poder ejecutar
un proceso eficiente, el equipo de gestidon de riesgos requirio la ayuda de un facilitador,
en este caso un miembro de RRHH de la empresa Sacyr Vallehermoso S.A. Este
facilitador se encargé de llevar a cabo entrevistas a miembros de las distintas empresas
del consorcio GUPC (estos participantes son distintos a los que conforman el equipo de
gestiéon de riesgos de GUPC). Estos participantes concluyeron que su mayor riesgo
residia en las posibles modificaciones contractuales que pudieran realizarse por parte
de la ACP. Ademas, este facilitador también se encargé de llevar a cabo entrevistas con
miembros de las empresas contratistas (Montgomery Watson Harza (MWH) (lider), V-
Groep, Tetra Tech, Sembenelli Consultator (USA, Argentina, Holanda e Italia), Cimolai-
Italia y Hyundai — Corea del Sur. A partir de esta informacion, el facilitador y el equipo
de gestion de riesgos de GUPC, elaboraron el andlisis DAFO, el cual se puede visualizar
en la Tabla 31.

Tabla 31.- Anélisis DAFO - GUPC. Identificacion de Riesgos. Fuente: Elaboracién propia
ANALISIS DAFO - GUPC

PROYECTO Programa de Ampliacion. Tercer Juego de Esclusas
PREPARADO POR Gerente de Proyecto GUPC

FACILITADOR Persona de RRHH de Sacyr Vallehermonoso S.A.
PARTICIPANTES Equipo de gestién de riesgos

VERSION Version 1

Fortalezas

1. Experiencia en proyectos de gran envergadura

2. Variedad de perfiles de trabajadores en la organizacion

3. Politicas de trabajo sélidas

Debilidades

1. Falta de conocimiento de la cultura panamefia

2. Falta de comunicacion con los subcontratistas

Amenazas

. Transporte y logistica

. Mala imagen del consorcio en Panaméa

. Clima

. Ausencia de mano de obra cualificada

. Conflicto con trabajadores (huelgas, bajas de personal, etc.)

. Fallo en suministros (telecomunicaciones, electricidad, agua, etc.)
. Poca flexibilidad en plazos y coste

. Conflictos con los subcontratistas

Oportunidades

1. Mejorar la imagen de la organizacioén en territorio internacional

2. Posibilidad de mejorar las condiciones de compra con proveedores

0O~NO Ol WN B

Posteriormente, se realizaron reuniones entre los miembros del equipo de gestion de
riesgos de GUPC y el gerente del proyecto, donde también estaba presente el facilitador.
Con la informacion obtenida de estas reuniones, se elabor6 el Registro de Riesgos y el
Informe de Riesgos, el cual se puede visualizar en las Tablas 32 y 33 respectivamente.
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Tabla 32.- Registro de Riesgos del consorcio GUPC. Fuente: Elaboracion propia

Subcategoria de

Objetivo del Proyecto Afectado

Categoria de Riesgo Riesgo ID Riesgo Riesgo Tipo de Riesgo e T Tos Calidad Tipo de Impacto
R/GUPC-DP-1 Disolucion del consorcio Amenaza X X X Directo
R/GUPC-DP-2 Conflictos con la ACP Amenaza X X X Directo
R/GUPC-DP-3 Ineficiente gestion del proyecto Amenaza X X X Directo
R/GUPC-DP-4 Retraso en la fabricacion o instalacién de las compuertas Amenaza X X Directo
R/GUPC-DP-5 R?traso en lainstalacion de las valvulas de las tinas y Amenaza X X Directo
cédmaras
R/GUPC-DP-6 Retraso de las actividades de otros contratistas de la ACP Amenaza X Directo
Direccion de
proyectos R/GUPC-DP-7 Retraso en los pagos por parte de ACP Amenaza X X Directo
R/GUPC-DP-8 Sobrecostg de alguna de las actividades de los Amenaza X Directo
subcontratistas

R/GUPC-DP-9 Sobrecoste de las actividades por parte del consorcio Amenaza X Directo
R/GUPC-DP-10 Sobrecostes de transporte Amenaza Directo
R/GUPC-DP-11 Ahorro de costes Oportunidad Directo
R/GUPC-DP-12 Mano de obra cualificada Amenaza X Directo
R/GUPC-DP-13 Indemnizaciones Amenaza Directo
Internos o R/GUPC-TC-1 Cambios de disefio Amenaza X X Directo
Teenico R/GUPC-TC-2 Defectos de disefio Amenaza X Directo
Logisticay R/GUPC-LT-1 Acceso alaobra Amenaza Directo
transporte R/GUPC-LT-2 Disponibilidad de materiales y méaquinas Amenaza Directo
R/GUPC-CM-1 Condiciones y términos contractuales con la ACP Amenaza X Directo
Comerciales R/GUPC-CM-2 Subcontratistas Amenaza X Directo
R/GUPC-CM-3 Imagen del consorcio Oportunidad X Directo
R/GUPC-EJ-1 Cantidades de material adicionales Amenaza X X Directo
R/GUPC-EJ-2 Fallo en los suministros: agua, electricidad Amenaza X Directo
R/GUPC-EJ-3 Telecomunicaciones Amenaza X Indirecto
Ejecucién R/GUPC-EJ-4 Bajada del nivel de agua del lago Gatiin Amenaza X X Indirecto
R/GUPC-EJ-5 Deslizamientos de tierra Amenaza X X Directo
R/IGUPC-EJ-6 Derrames de materiales contaminantes o toxicos Amenaza X X X Directo
R/GUPC-EJ-7 Retrabajos Amenaza X X X Directo
R/GUPC-EJ-8 Huelgas Amenaza X Directo
R/GUPC-SG-1 Robos Amenaza X X Directo
Seguridad R/GUPC-SG-2 Baja motivacion de los trabajadores Amenaza X Directo
R/GUPC-SG-3 Lesiones y/o bajas de personal Amenaza X X Directo
. R/GUPC-LPT-1 Legislacién panamefia Amenaza X Indirecto

Legales/Politicos - -
Externos R/GUPC-LPT-2 Terrorismo/Guerra Amenaza Indirecto
. R/GUPC-AMB-1 Clima Amenaza Directo

Ambientales - -
R/GUPC-AMB-2 Catéastrofes naturales Amenaza X Directo
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Tabla 33.- Informe de Riesgos del consorcio GUPC. Fuente: Elaboracion propia

Categoria | Subcategoria . : L . Tipo de
de Riesgo de Riesgo ID Riesgo Riesgo Descripcién del Riesgo Causas Riesgo
R/GUPC-DP-1 Disolucion del consorcio Desacuerdo entre las partes Amenaza
i ' i Falta de comunicacion
R/GUPC-DP-2 Conflictos con la ACP A medida que se ejecuta el proyecto, pueden surgir . , Amenaza
malentendidos o conflictos con la ACP Diferencia de culturas
_ _ Ausencia de mecanismos de control
R/GUPC-DP-3 Ineficiente gestidn del proyecto Qonfhcto d.e, mtereseg entre q?partamentos, mala Ausencia de registros y documentacion Amenaza
interpretacion de la informacion, etc.
Falta de comunicacion
Retraso en los pagos por parte de GUPC
Retraso en la fabricacion o instalacion de | Puede producirse un atraso por parte de Cimolai-Italia en Retraso en los pagos por parte de ACP
R/GUPC-DP-4 L . - - : Amenaza
las compuertas cuanto a la fabricacién o instalacién de las compuertas Transporte (deterioro o pérdida)
Fallos en las pruebas de puesta en marcha
Retraso en los pagos por parte de GUPC
Retraso en la instalacién de las véalvulas Puede producirse un atraso por parte de Hyundai — Corea del | Retraso en los pagos por parte de ACP
R/GUPC-DP-5 . . AN ' - . - - Amenaza
de las tinas y cAmaras Sur en cuanto a la fabricacion o instalacion de las vélvulas Transporte (deterioro o pérdida)
Fallos en las pruebas de puesta en marcha
. Paralelamente se estan ejecutando actividades por parte de | Malas estimaciones de tiempo
Retraso de las actividades de otros ) : ;
R/GUPC-DP-6 . otros subcontratistas de la ACP que, en caso de retrasarse, Conflictos internos Amenaza
contratistas de la ACP - : - ;
también se retrasarian las actividades del consorcio Clima
Direccién de | RIGUPC-DP-7 Retraso en los pagos por parte de ACP La ACP puede no cumplir en los plazos de pago establecidos Conflictos entre ACP y GUPC Amenaza
Internos en el contrato
proyectos o _ _ Malas estimaciones de coste
R/GUPC-DP-8 Sobrecoste de alguna de las actividades Algunos slupcontratlstas del consorcio pqeden presentar Incumplimiento de pagos por parte de GUPC Amenaza
de los subcontratistas costes adicionales a los planificados inicialmente
Incumplimiento de pagos por parte de ACP
Malas estimaciones de coste
Sobrecoste de las actividades por parte Incremento de precio de materiales
R/GUPC-DP-9 del consorcio porp Pueden darse costes adicionales a los inicialmente previstos Incremento de precio del alquiler de la Amenaza
maguinaria
Incumplimiento de pagos por parte de ACP
) o Aumento de los peajes
R/GUPC-DP-10 |Sobrecostes de transporte Sobrecoste derivado del transporte de maquinaria Amenaza
Problemas durante el transporte
Es posible que alguno de los proveedores de material Ahorro de costes por cambios de precio de los
R/GUPC-DP-11 |Ahorro de costes S PC q gu P L proveedores de materiales Oportunidad
disminuya sus precios respecto a los propuestos inicialmente. . Lo .
Posible disminucion de impuestos
R/GUPC-DP-12 |Mano de obra cualificada Se requerira mano Qe obra cualificada, la cual puede escasear Demanda en otros proyectos Amenaza
porque estén participando en otros proyectos.
Enfermedad, baja o lesiones de personal
_ _ Pérdidas de material
R/GUPC-DP-13 |Indemnizaciones Compensaciones por parte del consorcio de acuerdo con los Cuidado ineficiente de las obras Amenaza

términos contractuales

Calidad final

Retrasos
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proyectos futuros

g:ategona Subcategoria de Riesgo ID Riesgo Riesgo Descripcién del Riesgo Causas T|_po de
e Riesgo Riesgo
Pueden requerirse cambios en el disefio para garantizar Ineficiente disefio inicial
R/GUPC-TC-1 Cambios de disefio el eﬁcienteqresultado del proyecto. P 9 Cambio qG requerimientos de la ACP de Amenaza
forma unilateral
Mala calidad de materiales empleados
Técnico i i i i
A medida que finaliza el proyecto, se pueden observar Inexactitud de informacion en los pliegos
R/GUPC-TC-2 Defectos de disefio caracteristicas que no cumplen con el alcance definido No se cumplen los tiempos de llenado y Amenaza
inicialmente. vaciado acordados
Especificaciones técnicas incompletas o poco
detalladas
Pueden darse problemas para acceder a la zona de Disponibilidad del terreno y del espacio Amenaza
trabajo por el relieve de terreno teniendo en cuenta la
cantidad de maquinas requeridas y sus caracteristicas.
R/GUPC-LT-1 Acceso alaobra Ademas, se requiere de espacio suficiente en cada parte | Conflictos con otras empresas que estan
del cauce para la instalacién de edificios de apoyo. realizando otras actividades paralelas Amenaza
o Adicionalmente, hay que tener en cuenta que habra otras
Logisticay transporte . s
empresas realizando actividades paralelas.
El hormigén se producird mediante maquinarias situadas | Ausencia de material basaltico
Disponibilidad de materiales y en aml_aqs cauces. Para la pf"d”cc',or.‘ del hormigon, € Retraso de los proveedores de materiales y
R/GUPC-LT-2 AN requerira, entre otros, material baséltico, el cual, segun la L Amenaza
maquinas o . . | méquinas
Internos ACP, estara disponible en ambos cauces ya que se habra .
obtenido de los trabajos de excavacién anteriores. Averias de las maquinas
Es posible que la ACP pretenda realizar modificaciones
en el disefio de alguno de los elementos del proyecto. Nuevas demandas por parte de la ACP para
El documento de Solicitud de Propuestas (RFP, Request | modificar algunos elementos del proyecto; por
For Proposals), posteriormente denominado pliego de ejemplo, cambiar el disefio de las
condiciones, puede contener informacién inexacta en los | compuertas.
R/GUPC-CM-1 Condiciones y términos documentos aportadqs como refergnci_a por parte de la Amenaza
contractuales con la ACP ACP, tales como los informes geotécnicos, informes de
datos sismicos, informes meteorolégicos, etc.) Tipologia de contrato
En cuanto a la tipologia de contrato, se trata de un
contrato FIDIC Yellow Book, por el cual GUPC asume
Comerciales todos los riesgos que surjan durante el disefio y la Inexactitud de informacion en los pliegos
posterior ejecucion de las obras.
Puede darse que las empresas subcontratadas vulneren
alguno de los elementos del contrato. Por ejemplo, los Modificaciones de algunas caracteristicas del
R/GUPC-CM-2 Subcontratistas tipos de material a utilizar, necesidad de mas tiempo para contrato Amenaza
la fabricacion e instalacion y, como consecuencia, se
produzcan sobrecostes
Si el proyecto finaliza con éxito, la imagen del consorcio
R/GUPC-CM-3 Imagen del consorcio puede verse beneficiada para la colaboracién con Exito del proyecto Oportunidad
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Categoria

de Subca.tegorla ID Riesgo Riesgo Descripcién del Riesgo Causas T|_po de
. de Riesgo Riesgo
Riesgo
Cantidades de material Es pos_|ble que se hayan estimado incorrectamente las cant|glad~es de mat_enal Ineficiente planificacion inicial
R/GUPC-EJ-1 adicionales requeridas o bien, como consecuencia de un cambio en el disefio, es posible que . . Amenaza
se requiera mas cantidad de material u otros materiales Ineficiente disefio inicial
Fallo en los
R/GUPC-EJ-2 suministros: agua, Suministros limitados Gran volumen de personas y ejecucion de actividades Amenaza
electricidad
R/GUPC-EJ-3 Telecomunicaciones Interferencia o fallo en las telecomunicaciones Tecnologia obsoleta o insuficiente Amenaza
Dado que se han construido presas para separar los cauces nuevos de los ya
existentes y facilitar asi operaciones de construccién, puede que, una vez
R/GUPC-EJ-4 Bajada del nivel d,e fmah;adas las operaciones en los nuevos cauces y se proceda a su llenado para Uni6n de los nuevos cauces a los cauces ya existentes Amenaza
agua del lago Gatun habilitarlos como cauces de navegacion, al eliminar estas presas, se produzca una
Ejecucion bajada del nivel operativo del lago Gatun, influyendo sobre las embarcaciones que
navegan por el mismo
Pueden producirse deslizamientos de tierra ya que se va a producir un gran
R/GUPC-EJ-5 Deslizamientos de tierra | volumen de excavaciones. También, debido al tipo de maquinaria empleada, estas | Gran volumen de excavaciones Amenaza
pueden producir grandes vibraciones.
Derram_es de materiales Es posible que se produzcan derrames, vertidos, etc. procedentes de los edificios Vertidos por parte de los edificios de apoyo
R/GUPC-EJ-6 contaminantes o . . Amenaza
Internos t6XicoS de apoyo. Uso de materiales agresivos
i ici imati i Clima
R/GUPC-EJ-7 Retrabajos Debmjo alas condlt;[ones cl|mat|cas, es posible que se tenga que volver a excavar, . Amenaza
por ejemplo. También es posible que se generen trabajos defectuosos. Trabajos defectuosos
R/GUPC-EJ-8 Huelgas Posibles huelgas por parte de los trabajadores Descontento de los trabajadores Amenaza
R/GUPC-SG-1 |Robos Pueden producirse robos de materiales o0 maquinas Falta de seguridad en las areas operativas Amenaza
Poco salario
R/GUPC-SG-2 ?aLa mgtlvauon de los Trakk)Jlajador((ajs pocl;g n;oélvlatdots; c_ieb|do a v_arlag,cautsas lo cual puede derivarse en Rotacion de per§onal Amenaza
rabajadores problemas de calidad del trabajo, comunicacion etc. Exceso de trabajo
Falta de entrenamiento en actividades similares
Seguridad Ineficientes sistemas de seguridad EPI (Equipos de
Proteccion Individual)
. , Los trabajadores pueden verse afectados por las condiciones del entorno de Ausencia de areas delimitadas
RIGUPC-SG-3 | Lesiones y/o bajas trabaj fermedades o bien accidentes laborales durante | : A
-SG- de personal ra ajowqu?i p{ovoqbuen enfermedades o bien accidentes laborales durante la Gran volumen de ruidos menaza
€jecucion de fas obras Enfermedades debidas al clima, insectos, materiales en
suspension en el aire, incremento de la generacion de
desechos
i 0 i i Conflictos con la legislacion y normativa panamefia
RIGUPC-LPT-1 |Legislacién panamefia Se debe estu_dlar como se va a llevar a cabo eINproyecto para que haya imprevistos g y p Amenaza
Legales/ por no cumplir la legislaciéon y normas panamefias. ; ; =
Politicos Cambios en la legislacion
RIGUPC-LPT-2 |Terrorismo/Guerra Conflictos nacionales e internacionales que puedan interrumpir el funcionamiento Conflictos Amenaza
del proyecto
Externos ) : : — : — :
R/GUPC-AMB-1 | Clima Dado el clima tropical que caracteriza a P_anama, pueden producw_sg interrupciones Cont_ﬁuo_ngs_ meteorologlcas_alteradas respecto a los Amenaza
en el cronograma del proyecto por verse interrumpidas ciertas actividades previsto inicialmente por los informes de la ACP
Ambientales Pueden darse catastrofes naturales que impidan seguir adelante con las
R/GUPC-AMB-2 | Catastrofes naturales actividades del proyecto, o bien, que se tenga que volver a trabajar sobre el trabajo | Terremotos, inundaciones Amenaza

ya ejecutado debido a alteraciones provocadas por el clima
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8.3. Evaluacién de Riesgos: analisis cualitativo y cuantitativo

En este paso se va a realizar un analisis cualitativo de los riesgos, el cual, mediante la
combinacion de valores de probabilidad e impacto, proporcionard un valor de riesgo
individual, a partir del cual se podra realizar una categorizacion de riesgos de acuerdo
con su gravedad.

Posteriormente, se realizara un analisis cualitativo, en el cual se combinaran los efectos
de los riesgos obteniendo asi el riesgo general del proyecto.

Cabe decir que, dado que el nUmero escaso de oportunidades identificadas y el caracter
de las mismas, a partir de este paso se van a estudiar Unicamente las amenazas del
proyecto previamente identificadas en las Tablas 29 y 30.

8.3.1. Evaluacién de Riesgos de la ACP

En primer lugar, para los riesgos identificados en la Tabla 29, se establecen los valores
de probabilidad de ocurrencia y de impacto sobre los objetivos del proyecto. Para la
asignacion de estos valores, dado que se basan en la percepcion subjetiva de cada
individuo, se deben realizar reuniones de los miembros del equipo de proyecto de la
ACP y revisar los posibles historicos que existan en la organizacion, con el objetivo de
establecer valores consensados por los participantes.

De esta forma, para cada uno de los riesgos de la ACP anteriormente identificados se
asocia un valor de probabilidad e impacto que se combinan obteniendo un valor de
riesgo individual, tal y como se observa en la Tabla 34, y una categorizacion que
permitira la priorizacion de los mismos, tal y como se observa en el Grafico 1.

A partir del Grafico 1, se observa que los riesgos mas graves son los de color rojo y
seria sobre estos con los que se realizaria el andlisis cuantitativo.

Posteriormente, dada la envergadura del proyecto del Tercer Juego de Esclusas, la ACP
realiz6 un analisis cualitativo de los retrasos y sobrecostes que podrian surgir a lo largo
del proyecto. Para ello, utilizé la simulacién de Monte Carlo, basada en 3.000 iteraciones
y un nivel de confianza del 80%. Este andlisis permitié a la ACP establecer el coste total
del proyecto, estructurado por partidas y con los planes de contingencia asociados a
cada una de ellas. Para un mayor detalle véase el Anexo C. Asi pues, a partir de este
analisis la ACP pudo asociar al consorcio un plan de contingencia de B/. 590 millones
para la construccion de las nuevas esclusas y B/. 140 millones para la construccion de
las tinas de reutilizacion de agua.
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Tabla 34.- Registro de Riesgos de la ACP. Definicion de los valores de probabilidad e impacto. Fuente: Elaboracion propia

Objetivo de proyecto afectado

Valoracion de Impacto

Probabilidad por Impacto

D Riesgo Riesgo Alcance | Tiempo | Coste | Calidad Probabilidad Alcance | Tiempo | Coste | Calidad | Alcance | Tiempo | Coste | Calidad Total
R/ACP-AD-1 Estructura organizacional ineficiente X 0,65 0,20 0,13 0,13
R/ACP-AD-2 Falta de personal especializado en gestion de proyectos X X X 0,50 0,10 0,05 0,05
R/ACP-MC-1 | Contribucién ala economia nacional X X 0,73 0,05 0,04 0,04
R/ACP-MC-2 | Estimaciones inexactas de ingresos X X 0,55 0,20 0,11 0,11
R/ACP-MC-3 | Competencia X 0,20 0,10 0,02 0,02
R/ACP-MC-4 | Viabilidad Financiera X 0,10 0,80 0,08 0,08
R/ACP-EJ-1 Conflictos con los contratistas de actividades anteriores o X 0.35 0,05 0,02 0,02

paralelas
R/ACP-EJ-2 Sobrecostes del proyecto X 0,80 0,40 0,32 0,32
R/ACP-EJ-3 Retraso del proyecto X 0,90 0,40 0,20 0,36 0,18 0,54
R/ACP-EJ-4 Interrupciones en los cauces de navegacion existentes X 0,30 0,20 0,06 0,06
R/ACP-TC-1 Problemas de telecomunicaciones X 0,20 0,05 0,05 0,01 0,01 0,02
R/ACP-TC-2 Insuficiencia de la calidad de los trabajos por parte de GUPC X X 0,35 0,80 0,28 0,28
R/ACP-AMB-1 | Contaminacion de suelos X 0,20 0,10 0,02 0,02
R/ACP-AMB-2 | Pérdida de la calidad de las aguas X 0,15 0,40 0,06 0,06
R/ACP-AMB-3 | Pérdida permanente de vegetacion y habitats terrestres X 0,90 0,80 0,72 0,72
R/ACP-AMB-4 | Pérdida temporal de vegetacion y habitats terrestres X 0,90 0,40 0,36 0,36
R/ACP-AMB-5 | Clima X X 0,75 0,80 0,60 0,60
R/ACP-SE-1 Areas arqueol6gicas desconocidas X 0,10 0,20 0,02 0,02
R/ACP-PT-2 Terrorismo X X 0,05 0,10 0,01 0,01
Grafico 1.- Categorizacion de Riesgos de la ACP. Fuente: Elaboracion propia
Priorizacion de Riesgos ACP

Pérdida permanente de vegetacion y habitats terrestres
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8.3.2. Evaluacion de Riesgos del consorcio GUPC

Por su parte, el consorcio GUPC establecié sus valores de probabilidad e impacto de
los riesgos individuales del proyecto. En este caso, el consorcio puede recurrir a
documentos de lecciones aprendidas o registros de otros proyectos similares, a la vez
gue también deben realizar reuniones entre los miembros del equipo de gestion de
riesgos, asi como con los demas subcontratistas. Asi pues, se establecen los valores
de probabilidad e impacto que se muestran en la Tabla 35, lo cual permite categorizar
los riesgos, como se observa en la Gréfico 2.

Por lo que respecta al analisis cualitativo, no se tiene constancia de si el consorcio llevé
a cabo algun tipo de simulacion de los riesgos. No obstante, debido a la envergadura
del proyecto y a la dependencia con los subcontratistas, es muy probable que si se
desarrollara algun tipo de simulacion para valorar el riesgo general del proyecto.

Aun asi, el consorcio tuvo constancia de la cuantia de los planes de contingencia
previstos por ACP. No obstante, a medida que se desarrolle el proyecto, se pueden
ampliar los plazos o el presupuesto, siempre que sea por alguna causa que se justifique
en el contrato.
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Tabla 35.- Registro de Riesgos del consorcio GUPC. Definicién de los valores de probabilidad e impacto. Fuente: Elaboracién propia

Objetivo del Proyecto Afectado

Valoracion de Impacto

Probabilidad por Impacto

ID Riesgo Riesgo Alcance | Tiempo | Coste | Calidad Probabilidad Alcance | Tiempo | Coste | Calidad | Alcance | Tiempo | Coste | Calidad Total
R/GUPC-DP-1 Disolucion del consorcio X X X 0,10 0,20 0,10 0,10 0,02 0,01 0,01 0,04
R/GUPC-DP-2 Conflictos con la ACP X X X X 0,60 0,40 0,10 0,20 0,20 0,24 0,06 0,12 0,12 0,54
R/GUPC-DP-3 Ineficiente gestion del proyecto X X X X 0,40 0,20 0,40 0,40 0,40 0,08 0,16 0,16 0,16 0,56
R/GUPC-DP-4 Retraso en la fabricacion o instalacion de las X X 0.65 0.40 0.20 0.26 0.13 0.39

compuertas
R/GUPC-DP-5 Retraso en la instalacion de las valvulas de las x X 0.45 0.40 0.20 0.18 0.09 0.27
tinas y camaras
R/GUPC-DP-6 Retrasq de las actividades de otros X 0,30 0,40 0.12 012
contratistas de la ACP
R/GUPC-DP-7 Retraso en los pagos por parte de ACP X X 0,20 0,40 0,80 0,08 0,16 0,24
R/GUPC-DP-8 Sobrecoste de_alguna de las actividades de X 0.40 0.40 0.16 0.16
los subcontratistas
R/GUPC-DP-9 Sobreco_ste de las actividades por parte del X 0,30 0.40 0.12 012
consorcio
R/GUPC-DP-10 Sobrecostes de transporte X 0,20 0,20 0,04 0,04
R/GUPC-DP-12 Ausencia de mano de obra cualificada X 0,70 0,40 0,28 0,28
R/GUPC-DP-13 Indemnizaciones X 0,25 0,40 0,10 0,10
R/GUPC-TC-1 Cambios de disefo X X X 0,20 0,40 0,20 0,40 0,08 0,04 0,08 0,20
R/GUPC-TC-2 Defectos de disefio X 0,15 0,80 0,12 0,12
R/GUPC-LT-1 Acceso alaobra X 0,30 0,40 0,12 0,12
R/GUPC-LT-2 Disponibilidad de materiales y maquinas X 0,10 0,40 0,04 0,04
R/GUPC-CM-1 Egr;dwmnes y términos contractuales con la x 0.60 0.40 0.24 0.24
R/GUPC-CM-2 Subcontratistas X 0,35 0,20 0,07 0,07
R/GUPC-EJ-1 Cantidades de material adicionales X X 0,20 0,40 0,40 0,08 0,08 0,16
R/GUPC-EJ-2 Fallo en los suministros: agua, electricidad X 0,60 0,80 0,48 0,48
R/GUPC-EJ-3 Telecomunicaciones X 0,60 0,20 0,12 0,12
R/GUPC-EJ-4 Bajada del nivel de agua del lago Gatun X X 0,20 0,80 0,80 0,16 0,16 0,32
R/GUPC-EJ-5 Deslizamientos de tierra X X 0,65 0,10 0,20 0,07 0,13 0,20
RIGUPC-EJ-6 oorames de materiales contaminantes o X X X 0,40 0,10 0,10 | 0,20 004 | 004 | 008 0,16
R/GUPC-EJ-7 Retrabajos X X X 0,20 0,20 0,20 0,04 0,04 0,08
R/GUPC-EJ-8 Huelgas X 0,35 0,80 0,28 0,28
R/GUPC-SG-1 Robos X X 0,15 0,20 0,40 0,03 0,06 0,09
R/GUPC-SG-2 Baja motivacion de los trabajadores X 0,65 0,10 0,07 0,07
R/GUPC-SG-3 Lesiones y/o bajas de personal X X 0,35 0,40 0,20 0,14 0,07 0,21
R/GUPC-LPT-1 Legislacion panamefia X 0,15 0,40 0,06 0,06
R/GUPC-LPT-2 Terrorismo/Guerra X 0,05 0,10 0,01 0,01
R/GUPC-AMB-1 Clima X 0,75 0,80 0,60 0,60
R/GUPC-AMB-2 Catéastrofes naturales X X 0,30 0,80 0,20 0,24 0,06 0,30
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Grafico 2.- Categorizacion de Riesgos de GUPC. Fuente: Elaboracién propia

Priorizacion de Riesgos GUPC
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8.4. Planificar respuestas a los Riesgos

En esta etapa del proceso se pretende planificar las respuestas a los riesgos
previamente identificados.

Tal y como describen todos los enfoques de gestibn de proyectos, las posibles
respuestas a los riesgos son: evitar, mitigar, transferir o aceptar. Asi pues, de acuerdo
a estas opciones, se han establecido las respuestas a los riesgos tanto de ACP como
del consorcio GUPC, tal y como se muestra en las Tablas 36 y 37 respectivamente.

Para saber en qué momento se materializa algun riesgo, se han establecido, para cada
uno de ellos, un disparador de riesgo; es decir, una sefial de advertencia de que el riesgo
se va a manifestar y seria a partir de este momento cuando se aplique la respuesta
previamente planificada.

Por otro lado, también se han asociado planes de contingencia para algunos riesgos,
los cuales fueron proporcionados a partir del andlisis cualitativo realizado por la ACP.

También se han identificado riesgos secundarios, es decir, posibles riesgos que pueden
materializarse una vez se ha aplicado la respuesta planificada. Estos riesgos deben
afiadirse al registro de riesgos y considerarse como nuevos riesgos, los cuales deben
ser gestionados de igual forma que los inicialmente identificados, pues los planes de
contingencia no incluyen el impacto de los riesgos secundarios y habria que disefiar
nuevos planes para estos.

Documentos tales como el Plan de Gestién de Recursos y el calendario de los mismos,
el Plan de Gestidén de Riesgos, linea base de costes, cronograma del proyecto y el
Registro de Lecciones Aprendidas, deben contemplarse y estudiarse, ya que aportaran
informacion relevante para una eficaz planificacion de las respuestas.
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Tabla 36.- Planificacion de las respuestas a los riesgos de ACP. Fuente: Elaboracién propia

Categoria de ID de . o Duefio - . Plan de Rie_sgo ¢Riesgo
A . Riesgo Prioridad Responsable | Respuesta Accion de respuesta Disparador ; . Residual .
Riesgo Riesgo (Owner) Contingencia .\ | Activado?
(Secundario)
Estructura oraanizacional Director Junta de Buscar una estructura organizacional Informe de Ineficiente
R/ACP-AD-1 |. ..~ 9 Media |del Escalar adecuada para la gestién eficiente del gestion de - gestion del Si
ineficiente Proyecto . L
Proyecto proyecto direccion proyecto
Administrativo
Director Informe de la Ineficiente
R/ACP-AD-2 Falta}}je personal especializado en Baja del Director del Aceptar Bu§car personal cyalmcado de otras areas del | gestién de ) gestion del S
gestién de proyectos Proyecto pais o en otros paises las
Proyecto . proyecto
adquisiciones
Gerente Propietario Realizar pruebas previas en los equipos para | Informes de
R/ACP-TC-1 | Problemas de telecomunicaciones Baja de P Aceptar P b quipos p : - - No
Riesgos del Riesgo saber la carga a la que se les puede someter | calidad
Técnicos
Las condiciones del contrato establecen Infc_>rmes de
- . . Gerente . . R calidad e
Insuficiencia de la calidad de los Propietario . penalizaciones para GUPC en caso de no . Retraso del
R/ACP-TC-2 . Alta de ) Evitar . . informes de - No
trabajos por parte de GUPC - del Riesgo cumplir con los plazos, costes, calidad o proyecto
Riesgos avance del
alcance del proyecto
proyecto
Inviabilidad
Gerente Propietario Realizar un estudio de mercado eficiente y Informe de de mantener
R/ACP-MC-2 | Estimaciones inexactas de ingresos | Media |de del FIJ?ies o Mitigar realista. Se contratar4 una empresa externa | gestion de - a largo plazo Si
Riesgos 9 para tal fin direccion la ampliaciéon
del canal
Se conoce la competencia que existe. No
Gerente S ! ; Informe del
Mercado R/ACP-MC-3 | Competencia Baja |de Propietario Aceptar obstante, el estudio de mercado realizado estudio de - - Si
Ri del Riesgo arrojara mas luz sobre detalles de la
iesgos : mercado
competencia
Gerente Propietario Obtener financiacion con condiciones Informe de
R/ACP-MC-4 | Viabilidad Financiera Media |de del FIJ?ies o Evitar favorables para la puesta en marcha del gestién de - - Si
Riesgos 9 proyecto direccion
Socio - ) Gerente Propietario Recopilar informacion sobre la ubicacién de Informes de
P R/ACP-SE-1 | Areas arqueolégicas desconocidas Baja de P! Aceptar yacimientos arqueoldgicos que puedan verse |avance de - - No
Econdmicos ; del Riesgo
Riesgos afectados. obra
. . . Gerente Propietario Mejora de los controles de seguridad de Informes de
Politicos R/ACP-PT-2 | Terrorismo Baja de del Ri Aceptar | d bai idad - - No
Riesgos el Riesgo acceso a las zonas de trabajo. segurida
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Categoria de . . . Duefio - . Plan de Riesgo Residual ¢Riesgo
Riesgo ID de Riesgo Riesgo Prioridad (Owner) Responsable | Respuesta Accioén de respuesta Disparador Contingencia (Secundario) Activado?
Conflictos con ACP se encargaré de que los demas contratistas
los contratistas Gerente de Propietario del de los que dependen las actividades previas a la Informes de Retraso del
R/ACP-EJ-1 |de actividades Baja . 'op Aceptar intervencion de GUPC, se ajusten a las avance del 5 dias Si
: Riesgos Riesgo g P proyecto
anteriores o condiciones del contrato en términos de coste, proyecto
paralelas plazo, calidad y alcance
La ACP tiene reservada una cantidad de dinero
S S Informes de
Sobrecostes del Gerente de Propietario del |Plan de adicional en caso de que se produzcan . o
R/ACP-EJ-2 Alta . . . . . PR ejecucion del - - No
proyecto Riesgos Riesgo contingencias | sobrecostes, siempre y cuando estén justificados
, presupuesto
] y tal y como se define en el contrato
Ejecucion
La ACP tiene reservada una cantidad de dinero
Retraso del Gerente de Propietario del |Plan de adicional en caso de que se produzcan retrasos ”?fo"“.e de
R/ACP-EJ-3 Alta . . . . . LR X ejecucion del 12 meses - No
proyecto Riesgos Riesgo contingencias | siempre y cuando estén justificados tal y como se
. cronograma
define en el contrato
Interrupciones Las condiciones del contrato establecen Informes de
en los cauces . Gerente de Propietario del penalizaciones para GUPC en caso de que se B/. 730 Sobrecostes del
R/ACP-EJ-4 g, Baja . . Aceptar . : . avance del ; No
de navegacion Riesgos Riesgo tenga que interrumpir la navegacion de millones proyecto
. . . proyecto
existentes embarcaciones del Canal de Panamé
Elaborar un plan de educacion ambiental y remitirlo | Informes de
R/ACP-AMB-1 Contaminacién Baja Ggrente de Propletarlo del Mitigar al consorcio GUPQ, con el opjenvo de _establecer ejecucion del i i No
de suelos Riesgos Riesgo un correcto manejo de materiales, vertidos y proyecto. Informes
deshechos. medioambientales
A LA ACP cuenta con mas 38 estaciones que Informes de
Perdida de la Gerente de Propietario del monitorean continuamente los parametros del agua | ejecucion del
R/ACP-AMB-2 | calidad de las Baja . rop Mitigar - pare . 9 ) - - No
a0UaS Riesgos Riesgo los cuales advertirdn sobre cualquier posible proyecto. Informes
9 alteracion medioambientales
Pérdida Elaborar un plan para la reubicacion de la fauna y
permanente de Gerente de Propietario del flora que asegure su supervivencia. Se contara con | Informes de
R/ACP-AMB-3 | vegetacion y Alta . . Evitar > N . ; - - Si
. o Riesgos Riesgo la colaboracion de la ANAM (Autoridad Nacional calidad
Ambientales habitats i 4
del Ambiente de Panama)
terrestres
Perdida Elaborar un plan para la reubicacién de la fauna y
temporal de C : : .
- Gerente de Propietario del . flora que asegure su supervivencia. Se contara con | Informe de avance
R/ACP-AMB-4 | vegetacion y Alta . . Evitar > ) . - - No
e Riesgos Riesgo la colaboracion de la ANAM (Autoridad Nacional de obra
habitats : .
del Ambiente de Panama)
terrestres
. . . Informes de
. Gerente de Propietario del . Realizar estudios meteorologicos en ambo§ avance de obra Retraso del
R/ACP-AMB-5 | Clima Alta . . Evitar extremos del canal para establecer los periodos ' - No
Riesgos Riesgo Informes proyecto

mas conflictivos

medioambientales
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Tabla 37.- Planificacion de las respuestas a los riesgos de GUPC. Fuente: Elaboracién propia

Categoria | Subcategoria = 3 ; Ri
ID Riesgo Riesgo Prioridad DS Responsable | Respuesta Accidn de respuesta Disparador Pl_an 2 . Rlesgo_ (,R’_|esgo’)
de Riesgo | de Riesgo (Owner) contingencia Secundario Activado?
Director Junta de Informes de Retrasos y/o
R/GUPC-TC-1 |Cambios de disefio Media |del Provecto Escalar | Recurrir a las condiciones contractuales | direccién del - sobrecostes del No
Proyecto Y proyecto proyecto
Técnico Realizar controles de calidad y derivar
L . Gerente Propietario .| responsabilidades a los subcontratistas | Informes de o
R/GUPC-TC-2 |Defectos de disefio Media |de . Transferir e . - Indemnizaciones No
; del Riesgo de acuerdo con las condiciones calidad
Riesgos
contractuales
Condiciones y G Realizar reuniones de seguimiento y f d
términos erente Propietario . prever acciones o llegar a ciertos In orme de .
R/GUPC-CM-1 Alta de . Mitigar . gestién de la - - Si
contractuales con la . del Riesgo acuerdos. Contar con un mediador en . .
Riesgos . direccion
. ACP caso de ser necesario
Comerciales
Gerente Propietario Pedir a los subcontratistas informes de Informes de
R/GUPC-CM-2 | Subcontratistas Baja de P Evitar L . gestion de la - Retrabajos No
. del Riesgo seguimiento de calidad .
Riesgos calidad
Retrasos,
Cantidades de Gerente Propietario Planificar con antelacion la Informe de sobrecostes, no
R/GUPC-EJ-1 . L Media |de P Mitigar | disponibilidad de los materiales. Contar gestion de - cumplimiento del No
material adicionales . del Riesgo : .
Riesgos con proveedores alternativos recursos alcance o calidad
del proyecto
Fallo en los Gerente Co o o
RIGUPC-EJ-2 |suministros: agua, Alta de Prop|¢tar|o Evitar V.enﬁcgr,. antes del inicio q§l proyecto la Informes de i Retraso del No
S . del Riesgo disponibilidad de los suministros calidad proyecto
Internos electricidad Riesgos
Gerente Propietario Informes de
R/GUPC-EJ-3 | Telecomunicaciones Media |de P Transferir | Establecer acuerdos con la ACP . - - No
. del Riesgo calidad
Riesgos
Baiada del nivel de Gerente Propietario Planificar cuidadosamente como se Informe de
R/GUPC-EJ-4 J - Alta de P Evitar llevard a cabo la unién de los nuevos . . - Indemnizaciones No
agua del lago Gatun . del Riesgo . ejecucion
Riesgos cauces a los ya existentes
Ejecucion N Gerente L . o g
RIGUPC-EJ-5 Desllzam|entos de Media | de Prop|_etar|0 Evitar Dlspone§ de dispositivos de deteccion I.nform.e i ) No
tierra . del Riesgo de vibraciones medioambiental
Riesgos
Derrames de
materiales . Gerente Propietario . Disefiar un plan de educacién ambiental Informe
R/GUPC-EJ-6 : Media |de . Evitar . . - - No
contaminantes o . del Riesgo para los empleados medioambiental
o Riesgos
toxicos
Documentar el seguimiento de las Retraso, no
. . Gerente Propietario . actividades que se estan ejecutando| Informes de cumplimiento de la
R/GUPC-EJ-7 |Retrabajos Media |de . Evitar - . ; - . No
Ri del Riesgo con el objetivo de garantizar que se calidad calidad del
iesgos ; -
cumple con la calidad definida proyecto
Informe de
Gerente Propietario Cumplir con las condiciones estion de Retraso y/o
R/GUPC-EJ-8 |Huelgas Alta de P Mitigar P . 9 - sobrecostes del No
. del Riesgo contractuales de los trabajadores recursos
Riesgos AUMANOS proyecto
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Categoria | Subcategoria . . o Duefio - . Plan de Riesgo ¢Riesgo
de Riesgo de Riesgo ID Riesgo Riesgo Prioridad (Owner) Responsable | Respuesta Accion de respuesta Disparador contingencia Secundario Activado?
Disolucién del Director Junta de Informe de Retraso o
R/GUPC-DP-1 ) Baja del Escalar | Buscar socios alternativos gestion de la - anulacion del No
consorcio Proyecto . -
Proyecto direccion proyecto
Conflictos con la Director Junta de Realizar reuniones continuamente con el equipo Informe de Retraso o
R/GUPC-DP-2 Alta del Escalar |de la ACP y recurrir a un mediador si fuera gestion de la - anulacion del No
ACP Proyecto . . g
Proyecto necesario direccion proyecto
Definir una estructura organizacional 6ptima con
o -~ Retrasos,
: personal cualificado en la gestidon de proyectos.
Ineficiente gestion Director Director del : Definir roles y responsabilidades Info_r,me de sobrepqstes, no
R/GUPC-DP-3 Alta del Evitar gestién de la - cumplimiento del No
del proyecto Proyecto adecuadamente, llevar a cabo los planes . . ;
Proyecto . . direccion alcance o calidad
necesarios y documentar de manera eficiente la
. 9 del proyecto
informacion
Retraso en la Definir actividades criticas que puedan ocasionar
R Gerente I o ; L Informe de Retraso del
fabricacion o Propietario del : retrasos y disefiar estrategias eficientes. A su . i
R/GUPC-DP-4 |. L Alta de . Evitar e . ejecucion del - proyecto No
instalacién de las . Riesgo vez, establecer también, clausulas de A,
Riesgos o . cronograma Indemnizaciones
compuertas cumplimiento con los subcontratistas
Retraso en la Definir actividades criticas que puedan ocasionar
) - Gerente S o . L Informe de Retraso del
instalacién de las Propietario del . retrasos y disefiar estrategias eficientes. A su . »
R/GUPC-DP-5 . Alta de . Evitar . . ejecucion del - proyecto No
vélvulas de las . Riesgo vez, establecer también, clausulas de A
: . Riesgos o ; cronograma Indemnizaciones
tinas y camaras cumplimiento con los subcontratistas
Retraso de las Gerente Informe de Retraso del
actividades de . Propietario del .| Por contrato es responsabilidad de la ACP asumir . -
R/GUPC-DP-6 . Media |de . Transferir . ejecucion del - proyecto No
otros contratistas . Riesgo las consecuencias A,
Riesgos cronograma Indemnizaciones
. - dela ACP
Direccién de .
Internos rovectos Establecer compromisos con la ACP para que
proy cumplan con los plazos indicados. También,
Retraso en los Gerente L . o Informe de Retraso del
Propietario del . llevar a cabo informes de seguimiento de las . »
R/GUPC-DP-7 |pagos por parte de Alta de . Evitar L . = .y ejecucion del - proyecto No
; Riesgo actividades para no incumplir ninguna condicion A
ACP Riesgos L cronograma Indemnizaciones
contractual que impida el desembolso de los
pagos en el plazo estipulado
Sobrecoste de
alguna de las . Gerente Propietario del .| Por contrato deben asumir el sobrecoste el '!"fo”“.?s de
R/GUPC-DP-8 O Media |de . Transferir . ejecucion del - No
actividades de los Riesq0S Riesgo subcontratista resupuesto
subcontratistas 9 P P B/. 730
Sobrecoste de las millones
actividades por . Gerente Propietario del : Planificar correctamente los recursos para evitar Informes de
R/GUPC-DP-9 Media |de . Evitar ejecucion del - No
parte del : Riesgo futuros sobrecostes
. Riesgos presupuesto
consorcio
Sobrecostes de Gerente Propietario del Informes de
R/GUPC-DP-10 Baja de rop Aceptar | Cerrar el contrato de transporte a un precio fijo ejecucion del - - No
transporte ; Riesgo
Riesgos presupuesto
Ausencia de mano Gerente Propietario del Informe de
R/GUPC-DP-12 s Alta de rop Evitar Contratar personal de otras regiones o paises gestion de las - - Si
de obra cualificada . Riesgo L
Riesgos adquisiciones
Informes de
Gerente Documentar el seguimiento de las actividades del avance del
R/GUPC-DP-13 | Indemnizaciones Media | de Prop|etar|o del Aceptar proyecto en términos Qe plazo y coste para proyecto e ) i No
; Riesgo cumplir con las condiciones contractuales de informes de
Riesgos - ;
todos los contratos ejecutados seguridad
laboral
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. . Subcategoria . . o Duefio - . Plan de . . | ¢Riesgo
Categoria de Riesgo de Riesgo ID Riesgo Riesgo Prioridad (Owner) Responsable|Respuesta Accioén de respuesta Disparador contingencia Riesgo Secundario Activado?
S L Retraso y/o
R/GUPC-SG-1 |Robos Media G_erente de P.rop|etar|o del Transferir Contratacion de una Inform(_es de - sobrecostes del No
Riesgos Riesgo aseguradora seguridad
proyecto
Baja motivacion S . e Informe de gestion
Seguridad |R/GUPC-SG-2 |delos Baja G_erente de P_rop|etar|0 del Aceptar Estg(_jlar !a posibilidad de ofrecer de recursos - - No
. Riesgos Riesgo bonificaciones
trabajadores humanos
: S - Informe de gestién
RIGUPC-SG-3 Le§|ones ylo Media Ggrente de Prop|etar|0 del Mitigar Elaporar un plan de prevencion de recursos ) ) No
bajas de personal Riesgos Riesgo de riesgos laborales
Internos humanos
. Inspeccionar, previamente al
R/GUPC-LT-1  |Acceso alaobra Media G_erente de P_rop|etar|o del Mitigar |desplazamiento de maquinas, Informes de - Retraso del No
Riesgos Riesgo L calidad proyecto
las condiciones del terreno
Logisticay Informe de gestion
transporte Disponibilidad de C Desplazarse al lugar de la obray| de recursos.
. . Gerente de |Propietario del . , . L Retraso del .
R/GUPC-LT-2  |materiales y Baja . . Mitigar |confirmar que se dispone de los |Informe de gestién - Si
L Riesgos Riesgo . . proyecto
maquinas materiales necesarios de las
adquisiciones
. - : : Realizar una investigacion .
R/GUPC-LPT-1 Leglslaclon Baja G_erente de Prop|etar|0 del Aceptar |detallada de la normativa Informe de gestp}n - - Si
Legales / panamefia Riesgos Riesgo panamefia de la comunicacion
Politicos _
R/GUPC-LPT-2 |[Terrorismo/Guerra Baja Ggrente de Prop|etar|o del Aceptar Inform.es de - - No
Riesgos Riesgo seguridad
Contar con la maquinaria
Externos necesaria para dragados, Informes de
RIGUPC-AMB-1 |Clima Alta G_erente de Prop|etar|0 del Aceptar evacuaciones de agua, etc. avance de obra. i Retraso del NoO
_ Riesgos Riesgo Disponer de elementos para la Informes proyecto
Ambientales proteccion de areas concretas | medioambientales
gue lo requieran
RIGUPC-AMB-2 Catastrofes Alta G_erente de P_rop|etar|o del Aceptar Realizar 90_nt|nuamente estudios _Inform_es i Retraso del No
naturales Riesgos Riesgo meteoroldgicos medioambientales proyecto
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8.5. Implementacién de respuestas

En esta etapa del proceso lo que se pretende es implementar y ejecutar las respuestas
planificadas a los riesgos. Se ha decidido realizar una etapa especifica para esta tarea
para que el equipo de gestion de riesgos, tanto de la ACP como del consorcio GUPC,
sean conscientes de la importancia de tomar una actitud proactiva para implementar las
respuestas e invertir el esfuerzo necesario.

Un activo importante de ambas organizaciones para este proceso son las lecciones
aprendidas de proyectos similares y ya terminados, ya que pueden orientar sobre la
efectividad de las respuestas a implementar, pues es posible que se identifique alguna
accion de respuesta a los riesgos que sea mas apropiada.

Por otro lado, es de especial importancia la labor del director del proyecto, tanto de ACP
como del consorcio GUPC en esta fase, pues es el responsable de impulsar a los
propietarios de los riesgos a gestionar la implementacion de las respuestas.

8.6. Monitorizacién y Control

El objetivo de esta etapa es que evalle la eficacia del proceso de gestion de riesgos
llevado a cabo por ACP y GUPC. Para ello, se debe estudiar el enfoque y el aporte
obtenido en cada una de las fases del proceso de gestion de riesgos, asi como del
proceso en todo su conjunto.

Para evaluar la eficiencia del proceso de gestion de riesgos de las dos organizaciones,
estas deben realizar auditorias para garantizar que se cumplen los procesos,
procedimientos y politicas de la organizacion. Es muy recomendable que estas
auditorias sean gestionadas por una persona u empresa externa, que no esté
involucrada en el proceso; pues si las auditorias se realizan por miembros de la
organizacion se puede perder objetividad y no obtener conclusiones apropiadas que
sirvan como lecciones a proyectos posteriores.

Asi pues, el director de proyecto tanto de la ACP como del consorcio GUPC, es el
responsable de que dichas auditorias se ejecuten con la frecuencia apropiada y tal y
como figuren en el Plan de Gestién de Riesgos.

En estas auditorias se deben analizar en qué medida el proceso es proactivo y no
reactivo, el grado de profundidad de la implementacion, la cantidad y calidad de los
planes e informes generados, las herramientas y técnicas empleadas, el uso apropiado
de recursos y que los roles y responsabilidades sean proporcionados y suficientes

Finalmente, todas las contribuciones obtenidas de la auditoria deben documentarse en
el repositorio de lecciones aprendidas de la ACP y del consorcio GUPC.
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9. Comparativa de los estandares y metodologias: PRINCE2, PM?,
PRAM, PMBoK, ICB, ISO 31000 e ISO 31010

A pesar de que todos los estandares y metodologias analizadas presentan grandes
similitudes en lo que respecta a la Gestion de Riesgos, a partir del caso de estudio del
Proyecto de Disefio y Construccion del Tercer Juego de Esclusas, y con el objetivo de
desarrollar una Gestion de Riesgos lo mas amplia posible y ajustada al tipo de proyecto
de disefio y construccién, se han manifestado, de forma mas notoria, los beneficios y
carencias de los distintos estandares y metodologias, los cuales se trataran a lo largo
de este capitulo.

Previamente y a pesar de las diferencias que presentan los estandares y metodologias
analizados en el presente trabajo, cabe decir que todos ellas son analogos en lo que
respecta a la elaboracién y confeccién de las guias; es decir, todas ellas estan
respaldadas por organismos donde grupos de expertos han determinado por consenso,
a partir de lecciones aprendidas y andlisis de resultados de un gran histérico de
proyectos, cuales son las mejores practicas para el éxito de un proyecto.

Por lo que respecta a la Gestion de Riesgos, todos los enfoques la definen como un
proceso continuo, aplicado durante todo el ciclo de vida del proyecto, donde se
establecen unos roles y responsabilidades y la utilizacibn de un conjunto de
herramientas y técnicas. Ademas, el lenguaje utilizado por todas ellas es asequible para
cualquier individuo que esté minimamente relacionado con la Direccion y Gestion de
Proyectos y con la Gestion de Riesgos.

9.1. Enfoque de los distintos estdndares y metodologias

La primera diferencia a tener en cuenta entre las diversas metodologias presentadas es
gue todas ellas incluyen la Gestion de Riesgos en sus guias como un proceso o temética
mas, entre otras, a excepcion de PRAM, ISO 31000 e ISO 31010 las cuales son guias
especificas y Unicas para la disciplina de Gestidon de Riesgos.

En primer lugar, el PMBoK es una guia basada en el estandar para la direccién de
proyectos, es decir, es un cuerpo de conocimiento general, basado en un conjunto de
buenas précticas, sobre como afrontar el proyecto. La guia PMBoK es distinta de una
metodologia, es una base sobre la que las organizaciones pueden crear procedimientos,
metodologias, técnicas, reglas, politicas y etapas del ciclo de vida necesarios para la
gestién de proyectos.

A partir de los conocimientos del PMBOK, las organizaciones deberan llevar a cabo
procesos especificos en funcion del tipo o envergadura del proyecto y el entorno y
politicas de la organizacion. Por ello, la guia PMBoK no tiene un caracter obligatorio
donde se deban ejecutar todos los procesos tal y como se describen, sino que es un
conjunto de recomendaciones basadas en conceptos clave, consideraciones,
tendencias y técnicas y herramientas para crear una base de conocimiento y criterio a
la hora de gestionar un proyecto.

Asi pues, para el presente trabajo y para la Gestion de Riesgos del caso de estudio, el
PMBoK ha supuesto una guia muy util, relativamente facil de entender, en la que se
describe el area de conocimiento de Gestion de Riesgos mediante diversos procesos,
paso a paso y de forma clara con algunos ejemplos que facilitan su comprension.
Ademas, al estar estructurada por procesos permite consultar cada proceso de manera
aislada, sin tener que leer obligatoriamente toda la guia. Esta estructura también permite
gue se entienda mejor la relaciéon que hay entre los mismos, es decir, la relacion entre
las distintas areas de conocimiento se observa a partir de los grupos de proceso que
componen cada una de ellas. Asi pues, todos aquellos procesos de las distintas areas
de conocimiento, que se ejecuten dentro de un mismo grupo de procesos, tendran alta
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relacién entre ellos, entre otras cosas, porque se ejecutaran paralelamente y habra una
determinada dependencia.

No obstante, el hecho de que la guia esté estructurada por procesos y no por las fases
de un proyecto, desde este punto de vista, es mas complicado hacerse una idea global
de la ejecucién de un proyecto. Ademas, en lo que respecta a los procesos, la guia no
detalla los aspectos préacticos de la implantacion del mismo.

En segundo lugar, por lo que respecta a PRINCE2 se define como un método; es decir,
recoge un conjunto de buenas practicas y conocimientos sobre la gestién de proyectos
que, de entre todas las maneras posibles, las ejecuta de una forma concreta integrando
los principios, los procesos y las tematicas. Asi pues, al ser un método, el enfoque de
PRINCEZ2 es prescriptivo, dicho de otro modo, establece un conjunto de pasos que se
deben ejecutar de principio a fin y en un orden concreto para servirse de sus beneficios.

A partir de su lectura se observa que, si al emplear PRINCEZ2 en un proyecto este no se
adapta de manera natural a las particularidades del proyecto, no se siguen ni se
perciben los principios definidos, no se abordan todas las tematicas propuestas ni se
siguen los procesos con el enfoque que da dicho método, se caeria en lo que se conoce
como Prince In Name Only (PINO); es decir, la flexibilidad sobre cémo se puede aplicar
PRINCE2 puede generar el riesgo de que un proyecto que se dice que emplea
PRINCE2, lo esté haciendo solo de nombre.

La guia de PRINCEZ2, utiliza un lenguaje comun que facilita su comprensién. No
obstante, por lo que respecta a la Gestion de Riesgos, la cual es considerada una
tematica, y teniendo en cuenta los principios que propone, no explica tan detalladamente
las actividades para gestionar los riesgos del proyecto. Pues PRINCE2 esta enfocada a
los procesos y a los productos obtenidos y no tanto a las actividades que los componen.
Por esta razon, al llevar este método a la practica en el caso de estudio del presente
trabajo, surgen dudas creando inseguridad a la hora de aplicar el método.

Posteriormente, PM? es una metodologia en la que su mayor valor puede suponer, a la
vez, su mayor defecto, el cual reside en la extension de la misma. Como se explicara
més adelante, es un guia con definiciones breves pero concisas, creando una vision
general de los conceptos, los cuales se enriquecen con los artefactos que plantea.

La recopilacion de informacién para la Gestién de Riesgos de la metodologia PM? para
el presente trabajo ha supuesto una tarea més laboriosa. Pues para conocer el proceso
de gestién de riesgos, se ha tenido que recurrir al portal de internet de PM? y registrarse,
donde se encuentran los recursos en linea y asi poder disponer de los artefactos
relacionados con la Gestion de Riesgos. Por ejemplo, para obtener informacion sobre
como plantea PM? el proceso de gestion de riesgos de un proyecto, se ha tenido que
recurrir al artefacto denominado Plan de Gestion de Riesgos. Este artefacto describe el
proceso y, a su vez, lo relaciona con otros artefactos (Registro de Riesgos (el cual
incluye el Informe de Riesgos, aunque este Ultimo no existe como tal), Informe de
Avance del Proyecto, etc.).

Por ello, el valor de esta guia reside en la visién general que aporta para gestionar un
proyecto. Ademas, es la Unica que manifiesta la diferencia entre obtener ya no
solamente unas salidas de cada proceso, sino que dichas salidas deben dar lugar a
unos resultados los cuales aportaran beneficios mensurables. No obstante, para el caso
de estudio del presente trabajo, dada la envergadura del mismo, PM? no profundiza en
la descripcion de las actividades para gestionar los riesgos del proyecto, por lo que no
enriqueceria en exceso el andlisis de la gestion de riesgos.

Por otro lado, ICB tampoco es una metodologia ni un método, sino que, al igual que
PMBOoK, es un estadndar de la direccion de proyectos que proporciona un inventario de
las competencias que deben poseer las personas que trabajan en la gestion de
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proyectos, programas y carteras. Por tanto, el enfoque de ICB es el individuo, mediante
el desarrollo de sus competencias para conseguir un resultado deseado.

Asi pues, ICB define los riesgos y oportunidades como una competencia préctica (un
aspecto técnico) que debe poseer el individuo, donde cada una de las fases del proceso
representa un indicador clave de dicha competencia. Asi pues, para el analisis del caso
de estudio realizado, la aportacion de ICB seria la evaluacion posterior de la
competencia y determinar si se ha desarrollado correctamente.

Por lo que respecta a la guia PRAM y como se ha dicho anteriormente, esta guia se
enfoca Unicamente en la gestién de los riesgos de un proyecto. La aportacion mas
relevante de esta metodologia es que propone una estructura iterativa para el proceso
de gestién de riesgos formada por varios ciclos. La guia describe con mucho detalle
cada una de las fases y como ejecutarla en cada ciclo del proceso. A su vez, también
plantea la obtencion de los beneficios “duros” y “blandos”, tanto a nivel gerencial como
individual, obtenidos a partir de la Gestiéon de los Riesgos, los cuales proporcionan una
herencia de juicio que se mantendra en el equipo durante todo el proyecto.

Asi pues, para el caso de estudio, esta guia ha sido de gran utilidad debido a su nivel
de detalle en la descripcién del cada uno de los ciclos del proceso de gestion de riesgos.
Para cada ciclo establece qué hay que hacer y en qué se diferencia de los anteriores,
poniendo ejemplos para cada uno.

Finalmente, la Norma ISO 31000 es un estandar para la Gestion de Riesgos en las
organizaciones. La caracteristica mas relevante de este estandar, es que es el Unico
que no esta explicitamente orientado a proyectos, a diferencia de los anteriores y, en
consecuencia, no define elementos caracteristicos de un proyecto, como pueden ser las
fases ciclo de vida de, la calidad, el alcance y, sobre todo, no hace referencia a un riesgo
global o general del proyecto. Por este motivo, si se quisieran gestionar los riesgos
asociados a un proyecto por medio de la ISO 31000 habria una dependencia directa con
la ISO 31010 y una dependencia menos directa, pero también relevante de la Norma
ISO 21500 la cual esta enfocada a la gestion de proyectos.

La Norma ISO 31010 propone un amplio conjunto de técnicas asociadas fase de
Evaluacién de riesgo con gran nivel de detalle, a partir de las cuales si se puede decir
gue esta norma si contempla el riesgo general del proyecto. No obstante, es de especial
interés lo mucho que profundiza en las técnicas y no en el proceso.

Ambas Normas ISO, al no estar ligadas directamente a la Direccion y Gestiéon de
Proyectos, los beneficios de estos estandares residen en que se puede adaptar a
cualquier unidad de negocio, aungque no se desarrolle un proyecto como tal.

9.2. Extension de las guias de los distintos estandares y metodologias

Una de las diferencias mas notorias entre las diferentes guias analizadas, reside en la
extension de cada una de ellas en lo referente a la Gestion de Riesgos.

En primer lugar, la guia de la Norma ISO 31000 es la mas reducida de todas los
estdndares y metodologias analizadas. A pesar de esto, toda la guia trata sobre la
Gestion de Riesgos en las organizaciones. Sin embargo, la Norma ISO 31010 es
notablemente mas extensa, pues define el proceso de gestion de riesgos con mayor
profundidad asociandolo a los principios y al marco de referencia que propone la Norma
ISO 31000 y, ademas, describe todas las técnicas que se pueden utilizar en el proceso.
Sin embargo, como se ha dicho anteriormente, llama la atencién que profundice mas en
las técnicas que en el propio proceso de gestion de riesgos.

Seguidamente, la guia PM? es la menos extensa de todas en lo que respecta a la
Gestion de Riesgos, pues Unicamente dedica una pagina a esta materia. Teniendo que
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recurrir, como se ha dicho anteriormente, a los artefactos (recursos en linea) ubicados
en el portal de internet para obtener una descripcidbn mas detallada del proceso de
gestién de riesgos. No obstante, su sencillez no afecta a su efectividad, pues su valor
radica en su capacidad para proporcionar valor y criterio a los usuarios, simplemente
esta lista para ser usada.

Por otro lado, la guia ICB dedica un poco mas de extension a esta materia, pero sin
profundizar en exceso, Unicamente le dedica lo justo para describir cada indicador que
reflejara si el individuo es capaz de gestionar la competencia de riesgos y oportunidades.

Por lo que respecta a la guia de PRINCE2, esta si tiene una mayor dedicacion a la
Gestion de Riesgos, al tratarse de una tematica (uno de los elementos principales para
de este método), define y analiza con mayor detalle todo el proceso.

En cuanto al PMBoK, su guia si describe con mucha profundidad el proceso de Gestion
de Riesgos, explica con mas detalle todos los aspectos de este proceso, lo cual permite
tener mayor confianza a la hora de servirse de la guia para aplicar los procesos en la
practica.

En cuanto a la guia PRAM, es indiscutible su extensién, pues toda ella se dedica a la
explicacion tedrica y practica del proceso de Gestion de Riesgos, lo cual facilita su
ejecucion en la practica.

9.3. Aplicabilidad y tipo de proyecto de los distintos estandares y
metodologias

En principio y a partir de la lectura de las guias, se percibe que todas se podrian aplicar
a cualquier tipo de proyecto, independientemente del sector o envergadura de los
mismos.

No obstante, en cuanto a la ejecucion del caso de estudio del presente trabajo, el cual
es un proyecto de disefio y construccién de gran envergadura, con poca tolerancia a
errores y con muchos factores a tener en cuenta, las guias PMBoK y PRAM son las que
més han ayudado a ejecutar el proceso de gestion de riesgos.

Cabe decir que estas guias (PMBoK y PRAM) han resultado de mayor utilidad debido
a, por un lado, que el PMBOK sea un estdndar de gran extension, con gran nivel de
detalle el cual crea un cuerpo de conocimiento y, por otro lado, la guia PRAM,
simplemente por su orientacion exclusiva a la Gestién de Riesgos.

Sin embargo, PRINCE2, ICB y PM? en absoluto entran en conflicto con PMBoK y PRAM,
sencillamente se podria concluir que toda la informacioén que prestan PRINCE2, ICB y
PM?, a grandes rasgos, esta practicamente incluida en las guias del PMBoK y PRAM.

Aunque la aplicabilidad de PM? no esta restringida a un tipo de proyecto concreto, cabe
decir que fue creada principalmente para cubrir las necesidades de las instituciones de
la Unién Europea y las Administraciones Publicas. Asi pues, PM? nace para adaptarse
a las restricciones y cultura europeas, pudiendo verse limitada su aplicacion a proyectos
externos de la Union Europea.

Es posible que, para proyectos con mas margen de error, como podria ser el desarrollo
de un software, donde las consecuencias tengan impactos de menor gravedad o los
riesgos se puedan controlar mejor debido a la exclusividad de una organizacion a
dedicarse a proyectos de un mismo tipo, PRINCE2, ICB y PM? pueden resultar
suficientes.

Finalmente, aunque la Norma ISO 31000 define en su guia que se puede aplicar a
proyectos de cualquier industria o sector, como se ha dicho anteriormente, no esta
ligada a la Direccion y Gestién de Proyectos, por lo que para proyectos y, sobre todo,
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aquellos de gran envergadura como el analizado en el presente trabajo, se perciben
muchas limitaciones que no darian lugar al éxito del mismo. No obstante, para aquellas
organizaciones que quieran gestionar los riesgos de un departamento concreto, puede
resultar de gran utilidad. También, aunque la Norma I1SO 31010 describe un amplio
conjunto de técnicas, al no detallar tanto el proceso carece de aplicabilidad en lo que
respecta a la gestion de los riesgos.

9.4. Documentacion, herramientas y técnicas de los distintos estandares
y metodologias

Primeramente, cabe destacar que la Norma ISO 31000 presenta una ausencia plena en
lo que respecta a la aplicacion de herramientas y técnicas al proceso de Gestion de
Riesgos. Dada esta carencia, se presenta una gran dependencia de la Norma I1SO
31010, la cual es la mas sofisticada en lo que respecta a las herramientas, pues lista
todas las posibles técnicas, las define, y la clasifica tanto, en funcion de la fase del
proceso donde se pueden aplicar, en funcién del grado de incertidumbre y complejidad
asociada a la actividad donde se gestiones los riesgos como del nivel recursos y
capacidades que se requieren de la organizacion.

Por lo que respecta a los documentos, la Norma ISO 31000 Unicamente propone la
creacion de un Registro e Informe, pero no de los riesgos en si (nombre, definicion,
probabilidad, impacto, etc.), sino que hacen referencia a registrar qué informacion se
requiere sobre el proceso de gestion de riesgos. Por el contrario, la Norma ISO 31010
no nombra ningln documento de especial relevancia.

Por lo que respecta a los demas estandares y metodologias, todas ellas proponen un
conjunto de documentos, herramientas y técnicas iguales, algunas de ellas proponen un
conjunto mas amplio, las describen y aplican ejemplos de su utilizacion.

En primer lugar, quiza la mas pobre en lo que respecta a herramientas y técnicas, sea
PM?, la cual define en un apartado del Plan de Gestién de Riesgos, las herramientas y
técnicas que habria que usar para la Gestidn de Riesgos, pero, sin asociarlas a ninguna
etapa concreta del proceso. Por lo que, para saber vincularlas a cada una de las etapas
se deberian tener nociones previas de las mismas.

En cuanto a los documentos que se generan en la Gestion de Riesgos, PM? es bastante
rica en este aspecto, pues proporciona un conjunto de artefactos, que, ademas, estan
asociados a la fase del ciclo de vida del proyecto, lo cual permite intuir con claridad qué
documentos se deben obtener en cada fase para poder pasar a la siguiente. Quiza, el
aspecto mas relevante sea que, adicionalmente, proporciona recursos en linea los
cuales se pueden obtener a través del portal de internet, es decir, proporciona plantillas
de dichos documentos y no sélo una descripcion de los mismos. Ademas de los
artefactos (plantillas) para el manejo de riesgos, asocia otros planes PM? con los que la
Gestion de Riesgos esté relacionada.

En cuanto a ICB, por lo que respecta a herramientas y técnicas, va un poco mas alla
gue PM? y si que relaciona las herramientas y técnicas implicadas en la Gestion de
Riesgos a cada uno de los indicadores (etapas), pero sin describirlas. Por el contrario,
también nombra algunos documentos que se deben generar en cada indicador, pero
nuevamente sin describir su contenido en profundidad.

Tanto en lo que respecta a documentos, como a la descripcidbn de herramientas y
técnicas empleadas, la guia PRINCE2 es mas completa y equilibrada. Tanto que, para
cada etapa del proceso de Gestion de Riesgos, asocia las herramientas y técnicas, asi
como los documentos que se deben preparar con una breve descripcion de ellos,
aunqgue no de todos.
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Por lo que respecta al PMBOK, la guia esta considerablemente dotada de descripciones,
tanto de los documentos como de las herramientas y técnicas; de hecho, es la Unica
guia que propone la aplicacion de herramientas en cada una de las fases del proceso.
Explica con gran nivel de detalle las herramientas y los beneficios que aportan. Por lo
gue respecta a los documentos, estos también estdn descritos ampliamente,
proporcionando toda la informacion que podrian contener, pero, dando la opcion de
adaptarlos en funcion de las necesidades y no de una manera concreta. Teniendo en
cuenta la estructura del PMBoOK, donde los procesos tienen unas entradas y generan
unas salidas, se podria decir que el nivel de detalle que se expone de los documentos
esta justificado ya que, aquellos que se crean como salida de un proceso sirven de
entrada a otro.

En cuanto a la guia PRAM, es de esperar que proporcione informaciéon en lo que
respecta a los documentos, herramientas y técnicas empleadas en el proceso de
gestionar los riesgos, pues es el Unico tema tratado en esta guia y, aunque la Norma
ISO 31010 profundice mas en la informacién que proporciona de las técnicas, el valor
de las mismas que se da en la guia PRAM reside en que las ejemplifica.

A pesar de esto, cabe decir que, en cuanto a los documentos de la guia PRAM que se
crean y la informacion que deben contener los mismos, no tienen tanto nivel de detalle
como PMBoK; realiza una descripcién detallada, pero no tan profunda.

Finalmente, todos los estandares y metodologias a excepcion de las Normas ISO
plantean la creacién del documento Plan de Gestion de Riesgos, el cual representa un
elemento clave del proceso ya que recoge toda la informacion del mismo.

9.5. Roles y responsabilidades de los distintos estandares vy
metodologias

La guia de PRINCE2, establece claramente los roles y responsabilidades que
intervienen en la Gestion de Riesgos de un proyecto. De hecho, PRINCE2 define las
responsabilidades en los distintos roles y no en los individuos. Posteriormente, estos
roles son designados a los individuos, asi pues, un individuo puede desempefiar mas
de un rol. Por ejemplo, los roles denominados propietario del riesgo y ejecutor del riesgo
son dos funciones distintas que pueden ser ejecutadas por la misma persona.

De igual forma, PM? también define las funciones a desempefiar por cada rol
asociandolo a un nivel de la organizacion. Adicionalmente, a partir de la Matriz de
Asignacion de Responsabilidades, presente en el Anexo F de la guia, se puede
visualizar los roles de cada actividad, donde se establece quién es el responsable,
quiénes deben ser informados y consultados, quién realizan tareas de apoyo y quién es
el ultimo responsable de la actividad. Por lo que respecta a la Gestion de Riesgos, a
diferencia de los demas estandares y metodologias, toma especial importancia la figura
del propietario del proyecto, pues es considerado el dltimo responsable de la correcta
gestion de los riesgos.

También, la guia PRAM define los roles y responsabilidades que participan en la gestion
de riesgos, definiendo qué debe hacer quién, en qué niveles y con qué nivel de
autoridad. También plantea ejemplos de estructura de roles con el objetivo de asegurar
que el flujo de informacién sea eficaz.

A diferencia de las guias anteriores, la guia ICB no define roles concretos para la Gestion
de Riesgos, pues este estandar esta enfocado al director del proyecto y a sus
competencias. No obstante, si que nombra que habra un equipo asociado a la gestion
de riesgos y las competencias que deben poseer sus miembros, pero no especifica
ninguna funcién ni responsabilidad concreta. También describe que las partes
interesadas cumplen funciones para el desarrollo de esta competencia.
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Del estandar del PMBOK se podria decir que sigue la linea de la ICB. A pesar de esto,
si que destaca, ademas del rol del director del proyecto y el rol del propietario del riesgo;
asigna las funciones que deben realizar ambos en cada fase del proceso de gestién de
los riesgos teniendo en cuenta, en todo momento, a las partes interesadas del proyecto.

Finalmente, la Norma ISO 31000 y la Norma ISO 31010 no proponen ningun rol ni
responsabilidad concreta, aunque si explica la necesidad de crear y asignar roles y
responsabilidades. No obstante, a lo largo de la guia, se insiste en que la alta direccion
desarrolla un papel de gran importancia, siendo un actor clave en el proceso de gestién
de riesgos. Obviamente y por lo detallado anteriormente, la figura del director de
proyecto no aparece a lo largo de la guia.

9.6. Aportacion y grado de aplicacion de los estandares y metodologias
para el caso de estudio

A partir de la comparativa de las fases propuestas por cada estandar y metodologia en
el Capitulo 6, asi como, a partir de la realizacién del caso de estudio desarrollado en el
Capitulo 8 y el andlisis realizado en el Capitulo 9, se ha obtenido un valor, en términos
de porcentaje, de la aplicacion y contribucion de cada uno de los estdndares y
metodologias.

Las Tablas 38, 39, 40, 41 y 42 muestran dicha valoraciéon en funcién de la estructura,
profundidad, técnicas y herramientas, asi como de los documentos de cada estandar y
metodologia para cada una de las fases del proceso de gestion de riesgos.

Para una mayor comprension, se ha decidido dar el mismo peso a cada uno de los
aspectos (estructura, profundidad, herramientas y técnicas y documentos) ya que todos
ellos tienen la misma importancia; pues hay metodologias que consideran cémo
herramienta, o incluso documento, lo que otras establecen como un elemento dentro de
una fase (por ejemplo, los planes de contingencia, la creacion del Plan de Gestién de
Riesgos, analisis de interesados, etc.). También, como se apreciara en alguna tabla, los
documentos no se han valorado ya que en dichas fases no suponen un aspecto
relevante a valorar.

Finalmente se ha obtenido la Tabla 43, donde se agrupan dichas valoraciones para
obtener una ponderacion final de la contribucion de cada enfoque. A partir de estas
tablas se ha elaborado la Figura 13 la cual representa de manera mas visual el aporte
de los enfoques a cada fase y al proceso global de Gestion de Riesgos.
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Tabla 38.- Valoracion de cada enfoque para la fase de planificacién del proceso de
gestion de riesgos. Fuente: Elaboracion propia

Planificar el proceso de gestion de riesgos
Estructura | Profundidad Hertr221|iir;tsas y Documentos Total
0, 0, 0,
(25%) (25%) (25%) (25%)
PRINCE2 10 8 0 8 65%
PM?2 0 0 0 8 20%
PRAM 10 10 0 8 70%
PMBoK 10 8 10 10 95%
ICB 10 4 0 8 55%
ISO 31000 e o
ISO 31010 10 6 0 0 40%
Tabla 39.- Valoracion de cada enfoque para la fase de identificacion de riesgos. Fuente:
Elaboracién propia
Identificacion de riesgos
Estructura Profundidad H)e/rtr221|iir;tsas Documentos Total
0, 0, 0,
(25%) (25%) (25%) (25%)

PRINCE2 10 6 6 5 67,5%
PM?2 10 6 4 5 62,5%
PRAM 10 10 10 8 95%
PMBoK 10 8 8 10 90%
ICB 10 6 0 3 47,5%
ISO 31000 e o
1SO 31010 10 6 10 0 65%

Tabla 40.- Valoracién de cada enfoque para la fase de evaluacién de riesgos. Fuente:
Elaboracién propia

Evaluacion de riesgos
Estructura Profundidad Herramientas y técnicas Total
(33,33%) (33,33%) (33,33%)

PRINCE2 6 6 6 60%
PM? 4 4 4 40%
PRAM 10 10 10 100%
PMBoK 8 8 8 80%
ICB 4 3 4 36,7%
ISO 31000 e
ISO 31010 4 2 10 53,3%
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Tabla 41.- Valoracion de cada enfoque para la fase de planificacién e implementacién de
las respuestas alos riesgos. Fuente: Elaboracion propia

Planificacion e Implementacion de las respuestas a los
riesgos
Estructura Profundidad Herramientas y técnicas Total

(33,33%) (33,33%) (33,33%)
PRINCE2 8 6 6 66,67%
PM? 6 4 6 53,3%
PRAM 10 10 10 100%
PMBoK 8 8 10 86,7%
ICB 6 4 6 53,3%
ISO 31000 e
ISO 31010 8 4 10 80%

Tabla 42.- Valoracién de cada enfoque para la fase de monitorizaciéon y control los
riesgos. Fuente: Elaboracién propia

Monitorizacién y control de los riesgos
Estructura | Profundidad H)e/r{sgliirysas Documentos Total
0, 0, 0,
(25%) (25%) (25%) (25%)
PRINCE2 10 4 0 0 35%
PM? 10 6 8 10 85%
PRAM 10 10 10 0 75%
PMBoK 10 8 8 10 90%
ICB 10 4 10 0 60%
ISO 31000 e o
1SO 31010 10 4 0 0 35%
Tabla 43.- Ponderacion de contribucién de cada uno de los enfoques. Fuente:
Elaboracién propia
[8) c (%3] >
q) A
9o g S c -8 % S E
52T g © v = 28, C o @
8 oco o O O O oE g 2 S5 O
2902 S > o2 | Se—-2| N=2 Total
=20=09 o9 c N © R7 ZTo W
cSpo = 0 50 |EEgof o590
a5° | § S &2 g 55
o - aE o] 3°
PRINCE2 65% 67,5% 60% 66,67% 35% 58,8%
PM? 20% 62,5% 40% 53,3% 85% 52,2%
PRAM 70% 95% 100% 100% 75% 88%
PMBoK 95% 90% 80% 86,7% 90% 88,34%
ICB 55% 47,5% 36,7% 53,3% 35% 45,5%
SO SL000eISO T 400 65% | 53,3% | 80% 60% 60%
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Figura 13.- Valoracion final del aporte de cada enfoque al proceso de Gestion de Riesgos
y sus fases. Fuente: Elaboracion propia
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Anexo A.- Gestion de Riesgos: Project Management Body of
Knowledge (PMBoK, 2017)

El Project Management Body of Knowledege [PMBoK], 2017 es una guia de
fundamentos para la direccion de proyectos desarrollada por el Project Management
Institute [PMI]. EI PMI es una organizacion estadounidense, sin animo de lucro, que
asocia expertos a nivel mundial para la direccion de proyectos, programas y carteras.

El PMBoK (2017) no debe interpretarse como una metodologia, su objetivo es
proporcionar una guia de buenas practicas que recoge los estdndares internacionales y
provee un marco de referencia formal para que los gerentes de proyectos consigan
alcanzar los objetivos propuestos.

A.1l. Componentes clave del PMBoK

Ciclo de vida. Todos los proyectos se caracterizan por atravesar un conjunto de fases
0 etapas desde su comienzo hasta su cierre. Dicho conjunto de fases es lo que se
conoce como ciclo de vida del proyecto. Tal y como se muestra en la Tabla 44 la Gestion
de Riesgos consume mas tiempo y centra los esfuerzos en las primeras etapas con el
objetivo de minimizar la incertidumbre a medida que avanza el proyecto.

Fases del ciclo de vida. Independientemente de la envergadura o del grado de
complejidad del proyecto, todos ellos podrian ajustarse a un ciclo de vida dividido en 4
fases genéricas: inicio del proyecto, organizacion y preparacion, desempefio del trabajo
y cierre del proyecto. Cada fase se caracteriza por:

e Tener unos puntos de control que permitirdn conocer el estado del proyecto en
un momento concreto con respecto a lo planificado en términos de coste,
cronograma, resultados, etc. y decidir si continuar con el proyecto, realizar alguna
modificacion, cancelarlo o cerrarlo

e Poseer una flexibilidad o rigidez frente a la modificacion de ciertos aspectos del
proyecto

Procesos Individuales de la Direccién de Proyectos. Son el conjunto de actividades
realizadas sisteméticamente con el fin de obtener un resultado final y que normalmente
se reiteran hasta antes de cerrar una fase o un proyecto.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Los procesos anteriormente
nombrados se recogen en cinco grupos, denominados grupos de proceso, los cuales
tienen un nivel de actividad asociado. Estos cinco grupos son los siguientes:

e Grupo de Procesos de Inicio

e Grupo de Procesos de Planificacion

e Grupo de Procesos de Ejecucion

e Grupo de Procesos de Monitorizacién y Control
e Grupo de Procesos de Cierre

Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Representan campos de
especializacién y que tienen vinculados un conjunto procesos. Estas areas son:

e Gestidn de la integracion
e Gestion del alcance
e Gestion del cronograma

e Gestidn de los costos
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e Gestidn de la calidad

e Gestidn de los recursos

e Gestibn de las comunicaciones
e Gestion de los riesgos

e Gestion de las adquisiciones

e Gestidn de los interesados

Finalmente, dado que el presente trabajo pretende estudiar el &rea de conocimiento de
la gestion de los riesgos, en la Tabla 44 se muestran las fases que componen dicha
area de conocimiento en relacion con los grupos de proceso anteriormente nombrados.

Tabla 44.- Relacién entre las fases del area de conocimiento de Gestion de los Riesgos y
los grupos de proceso. Fuente: Elaboracion propia a partir del PMI (2017)

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Grupo de Grupo de

. Grupo de Grupo de Grupo de
Area de procesos procesos de
o procesos procesos de s procesos
conocimiento C AR de seguimiento y )
de inicio planificacion . ., de cierre
ejecucion control

Planificar la gestion | Implementar | Monitorear y
de riesgos la respuesta | controlar los
a los riesgos | riesgos

Identificar los
riesgos
Realizar el andlisis
. cualitativo de
Gestion de 4
. riesgos
los Riesgos
Realizar el andlisis
cuantitativo de
riesgos
Planificar la
respuesta a los
riesgos

A.2. Gestion de Riesgos en un proyecto en PMBoK

Los riesgos de un proyecto tienen su origen en la incertidumbre inherente que esta
presente desde el momento en que se concibe un proyecto. La gestidén de riesgos de un
proyecto tiene como objetivo incrementar el impacto y la probabilidad de sucesos
positivos y reducir el impacto y la probabilidad de los sucesos negativos, a la vez que
se intenta cumplir con las expectativas de las partes interesadas, las cuales pueden ser
cambiantes e incluso contradictorias. Es por ello que, la gestion de riesgos esta
directamente relacionada con el éxito de un proyecto.

A.2.1. Conceptos clave

Cada proyecto se enfrenta a dos niveles de riesgo, los riesgos individuales y el riesgo
general del proyecto.
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Riesgos individuales del proyecto. Son todos aquellos sucesos o condiciones
inciertas que, en caso de materializarse pueden tener un efecto negativo (amenazas) o
positivo (oportunidades) sobre los objetivos del proyecto.

Riesgo general del proyecto. Es aquel que se produce al combinar todos los riesgos
individuales del proyecto y que refleja las consecuencias de las variaciones, tanto
positivas como negativas, en el resultado del proyecto.

Por otro lado, la gestién de los riesgos cada vez esta tomando mas importancia dentro
de una organizacioén por lo que estan emergiendo nuevas practicas y tendencias. Entre
ellas se esta tomando en cuenta los riesgos no relacionados con eventos, la capacidad
de recuperacion de un proyecto y la gestion integrada de los riesgos.

Riesgos no relacionados con eventos requiere que se identifiquen y se gestionen.
Existen dos tipos de riesgos de estas caracteristicas:

e Riesgos de variabilidad. Son aquellos que generan incertidumbre con respecto
a las caracteristicas importantes de un suceso planificado, una actividad o una
decision y que deben abordarse por medio de analisis que tengan en cuenta el rango
de variacion de las distribuciones de probabilidad.

e Riesgos de ambigledad. Son aquellos en los que existe incertidumbre sobre lo
qgue podria ocurrir en el futuro que, por lo general, esta relacionado con aquellas
areas que carecen de conocimiento o comprension y las cuales requieren de la
colaboraciéon de expertos externos o apoyarse sobre estudios basados en las
mejores practicas. Un buen enfoque para la gestion de este tipo de riesgo se basa
en métodos de simulacion o desarrollos de prototipos.

Ademas de lo anterior, existen riesgos emergentes, es decir, riesgos gue solo se pueden
identificar cuando se han materializado. Estos riesgos deben abordarse aumentando la
capacidad de recuperacion del proyecto. Esto requiere que todos los proyectos
tengan:

e Controles frecuentes con el objetivo de identificar dichos riesgos emergentes
cuanto antes

o Flexibilidad en sus procesos sin desviarse de los objetivos del mismo

¢ El nivel adecuado de contingencia del cronograma y del presupuesto que debe
ser adicional al presupuesto orientado a los riesgos identificados

e Equipo de proyecto apropiado y cualificado para llevar a cabo las actividades

Los riesgos existen en todos los niveles de la organizacion por lo que cada riesgo debe
administrarse en el nivel correcto, es decir, debe haber una gestion integrada de los
riesgos que asegure la alineacion y coherencia en todos los niveles de la empresa.

A su vez, la gestion de riesgos debe adaptarse a las caracteristicas del proyecto en
funcién de su complejidad, importancia, tamafio y el enfoque que se deba dar en cuanto
a su desarrollo.

Finalmente, para llevar a cabo la gestién de los riesgos el PMBoK (2017) recomienda
un conjunto de fases o etapas.
A.2.2. Fases de la gestidn de riesgos

Fase 1. Planificar la gestion de los riesgos. Este proceso debe desarrollarse tan
pronto como se concibe el proyecto. Una planificacion clara y cuidadosa mejora la
probabilidad de éxito de las cinco fases posteriores. La finalidad de este proceso es
decidir como afrontar y desarrollar las actividades de la gestidn de riesgos del proyecto.
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Este proceso tiene unas entradas que, mediante el uso de técnicas y herramientas, se
generan unas salidas, tal y como se muestra en la Figura 14.

Figura 14.- Planificar la gestion de los riesgos. Entradas, herramientas y técnicas y
salidas. Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017)

Entradas Herramientas y técnicas

.1 Acta de Constitucion del .1 Juicio de expertos .1 Plan de Gestién de
Proyecto Riesgos

.2 Plan para la Direccion .2 Andlisis de datos

del Proyecto

.3 Documentos del .3 Reuniones

Proyecto

.4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos
de organizacion

Las entradas a este proceso son:

e EIl Acta de Constitucion del Proyecto detalla la informacion de alto nivel del
proyecto y sus limites, asi como sus requisitos y riesgos

e EIl Plan para la Direccion del Proyecto es un documento que describe la forma
en que se ejecutard, se controlard y se cerrara el proyecto; integrando y
consolidando todos los demas planes de gestién, entre ellos, el Plan de Gestion de
Riesgos, el cual debera estar alineado con el Plan para la Direccién del Proyecto

¢ Documentos del Proyecto. EI documento mas relevante como entrada a este
proceso seré el registro de interesados, el cual proporciona informacion de los
interesados en términos del rol que desempefian y su apetito de riesgo

e Los factores ambientales de la empresa que influyen en este proceso
contemplan los umbrales de riesgo definidos por las partes interesadas y/o por la
organizacion

e Activos de los procesos de organizacion que se contemplan en este proceso son,
roles y responsabilidades, categorias de riesgo, formatos de exposicion de riesgos,
niveles de autoridad en cuanto a la toma de decisiones, politicas de riesgo de la
empresa, conceptos y definiciones comunes del riesgo, plantillas para el Registro de
Riesgos, Plan de Gestion de Riesgos e Informe de Riesgos y lecciones aprendidas

Las técnicas y herramientas de este proceso son las que se exponen a continuacion:

e Juicio de expertos. Para la planificacion de la gestion de los riesgos se requieren
expertos que estén familiarizados con el enfoque en cuanto al manejo de riesgos de
la organizacion, que enfoquen la gestion de riesgos de acuerdo con las necesidades
especificas del proyecto y modelos de riesgo que pueden ser hallados en la misma
area de proyectos

e Andlisis de datos. Los datos mas relevantes para este proceso son los
relacionados con las partes interesadas con el fin de identificar su apetito de riesgo
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¢ Reuniones. La reunién de planificacion tiene el objetivo de definir y documentar
las actividades de la gestion de riesgos. Pueden reunirse miembros de la
organizacion y personal externo (clientes, proveedores, etc.)

Finalmente, las salidas que se obtienen de este proceso son los documentos que
conforman el Plan de Gestidon de Riesgos el cual, su vez, forma parte del Plan para la
Direccion del Proyecto. El Plan de Gestion de Riesgos describe la forma en la que se
organizaran y ejecutaran las tareas de gestion de riesgos.

Fase 2. Identificar los riesgos. Es el proceso por el cual se identifican los riesgos
(amenazas y oportunidades) que pueden influir en el proyecto y se documentan sus
caracteristicas. Es un proceso que requiere la participacién de los miembros de la
organizacion y de las partes interesadas, asi como de especialistas externos; no
obstante, es de especial importancia que los miembros del proyecto participen de forma
que se desarrollen un sentido de propiedad de los riesgos del proyecto.

Este proceso debe ejecutarse de manera iterativa ya que, a medida que se avanza en
las fases del proyecto, pueden aparecer nuevos riesgos o pueden evolucionar
(agravandose o reduciéndose) los riesgos ya identificados inicialmente afectando, en
consecuencia, al riesgo general del proyecto. Las entradas de este proceso, asi como
las herramientas y técnicas empleadas y las salidas obtenidas se muestran en la Figura
15.

Figura 15.- Identificar los riesgos. Entradas, herramientas y técnicas y salidas. Fuente:
Elaboracién propia a partir de PMI (2017)

SNELES | Herramientas y técnicas | SEURES |

.1 Plan para la Direccion .1 Juicio de expertos .1 Registro de Riesgos
del Proyecto 2 Recopilacion de datos :2% II:forrT:'e dg R|esgo|s

.2 Documentos del - X . ctualizaciones a los
Proyecto .3 Habilidades interpersonales Documentos del Proyecto

.4 Listas rapidas

.3 Acuerdos

. .5 Reuniones
.4 Documentacion de las

Adquisiciones

.5 Factores ambientales
de la empresa

6. Activos de los procesos
de la organizacién

Las entradas de este proceso son:

¢ Plan para la Direccion del Proyecto. Es el documento que consolida todos los
planes de gestion de la organizacién, entre ellos el plan de riesgos.

e Documentos del Proyecto. Los documentos requeridos en este proceso son:
Registro de Supuestos, estimaciones de costes, estimaciones de duracion, Registro
de Incidentes, registro de lecciones aprendidas, documentacion de requisitos,
requisitos de recursos y registro de los interesados; los cuales proporcionan
informacion que facilitard la identificacion de los riesgos enriqueciendo asi el
proceso.

e Acuerdos. Se realizan contratos que representan una relacion legal, los cuales
son vinculantes y comprometen a las partes a cumplir una serie de requisitos y
especificaciones que pueden transformarse en amenazas y/u oportunidades.
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e Documentacién de las Adquisiciones. Son documentos que registran la
informacion de las adquisiciones de bienes y servicios, lo cual puede aumentar o
disminuir el riesgo del proyecto ya que se pueden manifestar riesgos adicionales al
proyecto.

e [Factores ambientales de la empresa. Los factores ambientales que puede que
afecten en la identificacion de los riesgos son aquellos relacionados con estudios de
proyectos similares, resultados obtenidos sobre estudios comparativos, analisis
académicos y materiales publicados (contemplandose listas de verificacion o bases
de datos de riesgos comerciales).

e Activos de los procesos de la organizacion. Los activos de los procesos que se
pueden contemplar son las monitorizaciones de los procesos de la organizacién y
del proyecto, Documentos del Proyecto, listas de verificacion de proyectos
semejantes anteriores y formatos de manifestacion de los riesgos.

técnicas y herramientas de este proceso son las que se exponen a continuacion:

e Juicio de expertos. Para la identificacién de los riesgos se requieren expertos
gue estén familiarizados en reconocer y determinas fuentes de riesgo y riesgos
individuales del proyecto. Dichos expertos deben estar especializados en esta area.

¢ Recopilacién de datos:

oTormenta de ideas. Esta técnica consiste en que los miembros del equipo, asi
como personal externo, aporten ideas, con el objetivo de identificar los riesgos
individuales y las fuentes de riesgo y crear una lista completa de riesgos que
pueden afectar al proyecto.

olListas de verificacion. Las listas de verificacion reflejan elementos, acciones o
puntos que pueden ser contemplados, es decir, lecciones aprendidas basadas en
proyectos anteriores o listas de verificacién genéricas del negocio. Aunque supone
una técnica muy util, es muy dificil elaborar una lista completa, por lo que los
miembros del equipo del proyecto deben investigar otros elementos que no
aparezcan; pues las listas de verificacion no deben ser utilizadas para evitar
esfuerzo en la identificacion de riesgos, simplemente suponen un punto de partida
o de referencia.

oEntrevistas. Las entrevistas se realizan con expertos en la materia, interesados
del proyecto y participantes experimentados de manera individual para fomentar
las participaciones honestas e imparciales. El fin, nuevamente, es obtener un
listado de los riesgos individuales y las fuentes de riesgo.

e Andlisis de datos.

oAndlisis de causa raiz. Esta técnica se emplea para identificar las causas
implicitas que generan eventos de riesgo y tomar acciones preventivas. Se puede
utilizar el andlisis de causa raiz tanto para las amenazas como para las
oportunidades.

oAndlisis de supuestos y restricciones. Esta técnica consiste en analizar la validez
de los supuestos y las restricciones identificadas al inicio del proyecto para
establecer cudles suponen un riesgo para el proyecto.

oAndlisis DAFO. Este analisis empieza por la identificacion de las fortalezas y las
debilidades del proyecto y de la organizacién para, posteriormente, determinar las
oportunidades que resulten de las fortalezas y las amenazas derivadas de las
debilidades. En la identificacion de riesgos se utiliza esta técnica con el objetivo
de incrementar la extensiéon de los riesgos identificados mediante la introduccion
de los riesgos internamente generados.



oAnalisis de documentos. Este analisis se realiza sobre los Documentos del
Proyecto. Consiste en analizar estructuradamente los Documentos del Proyecto,
si se percibe ambigiiedad o incertidumbre, puede entenderse como un indicador
de riesgo.

¢ Habilidades interpersonales y de equipo. Las habilidades interpersonales de este
proceso se basan mayormente en la facilitacién, con el objetivo de mejorar la
eficiencia y efectividad de las técnicas empleadas.

e Listas de ideas rapidas. Consiste en una lista predefinida de categorizacion de
riesgos que sirve como marco para orientar a los miembros del equipo a la
generacion de ideas por medio de las técnicas de identificacion de riesgos.

¢ Reuniones. Mediante estas reuniones y junto con las demas técnicas de
identificacidn de riesgos, los miembros del equipo y las partes interesadas pueden
participar en la identificacion de los riesgos.

Finalmente, las salidas que se obtienen de este proceso son las que se exponen a
continuacion:

¢ Registro de Riesgos. Es un documento que recoge todas las caracteristicas de
los riesgos individuales identificados y, el cual se va actualizando a medida que se
ejecutan las siguientes fases del proceso de gestion de riesgo. Este registro debe
adaptarse en funcion de la complejidad y el tamafio del proyecto y puede incluir
informacion referente a la lista de riesgos identificados, establece los propietarios de
los riesgos potenciales y las listas de respuesta a dichos riesgos potenciales.

¢ Informe de Riesgos. El Informe de Riesgos facilita informaciéon con respecto a
las fuentes de riesgo e informacién resumida con respecto a los eventos de riesgo
individuales del proyecto.

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto, es decir, se actualizan los
documentos con informacién relativa a Registro de Supuestos, Registro de
Incidentes y registro de lecciones aprendidas.

Fase 3. Realizar el analisis cualitativo de los riesgos. La finalidad de este proceso
es establecer la prioridad de los riesgos identificados en el proceso anterior mediante la
evaluacion de la probabilidad de ocurrencia, el impacto sobre los objetivos del proyecto,
el impacto acumulado del manifiesto de mdltiples riesgos, el plazo de respuesta y la
tolerancia al riesgo de acuerdo con las restricciones definidas en el Plan de Gestién de
Riesgos. Las entradas y salidas del proceso, asi como las herramientas y técnicas
empleadas se muestran en la Figura 16.

Figura 16.- Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos. Entradas, herramientas y
técnicas y salidas. Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017)

Entradas Herramientas y técnicas | Salidas |

.1 Plan para la Direccién del .1 Juicio de expertos .1 Actualizaciones a los
Proyecto .2 Recopilacion de datos Documentos del Proyecto
.2 Documentos del Proyecto 3 Andlisis de datos
.3 Factores ambientales de .4 Habilidades interpersonales y
la empresa de equipo
.4 Activos de los procesos .5 Categorizacién de riesgos
de la organizacion .6 Recopilacion de datos
.7 Reuniones
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Las entradas de este proceso son:

e EIl Plan para la Direccion del Proyecto. Es el documento que consolida todos los
planes de gestion de la organizacion, entre ellos el plan de riesgos. La informacion
relevante para este proceso es la relacionada con categorizacion de los riesgos,
actividades y el cronograma, los presupuestos para la gestion de riesgos, los roles
y responsabilidades, las descripciones de las probabilidades e impactos, la matriz
gue relaciona las probabilidades y los impactos, asi como los umbrales de riesgo por
parte de los interesados.

e Documentos del Proyecto. En este proceso los documentos mas relevantes son
el Registro de Supuestos, el Registro de Riesgos y el registro de interesados.

o Factores ambientales de la empresa. Los factores ambientales que puede que
afecten en la realizacion del andlisis cualitativo de los riesgos son aquellos
relacionados con estudios de proyectos similares y materiales publicados
(contemplandose listas de verificacion o bases de datos de riesgos comerciales).

e Activos de los procesos de la organizacion. Para este proceso, los activos es
toda la informacion de proyectos similares completados.

Las técnicas y herramientas de este proceso son las que se exponen a continuacion:

e Juicio de expertos. Se valorara expertos que tengan experiencia con proyectos
similares anteriores y capacidad para realizar un andlisis cualitativo de los riesgos.

e Recopilacion de datos. La recopilacion de datos se consigue principalmente
mediante entrevistas donde se evalla la probabilidad y el impacto de los riesgos del
proyecto.

e Andlisis de datos. La finalidad es valorar la calidad de los datos con respecto a
los riesgos, evaluar la probabilidad y el impacto de los riesgos y tener en cuenta
otros parametros (tales como urgencia, proximidad, inactividad, etc.) que permitan
priorizar los riesgos.

e Aligual que en el proceso anterior, las habilidades interpersonales y de equipo
se basan principalmente en la facilitacion, mejorando la efectividad del andlisis
cualitativo.

e Categorizacion de los riesgos. Mediante una estructura de desglose de riesgos,
éstos se pueden clasificar en funcion de sus fuentes de riesgo con el objetivo de
identificar aquellas areas del proyecto que estan mas expuestas.

¢ Representacion de datos. La representacion de datos se realiza mediante
matrices de probabilidad e impacto y mediante diagramas jerarquicos. La primera
técnica trata de vincular la probabilidad con el impacto obteniendo valores que
permiten clasificar los riesgos y priorizarlos. Los diagramas jerarquicos se utilizan
cuando hay mas parametros contemplados (ademas de la probabilidad y el impacto).

¢ Reuniones. Mediante reuniones del equipo de proyecto, se revisan los riesgos
(su evolucién, sus parametros y la priorizacion y categorizacion). Ademas, se
asignaran los propietarios de los riesgos, los cuales seran responsables de planificar
las respuestas y comunicar la evolucion de los mismos.

Finalmente, las salidas que se obtienen de este proceso es la actualizacion de los
siguientes documentos:

e Registro de Riesgos. Se actualiza con la nueva informacion generada donde se
incluye la priorizacion y categorizacion de los riesgos, la evaluacién del impacto y la
probabilidad, etc.
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e Registro de Supuestos. Se actualiza de acuerdo con los nuevos supuestos y las
nuevas restricciones encontradas.

e Registro de Incidentes. En este documento se actualizan todos los problemas y
conflictos que suceden inesperadamente.

¢ Informe de Riesgos. Este documento se actualiza con el fin de mostrar los
riesgos individuales mas importantes y una lista de prioridades de todos los riesgos
del proyecto.

Fase 4. Realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos. El objetivo de este proceso
es cuantificar numéricamente el impacto y las consecuencias de los riesgos previamente
identificados en lo que se refiere a los objetivos generales del proyecto. Se aplicara a
los riesgos en funcion de la prioridad que se le haya dado a cada uno de ellos en el
analisis cualitativo del proceso anterior.

No obstante, realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos no es un proceso necesario
para todos los proyectos, ya que consume tiempo y coste. Su uso, normalmente esta
relacionado con proyectos de gran envergadura, proyectos en los cuales sea una
condicion contractual, proyectos importantes desde el punto de vista estratégico o
proyectos en los que una parte interesada clave lo requiera. Las entradas y salidas de
este proceso, asi como las herramientas y técnicas empleadas se muestran en la Figura
17.

Figura 17.- Realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos. Entradas, herramientas y
técnicas y salidas. Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017)

Entradas | Herramientas y técnicas | | Salidas |

.1 Plan para la Direccion .1 Juicio de expertos .1 Actualizaciones a los
del Proyecto .2 Recopilacién de datos Documentos del Proyecto
.2 Documentos del .3 Habilidades interpersonales

Proyecto .4 Representacion de la

.3 Factores ambientales incertidumbre

de la organizacion .5 Andlisis de datos

.4 Activos de los procesos

de la organizacién

Las entradas a este proceso son:
e EIl Plan para la Direccién del Proyecto, donde se incluyen:

OEl Plan de Gestion de Riesgos, el cual especificara si se requiere de dicho
analisis y describira la frecuencia estimada de los andlisis y los recursos
disponibles para el mismo.

olLa linea base del alcance, linea base del cronograma y la linea base de costos.
Dichas lineas base definen el punto a partir del cual se valora el efecto de los
riesgos individuales y demas fuentes de incertidumbre.

¢ Documentos del Proyecto. En este proceso se requieren los documentos de,
Registro de Supuestos, Registro de Riesgos e Informe de Riesgos (actualizados del
proceso anterior), base de las estimaciones, estimaciones y prondsticos de costes,
estimaciones y prondsticos de duracion, lista de hitos y requisitos de recursos.

o Factores ambientales de la empresa. Factores ambientales de la empresa. Los
factores ambientales que puede que afecten en la realizacion del analisis cualitativo
de los riesgos son aquellos relacionados con estudios de proyectos similares y
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materiales publicados (contemplandose listas de verificacion o bases de datos de
riesgos comerciales).

e Activos de los procesos de la organizacion. Para este proceso, los activos es
toda la informacién de proyectos similares completados.

Las herramientas y técnicas empleadas en este proceso son las que se describen a
continuacion:

e Juicio de expertos. En este proceso se valoran expertos en transformar la
informacion disponible de las fuentes de incertidumbre y los riesgos individuales, en
valores numéricos para el analisis; expertos en seleccionar la representacion
adecuada de la incertidumbre, asi como las técnicas y herramientas de modelado
idoneas y ser capaces de interpretar los resultados obtenidos del analisis.

e Recopilacion de datos. La recopilacion de datos se consigue principalmente
mediante entrevistas con el objetivo de generar entradas para el andlisis cualitativo
de los riesgos.

e Habilidades interpersonales y de equipo. Se basan principalmente en la
facilitacion, mejorando la efectividad del analisis cuantitativo.

e Representaciones de la incertidumbre. Cuando las variables de una actividad
planificada (tales como coste, duracién y recursos) son inciertas, se utiliza un modelo
de distribucion de probabilidad que contemple el rango de valores posibles para
dicha actividad.

e Andlisis de datos mediante:

oSimulaciéon. Las simulaciones normalmente se realizan con la ayuda de un
analisis de Monte Carlo, el cual simula los efectos conjuntos de los riesgos
individuales y otras fuentes de incertidumbre del proyecto.

oAnalisis de sensibilidad. Esta técnica contribuye a identificar qué riesgos
individuales u otras fuentes de incertidumbre del proyecto poseen el impacto con
mayor poder sobre los resultados del proyecto. También se conoce como
diagramas de tornado.

oAndlisis mediante arbol de decisién. Esta técnica se emplea para seleccionar la
mejor trayectoria entre varias alternativas las cuales se representan en el arbol de
decisiones mediante ramas que muestran diferentes eventos o decisiones. El
punto final de cada rama de decisibn muestra el resultado de cada trayectoria,
pudiendo ser positivo 0 negativo.

oDiagramas de influencias. Cosiste en una herramienta grafica utilizada en la
toma de decisiones en condiciones de incertidumbre. Los resultados obtenidos de
un diagrama de influencias son semejantes a las del analisis de Monte Carlo y
diagramas de tornado.

Finalmente, la salida obtenida en este proceso es el documento actualizado de Informe
de Riesgos donde se reflejaran los resultados obtenidos en el andlisis cuantitativo de
los riesgos. El Informe de Riesgos incluira: evaluacion de la exposicion a los riesgos del
proyecto, analisis probabilistico detallado del proyecto, lista priorizada de riesgos
individuales del proyecto, tendencias en los resultados del analisis cuantitativo y
respuestas recomendadas a los riesgos.

Fase 5. Planificar la respuesta a los riesgos. Es el proceso por el cual se desarrollan
acciones para mitigar las amenazas y potenciar las oportunidades que afectan
directamente a los objetivos del proyecto y disminuir la exposicién global al riesgo del
proyecto.
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Las respuestas seleccionadas deben ser acordes a la importancia y magnitud del riesgo,
aceptadas por las partes involucradas, sensatas dentro del contexto del proyecto ser
rentables de acuerdo con el desafio a cumplir y deben tener asociadas una persona
responsable.

Al implementar una respuesta es posible que aparezcan riesgos secundarios que deben
tener asignada una reserva para contingencias de coste y/o tiempo. Asi pues, las
entradas de este proceso, asi como las herramientas y técnicas empleadas y las salidas
generadas con las que se muestran en la Figura 18.

Figura 18.- Planificar la respuesta a los riesgos. Entradas, herramientas y técnicas y
salidas. Fuente: Elaboracién propia a partir de PMI (2017)

SNELES | Herramientas y técnicas | SEURES |

.1 Plan para la Direccion .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
del Proyecto .2 Habilidades interpersonales .2 Actualizaciones al Plan
.2 Documentos del .3 Habilidades interpersonales para la Direccion del
Proyecto y de equipo Proyecto

.3 Factores ambientales .4 Estrategias para las .3 Actualizaciones a los
de la organizacion amenazas Documentos del Proyecto
.4 Activos de los procesos .5 Estrategias para las

de la organizacion oportunidades

.6 Estrategias de respuesta a
contingencias

.7 Estrategias para el riesgo
general del proyecto

.8 Andlisis de datos

.9 Toma de decisiones

Las entradas a este proceso son:

o Plan para la Direccién del Proyecto, donde se incluye el Plan de Gestion de
Riesgos (del cual se emplearan los umbrales de riesgos y los roles y
responsabilidades), el plan de gestién de recursos y la linea base de costes.

e Documentos del Proyecto. Se consideraran los documentos de registro de
lecciones aprendidas, Registro de Riesgos, cronograma del proyecto, calendario de
recursos, asignaciones del equipo del proyecto, Informe de Riesgos y registro de
interesados.

e Factores ambientales de la empresa. En este proceso puede influir los umbrales
y apetito de riesgo de las partes interesadas clave.

e Activos de los procesos de la organizacidén. En este proceso se incluyen, entre
otros, plantillas para los informes de riesgo, Registro de Riesgos y Plan de Gestion
de Riesgos; lecciones aprendidas de proyectos anteriores similares y bases de datos
historicas.

Las herramientas y técnicas empleadas en este proceso son las que se describen a
continuacion:

e Juicio de expertos. En este proceso se requieren expertos en estrategia de
respuesta a las amenazas, las oportunidades, al riesgo general del proyecto y a
contingencias.

¢ Recopilacién de datos. Nuevamente, mediante entrevistas con los propietarios
de los riesgos, se pueden obtener respuestas alternativas a los riesgos.

e Habilidades interpersonales y de equipo. Las cuales estan basadas también en
la facilitacion, con el objetivo de proporcionar al propietario del riesgo comprensién
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sobre dicho riesgo mediante la identificacion y comparacién de estrategias
alternativas como respuestas a los riesgos con el fin de escoger la méas apropiada.

o Estrategias para las amenazas. Para hacer frente a las amenazas se proponen
cinco estrategias descritas en la Tabla 45.

Tabla 45.- Estrategias para hacer frente a las amenazas de un proyecto. Fuente:
Elaboracién propia a partir de PMI (2017)

Estrategia Descripcién

Se utiliza el escalado de riesgos cuando alguno de los riesgos identificados es
una amenaza que se encuentra fuera del alcance del proyecto.

Estas amenazas se escalan al nivel correspondiente de la organizaciéon en

Escalar | fyncisn del objetivo que se vea afectado.

Aunque las amenazas se escalen a otro nivel, deben reflejarse en el registro de
riesgo, pero, no son monitoreadas y controladas por el equipo del proyecto

Consiste en impedir que una amenaza se materialice o resguardar el proyecto
de su impacto. Normalmente estas amenazas tienen un alto valor de
probabilidad y de impacto.

Si se toma la decisién de evitar una amenaza, en consecuencia, se debera
Evitar modificar el objetivo al que afecte esa amenaza o bien, el propietario del riesgo
puede adoptar acciones para aislar los objetivos del proyecto del impacto.

Algunas formas de evitar una amenaza son: mediante el aumento o ampliacion
del cronograma, la modificacion de la estrategia del proyecto, la supresion de la
causa de dicha amenaza o la disminucion del alcance

Consiste en traspasar la propiedad de la amenaza a un tercero, el cual

gestionara dicha amenaza y asumira su impacto en caso de que se materialice.

Transferir : : -
El traspaso de las amenazas se puede conseguir mediante la contratacion de

seguros, garantias, fianzas, etc.

Consiste en reducir el valor de la probabilidad y/o del impacto de una amenaza.
Mitigar Las acciones de mitigacidon deben tener un caracter proactivo para que sean
mas efectivas.

Es una buena opcion para aquellas amenazas que tienen una prioridad baja o
para aquellas amenazas que no son posibles o rentables de asumir.

La aceptacién de una amenaza puede tener un caracter activo o pasivo. La
estrategia de aceptaciébn activa se basa en definir una reserva para
contingencias (donde se incluyan las cantidades de recursos, coste y tiempo
necesarios para gestionar dicha amenaza en caso de que se materialice). La
estrategia de aceptacion pasiva consiste simplemente en controlar la evolucion
de la misma, pero no se toma ninguna accién proactiva.

Aceptar

e A su vez, la Tabla 46 muestra las cinco estrategias para explorar las
oportunidades
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Tabla 46.- Estrategias para explotar las oportunidades. Fuente: Elaboracién propia a

partir de PMI (2017)

Estrategia

Descripcién

Escalar

Se emplea cuando se identifica una oportunidad que se encuentra fuera del
alcance del proyecto.

Estas oportunidades se escalan al nivel correspondiente de la organizacion en
funcion del objetivo que se vea afectado.

Aunque las oportunidades se escalen a otro nivel, deben reflejarse en el registro
de riesgo, pero, no son monitoreadas y controladas por el equipo del proyecto

Explotar

Esta estrategia suele emplearse para oportunidades que poseen una alta
prioridad, una probabilidad de ocurrencia cercana al 100% con el fin de
aprovechar el beneficio que producira al materializarse.

Compartir

Consiste en transferir la propiedad de la oportunidad a un tercero, el cual
gestionara dicha oportunidad y aprovechara alguno de los beneficios de su
impacto en caso de que se materialice.

No obstante, hay que prestar atencion sobre a quién se transfiere dicha
oportunidad para que explote su beneficio correctamente.

Mejorar

Consiste en aumentar el valor de la probabilidad y/o del impacto de una
oportunidad. Las acciones de mejora deben tener un caracter proactivo para que
sean mas efectivas.

Aceptar

Es una estrategia asociada a aquellas oportunidades que tienen una prioridad
baja o para aquellas que no son posibles o rentables de asumir.

La aceptaciéon de una amenaza puede tener un caracter activo o pasivo. La
estrategia de aceptaciéon activa se basa en definir una reserva para
contingencias (donde se incluyan las cantidades de recursos, coste y tiempo
necesarios para beneficiarse de dicha oportunidad en caso de que se
materialice). La estrategia de aceptacion pasiva consiste simplemente en
controlar la evolucion de la misma, pero no se toma ninguna accion proactiva.

o Estrategias de respuesta a contingencias. Estas estrategias se planifican para
ejecutarse en caso de que se produzcan unas condiciones especificas para
determinados eventos que, en caso de producirse dichas condiciones, el plan de
contingencias sera puesto en marcha. Por ello es importante que para aquellos
riesgos que se les asocie un plan de contingencia sean controlados y evaluados
periddicamente.

o Estrategias de respuesta al riesgo general del proyecto. Una vez identificado el
riesgo general del proyecto producido por la combinacién de los riesgos individuales
del proyecto, también se deben crear respuestas a dicho riesgo general, las cuales
se muestran en la Tabla 47. Estas estrategias son similares a las de los eventos de
riesgo individuales.
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Tabla 47.- Estrategias de respuesta al riesgo general del proyecto. Fuente: Elaboracién

propia a partir de PMI (2017)

Estrategia

Descripcion

Se toma esta medida cuando el riesgo global del proyecto es extremadamente
negativo y excede de los umbrales de riesgo establecidos.

Esto requiere emplear acciones enfocadas en reducir el efecto negativo de la

Evitar incertidumbre que afecta a la totalidad del proyecto con el objetivo de reubicar
el proyecto dentro de los umbrales de riesgo.
En caso de no poder llevar a cabo esta accion, puede llevar a la cancelacion del
proyecto.
Por el contrario, esta accion se lleva a cabo cuando el riesgo global del proyecto
es positivo y excede de los umbrales de riesgo establecidos.
Explotar | Esto requiere emplear acciones enfocadas en aumentar el efecto positivo de la

incertidumbre que afecta a la totalidad del proyecto. También, puede implicar la
modificacion de los umbrales de riesgo con el objetivo de beneficiarse de la
oportunidad.

Transferir/
Compartir

En caso de que el nivel de riesgo global del proyecto sea altamente negativo,
puede transferirse a un tercero para que gestione el riesgo y asuma las
consecuencias. Si se decide transferir el riesgo global del proyecto a un tercero
es posible que conlleve el pago de una prima de riesgo.

Por el contrario, si el nivel de riesgo global del proyecto es altamente positivo, la
oportunidad que representa puede compartirse con un tercero para aprovechar
los beneficios asociados.

Mitigar/
Mejorar

Esta estrategia implica modificar el riesgo global del proyecto para mejorar el
logro de los objetivos. Si el riesgo global del proyecto es positivo, se utilizara la
estrategia de mejora. Si por el contrario el riesgo global del proyecto es negativo,
se empleard la mitigacion.

Tanto si se trata de mitigar o de mejorar, esto puede implicar la replanificacion
del proyecto, el cambio de la asignacién de recursos, la modificacién del alcance
del proyecto, etc.

Aceptar

Esta estrategia se aplica cuando no es posible dar una respuesta proactiva al
riesgo global del proyecto, por lo que la organizacion puede llevar a cabo el
proyecto, aunque esté se encuentre por encima de los umbrales definidos.

Nuevamente, la estrategia de aceptacion puede ser activa (se define un plan de
contingencias) o pasiva (se controla la evolucion del riesgo global del proyecto,
pero no se toma ninguna respuesta proactiva).

e Andlisis de datos. Las herramientas de andlisis de datos que pueden utilizarse
para seleccionar las mejores respuestas a los riesgos son mediante el analisis de
alternativas, es decir, de todas las respuestas propuestas se escoge la mas
adecuada; y, mediante un andlisis de coste-beneficio, el cual se puede emplear si el
riesgo global del proyecto se puede cuantificar monetariamente y asi analizar las
respuestas alternativas en funcién de la rentabilidad que se produzca.

¢ Toma de decisiones. Esta técnica permite escoger estrategias de respuesta a
los riesgos y se basa en el analisis de decisiones con multiples criterios, el cual se
sirve de una matriz de decision con el objetivo de facilitar un enfoque metédico para
determinar los criterios de decision, para valorar y organizar las alternativas y asi,
escoger la opcion deseada.

Finalmente, las salidas obtenidas en este proceso son:
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e Solicitudes de cambio. Pues es posible que las respuestas planificadas a los
riesgos deriven en una solicitud de cambio en alguno de los objetivos del proyecto.
Dichas solicitudes se gestionan para que el proceso de Realizar el Control Integrado
de los cambios, las revise y trate.

e Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. Lo cual implica posibles
actualizaciones en el plan de gestion del cronograma, el plan de gestion de la
calidad, el plan de gestién de las adquisiciones, plan de gestion de los costes, plan
de gestidn de los recursos, linea base del alcance, linea base de costes y linea base
del cronograma.

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto, tales como, Registro de
Supuestos y lecciones aprendidas, prondéstico de costes, asignaciones del equipo
del proyecto, cronograma del proyecto, Informe de Riesgos y Registro de Riesgos
(se pueden incluir actualizaciones con respecto a acciones concretas para ejecutar
la estrategia de respuesta seleccionada, eventos desencadenantes con respecto a
la ocurrencia de un riesgo, planes de contingencia y reservas, riesgos secundarios
y riesgos residuales).

Fase 6. Implementar la respuesta a los riesgos. Este proceso consiste en llevar a
cabo las respuestas planificadas a los riesgos identificados con el fin de minimizas las
amenazas y maximizar las oportunidades individuales y afrontar asi la exposicion del
riesgo global del proyecto.

Este proceso requiere una atencién apropiada que asegure que las respuestas a los
riesgos se implementen de adecuadamente, para que todo el esfuerzo invertido en los
procesos anteriores se aproveche.

La Figura 19 muestra las entradas y salidas del proceso asi como las herramientas y
técnicas utilizadas.

Figura 19.- Implementar larespuesta a los riesgos. Entradas, herramientas y técnicas y
salidas. Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017)

Entradas Herramientas y técnicas

.1 Plan para la Direccién del .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
Proyecto .2 Habilidades interpersonales y .2 Actualizaciones al Plan
.2 Documentos del Proyecto de equipo para la Direccion del

.3 Activos de los procesos .3 Sistema de informacion para la Proyecto

de la organizacién direccion de proyectos

Asi pues, las entradas a este proceso son:

¢ EIl Plan para la Direccién del Proyecto, donde se incluye, entre otros, el Plan de
Gestion de Riesgos. Del Plan de Gestion de Riesgos facilitara la informacion con
respecto a los propietarios de las respuestas al riesgo, umbrales de riesgo
establecido por las partes interesadas, las cuales determinan el objetivo admisible
gue se precisa conseguir en la implementacion de las respuestas a los riesgos.

o Documentos del Proyecto. En este proceso se requiere el Informe de Riesgos,
el Registro de Riesgos y el registro de lecciones aprendidas.

e Activos de los procesos de la organizacién. Entre otros, el mas destacable es el
documento de lecciones aprendidas con respecto a otros proyectos similares ya
finalizados.
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Las herramientas y técnicas empleadas en este proceso se exponen a continuacion:

¢ Juicio de expertos. Se requiere el conocimiento de expertos en relacién a aprobar
o0 corregir las respuestas a los riesgos y determinar coémo implementarlas de manera
afectiva y eficiente.

¢ Habilidades interpersonales y de equipo. En este proceso destaca la habilidad
de influenciar por parte del director del proyecto a los propietarios de los riesgos
(tanto internos como externos a la organizacidén) para evitar conflictos en la
implementacion de las respuestas.

e Sistema de informacion para la direcciobn de proyectos (PMIS). El cual
proporciona herramientas de software para garantizar que las acciones de respuesta
a los riesgos se integran en el proyecto y evitar conflictos con otras actividades, en
términos de programacion, asignacion de recursos y costes, etc.

Finalmente, las salidas de este proceso incluyen:

e Solicitudes de cambio. Es posible que la implementacion de las acciones como
respuestas a los riesgos deriven en una solicitud de cambio en alguno de los
objetivos del proyecto. Dichas solicitudes se gestionan para que el proceso de
Realizar el Control Integrado de los cambios, las revise y trate.

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Se actualizaran el Registro de
Incidentes, el registro de lecciones aprendidas, el Registro de Riesgos, el Informe
de Riesgos y las asignaciones del equipo del proyecto (es decir, se deben asignar
recursos tales como, personal cualificado y con la experiencia suficiente para
implementar las acciones, tiempo y presupuesto especificos para la respuesta, asi
como cualquier recurso técnico adicional).

Fase 7. Monitorear los riesgos. Este proceso se ejecuta continuamente durante todo
el ciclo de vida del proyecto ya que, los riesgos identificados pueden evolucionar (su
probabilidad y/o impacto puede cambiar), pueden aparecer nuevos riesgos o bien,
desaparecer riesgos inicialmente existentes quedandose obsoletos.

En este proceso se ponen en practica planes de respuesta a los riesgos, se vigilan y
observan los riesgos residuales, se controla que se respeten los procedimientos y
politicas de la gestion de riesgos, se determina si, las reservas para contingencias de
cronograma o coste deben modificarse para alinearlas a la evaluacion actual de los
riesgos.

Finalmente, este proceso también incluye la una actualizacion de las bases de datos de
las lecciones aprendidas y patrones de gestién de riesgos para obtener beneficios en
futuros proyectos. Las entradas y salidas de este proceso, asi como las herramientas y
técnicas utilizadas se muestran en la Figura 20.
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Figura 20.- Monitorear los riesgos. Entradas, herramientas y técnicas y salidas. Fuente:
Elaboracién propia a partir de PMI (2017)

Enagas | Salidas

.1 Plan para la Direccion
del Proyecto

.2 Documentos del
Proyecto

.3 Datos de desempefio
del trabajo

.4 Informes de desempefio
del trabajo

| .1 Analisis de datos
.2 Auditorias
.3 Reuniones

.1 Informacién de
desemperio de trabajo

.2 Solicitudes de cambio
.3 Actualizaciones al Plan
para la Direccion del
Proyecto

.4 Actualizaciones a los
Documentos del Proyecto

.5 Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacién

Las entradas a este proceso son:

e Plan para la Direccion del Proyecto, del cual se requiere principalmente el Plan
de Gestidn de Riesgos ya que aportara la informacién para orientar a los miembros
del equipo sobre la frecuencia de revision de los riesgos, que direccion y métodos
deberian seguirse, los formatos en los que se requieren los informes y los roles en
el proceso de seguimiento de los riesgos del proyecto.

¢ Documentos del Proyecto. Donde se incluyen, registro de lecciones aprendidas,
Registro de Incidentes, Informe de Riesgos y Registro de Riesgos.

e Datos de desempefio del trabajo. Estos datos proporcionan informaciéon del
estado del proyecto en lo que respecta a riesgos activos y riesgos cerrados,
respuestas que ya se hayan implementado, etc.

¢ Informes de desempefio del trabajo. Los cuales proporcionan informacién sobre
las mediciones de desempefio (datos en cuanto a valor ganado, analisis de variacién
e informacion para proyecciones).

Las herramientas y técnicas empleadas en este proceso se exponen a continuacion

e Andlisis de datos, donde destaca:

OAnalisis del desempefio técnico. Consiste en comparar los logros técnicos
ejecutados (datos reales) con los planificados (datos planeados). La magnitud de
la desviacion puede orientar sobre el impacto potencial de las oportunidades o
amenazas.

oAndlisis de reserva. Este andlisis compara, en un momento concreto del
proyecto, la cuantia de reservas disponibles para contingencias con los riesgos
restantes del proyecto.

e Auditorias. Se realizan auditorias con el fin de estudiar la efectividad del proceso
de gestién de riesgos.

o Reuniones. Las reuniones de este proceso tienen como objetivo revisar la
evolucién de los riesgos y reevaluarlos. En estas reuniones pueden identificarse
nuevos riesgos, descartar riesgos obsoletos, etc. Toda la informacion relevante debe
ser recogida en el registro de lecciones aprendidas para proyectos futuros.

Finalmente, las salidas que se obtienen de este proceso son:

e Informacion del desempefio del trabajo, basada principalmente en la
comparacion de la ejecucion del proceso de gestion de riesgos de acuerdo a como
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se habia planificado inicialmente y se reflejara la efectividad de los procesos de
planificacion e implementacion de las respuestas.

e Solicitudes de cambio. Es posible que la monitorizacion y control de los riesgos
deriven en una solicitud de cambio en alguno de los objetivos del proyecto.
Adicionalmente, puede incluir acciones proactivas o reactivas para afrontar el nivel
de riesgo actual o a los riesgos individuales del proyecto. Dichas solicitudes se
gestionan para que el proceso de Realizar el Control Integrado de los cambios, las
revise y trate.

e Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. Se realizardn
actualizaciones de acuerdo a las solitudes de cambio que se hayan solicitado y
aceptado posteriormente.

e Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Se actualizaran el Registro de
Incidentes, el registro de lecciones aprendidas, el Registro de Riesgos, el Informe
de Riesgos y el Registro de Supuestos.

e Actualizaciones a los activos de la organizacién. Donde destaca la actualizacién
de las plantillas de informe de riesgo, Registro de Riesgos y para el plan de la gestion
de riesgos v, la actualizacion de la estructura de desglose de riesgos.

A.3. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en PMBoK

Los roles y responsabilidades de la gestion de riesgos incluyen tanto a personal interno
como externo de la organizacion.

En cuanto al personal interno a la organizacién, destacan principalmente el director del
proyecto y el propietario del riesgo. En la tabla 48 se muestra la participacion de los
mismos en los distintos procesos de gestion de riesgos.

El rol del director de proyecto. El director del proyecto es la persona que ha designado
la organizacion para la ejecucion y direccion del proyecto y el cual tiene la
responsabilidad de alcanzar los objetivos del proyecto y las expectativas de las partes
interesadas.

El director de proyecto debe poseer habilidades técnicas tales como tener capacidad de
enfocarse en los factores criticos del proyecto, adaptar las técnicas y herramientas a
cada proyecto, dedicar tiempo a la planificacion exhaustiva y a priorizacion diligente,
administrar los elementos del proyecto (costes, cronograma, recursos y riesgos).

El rol del propietario del riesgo. El propietario del riesgo se define en el proceso de
identificacion de riesgos (previamente se deben haber identificado los riesgos) y sera el
responsable de planificar, implementar y controlar las respuestas a los riesgos.

Aungue el PMBoK (2017) no define explicitamente mas roles participantes en la gestion
de riesgos, también puede establecerse un director de riesgos, un director de gestion
de procesos de riesgo, un propietario de la implementacion de respuestas (no tiene por
gué ser el propietario del riesgo, aunque es lo mas comun), etc.

Légicamente el establecimiento de los roles y responsabilidades depende de la
envergadura y tipo de proyecto, es decir, estos roles no tienen por qué establecerse
para todos los proyectos, sélo para aquellos en los que se requieran.

En cuanto a personal externo a la organizacion, destacan principalmente las partes
interesadas, las cuales definen los umbrales de riesgos que estan dispuestos a aceptar.
Ademas, participan en algunos procesos de la gestién de riesgos, tales como en la
planificacion de las actividades (a los cuales se les comunica cémo se va a ejecutar el
proceso de gestion de riesgos), en la identificacion de riesgos (aportando ideas que
ayuden a identificar riesgos) y en la implementacion de las respuestas (donde se les
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comunica gque acciones se van a tomar y los riesgos secundarios o residuales que
pueden surgir).

Tabla 48.- Roles de gestidn de riesgos y su participacion los grupos de proceso. Fuente:

Elaboracién propia

Proceso / Rol

Director del proyecto

Propietario del riesgo

Planificar la
gestién de los
riesgos

Acude a las reuniones donde se definen
las actividades para el proceso de
gestion de riesgos.

Identificar los

Determina los expertos apropiados para

En este proceso se establecen los
propietarios de los riesgos y se reflejan en

riesgos la técnica de Juicio de expertos. el registro de interesados y en el Registro
de Riesgos.

Analisis

cualitativo de

los riesgos Se encarga de gestionar la probabilidad y
- el impacto de los riesgos que se le han

Andlisis asignado.

cuantitativo de

los riesgos

Planificar la
respuesta a
los riesgos

Debe tener en cuenta como responder
de manera adecuada al actual nivel de
riesgo global del proyecto.

Establece a quién (persona o parte de
la organizacion) se le debe comunicar el
riesgo (las amenazas u oportunidades).

Planifica la respuesta a los riesgos
mediante el desarrollo de planes y se
encarga de comunicar la evolucion de los
mismos. En caso de que un riesgo se
decida transferir (para las amenazas) o
compartir (para las oportunidades) a un
tercero, la propiedad de dicho riesgo
cambia, siendo esta tercera persona la
responsable del mismo.

Implementar la
respuesta a
los riesgos

Participa en el escalado de riesgos,
identificando a qué nivel de Ila
organizacibn o parte externa a la
organizacién se le debe comunicar los
riesgos y sus caracteristicas. Ademas,
es de especial importancia en este
proceso la capacidad del director del
proyecto para influir adecuadamente en

las partes interesadas.

Son los responsables de implementar las
respuestas a los riesgos.

Control y
monitorizacion
de los riesgos

Su responsabilidad reside en garantizar
que las auditorias de riesgos se lleven a
cabo con la frecuencia establecida
segun el Plan de Gestion de Riesgos.

Es responsable de controlar la evolucion
de los riesgos a los que se les haya dado
una respuesta, asi como de identificar
riesgos secundarios o residuales que se
deriven de la implementacién de Ila
respuesta.
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Anexo B.- Gestion de Riesgos: Individual Competence Baseline (ICB,
2015)

IPMA (International Project Management Association), anteriormente conocida como
INTERNET (INTERnational NETwork) e IMSA (International Management Systems
Association), es una asociacion creada en 1965, con base en Suiza, que se dedica a
promover la direccion de proyectos.

IPMA es una organizacion que, actualmente, consta de 70 asociaciones Miembro,
recogiendo asi las mejores préacticas de la gestion de proyectos de todas las culturas y
partes del mundo, con el objetivo de que los profesionales puedan crear redes donde
compartir sus ideas y conocimientos a través de una participacion y contribucion
efectivas. Por tanto, IPMA representa una entidad internacional que razona
globalmente, ejecuta regionalmente y se implica localmente

Dado que su actividad principal reside en la certificacion de competencias en la direccién
de proyectos, IPMA ha desarrollado el estandar ICB (Individual Competence Baseline),
una metodologia que define el conocimiento y la experiencia deseadas de los gestores
de proyectos, programas y carteras. La udltima version de IPMA es la ICB 4.0,
desarrollada en 2015.

B.1. Componentes clave de ICB

IPMA tiene como referencia el “ojo de la competencia”, dividido, a su vez, en tres tipos
de competencias, técnicas, contextuales y de comportamiento y, el cual, supone la
integracion de todos los elementos que debe poseer un director o gestor de proyectos.

La version actual de ICB 4.0 (IPMA, 2015) ha remodelado los tres campos de
competencias con respecto a la version anterior ICB 3.0 (IPMA, 2006), pasando de 46
competencias divididas entre competencias técnicas (20), de comportamiento (15) y
contextuales (11) a 29 competencias, divididas en competencias relacionadas con la
practica (14), las personas (10) y la perspectiva (5).

El presente trabajo se va a basar en la Ultima version de IPMA, la ICB 4.0 (IPMA, 2015)
trabajando asi con las competencias actualmente definidas. No obstante, en el punto
B.4.: Mapeo de las competencias de ICB 3.0 (2006) e ICB 4.0 (2015), se puede observar
la relacion entre las 46 competencias definidas en la version anterior (ICB 3.0 (IPMA,
2006)) y las 29 competencias definidas en la version actual.

Figura 21.- Clasificacion de competencias de ICB 3.0 e ICB 4.0. Fuente: Elaboracion
propia a partir de IPMA (2015)

Vision de competencias de IPMA ICB 3.0 Vision de competencias de IPMA ICB 4.0

;

® ®

Proyecto

Competencias
comportamiento

Competencias
técnicas
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Por otro lado, la ICB 4.0 no define un ciclo de vida concreto para los proyectos. No
obstante, en términos generales si que existe una estructura comun del ciclo de vida del
proyecto dividido en distintas fases (fase de inicio, fase de planificacion, fase de
ejecucion y fase de cierre) en las cuales se desarrollan un conjunto de actividades
relacionadas entre si. Por tanto, se determinard un ciclo de vida apropiado con unas
actividades asociadas conforme a la tipologia del proyecto.

B.2. Gestion de Riesgos en un proyecto ICB

La metodologia ICB 4.0 de IPMA, define los riesgos y oportunidades como una
competencia en si misma, perteneciente al grupo de competencias practicas (aspectos
técnicos) y aplicada a tres ambitos: proyectos, programas y carteras.

El proceso de gestiobn de riesgos y oportunidades comprende las actividades
relacionadas con, identificar, evaluar, planificar las respuestas, ejecutar y controlar los
riesgos y oportunidades que puedan afectar a los proyectos, programas y carteras.

Este elemento de competencia tiene como proposito proporcionar, a las personas
involucradas, la capacidad de entender y gestionar con eficacia los riesgos y las
oportunidades, mediante la priorizacion de acciones y diferenciacion de las vias de
accion alternativas para dar las respuestas y las estrategias oportunas.

El proceso de gestion de riesgos esta presente durante todo el ciclo de vida del proyecto,
cartera y programa. Es mas, el riesgo tiene una importancia clave para identificar
proyectos y programas para la eleccion de la cartera.

B.2.1. Conceptos clave

Para una efectiva gestion de riesgos se requiere que las personas involucradas (tanto
en proyectos como en programas y carteras) posean los siguientes conocimientos:

e Estrategias para la gestion de los riesgos y oportunidades

e Los planes de contingencia, planes de respaldo

e Reservas de contingencia de costos y duracion

¢ Valor monetario esperado

¢ Herramientas y técnicas de evaluacién cualitativa de los riesgos

e Herramientas y técnicas de evaluacion cuantitativa de los riesgos

o Planes y estrategias de respuesta de riesgos y oportunidades

e Técnicas y herramientas de identificacion de riesgos

¢ Planificacion de escenarios

e Andlisis de sensibilidad

¢ Andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (DAFO)
e Exposicion al riesgo, apetito, aversion y tolerancia

e Riesgos de proyecto o programa y riesgos y oportunidades de negocio
¢ Riesgo residual

¢ Probabilidad de riesgo y oportunidad, impacto y proximidad

e Propietario del riesgo

e Registro de riesgos
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e [Fuentes de riesgo y oportunidad

También, IPMA ICB 4.0 establece que las personas que trabajan en la gestién de
riesgos y oportunidades deben poseer las siguientes destrezas y habilidades:

e Técnicas de identificacion de riesgos y oportunidades;
e Técnicas de evaluacion de riesgos y oportunidades;
o Desarrollar planes de respuesta de riesgo y oportunidad;

e Implementar, monitorear y controlar los planes de respuesta de riesgos y
oportunidades;

¢ Implementar, monitorear y controlar estrategias generales para la gestién de
riesgos y oportunidades;

e Andlisis de Monte Carlo;
e Arboles de decision (por ejemplo, andlisis de Ishikawa).

La competencia de riesgos y oportunidades se apoya sobre otras competencias para
potenciar la calidad durante la ejecucion del proceso de gestion de riesgos y
oportunidades. Estas otras competencias son:

e Personas 5: Liderazgo

o Personas 7: Conflicto y crisis

e Personas 8: Ingenio

e Perspectiva 1: Estrategia

e Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos
e Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y regulacion
e Personas 4: Poder e interés

o Todas las demas competencias de Practicas

B.2.2. Indicadores Clave de Competencias para la gestion de riesgos

Tal y como se ha mencionado anteriormente, IPMA esta enfocado en competencias, las
cuales poseen unos indicadores clave ICC (Indicadores Clave de Competencias) que,
a su vez, determinaran tanto el éxito del proyecto, programa o cartera, asi como la
capacidad y el potencial del individuo que las implemente y desarrolle. A su vez, cada
ICC posee unas medidas, las cuales determinan si dicho ICC se estd desarrollando
adecuadamente.

Por esta razén, para la competencia de Riesgos y Oportunidades, se establecen 5
indicadores, los cuales se exponen a continuacion:

ICC 1: Desarrollar e implementar un marco de gestion de riesgos. La persona
responsable de poner en practica la competencia de Riesgos y Oportunidades, debe
tratar de crear un contexto donde las decisiones se tomen de manera disciplinada con
el fin de garantizar que los riesgos y oportunidades se manejen de forma coherente y
metddica durante el ciclo de vida del proyecto, programa o cartera.

Adicionalmente, el marco de gestion de riesgos puede incluir la descripcién de la
metodologia para la identificacion, clasificacion, valoracion, evaluacion y gestion de los
riesgos y oportunidades.
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En el caso de que un programa forme parte de una cartera, el marco de gestién de
riesgos también establece qué persona es la responsable de gestionar los riesgos y las
oportunidades, asi como los procesos de escalado de riesgos que se definen en el
programa o cartera.

e Medidas
oEstablecer un conjunto de modelos de gestion de riesgos potenciales

oPromover un marco de gestiébn de riesgos de acuerdo con la politica de la
organizacion y las normas internacionales

oGarantizar que se comunica la aplicacion coherente del marco de gestién de
riesgos

ICC 2: Identificar los riesgos y las oportunidades. En este contexto, la persona es
responsable de llevar a cabo la identificacion de todas las fuentes de riesgo y
oportunidades, tanto externos como internos, contando con la colaboracion de otros
participantes y mediante la utilizacion de herramientas y técnicas.

Dado que tanto los riesgos y las oportunidades pueden cambiar en cualquiera de sus
variables, es por ello que, este proceso de identificacion de riesgos y oportunidades
debe ejecutarse durante todo el ciclo de vida del proyecto, programa o cartera.

e Medidas

0Se nombran y explican las diferentes fuentes de riesgo y oportunidades,
explicando las diferencias entre ellas

oSe identifican los riesgos y oportunidades

oToda la informacion relativa a los riesgos y oportunidades debe documentarse
mediante un registro

ICC 3: Evaluacién de la probabilidad y el impacto de los riesgos y oportunidades.
La persona responsable tiene la labor continua de evaluar la importancia de todos los
riesgos y oportunidades anteriormente identificados. Dicha valoracion se puede realizar
de manera cuantitativa y cualitativa:

e La evaluacién cuantitativa proporciona estimaciones y probabilidades de los
riesgos y las oportunidades, asi como sus impactos esperados, transformando
dichas valoraciones en medidas cuantificables.

e Laevaluacion cualitativa trata de valorar la calidad del proceso de identificacion,
profundizando en el andlisis del origen de riesgos y oportunidades.

Por consiguiente, es aconsejable aplicar ambas herramientas regularmente para volver
a evaluar los riesgos y oportunidades y realizar una estimacion lo mas realista posible.

¢ Medidas

oParticipaciébn en la evaluacion cualitativa y cuantitativa de los riesgos y
oportunidades.

oElaborar e interpretar un arbol de decision de riesgos y/u oportunidades, con
resultados.

ICC 4: Seleccion de estrategias e implementacion de los planes de respuesta para
hacer frente a las amenazas y oportunidades. En este proceso, la persona
responsable debe evaluar y seleccionar las distintas respuestas posibles en caso de
gue los riesgos u oportunidades se materialicen.

Por un lado, los enfoques para dar respuesta a los riesgos son:
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o Evitar el riesgo, es decir, omitir el riesgo y, en consecuencia, sus impactos.

e Aceptar o incrementar el riesgo con el objetivo de obtener una posible
oportunidad.

e Suprimir la fuente que ocasiona el riesgo.
¢ Modificar o alterar la probabilidad y el impacto del riesgo
o Compartir el riesgo con otras partes
o Aceptar el riesgo por decision informada
e Elaborar y ejecutar un plan de contingencia
Por otro lado, las opciones de respuesta a las oportunidades son:

o Explotar, mediante la eliminacién de la incertidumbre consiguiendo que la
oportunidad finalmente se materialice.

e Compartir la posesion de la oportunidad con otras partes que puedan manejar
mejor la situacion

¢ Mejorar las variables de la oportunidad mediante el aumento de su probabilidad
y/o impacto

e Ignorar la oportunidad, no contemplarla

No obstante, hay que tener en cuenta los riesgos residuales que se puede provocar al
aplicar algun tipo de respuesta a las amenazas y oportunidades, el cual también debe
gestionarse.

¢ Medidas

oExplicar los distintos métodos y medios empleados en la implementacién de la
estrategia general seleccionada para el proceso de gestibn de riesgos y
oportunidades; asi como valorar los diferentes métodos y medios alternativos
utilizados para la implementacién de un plan de respuesta a las amenazas y
oportunidades

oEvaluar las respuestas implementadas a los riesgos y oportunidades (incluyendo
las debilidades y fortalezas)

olnfluir en el plan de recursos y competencias necesario para implementar
respuestas

oComunicar e implementar un plan de respuesta a las amenazas y oportunidades

ICC 5: Controlar y monitorear las amenazas, las oportunidades y las respuestas
implementadas. Finalmente, una vez se haya dado respuesta a los riesgos y a las
oportunidades, estos deberan ser monitoreados ya que, tanto sus probabilidades como
impactos pueden haberse alterado, puede haber disponible mas informacion al
respecto, pueden aparecer nuevos riesgos u oportunidades o, puede que las respuestas
implementadas no sean adecuadas. También es posible que se deba valorar si la
estrategia para la gestion de riesgos es la mas apropiada. Por ello, es necesario que el
proceso de gestion de riesgos se lleve a cabo de manera continua, ya que cada accion
gue se tome puede llevar asociado un aspecto de riesgo.

¢ Medidas:

0Seguir y controlar la implementacion del plan de respuesta a los riesgos, asi
COmo seguir y controlar su correcta ejecucion.

oComunicar los riesgos y la idoneidad de las respuestas seleccionadas.
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B.3. Roles y responsabilidades de la Gestion de Riesgos en ICB

Dado que la ICB 4.0 se focaliza en las competencias que los individuos que trabajan en
los entornos de proyectos, programas y carteras de proyectos tienen que desarrollar, no
define funciones o roles especificos, ya que estos dependerdn del contexto, de la
organizacion y de la tipologia de cada proyecto.

No obstante, tal y como se describe en el apartado B.2.1., las personas implicadas en
la gestion de riesgos, deberdn poseer dichos conocimientos, destrezas y habilidades.

B.4. Mapeo de las competencias de ICB 3.0 (2006) e ICB 4.0 (2015)

Tabla 49.- Mapeo de competencias técnicas. Fuente: Elaboracién propia a partir de IPMA

(2015)

IPMA ICB Version 3.0

IPMA ICB Version 4.0

1.01. Exito en la direccién de
proyectos

Practica 1: Disefio de proyecto
Perspectiva 1: Estrategia
Personas 10: Orientacion a resultados

ICC 4 - Determinar, evaluar y revisar los factores
criticos de éxito

ICC 5 - Entregar resultados y obtener la aceptacion

1.02. Partes interesadas

Préactica 12: Partes interesadas

Perspectiva 4: Poder e interés

1.03. Requisitos y objetivos del
proyecto

Practica 2: Requisitos y objetivos del proyecto

1.04. Riesgos y oportunidades

Practica 11: Riesgos y oportunidades

1.05. Calidad

Préactica 6: Calidad

1.06. Organizacion del
proyecto

Préactica 5: Organizacién e informacion

ICC 2 - Definir la estructura, funciones y
responsabilidades dentro del proyecto

ICC 4 - Implementar, monitorear y mantener la
organizacion del proyecto

1.07. Trabajo en equipo

Personas 6: Trabajo en equipo

1.08. Resolucién de problemas

Personas 8: Ingenio

ICC 2 - Aplicar el pensamiento conceptual para definir
situaciones y estrategias

ICC 5 - Promover una vision integral del proyecto y su
contexto para mejorar la toma de decisiones

1.09. Estructuras del proyecto

Préctica 3: Alcance
ICC 2 - Estructura del alcance del proyecto

ICC 3 - Definir los paquetes de trabajo del proyecto
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1.10. Alcance y entregables

Préctica 3: Alcance
ICC 1 - Definir los resultados del proyecto

ICC 4 - Establecer y mantener la configuracion del
alcance

1.11. Tiempo y fases del
proyecto

Préactica 4: Tiempo

1.12. Recursos

Practica 8: Recursos y asociaciones

1.13. Coste y financiacion

Préactica 7: Finanzas

1.14. Aprovisionamiento y
contratacion

Préactica 9: Obtencién

1.15. Cambios

Préactica 10: Planificar y controlar

ICC 5 - Evaluar, obtener acuerdos e implementar
cambios en los proyectos

1.16. Control e informes

Préactica 10: Planificar y controlar

ICC 3 - Establecer la infraestructura, procesos y
sistemas para el flujo de informacién

1.17. Informacién y
documentacién

Practica 5: Organizacion e informacion

ICC 1 - Evaluar y determinar las necesidades de los
interesados relativas a la informacién y documentacion

1.18. Comunicacioén

Personas 3: Comunicacién personal

1.19. Lanzamiento. Puesta en
marcha

Practica 10: Planificar y controlar

ICC 1 - Iniciar el proyecto y desarrollar y obtener un

acuerdo sobre el plan de gestién de proyectos

ICC 2 - Iniciar y gestionar la transicion a una nueva

fase del proyecto

1.20. Cierre

Préactica 10: Planificar y controlar

ICC 6 - Cerrar y evaluar una fase o el proyecto

137



Tabla 50.- Mapeo de competencias de comportamiento. Fuente: Elaboracion propia a

partir de IPMA (2015)

IPMA ICB Versiéon 3.0

IPMA ICB Version 4.0

2.01. Liderazgo

Personas 5: Liderazgo

2.02. Compromiso y
motivacion

Personas 4: Las relaciones y el compromiso

ICC 5 - Compartir propia vision y objetivos con el fin de
obtener la participacion y el compromiso de los demas

Personas: 5 Liderazgo
ICC 2 - Tomar posesién y asumir el compromiso
Personas 6: Trabajo en equipo

ICC 4 - Capacitar al delegar tareas y responsabilidades a los
equipos

Personas 1: Auto-reflexion y auto-gestion

ICC 3 - Identificar y reflexionar sobre las motivaciones

personales, para establecer objetivos personales y mantener
la atencion

2.03. Autocontrol

Personas 1: Auto-reflexidon y auto-gestion
Personas 2: Integridad personal y fiabilidad

ICC 3 - Asumir la responsabilidad de las decisiones y
acciones propias

2.04. Asertividad

Personas 5: Liderazgo

ICC 3 - Proporcionar una direccidn, orientacion y tutoria para
orientar y mejorar el trabajo de las personas y equipos

ICC 4 - Ejercer poder e influencia apropiada sobre los demas
para alcanzar los objetivos

2.05. Relajacién

Personas 1: Auto-reflexidon y auto-gestion

ICC 4 - Organizar el trabajo personal en funcién de la
situacién y de los recursos propios

Personas 3: Comunicacién personal

ICC 5 - Emplear el humor y el sentido de perspectiva cuando
sea apropiado

2.06. Franqueza

Personas 8: Ingenio
ICC 1 - Estimular y apoyar un entorno abierto y creativo
Personas 3: Comunicacién personal

ICC 2 - Facilitar y promover la comunicacion abierta

2.07. Creatividad

Personas 8: Ingenio
ICC 1 - Estimular y apoyar un entorno abierto y creativo

ICC 4 - Promover y aplicar técnicas creativas para encontrar
alternativas y soluciones

138




2.08. Orientacion a
resultados

Personas 10: Orientacién a resultados

2.09. Eficiencia

Personas 10: Orientacién a resultados

ICC 2 - Necesita equilibrio y medios para optimizar los
resultados y el éxito

2.10. Consulta

Personas 4: Las relaciones y el compromiso

ICC 4 - Mostrar confianza y el respeto por animar a otros a
compartir sus

ICC 5 - Compartir propia vision y objetivos con el fin de
obtener la participacion y el compromiso de los demas

2.11. Negociacion

Personas 9: Negociacion

2.12. Conflicto y crisis

Personas 7: Conflicto y crisis

2.13. Fiabilidad

Personas 2: Integridad personal y fiabilidad

ICC 4 - Actuar, tomar decisiones y comunicar de manera
consistente.

ICC 5 - Completar las tareas a fondo con el fin de fomentar la

confianza con los demas

2.14. Apreciacion de
valores

Personas 4: Las relaciones y el compromiso

ICC 4 - Mostrar confianza y el respeto por animar a otros a
compartir sus opiniones o

preocupaciones”

Perspectiva 5: Culturay valores

2.15. Etica

Personas 2: Integridad personal y fiabilidad

ICC 1 - Reconocer y aplicar los valores éticos a todas sus
decisiones y acciones

ICC 2 - Promueven la sostenibilidad de los productos y
resultados

Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y reglamento

ICC 3 - Determinar y asegurar que el proyecto cumple con
todos los cédigos de conducta pertinentes y regulacion
profesional

ICC 4 - Determinar y asegurar que la cartera cumple,
principios y objetivos de sostenibilidad relevantes
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Tabla 51.- Mapeo competencias contextuales. Fuente: Elaboracion propia a partir de

IPMA (2015)

IPMA ICB Version 3.0

IPMA ICB Version 4.0

3.01. Orientacién a
proyectos

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 1 - Conocer los principios de la gestion de proyectos y
la forma en que se implementan

3.02. Orientacién a
programas

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 2 - Conocer y aplicar los principios de la gestion del
programay la forma en que se implementan

3.03. Orientacién a
carteras

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 3 - Conocer y aplicar los principios de gestién de la
cartera y la forma en que se implementan

3.04. Implantacién de
proyectos, programas y
carteras

Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y reglamento

ICC 6 - Evaluar, comparar y mejorar la competencia de
gestién de proyectos de organizacién

3.05. Organizacion
permanente

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

3.06. Negocio

Perspectiva 1: Estrategia
Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 5 - Alinear el proyecto con la toma de decisiones de la
organizacion y las estructuras de informes y requisitos de
calidad

Perspectiva 4: Poder e interés

3.07. Sistemas, productos
y tecnologia

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos
Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y reglamento

ICC 3 - Identificar y asegurar que el proyecto cumple con
todos los codigos de conducta pertinentes y regulacion
profesional

ICC 5 - Evaluar, utlizar y desarrollar
profesionales y herramientas para el proyecto

estandares

Perspectiva 1: Estrategia

ICC 5 - Determinar, evaluar y revisar los indicadores clave
de rendimiento

3.08. Gestion de personal

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 6 - Alinear el proyecto con procesos de recursos
humanos y funciones
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3.09. Seqguridad, higiene y
medioambiente

Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y reglamento

ICC 2 - Determinar y asegurar que el proyecto cumple con
todos sanitaria correspondiente, la seguridad, la seguridad y
las regulaciones ambientales (HSSE)

ICC 4 - Identificar y garantizar que la cartera cumple,
principios y objetivos de sostenibilidad relevantes

3.10. Finanzas

Perspectiva 2: Gobernanza, estructuras y procesos

ICC 6 - Alinear el proyecto con las funciones y los procesos
de recursos humanos

3.11. Legal

Perspectiva 3: Cumplimiento, normas y reglamento

ICC 1 - Identificar y asegurar que el proyecto cumple con
toda la legislacion relevante
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Anexo C.- Gestion de Riesgos: UNE-ISO 31000 y UNE-ISO 31010

La norma espafiola UNE-ISO 31000:2018 Gestidon de Riesgos. Directrices, es una
norma creada por el comité técnico CTN 307-Gestién de riesgos, cuya secretaria
desempeiia la UNE vy, la cual anula a la anterior ISO 31000:2010.

A su vez, la norma espafola UNE-ISO 31010:2019 Gestion de riesgos. Técnicas de
apreciacion del riesgo, es otra norma de la familia 1SO equivalente a PNE-prEN
31010:2017 y también creada por el comité técnico CTN 307-Gestion de Riesgos. No
obstante, en el presente capitulo se ha trabajo con la UNE-ISO 31010:2011 la cual sigue
vigente y anula a la anterior ISO 31000:2010.

A lo largo de este capitulo se va analizar de forma conjunta ambas normas: UNE-ISO
31000:2018 Gestion de Riesgos. Directrices y UNE-ISO 31010:2011 Gestion de riesgos.
Técnicas de apreciacion del riesgo.

La Organizacion Internacional de Normalizacién (International Organization for
Standardization., (ISO)), es un organismo que se ocupa de la creacion de estandares,
conocidos como Normas ISO, con el objetivo de garantizar la eficiencia, seguridad y
calidad de los servicios y productos.

Mas concretamente, esta norma se ha desarrollado con la finalidad de que las
organizaciones desarrollen un marco de trabajo que integre la Gestion de Riesgos en
sus actividades, mediante un conjunto de técnicas y, asi, generar valor en la toma de
decisiones para conseguir los objetivos mejorando sus actuaciones.

C.1. Conceptos clave

La norma ISO 31000:2018 propone una Gestion de Riesgos establecida de acuerdo a
un conjunto de principios, un marco de referencia y un proceso. Aunque estos elementos
podrian formar parte ya de la organizacion, es conveniente ajustarlos y optimizarlos para
garantizar una gestion de los riesgos apta, efectiva y apropiada.

Por lo que respecta a los principios, los cuales se definen en la Tabla 52, estos
representan los cimientos de la gestién de riesgos y proveen orientacién para manejar
las consecuencias de la incertidumbre asociada a los objetivos.

Tabla 52.- Principios de la Norma ISO 31000. Fuente: Elaboracién propia a partir de
AENOR (2018)

Principios Definicion

Dado el caracter cambiante de los riesgos (estos pueden manifestarse,
Dinamica variar o desvanecerse), la gestién de riesgos debe poder adaptarse a
los cambios.

La gestion de los riesgos debe ajustarse de forma proporcional a los
Adaptada factores externos e internos de la organizacion para alcanzar los
objetivos.

La gestion de los riesgos debe formar parte de todas las actividades de

Integrada o
la organizacion.

Inclusiva Debe integrar a todas las partes interesadas para una mayor toma de
consciencia

Estructuraday La gestion de riesgos debe ser completa y ordenada.

exhaustiva

143



La gestion de los riesgos debe ser retroalimentativa por medio de la

Mejora continua o > .
experiencia, la formacién y preparacion.

Factores humanos y | Los individuos y sus diferentes culturas deben contemplarse en la gestién
culturales de riesgos.

La informacion debe ser éptima en todo momento, en lo que respecta a
informacion historica, informacion sobre las futuras expectativas y sobre
la incertidumbre a la que se esté enfrentando la organizacion. La
informacion debe ser apropiada, transparente y estar disponible para las
partes interesadas.

Mejor informacién
disponible

En cuanto al Marco de Referencia, este proporciona las condiciones teéricas y una base
comun con el objetivo de integrar la gestion de los riesgos en las funciones y actividades
més relevantes de la organizacion. Los elementos que componen el Marco de
Referencia son los que se muestran en la Tabla 53.

Tabla 53.- Marco de Referencia de la Norma ISO 31000. Fuente: Elaboracién propia a
partir de AENOR (2018)

Componentes del Marco

de Referencia Definicién

La gestion del riesgo debe formar parte de la organizacion y no

Integracion Iy
entenderse como parte separada o adicional.

Evaluar la eficacia del Marco de Referencia para garantizar que

Valoracién : o
permanezca apropiado para lograr los objetivos.
El Marco de Referencia debe disefiarse y alinearse de acuerdo a
la organizacion y su contexto. Debe expresar el compromiso de
Disefio la alta direccioén y propagarlo a los miembros de la organizacion.

Se deben establecer roles y responsabilidades con la obligacién
de rendir cuentas. Establecer los recursos, planes de
comunicacidn y consulta apropiados.

Se debe implementar de forma adecuada el Marco de Referencia
Implementacion en la organizacion para que la toma de decisiones y los cambios
en el contexto se comprendan de forma apropiada.

Dar seguimiento al Marco de Referencia para que se adapte a los
Mejora cambios y garantizar una mejora continua que enriquezca el valor
de la gestién de los riesgos en la organizacion

Liderazgo y compromiso

La cohesion de los elementos anteriores del Marco de Referencia, debe garantizarla el liderazgo
y compromiso de la alta direccion. El liderazgo debe percibirse en todos los niveles y actividades
mediante una politica adecuada de la gestion de los riesgos.
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C.2. Gestion de Riesgos por la Norma ISO 31000 e ISO 31010

El proceso de gestion de riesgos debe aplicarse de forma que se adapte al contexto
(tanto interno como externo) y politica de la organizacién, teniendo en cuenta el
comportamiento humano y la cultura, por medio de procedimientos y actividades
correctamente estructuradas para lograr los objetivos. Este proceso puede emplearse a
nivel de proyecto o programa, a nivel operacional o estratégico. El proceso propuesto
por la Norma ISO 31000:2018 es el que se muestra en la Figura 22.

Figura 22.- Proceso de Gestidon de Riesgos de la Norma ISO 31000. Fuente: Elaboracion
propia a partir de AENOR (2018)

N

Alcance, contexto, criterios

Evaluacién del riesgo

-

Identificacion del riesgo
2. Analisis del riesgo
3. Valoracién del riesgo

COMUNICACION ¥ CONSULTA :l
SEGUIMIENTO Y REVISION

Tratamiento del riesgo

REGISTRO E INFORME

L AN

Fase: Comunicacion y consulta

El objetivo de la comunicacion y consulta es hacer participe a las partes interesadas en
el sentido de establecer los criterios y bases de acuerdo a las que se tomaran las
decisiones. La comunicacién persigue fomentar la toma de consciencia y la comprension
del riesgo de las partes interesadas y, la consulta, persigue la obtencion de informacién
mediante la retroalimentacion para dar soporte a la toma de decisiones. El Ultimo fin es
promover la integracion y construir un sentido de propiedad entre las partes interesadas
a las cuales les afecta el riesgo. La comunicacion y consulta es un proceso iterativo que
se debe realizar en cada etapa del proceso.

Fase: Alcance, contexto y criterios

Alcance. Como se ha dicho anteriormente, el proceso de gestion de riesgo puede
aplicarse a distintos niveles de la organizacion, por tanto, se debe definir el alcance de
acuerdo a las actividades propias conforme a los objetivos que se persiguen en cada
uno de dichos niveles. La definicion del alcance implica, a su vez, la definicion de los
resultados que se esperan en cada etapa del proceso, las herramientas y técnicas a
emplear, los recursos y responsabilidades y la relacién con otras actividades, procesos
y proyectos.

Contexto. El proceso de gestiéon de riesgos debe adecuarse al contexto especifico en
el gue se desarrolle. Los factores, tanto externos como internos pueden representar
fuentes de riesgo.
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Se entienden por factores de contexto externo todos aquellos relacionados con la
cultura, politica, legalidad, financieros, tecnoldgicos y las perspectivas y expectativas de
las partes interesadas, entre otros. Los factores de contexto internos incluyen los
valores, la mision y visién de la organizacion, la estructura y gobernanza, las politicas y
estrategia, la cultura, entre otros.

Criterios de Riesgo. Consiste en definir la actitud que tomara la organizacién en el
momento de evaluar y valorar la importancia de los riesgos. Estos criterios son
dinamicos, deben revisarse continuamente y pueden modificarse. Se deben considerar
la naturaleza y el tipo de incertidumbre que puede influir sobre los objetivos y resultados,
la forma en que se van a establecer y mensurar las consecuencias y la probabilidad,
cémo se va a definir el nivel general de riesgo y la capacidad de la organizacion, entre
otros.

Fase: Evaluacion del riesgo

La evaluacion del riesgo implica las actividades de identificacion, analisis y valoracion
del riesgo.

Identificacion del riesgo. Cosiste en identificar los riesgos que pueden entorpecer o
contribuir al logro de los objetivos. Para ello se deben analizar factores tales como las
fuentes (independientemente de si estdn o no bajo el control de la organizacion) y
causas de los riesgos, oportunidades y amenazas, las modificaciones en el contexto e
indicadores para los riesgos que puedan surgir, los impactos de los riesgos sobre los
objetivos (teniendo en cuenta que un mismo riesgo puede dar lugar a mas de un
impacto), entre otros.

Andlisis del riesgo. El analisis de los riesgos consiste en entender la naturaleza y
caracteristicas de los riesgos y cémo afectan e influyen sobre los objetivos del proyecto.
Este analisis debe analizar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos
teniendo en cuenta el contexto y la variedad de opiniones de las partes interesadas. El
nivel de detalle del analisis, asi como su complejidad, dependera del propdésito que se
pretenda conseguir con la gestion de riesgos, de la fiabilidad y disposicion que se tenga
de la informacién y de la disponibilidad de los recursos.

Para analizar los riesgos se pueden utilizar técnicas cualitativas y/o cuantitativas,
dependiendo del nivel de incertidumbre asociado a la mismos. Si el grado de
incertidumbre es elevado, se puede utilizar la combinacion de ambas técnicas para
obtener una comprension y visibn mas amplias. El objetivo es obtener una profunda
comprension de los riesgos para tomar decisiones eficaces.

Valoracion del riesgo. El objetivo es favorecer la toma de decisiones de acuerdo con
los resultados obtenidos del andlisis de los riesgos previo y contrastarlos con los criterios
de riesgo establecidos anteriormente para definir qué accién desarrollar y cuando
desarrollarla. Las decisiones pueden ser: no realizar ninguna accién, contemplar
distintas opciones para tratar los riesgos, llevar a cabo andlisis adicionales que permitan
una mejor comprensiéon de los riesgos o bien, volver a analizar los objetivos. Sean
cuales sean las decisiones finalmente tomadas, estas deben registrarse, comunicarse
y, posteriormente aprobarse en los niveles adecuados de la organizacion.

Finalmente, la norma 1SO 31010 propone un conjunto de técnicas las cuales se aplican
a la Fase: Evaluacion del riesgo en sus distintas sub-fases. Asi pues, en las Tablas 54
y 55 se puede observar el conjunto de técnicas propuestas, el grado de aplicacion en
cada una de las sub-fases y su relacién en cuanto a los recursos y capacidades de la
organizacion, la naturaleza y el grado de incertidumbre asociado, la complejidad vy, si
estas técnicas pueden producir resultados cuantitativos.
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Tabla 54.- Aplicabilidad de las herramientas utilizadas para la evaluacién del riesgo.
Fuente: AENOR (2011)

Herramientas y

Proceso de evaluacion del riesgo

Analisis del riesgo

técnicas Identificacion Nivel de Valoracién
del riesgo Consecuencia | Probabilidad fiesgo del riesgo

Tormenta de ideas MA NA NA NA NA
Entrevistas
estructuradas o MA NA NA NA NA
semiestructuradas
Delphi MA NA NA NA NA
Listas de MA NA NA NA NA
verificacion
Andlisis
preliminar de MA NA NA NA NA
peligros
Estudios de
peligros y MA MA A A A
operatividad
Andlisis de
peligros y puntos MA MA NA NA MA
de control
Apreciacién de
riesgos MA MA MA MA MA
ambientales
SWIFT MA MA MA MA MA
estructurada
Anal|5|s_de MA MA A A A
escenario
Andlisis de
impacto A MA MA A A
econdmico
Ar}aI|S|s.de causa NA MA MA MA MA
primordial
Andlisis de los
modos de fallo y MA MA MA MA MA
de los efectos
Andlisis de arbol A NA A A A
de fallos
Andlisis del arbol A MA MA A NA
de sucesos
Andlisis de causa- A MA NA A A
consecuencia
Analisis de causa MA MA A NA NA
y efecto
Anélisis de_f:apas A MA MA A NA
de proteccién
Diagrama de NA MA MA A A
decisiones
Andlisis de
fiabilidad humana MA MA MA MA A
Analisis de NA A MA MA A
pajarita
Mantenimiento
centrado en la MA MA MA MA MA
fiabilidad
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Andlisis de

L A NA NA NA NA
circuito de fuga
Analisis Markov A MA NA NA NA
Simulacién Monte- NA NA NA NA MA
Carlo
Estadistica NA MA NA NA MA
Bayesian y Bayes
Curvas FN A MA MA A MA
indices de riesgo A MA MA A MA
Matriz de
consecuencia/ MA MA MA MA A
probabilidad
Anal|s_|s_ de coste/ A MA A A A
beneficios
Analisis de
decision multi- A MA A MA A
criterios

MA: Muy aplicable; NA: No aplicable; A: Aplicable

148




Tabla 55.- Atributos de una seleccion de herramientas para la evaluacion del riesgo. Fuente: Elaboracién propia a partir de AENOR (2011)

Importancia de los factores que influyen ¢Puede
Tipo de técnica de apreciacion del riesgo | do d propoteionar
Recursos y capacidades | \awuralezaygradode | o, 645 | resultados
incertidumbre cuantitativos?
Métodos de | Listas de verificacion Bajo Bajo Bajo No
busqueda Analisis preliminar de riesgos Bajo Alto Media No
Entrevista estructurada y tormenta de ideas Bajo Bajo Baja No
Métodos de | Técnica Delphi Medio Medio Media No
apoyo SWIFT estructurado Medio Medio Alguna No
Analisis de fiabilidad humana Medio Medio Media Si
Analisis de causa primordial Medio Bajo Media No
Analisis de escenario Medio Alto Media No
Apreciacion de riesgo toxicologico Alto Alto Media Si
Andlisis de | Analisis de impacto en el negocio Medio Medio Media No
escenario Analisis del arbol de fallos Alto Alto Media Si
Analisis del arbol de sucesos Medio Medio Media Si
Analisis de causa y consecuencia Alto Medio Alta Si
Analisis de causa y efecto Bajo Bajo Media No
FMEA y FMECA Medio Medio Media Si
Mantenimiento centrado en la fiabilidad Medio Medio Media Si
Andlisis del circuito de fugas Medio Medio Media No
Andlisis de riesgos y operatividad Medio Alto Alta No
Andlisis de peligros y puntos de control criticos Medio Medio Media No
Andlisis Apreciacion de los controles
funcional Andlisis de niveles de proteccién Medio Medio Media Si
Andlisis pajarita Medio Alto Media Si
Métodos estadisticos
Andlisis Markvo Alto Bajo Alta Si
Andlisis Monte-Carlo Alto Bajo Alta Si
Andlisis Bayesian Alto Bajo Alta Si

149




C.3. Roles y responsabilidades en la Gestién de Riesgos en ISO 31000 e
ISO 31010

La Norma ISO 31000 y la Norma ISO 31010 no proponen ningun rol ni responsabilidad
concreta, aunque si explica la necesidad de crear y asignar roles y responsabilidades.
No obstante, a lo largo de la guia, se insiste en que la alta direccién desarrolla un papel
de gran importancia, siendo un actor clave en el proceso de gestién de riesgos. Cabe
decir que, al no ser una Norma orientada directamente a la Direccion y Gestion de
Proyectos, la figura del director de proyecto no aparece a lo largo de la guia.
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Anexo D.- Herramientas y técnicas propuestas por PRAM

Tabla 56.- Técnicas de identificacion, aplicabilidad y recursos de riesgos. Fuente:
Elaboracién propia a partir de APM Group Limited (2004)

Utilizado también para: Aplicabilidad Recursos
Evaluacion Control del Aprobacion - Aprobacion  Tiempo Experiencia
: . del pre- del post- ylo ;
del riesgo riesgo requerida
proyecto proyecto coste
Anélisis de = L = = B B
supuestos
Analisis ~ de P L F L B B
restricciones
Listas de N N = = M B
control
Listas de N N F F B B
solicitudes
Lluvia de ideas L N F F B M
Entrevistas F P P F M M
Anédlisis DAFO L P P L B M
Analisis de
partes P L F L M M
interesadas
Monitoreo del = F N F B B
proyecto
Técnica _ de L N = L B M
grupo nominal
Técnica Delphi L N P L M A
Niveles de
preparacion P L P L A A
tecnologica
Revision  por L N = L B A
pares
Informes de los
miembros del L L L F B B
equipo

Nota: F: Aplicacion buena-fuerte, P: Aplicacion potencial, L: Aplicacion limitada, N: No tiene
aplicacién; A: Alto requerimiento de recursos, M: Medio requerimiento de recursos, B: Bajo

requerimiento de recursos
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Tabla 57.- Técnicas de evaluacion, aplicabilidad y recursos de riesgos. Fuente:
Elaboracién propia a partir de APM Group Limited (2004)

Utilizado también para: Aplicabilidad Recursos
Evaluacion  Control del Aprobacion  Aprobacion  Tiempo Experiencia
. . del pre- del post- ylo .
del riesgo riesgo requerida
proyecto proyecto coste
Evaluacién de
probabilidad N N F B B
_EvaluaC|on de N N = B B
impacto
Descripciones
de P P P B M
riesgos/meta-
lenguaje
_Dlagram_as de = = = M M
influencia
Estructuras de
desglose de F L F M A
riesgo
Probabilidad de
impacto (P-1) N N P B B
matrices
Potencial de
mejora del N N F M M
riesgo
Ventanas de
impacto de
riesgoy N P N M M
diagramas de
burbujas
Valor esperado N N P B M
Reglstro de N E = M B
riesgos
Indicadores de
roll-up del N L L A B
proyecto
Funciones de
distribucién de L N F M A
probabilidad
Estimaciones de = N = M A
tres puntos
Modelos
cu_antltatlvos de = L = B M
primer paso

(minimalistas)
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Analisis de

Monte Carlo P L F P M A
Correlacion /

dependencias L N F P B A
estadisticas

Evaluaciones

pre y post

respuesta de N P P F M A
probabilidad e

impacto

Arboles de N F P L M A
decision

Analisis de

sensibilidad P P P L M M
Evaluacion de

riesgos basada = L = N A A

en el
conocimiento

Nota: F: Aplicacion buena-fuerte, P: Aplicacion potencial, L: Aplicacion limitada, N: No tiene
aplicacién; A: Alto requerimiento de recursos, M: Medio requerimiento de recursos, B: Bajo
requerimiento de recursos

Tabla 58.- Técnicas para evaluar el proceso de gestién de riesgos. Fuente: Elaboracién

propia

También incluye:

Aplicabilidad Recursos

Identificacion Evaluacion
del riesgo

del riesgo

Control Aprobacion Aprobacion Tiempo
del del pre- del post- ylo
riesgo  proyecto proyecto coste

Experiencia
requerida

Auditoria
de
verificaciéon
de gestion

Auditoria
de
capacidad
de gestion

Auditoria
de
diligencia
debida en

Nota: F: Aplicacion buena-fuerte, P: Aplicacion potencial, L: Aplicacion limitada, N: No tiene
aplicacién. A: Alto requerimiento de recursos, M: Medio requerimiento de recursos, B: Bajo
requerimiento de recursos
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Anexo E.- Analisis Cuantitativo de la Autoridad del Canal de Panama
para el Programa de Ampliacion del Tercer Juego de Esclusas

Este andlisis es una sintesis de los documentos ACP (marzo, 2006 Alarcon, Luis F.;
Asce, Dist.M.; Asce, M.; Ashley, David B.; Molenaar, Keith R.; Sucre de Hanily,
Angelique; Ungo, Ricardo (2011). Risk Planning and Management for the Panama Canal
Expansion Program.

La Autoridad del Canal de Panam@, de acuerdo con la duracién y el coste de las
actividades que componen el proyecto, establecié una estimacion del presupuesto y
cronograma total del proyecto mediante una simulacion de Monte Carlo.

La simulacién de Monte Carlo fue realizada tanto para el estudio de la duracion total del
proyecto como para el coste total del proyecto. Para ello, se estableci6 un nivel de
confianza del 80% y se realizaron 3.000 iteraciones.

En lo que respecta a los sobrecostes, tal y como se muestra en la Figura 23 se obtuvo
que el 80% de las veces el presupuesto del proyecto seria inferior a B/. 4.720 millones
incluyéndose el valor de las contingencias, que representan el 21,8% y equivalen a B/.
1.030 millones.

Figura 23.- Coste del Programa de Ampliacion incluyendo contingencia. Fuente: ACP
(marzo, 2006)

14Yge— P = 30z —] Costo

B/. 4,720 millones

10%

Frecuencia relativa

6%

2%

3.8 4.2 46 50 5.4
Costo (miles de millones de Balboas)

En cuanto al cronograma del proyecto, tal y como se observa en la Figura 24 se concluy6
habia una probabilidad del 80% de finalizar el proyecto en 2014, (teniendo en cuenta
gque esto serian 5 afos, es decir, 60 meses), a este nivel, la contingencia seria de 12
meses.
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Figura 24.- Fecha de Terminacién del Programa de Ampliacion del Canal. Fuente: ACP
(marzo, 2006)

14%1%— F = 505 = | Contingencia | 12 meses

Fecha Sep. 2014
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2013.5 20144 20153 2016.1 2017

Frecuencia relativa

Finalmente, teniendo en cuenta los riesgos que producen retrasos y sobrecostes, la ACP
afadio B/. 530 millones en concepto de inflacion, obteniendo asi el coste total del
Programa de Ampliacion B/. 5.250 millones, tal y como se muestra en la Figura 25.

Figura 25.- Coste del Programa, incluyendo contingencia e inflacion. Fuente: ACP
(marzo, 2006)
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De esta forma la ACP tuvo el coste total del Programa de Ampliacion. El coste de cada
componente del Programa de Ampliacion con el valor de contingencias y de inflacion se
muestra en la Tabla 59.
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Tabla 59.- Coste por componentes del Programa de Ampliacién. Fuente: Alarcén, Luis F.;
Asce, Dist.M.; Asce, M.; Ashley, David B.; Molenaar, Keith R.; Sucre de Hanily, Angelique;

Ungo, Ricardo (2011).

| Componentes del Programa de Ampliacion

Coste (millones de balboas) |

Nuevas esclusas

Esclusas del atlantico 1110
Esclusas del pacifico 1030
Contingencia para nuevas esclusas 590
Total para nuevas esclusas 2730
Tinas de reutilizacién de agua
Tinas de reutilizacién de agua del atlantico 270
Tinas de reutilizacién de agua del pacifico 210
Contingencia para las tinas de reutilizacion de agua 140
Total para las tinas de reutilizacion de agua 620
Canales de acceso para nuevas esclusas
Canales de acceso del atlantico (dragado) 70
Canales de acceso del pacifico (excavacion seca) 400
Canales de acceso del pacifico (dragado) 180
Contingencia para canales de acceso 170
Total para los nuevos canales de acceso cerraduras 820
Existente mejoras canal de navegacién
Profundizacién ampliacion de entrada del atlantico 30
Ensanchamiento de los canales del lago Gatun 90
La profundizacion y ampliacion de la entrada del pacifico 120
Contingencia para mejoras de canal existentes 50
Total para mejoras en el canal de navegacion 290
Mejoras en el suministro de agua
Aumentar el nivel maximo del lago Gatin 30
La profundizacion del canal de navegacion 150
Contingencia para mejoras en el suministro de agua 80
Total para mejoras en el suministro de agua 260
| La inflacién al punto medio de la construccion 530 |

| Total

B/. 5250 millones
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