22 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

Master Universitario en

Direccion y Gestion de Proyectos

Universidad Politécnica de Valencia

Influencia de las partes interesadas en los
riesgos del proyecto: Propuesta de modelo de
Gestion de Riesgos, basada en la gestion de

las partes interesadas.

Tesina de Master

Autor: Carlos Alberto Molina Toscano

Directora: Maria Carmen Gonzalez Cruz




Agradecimientos

Siempre resulta dificil agradecer a aquellas personas que han colaborado con un
proceso, con un trabajo, porque nunca alcanza el tiempo, el papel o la memoria para

mencionar o dar con justicia todos los créditos y méritos a quienes se lo merecen.

Partiendo de esta limitacion y diciendo de antemano MUCHAS GRACIAS a todas las
personas que de una u otra manera han colaborado en el desarrollo de esta Tesina de Master,

deseo agradecer especialmente a:

Maria Carmen Gonzalez Cruz, mi directora de tesina, por el seguimiento, control y
tiempo que me ha dedicado; pero, sobre todo, la paciencia y buenos consejos que ha tenido

conmigo.

Y, principalmente, agradecer a toda mi familia por la paciencia y apoyo moral que en
todo momento han sabido transmitirme, no hay palabras suficientes para demostrar mi
gratitud, simplemente me queda decirles GRACIAS POR ESTAR SIEMPRE ALLI.



Resumen

El conocimiento en Direccidn y Gestion de Proyectos (DGP) —Project Management— se ha
ido agrupando en estdndares o normas, en base a la recopilacidon de buenas practicas que, de
forma generalizada, se han ido reconociendo, debido a que su aplicacién ha derivado en una
mejora de los resultados de los proyectos. La DGP engloba una serie de areas del conocimiento
(10 en total, segun el Modelo del Project Management Institute). Este trabajo, se ha centrado,

en dos de ellas: Gestidn de los Interesados del Proyecto y Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Por un lado, la Gestién del Riesgo —Risk Management— que ha sido considerada desde
hace muchos afios, y ha ido cobrando cada vez mas importancia. Por otro lado, la Gestién de
Partes Interesadas —Stakeholders Management—, que es la Ultima drea de conocimiento en

ser considerada, y que estd tomando una importancia significativa.

La relacidn entre las partes interesadas y el riesgo en los proyectos es un tema que no se
ha tratado demasiado, por lo que aln existe un vacio del conocimiento en ese sentido. Por lo
tanto, en este trabajo lo que se pretende es proporcionar una mejor comprension de la
influencia de las partes interesadas en la gestidn del riesgo en los proyectos, y cdmo el éxito del
mismo puede verse afectado. Para lo cual se propone un modelo de gestién de los riesgos del

proyecto basandose en sus partes interesadas.



Motivacion

A lo largo de mi carrera estudiantil, siempre me he orientado a aprender o hacer énfasis en
nuevos conocimientos, con el fin de abrir una nueva puerta a las posibilidades que se pudieran
dar en el futuro. En ese sentido, la existente falta de conocimiento que relacione de forma

explicita las partes interesadas y los riesgos que suponen, dio pie a la realizacion de este trabajo.

En concreto, la realizacién de esta Tesina de Master me ha dado la posibilidad de ahondar
en un tema del que tenia pocos conocimientos. Aunque se trata de un tema, quizas, muy tedrico,
la posibilidad de emprender en un futuro la implementacidn practica del modelo resulta una

motivacion extra.
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1. Introduccion

La gestion de partes interesadas y la gestidn de riesgos tienen importancia sobre el éxito
del proyecto, incluso llegando a ser critica (Panas, Pantouvakis, & Lambropoulos, 2014). El éxito
depende del punto de vista desde el que se observe. Por ejemplo, para el cliente puede tratarse
de obtencién de rendimiento, ajustarse a un presupuesto determinado o a obtener reputacion,
mientras que, para el contratista, el éxito puede estar relacionado con la obtencién de
beneficios, ganar reputacidn o satisfacer al cliente o publico en general. El publico, en cambio,

puede considerar a un proyecto exitoso si no ha afectado al entorno y transmite confianza.

(van Offenbeek & Vos, 2016) argumenta que las partes interesadas y los riesgos son
conceptos distintos, pero que estdn interconectados. Sin embargo, aun existe escasez de
conocimiento alrededor de ésta relacidn. Esta relacion se puede interpretar como la influencia
que tienen las partes interesadas en la gestion de riesgos, o mas especificamente, qué riesgos

aportan las partes interesadas y como se deberian gestionar.

En la literatura consultada, en su practica totalidad articulos de investigacion, estd
orientada a abordar proyectos especificos de diversas areas: construccion (Luu, Kim, Tuan, &
Ogunlana, 2009) (Nasirzadeh, Khanzadi, & Rezaie, 2014) (Ngacho & Das, 2014) (Nieto-Morote &
Ruz-Vila, 2011) (Heravi, Coffey, & Trigunarsyah, 2015) (Yang, Shen, Ho, Drew, & Chan, 2009)
(Yang, Zou, & Wang, 2016) (Chan, Chan, Lam, & Wong, 2011) (Patching & Best, 2014),
medioambiente (Delgado & Romero, 2016) (Colvin, Witt, & Lacey, 2016) (Mourhir, Rachidi,
Papageorgiou, Karim, & Alaoui, 2016), desarrollo de producto (Stare & CSPM, 2014), servicios
(Moretto, 2015), transporte (Pallis, Rodrigue, & Notteboom, 2014) (London & Lohmann, 2014),
mineria (Fuisz-Kehrbach, 2015), sistemas de aprendizaje (Hartmann & Dorée, 2015), tecnologias
de la informacion (Haselberger & Motschnig, 2014) (Terlizzi & Meirelles, 2016) (De Bakker,
Boonstra, & Wortmann, 2010) (Holzmann & Spiegler, 2011) (Pan, 2005), sistemas BIM (Smith,
2014) (Forsythe, 2014), proyectos 5D (Smith, 2014), proyectos de mejora continua, generacion
de energia e incluso proyectos que incluyen convenios publico-privado y mega proyectos (Irimia-
Diéguez, Sanchez-Cazorla, & Alfalla-Luque, 2014). Asi como meta analisis de la gestidn de riesgos
(Teller & Kock, 2013)y de gestidn de partes interesadas (Achterkamp & Vos, 2008). Aunque, con
el auge de en la implementacion de los sistemas BIM y otras herramientas digitales (Abderisak
& Lindahl, 2015), el numero de articulos que tratan sobre el tema estd en aumento (Smith,
2014).

La temdtica de las investigaciones estd bastante enfocada, sobretodo, al sector de la

construccién y a proyectos IT, mientras que en el resto hay una menor variedad.

Con respecto al area de estudio para éste trabajo, los articulos que hacen mencién a las

partes interesadas, van mas encaminados a su identificacidon, que a los riesgos que implican.

Las partes interesadas estan en contacto con el equipo de proyecto, compartiendo su vision

de los productos, conciliando lo que pueden hacer con ellos, intercambiando ideas, haciendo



propuestas para el crecimiento del desarrollo de productos, aportando fortalezas,
competencias, experiencia en tecnologia y con otros clientes que el equipo podria tener en
cuenta. Algunas veces, los miembros del equipo son expertos en tecnologias especificas,

mientras otras tecnologias son adaptables y pueden adecuarse mejor al problema.

En las etapas tempranas de la fase de disefio es cuando mejor se puede generar valor, ya
que, es donde la influencia de las partes interesadas es mayor y el coste de hacer modificaciones

es menor.

Las partes interesadas frecuentemente proveen la necesidad de recursos y tienen la
habilidad para controlar los flujos de recurso en las redes de trabajo (networks). Ultimamente
tienen un fuerte impacto en la supervivencia de una organizacion (Heravi, Coffey, &
Trigunarsyah, 2015). Por lo que, una apropiada gestién e implicacién de las partes interesadas

deberia ser parte importante de cualquier plan de gestion de proyectos.

Tal como menciona (Aaltonen, 2011), las partes interesadas deben ser incluidas de forma
explicita en la gestidn de riesgos, la cual se vuelve cada vez mas importante, sobre todo en
términos de evitar sobrecostes (Doloi, 2011). Para gestionar el problema del sobrecoste, Doloi
establece un modelo conceptual, basado en la identificaciéon de las causas del sobrecoste y

asociandolos con la percepcion de las partes interesadas.

Las partes interesadas estan relacionadas con el riesgo, tanto si se presentan en forma de
amenaza como de oportunidad. Pero no hay que obviar el hecho de que el riesgo va mas alla del
peligro directo, por lo que se debe incluir aquellos impactos indirectos que resulten

significativos, cuya identificacién, sin duda, constituye un reto.

El riesgo que suponen las partes interesadas suelen tener su origen en la falta de consenso,
estas estan frecuentemente en conflicto las unas con las otras, siendo poco probable que se
pongan totalmente de acuerdo. Cuando los conflictos entre o con las partes interesadas surgen,
y requieren de atencién, es cuando el equipo de gestion intensifica sus actividades en busca de
una solucidn. Las apariciones de conflictos en las relaciones pueden estar causados por los
retrasos, dificultad en resolver demandas, sobrecoste, litigios, y un clima de ganar o perder (todo

o nada) (MohammadHasanzadeh, Hosseinalipour, & Hafezi, 2014).

El andlisis del riesgo debe ser conducida de forma sistematica, formal y ser documentada
al detalle. El riesgo puede cambiar dindmicamente, ya sea por el cambio de punto de vista de
las partes interesadas, como de un cambio en las mismas, pues no todas ellas intervienen a lo
largo del ciclo de vida del proyecto. Para tratar de predecir éstos cambios, se puede llevar a cabo

analisis de sensibilidad.

De manera similar a como se ha mencionado para las partes interesadas, el riesgo también
puede ser categorizado. Un ejemplo de ello lo presenta (Nurdiana, Agung Wibowo, &
D.Hatmoko, 2015), que clasifica el riesgo (en proyectos de construccidn) en: riesgo politico,

riesgo constructivo, riesgo de operacidon y mantenimiento, riesgo legal y contractual, riesgo de



entradas (estimacion de parametros de entrada como el volumen de uso), riesgos financieros y

riesgos de fuerza mayor (cambio climatico, catastrofes naturales).

El riesgo esta relacionado con la incertidumbre en el proyecto. Hay varios autores citados
por (Johansen, Eik-Andresen, & Ekambaram, 2014) Cooper et al (2005), Ward & Shapman
(2008), Hillson et al, and Johansen et al, Klakegg et al Flyvebjerg et al (2010) que han discutido
como las partes interesadas estan relacionadas a esa incertidumbre. Por lo tanto, de forma

indirecta estan relacionando a las partes interesadas con el riesgo en un proyecto.

En los mencionados articulos, los autores enfatizan el vinculo entre las partes interesadas
y el riesgo, y se afirma que un enfoque activo de las partes interesadas es importante en la

mayoria de actividades y que la comunicacion es un punto vital para el éxito de la gestion.

Para gestionar la incertidumbre (Johansen, Halvorsen, Haddadic, & Langlo, 2014) proponen
un modelo, que consta de 9 pasos, agrupados en cuatro grupos, segun el propdsito que se
persigue: establecer y actualizar los objetivos del proyecto y partes interesadas, identificar y
evaluar las oportunidades, identificar y evaluar las amenazas, e implementacién y seguimiento

de las acciones.

Los factores que pueden influenciar en la forma en que las personas reaccionan ante la
incertidumbre son diversos. Hillson et al. (2005) citado por (Johansen, Eik-Andresen, &

Ekambaram, 2014) propone seis factores:

- Nivel de habilidades, conocimiento o experiencia relevante.
- Percepcién de probabilidad y frecuencia de ocurrencia.

- Percepcién de magnitud de impacto, positivo o negativo.

- Grado de percepcién de control o eleccién en la situacion.

- Cercania del riesgo en el tiempo.

- Potencial para consecuencias directas.

Estos factores, y otros que se pueden encontrar, conducen a un resultado subjetivo. Por lo

tanto, entran en juego factores heuristicos como:

- Disponibilidad.

- Representatividad.

- Anclaje y ajuste a un punto de partida variacion alrededor de él.

- Confirmacién trampa (favoreciendo y ponderando evidencia, ignorando datos en

contra).

Es por estas razones por lo que en este trabajo se propone un modelo de gestidon del riesgo
del proyecto, visto desde las partes interesadas del proyecto, todo ello con la pretensién de
aportar una mejor comprension de la influencia de las partes interesadas en la gestidn del riesgo

en los proyectos, y cdmo el éxito de los mismos, puede verse afectado en este sentido.



2. Estado del Arte

2.1. Estandares

Los estandares mas extendidos, o mas conocidos, en DGP son los que han sido
desarrollados por sistemas de certificacién como: 1ISO, PMI, PRINCE2, P2M, IPMA. Todos ellos
persiguen el mismo fin, que no es otro que, alcanzar el éxito de los proyectos que se estan llevan

acabo. En la literatura se puede encontrar una variedad de definiciones de éxito en un proyecto.

El proyecto puede aceptarse si esta dentro de la tolerancia y se encuentra en equilibrio con

los beneficios que se obtienen al asumir el riesgo (PMBOK®, 2014).
Resultado feliz de un negocio, actuacidn, etc. (RAE).

Las diferencias entre los estdndares son variadas, pudiendo ser sutiles o bastante notables,
dependiendo del enfoque con el que hayan sido concebidos. Asi pues, IPMA ha desarrollado sus
guias y estandares pensando en personas y proyectos. El PMI lo ha hecho, ademads, pensando
en organizaciones. PRINCE2 ha tenido en cuenta solo a las organizaciones. P2M ha considerado
a proyectos y organizaciones. I1SO, que es el que sirve de referencia, estd pensado para el

desarrollo de proyectos.

Este trabajo en particular se centra en las ideas y conceptos de riesgos y partes interesadas.
A continuacidn, se describen algunos de los sistemas de certificacidn mencionados

anteriormente.

2.1.1. ISO (International Organization for Standardization)

La Organizacién Internacional de Normalizacidn, I1SO, estd formada por representantes de
varios organismos de estandarizacidn nacionales, proporcionando una descripcién de conceptos
y procesos que se consideran forman parte de las buenas practicas en DGP, es decir, se trata de
una recopilacion de recomendaciones para la DGP que se pueden usar por cualquier tipo de
organizacidn y para cualquier tipo de proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio

o duracién, ayudando a entender mejor los principios y practica de la DGP.

La norma ISO aplicable a DGP es la ISO 21500:2012, que cuenta con su homadloga en Espafia
UNE-ISO 21500:2013.

Los proyectos son Unicos, puede haber proyectos similares, en el que se contemplen los
mismos requerimientos y se persiga el mismo objetivo, pero, por ejemplo, pueden diferenciarse

en las partes interesadas que los influyen.

En la norma, la DGP se lleva a cabo mediante procesos, de los que se deberian seleccionar
aquellos con un enfoque sistematico, es decir, los que estdn conformados por distintos
componentes (sistemas), entidades organizacionales que se coordinan, conforme a un patrén

de coordinacidn, para el logro de un objetivo en comun.



El proyecto a lo largo del tiempo (ciclo de vida) se divide en fases, para las cuales se definen
entregables especificos. Los entregables tienen como fin llevar un control de la evolucion del
proyecto, asi como, satisfacer los requisitos impuestos por las partes interesadas (patrocinador,

cliente, ...).

La meta del proyecto es obtener beneficios medibles. Una meta es una declaracién general
de un logro, mientras que un objetivo es un paso especifico o medidas que se toman para
alcanzar una meta, la cual, incluso, puede ser alcanzada tiempo después de haber cumplido los
objetivos. En la Figura 1 se muestra un ejemplo de un marco para la creacion del valor, donde
se observa como las organizaciones parten del establecimiento de una estrategia, que suele
estar limitada por su misidn, visidn, politicas u otros factores. A partir de esa estrategia se
identifican oportunidades, que sirven de base para la toma de decisiones. Se seleccionan

aquellas que generen proyectos viables y que puedan contribuir a generar beneficios.

Oportunidad 1
Estrategia | Identificar > Oportunidad 2 Proyectos Beneficios
Oportunidad 3

Figura 1. Ejemplo de marco para la creacién del valor. UNE-ISO 21500

Puede ser apropiado la identificacidn y seleccion de oportunidades mediante un sistema
de gestidén de carteras de proyectos; ya que, se tendria en cuenta una vision global de la

empresa. Aunque la norma aun no lo contempla de forma detallada.

En la norma se identifican procesos que se recomiendan aplicar a lo largo de todo el
proyecto, o en fases especificas. Algunos procesos pueden necesitar ser repetidos con el fin de
cumplir con los requisitos que se impongan. Se requiere una coordinacién importante y que cada
proceso esté alineado y conectado adecuadamente con el resto de procesos. En la norma se

definen las entradas y salidas de cada uno de los procesos.

Los procesos se agrupan siguiendo dos criterios: proceso y materia (Figura 2). Los grupos
de proceso estan asociados a las fases del proyecto. Los grupos de materia para la DGP y grupos
de materia para agrupar los procesos por materia. Los procesos son aplicables a cualquier fase
del proyecto o a todo el proyecto, son interdependientes entre si e independientes del area de

aplicacién o enfoque industrial. Ademas, se pueden repetir.

Grupos de Grupos de proceso
materia Inicio Planificacién Implementacién Control Cierre
Riesgo 4.3.28 Identificar los |4.3.30 Tratar los 4.3.31 Controlar los
riesgos riesgos riesgos

4.3.29 Evaluar los
riesgos

Parte interesada 4.3.9 Identificar las 4.3.10 Gestionar las
partes interesadas partes interesadas

Figura 2. Procesos en DGP con referencia cruzada a los grupos de proceso y a los grupos de materia (solo Riesgo y
Parte interesada).



2.1.1.1. Gestion del riesgo

El grupo de materia de riesgo incluye los procesos necesarios para identificar y gestionar
amenazas y oportunidades. Las cuales pueden deberse a diversos factores como: demanda del
mercado, necesidad de la organizacidon actual, nuevo requisito legal, socioeconémicos,
geograficos, politicos, legislativos, ecoldgicos, tecnoldgicos, internos a la organizacion,
estratégicos, madurez de la DGP, disponibilidad de recursos, cultura, estructura de la
organizacién u otros factores externos (aquello que deben ser considerados pero que estan

fuera del control del director de proyecto).
Los procesos que la norma propone para la gestién del riesgo son:

- ldentificar los riesgos
- Evaluar
- Tratar

- Controlar

En la identificacidon del riesgo se tratada de determinar los eventos de riesgo potenciales
gue pueden afectar (positiva o negativamente) al proyecto. Se necesita el plan de proyecto y se
obtiene un registro de riesgos, en el cual se deja constancia de los riesgos identificados,

incluyendo los resultados del analisis de riesgos y las respuestas planificadas.

La evaluacion del riesgo consiste en la medicidén y priorizacién de los riesgos identificados

para una accién posterior. Requiere del plan de proyecto y del registro de riesgos.

El tratamiento de los riesgos conlleva el desarrollo de opciones y la determinacion de
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas que afecten al objetivo del
proyecto. A partir del registro de riesgos y del plan de riesgos se obtiene la respuesta a los

riesgos, con lo que dado el caso se puede generar una peticion de cambio.

La finalidad del control del riesgo es minimizar los trastornos al proyecto, determinando si
las respuestas a los riesgos han sido ejecutadas y si han logrado el efecto esperado, y haciendo
un seguimiento de los riesgos. Para ello se tiene en cuenta registro de riesgos, plan de proyecto,
datos de progreso y respuestas a los riesgos, con ello se generan, de ser necesario, acciones

correctoras y solicitudes de cambio.

Los riesgos del proyecto deberian ser evaluados periddicamente durante el ciclo de vida

del proyecto, tanto si aparecen nuevos riesgos como si se alcanzan hitos.

2.1.1.2. Gestion de partes interesadas

El grupo de materia de partes interesadas incluye los procesos requeridos para la

identificacion y gestidn de partes interesadas.

Una parte interesada es una persona, grupo u organizacion que tiene interés, o puede

afectar, ser afectado o percibe que puede ser afectado por cualquier aspecto del proyecto. La
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norma proporciona un esquema (Figura 3) de las partes interesadas tipicas que pueden aparecer

en un proyecto.

Gobernanza de proyecto

- ~
// Comité de direccion de proyecto o consejo ~
~
/ .
7 Organismos Socios
reguladores Patracinador comerciales N
/ Oficina de Clientes Empleados \
direccién de Director Accionistas \
/ proyectos de \
[ Grupos proyecto Proveedores '
de interes Equipo de direccién Financiadores
\ especiales de proyecto /’
N /
\.\ Equipo de proyecto V4
~ e

Organizacién del proyecto

Figura 3. Partes interesadas tipicas en un proyecto. UNE-ISO 21500

La gobernanza del proyecto (patrocinador, comité de direccién de proyecto o consejo)

abarca aspectos como:

- Lasresponsabilidades y rendicidn de cuentas a las partes interesadas
- Lasinteracciones tales como la informacién y elevacidn de asuntos o riesgos
- El patrocinador o el comité de operacion son quienes se encargan de que la gobernanza

sea la apropiada.

Las partes interesadas, que incluye a la organizacién del proyecto, deberian describirse con
detalle suficiente para que el proyecto sea un éxito. Los roles y responsabilidades deberian

definirse y comunicarse basandose en las metas de la organizacidon y del proyecto.

Los requisitos o especificaciones que las partes interesadas definen pueden generar
restricciones, las cuales pueden estar interrelacionadas entre si, de forma que, un cambio en
una de ella puede afectar a una o mads de las otras restricciones. Por lo tanto, pueden tener
impacto en las decisiones tomadas. Alcanzar un consenso entre las principales partes

interesadas constituye una base para el éxito del proyecto.

Es recomendable que el director de proyecto, asi como las partes interesadas, consideren

los procesos, que proporciona la norma, y los adapten a sus circunstancias particulares.
Los procesos que la norma propone para la gestion de partes interesadas son:

- ldentificar las partes interesadas

- Gestionar



En la identificacidon de partes interesadas se busca determinar a los individuos, grupos u
organizaciones que impactan o pueden verse afectados por el proyecto, asi como documentar
la informacién relevante que esté relacionada con sus intereses e implicacion. Para ello, es
necesario el acta de constitucion del proyecto y del organigrama del mismo, con lo que se

elabora un registro de partes interesadas.

La gestidn consiste en comprender y atender, de la manera mas apropiada a las partes
interesadas, lo que incluye la identificacién de las preocupaciones de las mismas, asi como la
resolucion de problemas. Con eso y el registro de partes interesadas, asi como el plan de

proyecto, si es pertinente, se pueden generar solicitudes de cambio.

Los procesos de gestion del riesgo se llevan a cabo en las fases de planificacion, ejecucion
y control, mientras que los de gestidn de partes interesadas se realizan en las fases de iniciacién

e implementacion.

Para mayor detalle sobre cada uno de los procesos mencionados, asi como de los
documentos de entrada y salida que se necesitan o generan, se recomienda acudir a la norma
(UNE-ISO 21500, 2013).

2.1.2. PMI (Project Management Institute)

PMI es la asociacidon profesional, sin dnimo de lucro, a nivel mundial para direccién de
proyectos, programas y carteras. El PMI, a través de la Guia de Fundamentos para la Direccion
de Proyectos (PMBOK®), proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define
conceptos para la dirigirlos.

El PMBOK® contiene un estandar reconocido a nivel mundial y una guia para la profesion
de la direccién de proyectos. Se trata de una guia de buenas practicas referentes a la aplicacion
y uso de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas para resolver requisitos
de los proyectos y asi tener una mayor probabilidad de éxito. Al igual que en la norma ISO, los
procesos (47 en total) se pueden englobar por grupo de proceso (Iniciacién, Planificacion,
Ejecucidn, Control y Seguimiento; y Cierre) y por dreas de conocimiento —materias— (10 en
total).

Los procesos que interesan en este trabajo son los que se engloban en las areas de
conocimiento de Gestidn de Riesgos y Gestion de Partes Interesadas, que se corresponden con

los capitulos 11y 13 del PMBOK® respectivamente.

Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos

- Planificar la gestion de riesgos - Controlar los riesgos
- Identificar los riesgos

+ Realizar en analisis cualtativa de los riesgos
- Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos
* Planificar |la respuesia a los riesgos

 Identificar a los » Planificar la gestion de los interesados * Gestionar la participacion de los * Controlar la
interesados interesados participacion de los
interesados

Figura 4. Procesos englobados por grupos de proceso y por areas de conocimiento segin el PMBOK®



2.1.2.1. Gestion de los riesgos

La gestidn de riesgos del proyecto incluye los siguientes procesos:

Planificar la gestion de riesgos
- ldentificar los riesgos

- Realizar analisis cualitativos

- Realizar andlisis cuantitativos
- Planificar la respuesta

- Controlar

En la planificacién de gestion de riesgos se define cdmo realizar las actividades de gestidon
de riesgos del proyecto, con lo que asegura que el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestidn de

riesgos es acorde tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto.

La identificacion de los riesgos busca determinar los riesgos que puedan afectar al proyecto
y documentar sus caracteristicas. Al documentar los riesgos existentes, se confiere el

conocimiento y la capacidad al equipo de proyecto de anticiparse a los eventos.

El proceso de analisis cualitativo de los riesgos permite la priorizacién de los riesgos para
un posterior analisis o accion, evaluando su probabilidad de ocurrencia e impacto. Permite a los
directores de proyecto disminuir la incertidumbre y concentrarse en riesgos que requieran

mayor prioridad.

La realizacién de un andlisis cuantitativo de los riesgos consiste en el andlisis numérico de
los efectos de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. La
cuantificacion de la informacion permite apoyar la toma de decisiones y la disminucidn de la

incertidumbre.

En el proceso de planificacion de la respuesta al riesgo se busca desarrollar opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas de los objetivos del proyecto.
Se presentan las metodologias que normalmente se utilizan en gestién de riesgos y se abordan
los riesgos en virtud de su prioridad, introduciendo recursos y actividades, segun las

necesidades, en el presupuesto, el cronograma y el plan de la direccién del proyecto.

El control de riesgos es la implementacion de los planes de respuesta a los riesgos,
seguimiento de los riesgos identificados, monitorizacién de riesgos residuales, identificacién de
nuevos riesgos y evaluacién de la efectividad de la gestidn de riesgos en el proyecto. Permite la
mejora del enfoque de la gestion de riesgos y una optimizacién continua de la respuesta a los
riesgos.



2.1.2.2. Gestién de partes interesadas

Los procesos que se proponen para la gestion de partes interesadas son:

- ldentificar a partes interesadas
- Planificar la gestidn de las partes interesadas
- Gestionar la participacion de las partes interesadas

- Controlar la participacion

La identificacion de partes interesadas consiste en la determinacién de las personas, grupos
u organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una decisién, actividad o resultado del
proyecto, asi como analizar y documentar su informacién relevante. Esto permite al director de

proyecto identificar el enfoque adecuado para cada una de las partes interesadas.

El proceso de panificacién de la gestién de partes interesadas conlleva el desarrollo de
estrategias adecuadas de gestion, con el fin de lograr una participacion eficaz de las partes
interesadas, en base a sus necesidades, intereses y posible impacto en el éxito del proyecto. Se

consigue un plan claro y factible para interactuar con las partes interesadas.

La gestion de la participacion de las partes interesadas constituye el proceso de
comunicaciéon y trabajo con las partes interesadas para satisfacer sus necesidades o
expectativas. Abordar los incidentes en el momento que ocurren y fomentar una participacion
adecuada. Se consigue incrementar el apoyo y minimizar la resistencia de las partes interesadas,

aumentando de forma sustancial las probabilidades del éxito del proyecto.

Finalmente, en el control de la participacion de partes interesadas se pretende monitorear
globalmente las relaciones de las partes interesadas del proyecto y ajustar la estrategia y planes
para que éstos se involucren, consiguiendo mantener o incrementar la eficiencia y eficacia de

las actividades de participacién de las partes interesadas.

Al contrario de la norma I1SO 21500, que recoge una serie de recomendaciones para DGP,
el PMBOK® también proporciona técnicas y herramientas que pueden ser utilizadas para realizar
los distintos procesos. En este caso concreto, procesos de gestidn de riesgos y gestion de partes
interesadas. Ver Anexo | y Anexo Il

En caso de que se requiera un mayor detalle de los procesos, entradas, herramientas y

técnicas, y salidas se recomienda consultar la guia (PMBOK®, 2014).

2.1.3. IPMA (International Project Management Association)

IPMA es una asociacién, sin animo de lucro, formada por asociaciones nacionales,
organizadas como redes de trabajo y gobernada con criterios de federacidon internacional. Los
estandares desarrollados por el IPMA estan pensados para personas y proyectos; y, se recopilan
en su estandar global para competencias individuales en gestion de proyectos, programas y

carteras IMPA ICB® (Individual Competence Baseline), la cual actualmente se encuentra en su
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cuarta version (ICB4, 2015), que al ser mas reciente estd menos extendida que la version (ICB3,
2006).

El desarrollo de competencias individuales que se propone en el ICB4 se basa en un
completo inventario de elementos de competencia a través de proyectos, programas y carteras.
La importancia o peso que se da a cada una de las competencias difiere en cada uno de los
proyectos; por lo que, las metodologias, métodos o herramientas a emplear se escogeran, de

entre un abanico de opciones, las que mas se adapten a la situacion.

El ICB4 define una competencia individual —competence element— como la aplicacién de
conocimiento, habilidades y capacidades con el fin de lograr un resultado deseado. Se trata de
un total de 29 competencias (46 en el ICB3) agrupados en tres dreas de competencia —

competence area—:
—Competencias contextuales: Manejan el contexto de proyecto y personas.
—Competencias de comportamiento: Manejan los aspectos personales y sociales.

—Competencias técnicas: Manejan los aspectos practicos en DGP.

Strategy Project design
Governance, structures and processes Requirements and objectives
Compliance, standards and regulation Scope
Power and interest Time
Cutture and values Orgonisation and information
Quality
People
Finance
Self-reflection and self-management
Resources
Personal integrity and reliobility
Procurement

Personal communication
Plan and control
Relationships and engagement

Leadership

Risk and opportunity

Stakeholders
Teomwork

Chonge ond transformation
Conflict and crisis

Resourcefulness
Negotiation

Results orientation

Figura 5. Elementos de competencias contextuales, de comportamiento y técnicos del ICB4

Las competencias presentadas arriba se escoger adecuadamente para realizar los distintos
procesos del proyecto. Particularmente para este trabajo, los procesos para gestién de riesgos

y gestidn de partes interesadas.

2.1.3.1. Gestion de riesgos

Las competencias aplicables a la gestion del riesgo pueden ser:

—Competencias contextuales: Cumplimiento, normalizacién y regulacidn.
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—Competencias de comportamiento: Todas, con mayor o menor importancia.
—Competencias técnicas: Riesgo y oportunidad.

Riesgo y oportunidad incluye la identificacidon, evaluacién, planificacién e implementacién

de la respuesta y control de riesgos y oportunidades del proyecto. Se persigue el entendimiento

y manejo efectivo de riesgos y oportunidades, incluyendo estrategias de respuesta y generales.

Los indicadores clave de competencia —key competence indicators— son indicadores que

miden el éxito del proyecto, para gestidn de riesgos son:

Desarrollo e implementacidon de un marco de gestién de riesgo

Identificar riesgos y oportunidades

Evaluar la probabilidad e impacto de riesgos y oportunidades

Seleccionar estrategia e implementar planes de respuesta para manejar riesgos y
oportunidades

Evaluar y monitorizar riesgos, oportunidades e implementar respuestas

2.1.3.2. Gestion de partes interesadas

Las competencias aplicables a la gestion de partes interesadas pueden ser:
—Competencias contextuales: Gobernanza, estructuras y procesos; y poder e interés.
—Competencias de comportamiento: Todas, con mayor o menor importancia.
—Competencias técnicas: Partes interesadas.

El elemento de competencia partes interesadas incluye identificar, analizar, involucrar y

gestionar las actitudes y expectativas de todas las partes interesadas relevantes. El propdsito

que se persigue es el de gestionar intereses, influencias y expectativas de las partes interesadas,

para involucrarlos y gestionarlos efectivamente.

En partes interesadas los indicadores clave de comportamiento son:

Identificar partes interesadas y analizar sus intereses e influencias.

Desarrollar y mantener una estrategia de partes interesadas y un plan de comunicacién.
Relacionarse con ejecutivos, sponsors y alta direccién para ganar compromiso y
gestionar intereses y expectativas.

Relacionarse con usuarios, socios, proveedores y otras partes interesadas para ganar su
cooperacion y compromiso.

Organizar y mantener contactos y alianzas.
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Los indicadores de cierta forma se corresponden, no exactamente, con los procesos

previamente mencionados en la norma ISO y el PMBOK®.

Cabe recordar que el ICB, tanto IBC3 como ICB4, hace mencion a las competencias
necesarias que deberia tener un director de proyectos para conducir al éxito los proyectos de
los que se haga cargo, pero no es una guia que describe el cdmo —know-how—, al contrario

qgue el PMBOK®, por ejemplo.

Para un mayor detalle de ésta y demas competencias, se puede consultar (ICB4, 2015), en
donde ademds se contempla un apartado de correlacién entre las 46 competencias del ICB3 con
las actuales 29 del ICB4. Si se requiere mas detalle de la anterior version, se puede consultar
(ICB3, 2006).

2.1.4. AIPM (Australian Institute for Project Management)

Las Normas de Competencia Profesional para DGP (Professional Competency Standards for
Project Management) es un estandar australiano, elaborado por la AIPM, que proporciona una
base para el desarrollo y evaluacidn de directores de proyecto de moderada experiencia. El
estandar ha sido desarrollado de forma genérica con el objetivo de ser aplicado sobre un amplio
rango de industrias y empresas, las cuales pueden implementarlo directamente como se

presenta o utilizarlo como base para la contextualizacion de sus propios estdandares.

El estandar esta descrito en términos de unidades de DGP (9 en total, Figura 6). En cada
unidad, se detalla el elemento de competencia y criterio de rendimiento asociado; indicadores,
conocimientos y habilidades; y guias de evidencia.

Unit 1 — Plan, Manage and Review Scope

Unit 2 - Plan, Manage and Review Time

Unit 3 - Plan. Manage and Review Cost

Unit 4 - Plan, Manage and Review Quality

Unit 5 - Plan, Manage and Review Project Human Resources
Unit 6 - Plan, Manage and Review Communications

Unit 7 - Plan, Manage and Review Project Risk

Unit 8 - Plan, Manage and Review Procurement

Unit 9 - Plan. Manage and Review Integration

Figura 6. Unidades de competencias del estandar de AIPM
Puesto que los conceptos de interés son la gestion de riesgos y la gestién de partes
interesadas, la unidad 7 (Planificacidn, Gestion y Revision de Riesgos del Proyecto) es la que se
tiene en cuenta; ya que, el modelo australiano en su mayoria habla de riesgos y apenas hace

mencion directa a las partes interesadas.

2.1.4.1. Gestion de riesgos

La gestidn de riesgos se corresponde con la Unidad 7 —Planificacidn, gestion y revisién de
los riesgos del proyecto— donde se contempla los riesgos y factores que pueden afectar a los
resultados del proyecto. El proceso de gestion de riesgos consiste en siete pasos (seis si se

cuenta como uno solo analisis y evaluacion Figura 7):
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- Comunicacion y consulta

- Establecimiento del contexto

- ldentificacion del riesgo

- Valoracién (analisis y evaluacion)
- Tratamiento

- Monitorizacién y revisién

v

Establish the context |+ >

v

- Identify risks . P

F Y
h 4

v

Analyze nisks b

v

DR Evaluate risks P

h 4

Monitor and Review

Communicate and consult
F Y
\ 4

Assess risks

4

A

4 Treat risks <4 >

Figura 7. Representacion de procesos de gestion del riesgo. Modelo Australiano

Al aplicar éstos pasos se pretende maximizar las oportunidades y minimizar los efectos de
eventos adversos. El proceso es completado a través de la planificacién y documentacién de las

lecciones aprendidas.

2.1.4.2. Gestion de partes interesadas

En este estandar no viene contemplado un apartado explicito para tal fin.
Finalmente, cabe resaltar que, AIPM es miembro asociado de IPMA desde el 2009; de
hecho, es su segundo miembro mas grande, después de la Association for Project Management

de Reino Unido (UK APM), por lo que comparten los mismos objetivos. Para profundizar mas en

su contenido se puede consultar (AIPM, 2010).

14



2.2. Gestion de Partes Interesadas (Stakeholders Management)

La gestidn de partes interesadas es la ultima drea del conocimiento en ser incluida en el
PMBOK®, ya que se ha visto con el tiempo que las partes interesadas juegan un papel importante

en el desarrollo y consecucion del éxito de un proyecto.

2.2.1. Definicion de partes interesadas

En la literatura revisada se ha encontrado diversas definiciones de las partes interesadas,
qgue estan relacionadas con la definicion de (Freeman, 1984) “...una parte interesada en una
organizacidén es un grupo o individuo que afecta o es afectado por el logro de los objetivos de la

organizacién...”.

Persona, grupo u organizacion que tiene interés, o puede afectar, ser afectado o percibe
que puede ser afectado por cualquier aspecto del proyecto. (UNE-ISO 21500, 2013). Persona,
grupo u organizacién que afecta, es afectada o percibe por si misma que es afectada por una
decisidn, actividad o resultado del proyecto. (PMBOK®, 2014). Todos los individuos, grupos u
organizaciones que participan, afectan, son afectadas o interesadas por la ejecucidn o resultado
de un proyecto. (ICB4, 2015). Las partes interesadas son aquellos grupos que tienen un impacto
suficientemente alto en una organizacidn para hacer que se detenga o deje de existir. (Heravi,
Coffey, & Trigunarsyah, 2015). Las partes interesadas son aquellas cuyo compromiso puede ser

visto como un requerimiento pragmatico para resultados exitosos. (Colvin, Witt, & Lacey, 2016).

Asi pues, todas estas definiciones, en general, definen a las partes interesadas del proyecto
como aquellas personas u organizaciones que son dependientes y/o pueden afectar o ser

afectadas por el resultado o producto final del proyecto.

La gestion de partes interesadas tiene en consideracion los diferentes intereses y valores
que las partes interesadas tienen, y las dirige a lo largo de todo el proyecto para asegurar que
todas ellas queden satisfechas al final. Esta rama de la direccién es importante porque ayuda a
una organizacion a alcanzar sus objetivos estratégicos, incluyendo para ello ambientes externos
e internos y, creando una relacién positiva con todas las partes interesadas a través de una

buena gestion de sus expectativas.

En la gestidn de partes interesadas, reciben mas atencién aquellas partes interesadas cuyas
demandas se perciban mas sobresalientes. Se pueden identificar los conflictos de interés y
perspectivas divergentes entre diferentes grupos. Por ejemplo, el analisis de partes interesadas
puede ser un punto de partida en el desarrollo de una comprensién de estas diferentes
perspectivas y pueden permitir a diversos grupos desarrollar nuevas formas de colaborar

(Havermans, Keegan, & Den Hartog, 2015).

Todos los proyectos tienen partes interesadas que se ven afectadas o pueden afectar al
proyecto en mayor o menor medida, ya sea de forma positiva o negativa. Las partes interesadas
pueden tener una capacidad limitada para influir en los proyectos o contar con una influencia

significativa sobre los mismos y sobre los resultados esperados. Es por ello que su correcta
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identificacion y gestidn, por parte del director de proyecto, puede constituir la diferencia entre

el éxito y el fracaso del proyecto.

En la industria, sobre todo cuando se rige por una organizacién por proyectos temporal y
en la que sus procesos estan fragmentados, mejorar la colaboracién es clave. Para ello se debe
integrar toda la informacion posible y las partes interesadas. Se debe fomentar la colaboracidn
de las partes interesadas a lo largo del proyecto, teniendo en cuenta que su importancia no

siempre tiene el mismo peso en todas las fases del proyecto.

En general, en las fases tempranas del proyecto es cuando se suele dar mayor importancia
a las partes interesadas, donde, se intenta que se involucren lo mas posible por medio de
reuniones bilaterales con el fin de profundizar mas en cada sector, conocer problemas
ambientales nivel local, priorizar asuntos locales, asi como determinar indicadores clave de
rendimiento —key performance indicator— (KPls) para ser utilizados en una evaluacién

integrada.

La seguridad es un aspecto a tener en cuenta por las partes interesadas, con el fin de
asegurar que en el proyecto no se produzcan accidentes durante todo su ciclo de vida. Sin
embargo, es habitual considerar el tiempo de ejecucién como el aspecto mas importante,

dejando a la seguridad con un papel menos relevante.

Es recomendable que los directores de proyecto detecten la formacién de grupos ocultos
y el riesgo potencial que conllevan. De modo que estén preparados para mitigar conflictos
inminentes dentro o fuera de dichos grupos, en caso de que éstos puedan influenciar otras

partes interesadas en un proyecto.

Las partes interesadas se suelen agrupar siguiendo diferentes criterios, que dependeran de

las circunstancias particulares del proyecto. Por ejemplo:

- Entorno: interno o externo

Interés financiero: sponsors, autoridades, prestamistas y consultores
- Tipo de influencia: directa, indirecta y mediadora

- Poder e interés: apaticos, defensores, latentes y promotores.

Los grupos de partes interesadas deberian tener un balance entre sus pretensiones de

beneficio y de rendimiento esperado.

2.2.2. Aspectos de interés de las partes interesadas

Se ha realizado una revisidn en la literatura cientifica, encontrandose numerosos articulos,
la mayoria desarrollados de manera empirica y centrados en proyectos especificos como, por
ejemplo: proyectos de construccién (Ngacho & Das, 2014) (Heravi, Coffey, & Trigunarsyah,
2015), proyectos de tecnologia de la informacién (Pan, 2005), proyectos de desarrollo de

producto (Stare & CSPM, 2014), etc., donde se ha observado cémo, dependiendo de las
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circunstancias, el interés que las partes interesadas muestran por determinados aspectos del

proyecto varia en mayor o menor medida.

Los factores mas comunes para determinar los aspectos de interés y su importancia para
las partes interesadas son el tipo y el tamano del proyecto. Diferentes tipos de proyectos pueden
requerir diferentes herramientas y técnicas (Andersen, 2016). El tamafio es relevante porque
puede estar relacionado con la urgencia e importancia de las relaciones de las partes interesadas
(Hillman & Keim, 2001). Algunos ejemplos de aspectos de interés son: sostenibilidad,

compromiso, poder y politica, social y relaciones.

2.2.2.1. Sostenibilidad

El reconocimiento de la sostenibilidad ha crecido a un ritmo constante (Yang, Zou, & Wang,
2016), por lo que su cumplimiento se ha vuelto un aspecto de interés para las partes interesadas,
lo cual provoca que el director de proyecto deba observar los productos producidos en el
proyecto mds alld de su fecha de finalizacion. Esto quiere decir que, el director de proyecto
deberia tener una visién a largo plazo de los productos que se vayan a desarrollar, desde su
creacion inicial y puesta en funcionamiento hasta su retiro final, lo que se conoce como
pensamiento del ciclo de vida completo (Hope & Moehlera, 2014). Las partes interesadas tienen

la responsabilidad de fomentar y crear proyectos mas sostenibles (Yang, Zou, & Wang, 2016).

La sostenibilidad puede ser vista como un problema de eficiencia energética como se
menciona en (Kovacic & Miiller, 2014) o como la continuacidon de la obtencién de beneficios del
proyecto después de que el mayor aporte al mismo ha sido hecho (Chianca, 2008 citada por
(Ngacho & Das, 2014)). Ademads, se debe tener en cuenta que la sostenibilidad de un sistema
puede comprometer la sostenibilidad de otro sistema (Mourhir, Rachidi, Papageorgiou, Karim,
& Alaoui, 2016).

Segun (Ngacho & Das, 2014), en la actualidad, existe un buen nimero de incentivos
regulados, que motivan a las organizaciones a adoptar métodos constructivos amables con el
medioambiente, para asegurar que se desarrollen proyectos sostenibles, con un coste
aceptable. Sin embargo, a pesar de los numerosos certificados de construcciéon y de las
iniciativas de las industrias AEC (Arquitectura, Ingenieria y Construccién), que demandan una
optimizacion en el ciclo de vida y un enfoque holistico para la consecucién de objetivos de
sostenibilidad, es el esfuerzo personal y la confianza en el equipo lo que hace a las partes

interesadas estar motivadas con la sostenibilidad (Kovacic & Miiller, 2014).

La responsabilidad de la sostenibilidad en los proyectos recae, sobre todo, en los sponsors
del proyecto, el director del proyecto, el equipo del proyecto y otras partes interesadas. (Silvius
& Schipper, 2011 citados por (Hope & Moehlera, 2014)). Los sponsors o inversores tienen un
papel crucial en la consecucién de objetivos de sostenibilidad, seglin recogen los resultados del
estudio de (Kovacic & Miiller, 2014).

Todos los proyectos deberian abordar los problemas medioambientales con el propdsito

de lograr un desarrollo sostenible (Ngacho & Das, 2014), siendo solo posible la consecucion de
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las metas con la colaboracion de las partes interesadas representando sus intereses mutuos, y
en cierto modo, diferentes intereses de sostenibilidad. (Prowler, 2007 citado por (Kovacic &
Midller, 2014))

Los directores de proyecto deberian estar bien informados para hacer politicas y tomar
acciones de gestion, no solo pensando en el beneficio actual, sino también, en la sostenibilidad
(Voinov, et al., 2006). Son ellos quienes deberian planificar y construir una politica y enfoque
sostenible, intentando maximizar los recursos de la forma mas eficiente, de forma que los
beneficios que se proporcionen satisfagan las expectativas de las partes interesadas. Las partes
interesadas necesitan saber qué reglas y regulaciones deben cumplir, de modo que no haya

infracciones en el cumplimiento. (Hope & Moehlera, 2014)

2.2.2.2. Podery politica

El poder y politica son una parte necesaria en la direccién de proyectos y es crucial para los
directores de proyecto aprender a utilizarlas a fin de obtener ventaja para incrementar la
probabilidad de proyectos gestionados con éxito (Pinto, 2000 citado por (Haji-Kazemi, Andersen,
& Klakegg, 2015)). La influencia de la politica genera incertidumbre (Saunders, Gale, & Sherry,
2015).

La politica y el poder afectan a la toma de decisiones de los directores de proyectos. Los
problemas politicos de los proyectos es uno de los factores de mas influencia en procesos
tempranos del proyecto (Haji-Kazemi, Andersen, & Klakegg, 2015). La presion politica ejercida
por los propietarios, puede forzar a tomar decisiones (Klakegg, 2010 citado por (Haji-Kazemi,
Andersen, & Klakegg, 2015)). (Tomas and Mengel, 2008 citados por (Haji-Kazemi, Andersen, &
Klakegg, 2015)) sefialan la importancia de adquirir habilidades en politica organizacional con el
fin de gestionar exitosamente proyectos complejos, siendo también una causa para abandonar

un proyecto (Ewusi-Mensah & Przasnyski, 1994 citados por (Colvin, Witt, & Lacey, 2016)).

En el ambito politico, un analisis prudente de las partes interesadas es crucial. (Gray and
Hay, 1986 citado por (van Offenbeek & Vos, 2016)). El andlisis permite determinar dénde
compiten por recursos, o dénde tienen preocupaciones en conflicto o similares o cudl de ellas
establece restricciones que afectan a las demds partes interesadas (van Offenbeek & Vos, 2016).
La excesiva explotacion de recursos para los proyectos puede causar problemas politicos a nivel

local (Llopis-Albert, Palacios-Marques, & Soto-Acosta, 2015).

Escoger la estrategia de respuesta de partes interesadas mas efectiva puede permitir tomar
decisiones para mejorar el trato con presiones politicas, las cuales pueden conducir a una falta
de respuestas apropiadas a sefiales tempranas de peligro de problemas potenciales en

proyectos. (Aaltonen and Sivonen, 2009 citados por (Haji-Kazemi, Andersen, & Klakegg, 2015))

Es trascendental para la toma de decisiones, entender la importancia y dinamica del poder
y politica, y analizar tanto el comportamiento politico de las partes interesadas del proyecto

como el contexto politico dentro de la organizacién del proyecto. Esto permitiria el desarrollo
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de estrategias apropiadas para la gestion politica a nivel de proyecto y de gestion (Haji-Kazemi,
Andersen, & Klakegg, 2015).

La fuente del poder y la forma en que se haga uso de él contribuye a manipular las
relaciones de cooperacion (Bourne & Walker, 2005). Las personas poderosas pueden centrarse
solo en la rentabilidad, y perder de vista las consecuencias de sus acciones. Ademas, son mas

susceptibles de violar normas éticas y sociales (Haji-Kazemi, Andersen, & Klakegg, 2015).

El sentido de poder incrementa el nivel de optimismo en la percepcidn de riesgos y conduce
a un comportamiento mas arriesgado (Haji-Kazemi, Andersen, & Klakegg, 2015). Cuanto mas

optimismo, mas tarde se detectan los problemas.

Se pueden identificar siete tipos de poder segun (Greene and Elfrers, 1999 citados por
(Bourne & Walker, 2005)):

- Coactivo: basado en el miedo.

- Conexidén: basado en las relaciones con personas o grupos de influencia.

- Recompensa: basado en la habilidad para proporcionar recompensas a través de
incentivos por cumplir.

- Legitimo: basado en la posicién jerarquica.

- Referente: basado en el trato personal y en el ser simpatico.

- Informacién: basado en la posesion o acceso a informacién percibida como valiosa.

- Experto: basado en la experiencia, habilidades y conocimiento.

2.2.2.3. Compromiso

El compromiso de las partes interesadas es uno de los temas mds tratados, y es notorio su
rapido crecimiento (Mok, Shen, & Yang, 2015), con el que se pretende involucrar a las partes
interesadas del proyecto en la planificacién, toma de decisiones e implementacion del proyecto
para conseguir su apoyo (Yu & Leung, 2015), y asi reducir conflictos y establecer prioridades de
proyecto claras (Deegan and Parkin, 2011; Webler and Tuler, 2000 citados por (Mok, Shen, &
Yang, 2015)) para conseguir un beneficio mutuo (Colvin, Witt, & Lacey, 2016), a través de la
incorporacion de diferentes perspectivas y fomento de la aceptacion social (Fischer et al., 2014;
Hall et al., 2013 citados por (Colvin, Witt, & Lacey, 2016)).

Por medio de la participacidn colaborativa, el compromiso de varias partes interesadas,
incrementa el potencial para conseguir capital social y producir soluciones innovadoras de

problemas complejos en la sociedad (Martinez & Olander, 2015).

Se han llevado a cabo estudios empiricos relacionados con el compromiso de las partes
interesadas, en los que se enfatiza la importancia de una efectiva comunicacion (Mok, Shen, &
Yang, 2015) (Sun, Yung, Chan, & Zhu, 2016). Los medios de comunicacién y adquisicion de nueva
informacidn innovadores, y herramientas procesado facilitan el compromiso (Voinov, et al.,
2006).
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Varias iniciativas para involucrar e informar a las partes interesadas de las ganancias de
productividad potencial y ventaja competitiva han provocado un incremento en la adopcién de
modelos BIM (CIBER, 2012 citado por (Smith, 2014)). Una activa colaboracidn ayuda a la creacién

y mejora de la ventaja competitiva (Herrera, 2015).

En (Havermans, Keegan, & Den Hartog, 2015) se menciona como los directores de proyecto
utilizan el poder del lenguaje como un recurso para comunicarse, especialmente en contextos

en los que aparecen conflictos de interés con partes interesadas externas.

En la gestion de partes interesadas, el compromiso de éstas con el proyecto depende de su
interés. En cada negocio, diferentes partes tienen interés en las actividades y resultados
esperados. El crecimiento relacionado con los limites de crecimiento del planeta y la necesidad
de un desarrollo sostenible, capaz de garantizar el bienestar de futuras generaciones, esta
fortaleciendo comunidades impactadas por actividades corporativas y megaproyectos para
demandar mas transparencia y compromiso con el fin de debatir decisiones organizacionales y
de proyecto. Por esta razén, analizar los impactos de proyectos sobre comunidades deben ser
pensadas a través del plan de compromiso de las partes interesadas, que esté alineado con los

intereses publicos y productos fidelizados ya instaurados (Rocha, 2014).

El plan de compromiso de las partes interesadas es el siguiente paso al analisis de partes
interesadas internas. En realidad, mientras el proceso de planificacién deberia empezar con el
analisis de partes interesadas externas, la ejecucidn debe seguir el otro camino, empezando con
las partes interesadas internas de forma que se tenga una visiébn comun interna antes de

involucrar a las partes interesadas externas (Rocha, 2014).

Una definicién estratégica de las partes interesadas incluye solo a aquellas cuyo
compromiso puede ser visto como un requerimiento pragmatico para la consecucién del éxito
en el proyecto. (Miles, 2015 citado por (Colvin, Witt, & Lacey, 2016)) y se debe considerar la
dimensidn social (Billgren and Holmén, 2008 citados por (Colvin, Witt, & Lacey, 2016))

Muchos problemas en la gestién de las partes interesadas estan relacionados con el
inadecuado compromiso de las partes interesadas (Yang, Shen, Ho, Drew, & Chan, 2009), es por
ello que, los procesos de compromiso en el analisis de partes interesadas son esenciales,

especialmente para la gestidn de recursos (Colvin, Witt, & Lacey, 2016).

El compromiso ayuda a desarrollar fuertes relaciones (Bourne & Walker, 2005) tanto con
instituciones como con individuos para mejorar el entendimiento de las oportunidades y
tendencias del mercado, y asi adelantarse a los acontecimientos. La deteccion activa del
contexto del negocio y mecanismos de compromiso de partes interesadas de amplio alcance
incrementan la probabilidad de que las compaifiias se anticipen y respondan a las oportunidades

del mercado pronto y satisfactoriamente (Herrera, 2015).

Deegan and Parkin (2011) citados por (Mok, Shen, & Yang, 2015) identifican dos niveles de

compromiso: implicacion para dar informacidn y consejo para el incremento del conocimiento
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de las partes interesadas; y participacion como un nivel mas alto de compromiso para reducir la

resistencia de las partes interesadas al proyecto.

(Yu & Leung, 2015) propone una serie de recomendaciones para estimular el compromiso
activo y mejorar el rendimiento: establecer estandares y guias, estudiar mas en profundidad el
enfoque abajo-arriba, proporcionar informacién en un formato accesible, extender la duracién
de talleres, aumentar las muestras de partes interesadas e identificarlas basandose en el poder

e interés.

2.2.2.4. Social

El aspecto social también es considerado por las partes interesadas. Los problemas sociales
estan enfocados hacia las partes interesadas externas, mientras que los éticos lo hacen hacia las
partes interesadas internas (Rasche & Esser, 2006). Para que la gestidon de partes interesadas
tenga éxito, es necesario la aceptacion y colaboracién entre ellas en materia de innovacién
social. Para ello, existen mecanismos efectivos que permiten a las organizaciones identificar
oportunidades de innovacidn social. La innovaciéon para alcanzar valor social y para los
accionistas es parte importante de la estrategia global debido a la crucial importancia de las
partes interesadas y la responsabilidad social (Herrera, 2015). El aspecto social puede ser muy
subjetivo e inconstante, como ocurre con los conflictos medioambientales (Delgado & Romero,
2016).

La integracién de la innovacidon social permite a las organizaciones crear ventaja
competitiva mientras crean valor social (Herrera, 2015). Es importante la interaccion social para
la transferencia de conocimiento en el ambiente del proyecto (Hartmann & Dorée, 2015), lo que

permite entender y proporcionar un punto de vista del proyecto diferente.

El aprendizaje entre proyectos se vuelve mas que solo el envio y recepcidn de las lecciones
aprendidas. Es un logro social que tiene lugar dentro de los proyectos a través de actividades
orientadas a las metas que promulga el conocimiento en el contexto de proyectos
interconectados (Hartmann & Dorée, 2015).

El compromiso activo de las partes interesadas ayuda en la etapa de identificacién y mejora
la eficiencia durante fases de prueba y de ampliacién. Si en la innovacién social se aprovecha las

capacidades corporativas y crea valor social, entonces se crea capital social (Herrera, 2015)

El andlisis de partes interesadas ayuda a las compaiiias a identificar y caracterizar
problemas sociales y oportunidades de colaboracién de partes interesadas. La utilizaciéon de
medios sociales para generar debates y reuniones cara a cara anuales sirven para mantener el

compromiso social (Intel, 2014 citado por (Herrera, 2015)).

(Rasche & Esser, 2006) presenta un modelo de proceso, que consta de tres etapas:
identificacién, auditoria y generacion de informes (Figura 8), con el que se pretende incentivar
la responsabilidad social y ética. La etapa de identificacidn (accounting) refleja la identificacion

de aspectos relevantes y la determinacién del alcance al inicio del proceso, también determina
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indicadores que permiten a las organizaciones definir objetivos de rendimiento claros. En la
auditoria verifica la cantidad y calidad de la informacién para construir confianza con las partes
interesadas. Finalmente, en la generacién de informes recoge las prdcticas emprendidas para
comunicar y medir el impacto, asi como recoger informacion de las partes interesadas y en
consecuencia mejorar la contabilidad y auditoria, es decir hay una realimentacién de la

informacidén para mejorar continuamente.

v v |
Accounting Auditing Reporting
(identify issues (verify ‘ (communicate
and indicators) information) information)

Figura 8. Proceso para incentivar la responsabilidad social y ética (Rasche & Esser, 2006)

2.2.2.5. Relaciones

Las relaciones con las partes interesadas es un aspecto importante para su gestién, es por
ello que, hay metodologias que se centran en las relaciones de la gobernanza corporativa con
otras partes interesadas. La gobernanza corporativa involucra a un conjunto de relaciones entre
la gestion de una compaiiia, su consejo, sus accionistas y otras partes interesadas (Rocha, 2014).
En esa misma linea (Turner, 2006 citado por (Hope & Moehlera, 2014)) considera que la
gobernanza de un proyecto puede determinar la relaciéon que existe entre las distintas partes
interesadas como la direccién del proyecto, el cliente, el sponsor, el duefio, asi como otras partes

interesadas.

Las claves de la gobernanza del proyecto son: alineamiento estratégico, gestion de riesgo,
gestidn de portfolio, organizacidn, gestién de partes interesadas, evaluacion de rendimiento y

transformacién empresarial (Rocha, 2014).

En un proyecto, los mecanismos de gobernanza son necesarios para establecer y gestionar
procedimientos y decisiones correctas que motiven y permitan a las partes interesadas alcanzar
los objetivos esperados tal como afirma (Midha and Bhattacherjee, 2012 citado por (Terlizzi &
Meirelles, 2016)).

Hay algunos controles automaticos, recogidos en software de gestidén, que permiten
completar documentos relacionados a la integracion, partes interesadas, plazo y calidad,
tiempo, coste, riesgo y recursos humanos. Sin embargo, no todos los documentos son
obligatorios, y no hay procesos establecidos para validar su calidad de informacion (Terlizzi &
Meirelles, 2016).

La relacidn entre actores y partes interesadas son una fuente de incertidumbre. Los clientes
tienen un importante rol entre las partes interesadas. Este rol permite al cliente ejercer presién
para influenciar y cambiar actitudes, comportamientos y procedimientos que deben ser

dirigidos, habitualmente, a lograr sostenibilidad.
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Se puede deducir de la descripcidon de los aspectos de interés, que estos estan relacionados
entre si, y, lo que caracterizard a cada proyecto es la importancia que se le dé a cada uno de
ellos. Sin embargo, la integracién es una tarea dificil de la que ocuparse en los proyectos, debido
a la sincronizacién que hay que llevar a cabo para involucrar las diferentes partes interesadas

dentro de las fases tempranas y durante todo el ciclo de vida del proyecto.

2.2.3. Gestion de la informacion

La informacién necesita ser recopilada, almacenada, procesada, integrada, extraida,
visualizada e interpretada. Requiriéndose en ocasiones avanzados sistemas de informacién y un

dominio profundo del conocimiento.

(Yang, Zou, & Wang, 2016) presenta distintos paradigmas (teorias) de cdmo tratar la

informacidn que se obtienen de las partes interesadas y se relacionan con el riesgo:

1. Paradigma lineal: Es el enfoque tradicional, donde se tratan los riesgos y partes
interesadas por separado.

2. Paradigma semi-lineal: Ya se considera una relacién entre riesgos y partes
interesadas.

3. Paradigma de impacto de red de trabajo: Se considera la interaccidon y complejidad
de los riesgos y de las partes interesadas, pero por separado.

4. Paradigma de riesgo de red de trabajo asociado a las partes interesadas: Cada
parte interesada conlleva riesgos, los cuales estan relacionados entre si y afectan al
proyecto.

Las ideas que se exponen a continuacidn, fueron recopiladas en la asistencia de una charla
sobre la gestion de la informacién en la Feria BIM 2016, organizada por el Colegio de Arquitectos

de Valencia.

La forma en que la informacién es tratada en los proyectos ha ido evolucionando con los
afos, debido a que cada vez éstos son mas complejos, por lo que se vuelve mas necesario el
manejo de cambios y sincronizacién de todos los agentes que intervienen en un proyecto, los

cuales tienen caracter multidisciplinar.

La manera en la que se trata la informacién obtenida a lo largo del desarrollo de un
proyecto ha evolucionado de un enfoque tradicional (Figura 9), en el que la informacidn se trata
de manera secuencial (en cascada). Proyectos simples y poco complejos suelen emplear este
enfoque.
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Figura 9. Tratamiento de la informacion empleando un enfoque tradicional en direccién de proyectos. Fuente:
http://goo.gl/s70YLX
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Mds adelante, a fin de resolver problemas que pueden surgir a lo largo del transcurso de
un proyecto, los cuales hay que atender de la manera mas eficiente posible. Esto dio lugar al
enfoque agile (Figura 10), el cual es un enfoque iterativo para planificar y guiar los procesos del
proyecto. Cada iteracidn es revisada y criticada por el equipo de proyecto, determinando de esta

forma cual debe ser el siguiente paso en el proyecto.

Reunion diaria

O

Elementos .

Feedback

Resultados

Backlog Sprint Entregar

Planificar Colaborar Entregar

Figura 10. Versién simplificada del enfoque agile en direccién de proyectos. Fuente: https://goo.gl/21Eop2
Hoy en dia, la necesidad del ejercer de una manera mas eficaz las tareas de coordinacion y
control de todos los agentes que intervienen el proyecto, orientandoles hacia un desarrollo de
sus funciones de forma mas interdependiente, lo que dio lugar a la aparicidn de un enfoque mas
estructurado como el sistema de Modelado de Informacién de Construccidon (BIM, Building
Information Modelling) (Figura 11), dénde la informacion, que proviene de las distintas fuentes

entra en el sistema para crear nueva informacién, ser gestionada y almacenada.
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Figura 11. Tratamiento de la informacién desde un enfoque estructurado BIM. Fuente: http://goo.gl/GhfCcW
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La metodologia de la encuesta es la que se suele utilizar con el fin de recolectar la mayor
cantidad de experiencias, perspectivas y percepciones. Se consulta a un nimero significativo de
partes interesadas, las cuales deben tener conocimiento de la forma, asi como de los distintos
niveles de trabajo en los que se desenvuelve la empresa. La formacién y la practica son mas

formas de adquirir conocimiento, técnicas y areas de conocimiento operacionales.

También se suele seguir una politica DELPHI, la cual es una técnica para generar opciones
y opiniones de un panel de partes interesadas. La técnica sirve para ofrecer la mejor informacién
posible para decisiones o politica de toma de decisiones y garantizar que todas las posibles

acciones estén en la agenda.

2.2.4. Responsabilidades y atribuciones de las partes interesadas

En la gestidn de partes interesadas se busca que éstas estén lo mas involucradas posible,
sobre todo en etapas tempranas del proyecto, pues es donde menos coste tienen los cambios

que pudieran surgir.

En la Figura 12 se puede observar cémo la capacidad de influencia en el coste y rendimiento
(linea azul) es mayor cuanto mas temprana sea la etapa en la que se encuentra el proyecto. Por
el contrario, el coste que suponen los cambios (linea roja) aumenta conforme el proyecto va
avanzando. Las otras dos lineas representan el esfuerzo que se necesita a lo largo del proyecto,
que el caso de seguir un enfoque tradicional (linea negra) el pico de esfuerzo se localiza en la
etapa de construccidon/documentacién, mientras que siguiendo un sistema BIM ese pico se

produce antes, en la etapa de disefio.
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Figura 12 Coste y esfuerzo de los cambios que aparecen en los proyectos. Fuente: Kuva: CE News 2008
https://goo.gl/LVXVUi

Las partes interesadas se suelen encargar de tareas que tiene que ver con: seleccion de
indicadores, recoleccion de informacién, identificacién y sugerencias para el desarrollo y
mejoras de sistemas. Ademas, tienen la responsabilidad de minimizar las disputas entre ellos y
son quienes determinan las estrategias y preferencias para gobernar sus relaciones durante el

proyecto, ya que en caso contrario pueden impedir que se llegue a los objetivos.
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Mediante la participacién de todas las partes interesadas mds relevantes para el proyecto,
la planificacién previa al desarrollo del disefio puede reducir los conflictos y disputas que
frecuentemente abundan en los contratos (Sadler, 2004 citado por (Chan, Chan, Lam, & Wong,
2011)).

Debido al gran niumero de partes interesadas participando en el proceso, puede tomar

varios meses o afios hasta que la decisidn sea legalmente vinculante (Riemann & Spang, 2014).

La actividad mds importante, que debe ser emprendida por las partes interesadas, es la

supervisién de la calidad del proyecto (Ngacho & Das, 2014).

2.2.5. Exito del proyecto

El objetivo siempre tanto en vida come en el desarrollo de proyectos es alcanzar el éxito, y
la gestion de partes interesadas no es la excepcion. Para alcanzar el éxito hay que hacer frente
a problemas, que pueden ser bastante complejos. Sin embargo, el asunto no se centra solo en

encontrar la mejor solucidn, sino que incluye la pregunta ¢ para quién?

El quién se puede responder con las partes interesadas que se han identificado y se han
tenido en cuenta. Las partes interesadas son cruciales para el éxito. Es por ello que la gestién
puede ser exitosa incluso con un enfoque practico, es decir que se vaya dando sobre la marcha,
siempre que las principales partes interesadas hayan sido identificadas y se estén considerando.
Incluso si el director de proyecto logra completar las tareas del proyecto dentro de las
restricciones de tiempo, presupuesto y plazo, pero falla en cumplir las expectativas de las partes
interesadas, el proyecto muy probablemente se considere fallido en términos de sus

entregables.

Existen una variedad de articulos (Davis, 2016) (De Bakker, Boonstra, & Wortmann, 2010)
(Heravi, Coffey, & Trigunarsyah, 2015) (Olander & Landin, Evaluation of stakeholder influence in
the implementation of construction projects, 2005) (Rasche & Esser, 2006) (Yang, Zou, & Wang,
2016) (van Offenbeek & Vos, 2016) (Heravi, Coffey, & Trigunarsyah, 2015) (Voinov, et al., 2006)
gue resaltan la importancia de considerar las partes interesadas en la gestién de proyectos. Los
objetivos poco claros, la identificacidn de las partes interesadas “invisibles” y la inadecuada
comunicacion son dificultades que hay que solventar para alcanzar el éxito del proyecto. Con el
fin de resolver dichos problemas los equipos de proyecto necesitan conocer qué es lo esencial

en la gestion de partes interesadas.

En el estudio llevado a cabo por (Yang, Shen, Ho, Drew, & Chan, 2009) se desvelada una
serie de factores criticos para el éxito en el proyecto (CSFs, Critical Success Factors). En total
identifica 15 factores, uno de ellos por si mismo forma un grupo, lo que deja constancia que es

el mas importante para el éxito del proyecto; y, los restantes 14 han sido agrupados en 4 grupos.

- Gestion de partes interesadas con responsabilidad social (econdémica, legal,

medioambiental y ética).
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- Estimaciéon de partes interesadas: evaluacion de comportamiento, prediccion de
influencia, evaluacion de atributos (poder, urgencia, proximidad) y analisis de conflictos
y coaliciones.

- Informacién de entrada: establecer claramente la misiéon del proyecto, identificacidon
apropiada de las partes interesadas y areas de conocimiento de interés.

- Toma de decisiones: comprometer los conflictos, formular estrategias adecuadas vy
prediccidn de las reacciones a la implementacion de estrategias.

- Apoyo a la sostenibilidad: mantener y promover buenas relaciones, analizar cambios en
las relaciones e influencia de las partes interesadas, y comunicar e involucrar a las partes

interesadas apropiadamente y con frecuencia.

De acuerdo a (Serrador & Pinto, 2015) la valoracidn del éxito de un proyecto puede ser

evaluada por la media de las respuestas a las siguientes preguntas:

1. ¢Como evaluaron los sponsors y las partes interesadas el éxito del proyecto?
2. ¢éComo evalla la satisfaccion del equipo de proyecto con el proyecto?

3. ¢éComo evalla la satisfaccion del cliente con los resultados del proyecto?
4

¢Cémo evalua la satisfaccion de los usuarios finales con los resultados del proyecto?

2.2.6. Metodologias o enfoques propuestos para gestion de partes interesadas

Un enfoque tradicional para tratar con las partes interesadas es identificar las partes
interesadas claves basados en la consideracion de qué actores o partes pueden influenciar la

consecucién de objetivos del proyecto.

Un enfoque duro tiende a pasar por alto a las partes interesadas que son afectadas por el
proyecto, en favor de aquellas que pueden afectarlo. Los modelos también pueden estar
basados en caracteristicas fijas de las partes interesadas, lo que conlleva a ignorar la

incertidumbre del ambiente del proyecto.

2.2.6.1. IS0 21500

La norma ISO 21500 expone un enfoque por procesos, el cual para la gestion de partes
interesadas esta formado por dos procesos: identificacion de partes interesadas y gestién de
partes interesadas. Se recogen una serie de recomendaciones que se deberian seguir, pero no

como deberian llevarse a cabo.

2.2.6.2. PMBOK®

El PMBOK® propone un enfoque por procesos. La gestién de partes interesadas consta de
cuatro procesos: identificar a los interesados, planificar la gestion de los interesados, gestionar
la participacion de los interesados y controlar la participacion de los interesados. Todos estos

procesos pueden estar relacionados con otros procesos, asi como con otras areas del
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conocimiento. Todas estas relaciones se pueden observar en la seccidén correspondiente del
PMBOK®.

2.2.6.3. Mourhir

La metodologia propuesta por (Mourhir et al, 2016) para la identificacién y analisis de las
necesidades, preocupaciones y percepciones de las partes interesadas involucradas, consta de
cuatro fases: Identificacién de partes interesadas, para determinar cuales son los impulsores de
fuerza y presidn y analizar su cambio de estado y crear una tendencia. Talleres y grupos de
interés, donde se pretende validar la incertidumbre de las tendencias. Recoleccién de
informacién a través de cuestionarios. Recoleccion de opiniones (feedback) de partes

interesadas, para revisar las respuestas entre lo esperado y los objetivos que se pretendian.

2.2.6.4. Enfoque multidimensional

(Ngacho & Das, 2014) propone un marco multidimensional de evaluacién del rendimiento
de proyectos de desarrollo considerando, por medio del desarrollo de una encuesta, todas las
medidas relevantes de rendimiento y partes interesadas (principalmente clientes, consultores y
contratistas). Para ello se han tenido en cuenta proyectos de construcciéon del Fondo de

Desarrollo para las Circunscripciones! (Constituency Development Fund, CDF) en Kenia.

Las partes interesadas incluidas en la gestion de CDF incluyen grupos publicos y
comunitarios, agencias de gestion de CDFs, instituciones gubernamentales existentes, y

miembros del parlamento de cada circunscripcion.

Los proyectos del CDF involucran la participacién de todas las partes interesadas en
diferentes fases desde la identificacidn, hasta una eventual implementacién y monitorizacion.
(Wanjiru, 2008 citado por (Ngacho & Das, 2014)).

En primer lugar, se identifican las partes interesadas y se define a quién enviar las
encuestas. A continuacién, se implementa el enfoque, el cual consiste en el desarrollo de una
encuesta cuantitativa (posterior a la identificacion de las partes interesadas), en la que se utilizan
las escalas de Likert de cinco puntos (1 = fuertemente en desacuerdo y 5 = fuertemente de
acuerdo). La encuesta consta de dos partes: una dedicada a evaluar la formacidn y experiencia
de los encuestados; y otra para evaluar las percepciones antes los diferentes aspectos del
proyecto. Para tener en cuenta la diversidad de niveles (de conocimiento) de los encuestados,
se vuelven a enviar las encuestas adecudndolas a los encuestados, reestructurando las

preguntas para mejorar su comprension.

El tratamiento de los datos obtenidos es procesado, preliminarmente, considerando su
desviacion tipica y coeficientes de valoracidn ( (Ngacho & Das, 2014) utiliza el coeficiente alfa de

Cronbach). Posteriormente se utiliza el software de analisis estadistico SPSS.

1CDF son fondos que los paises en desarrollo destinan a circunscripciones individuales (distritos
electorales) para promover su desarrollo y con el objetivo de descentralizar el gobierno.
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El resultado de la evaluacidon revela la existencia de 6 factores de rendimiento (tiempo,
coste, calidad, seguridad, disputas e impacto ambiental). De estos factores el tiempo y el coste
se consideran como los factores mas influyentes a lo largo de todo el proyecto, mientras que la

seguridad es el factor de menor influencia.

Adicionalmente, el estudio deja ver también que la negociacidén general del contrato es el
método mas eficiente y popular usado en este tipo de proyectos. El contratista es el responsable
de las actividades que se realizan en el proyecto. Este enfoque crea metas y objetivos de
proyecto comunes, y actla como Unico punto de referencia para mejorar las comunicaciones

del proyecto.

2.2.6.5. Indice de Gobernanza Urbana

Como ya se ha mencionado previamente, las relaciones con las partes interesadas son un
aspecto a tener en cuenta. Por ello, con el fin de medir la calidad de las relaciones y procesos
entre las partes interesadas clave a nivel local, se ha considerado el indice de Gobernanza
Urbana (UGI, Urban Governance Index) (Moretto, 2015). Sin embargo, el confiar en datos
cuantitativos y factuales, y recoger la informacién a nivel local, cuando deberia hacerse a través
de talleres de partes interesadas que incluyan sectores informales representativos, provoca que
éste enfoque de evaluacién apenas puede abarcar la variedad y heterogeneidad de acuerdos y

practicas informales.

Por lo tanto, para que el indice pueda ser utilizado se deben preestablecer limitaciones
segln se dé el caso, por ejemplo, considerar un nivel muy local en donde los ciudadanos evalten

como de bien las necesidades y preocupaciones se estan cumpliendo.

El indice, con las premisas oportunas, ha resultado ser un instrumento bastante flexible y
util que se adapta y aplica a diversos contextos, niveles y enfoques, aunque no se puede

considerar como preciso, ya que, el nivel de gobierno mas local se ha excluido.

2.2.6.6. Disefio de construccion integrado

El disefio de construccién integrado (IBD, Integrated Building Design) es un enfoque
propuesto por (Kovacic & Miiller, 2014), adecuado para cumplir objetivos de sostenibilidad. Este
método permite la colaboracién temprana de partes interesadas del proyecto y por lo tanto una
optimizacion del rendimiento en fases tempranas de planificacion, las cuales tienen gran

influencia mas tarde en el rendimiento del proyecto.

Las interacciones entre partes interesadas del proyecto en multiples niveles (en ambientes
virtuales usando herramientas de tecnologia de la informacién y comunicaciéon TIC o en
ambientes reales en escenario de taller colaborativo), apoya de tal forma la transferencia de
informacidn de diferentes niveles de riqueza, creacion de nuevo conocimiento, y por lo tanto
creacion en una forma holistica. Ademas, cada una de las partes interesadas deberia tener la
posibilidad de comunicarse a través de modelos BIM y diferentes dispositivos tales como

ordenadores, tabletas y moviles.
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2.2.6.7. Modelo financiero Publico-Privado

Las mejores practicas en el

modelo financiero Publico-Privado fue

identificado

cuantitativamente por el acuerdo de cuatro grupos de partes interesadas, ejemplo: sponsors,

autoridades, prestamistas y consultores. La complejidad de transacciones de proyectos

financieros y la diversidad de intereses de las partes interesadas son las principales razones que

hacen a éste modelo dificil de entender y propenso a errores. Sin un plan claro o un conjunto de

objetivos, es con frecuencia muy complicado, para las partes interesadas, entender el modelo

(Kurniawan, Mudjanarko, & Ogunlana, 2015).

El rol de las partes interesadas y en qué etapa del proyecto aparecen, se resume en la

siguiente tabla.

Tabla 1. Partes interesadas y fases en las que influyen: (Kurniawan, Mudjanarko, & Ogunlana, 2015)

Partes interesadas

Autoridad

Descripcion del rol que cumple

Evalda la estimacion del coste.

Etapa del proyecto

Pre-propuesta

Negocia el riesgo de compartir mecanismos con los
licitadores y evalua sus propuestas.

Negociacidon de contratos vy licitacidn

Evalla nuevos aranceles.

Operacion

Patrocinador

Facilita la entrega de propuestas.

Pre-propuesta

Negocia el riesgo de compartir los mecanismos y la
estructura de capital de los proyectos con otros
potenciales patrocinadores.

Negociacidon de contratos vy licitacidn

Monitoriza y hace seguimiento del rendimiento del
proyecto.

Construccidn y operacion

Negocia un nuevo arancel con las autoridades de
gobierno

Operacion

Prestamista

Modifica el modelo inicial a un modelo financiero en
un escenario de préstamos para comprobar la
viabilidad financiera del proyecto.

Crecimiento financiero

Mantener el modelo financiero y monitorizar el
coste del proyecto

Construccion

Evaluar el impacto de cualquier presupuesto de
operacion anual entregado por el proyecto a los
prestamistas.

Operacion

Consultores

Desarrollar y auditar los modelos financieros.

Asistir al patrocinador, al prestamistay a la
autoridad de gobierno en la evaluacién del
proyecto.

Propuesta, negociacion de contratos,
crecimiento financiero, construccion y
operacion.
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2.2.7. Herramientas para la gestion de las partes interesadas

El poder y la influencia que pueden llegar a tener las partes interesadas es crucial en la
consecucion del éxito o fracaso de los proyectos. En proyectos, de forma general, se aplican

metodologias en las que es necesario identificar y priorizar a las partes interesadas.

Las partes interesadas pueden ser una ventaja para diversos aspectos de la Direccién de un
proyecto, pues aportan conocimiento, ideas, apoyo en la conformaciéon de un resumen del
proyecto, asi como apoyar su ejecucion. Por tanto, cualquier herramienta que contribuya a su
identificacion y visualizacion, mejora las probabilidades de éxito, en mayor o menor medida,

dependiendo de la naturaleza del proyecto.

En el PMBOK® se presentan una variedad de herramientas y técnicas aplicable a la gestion
de proyectos en general y a la gestion de partes interesadas en particular, se puede consultar
(PMBOK®, 2014) para mayor informacién. Otras herramientas encontradas en la bibliografia, y
gue se consideran de interés, se muestran a continuacién, se muestran algunas herramientas

qgue han ido apareciendo en la revisién de articulos.

2.2.7.1. Tabla Interés-Impacto potencial

Una de las herramientas que permite evaluar el impacto potencial de un interés de las
partes interesadas, en términos de contribucidn al éxito del proyecto es la tabla Interés-Impacto
potencia Tabla 2, en donde se relacionan estos conceptos y se plasma la idea, desde la

perspectiva de las partes interesadas, de un interés particular.

Tabla 2. indice de intensidad del interés de las partes interesadas. Fuente: (Bourne & Walker, 2005)

Valor del indice de Intensidad establecido por las partes

Interés de las partes interesadas . R
interesadas (Vill)

Para companeros y COP
Desarrollar habilidades de equipo basicas = VH H N N L VL H VH L N
Mejorar el ambiente del lugar de trabajo
Politicas de conciliacion familiar

Lecciones aprendidas demostradas
Modelo de buenas practicas
Proyectos estratégicos/perfil alto

Los niveles de interés (v) y de influencia de impacto (i) van asociadas a una escala, similar
a la escala Likert, tal que asi: VH = 5 muy alto, H = 4 alto, N = 3 neutral, L = 2 bajoy VL = 1 muy

bajo.

A partir de estos dos términos se calcula el indice de impacto-interés, que es lo que permite

asignar un orden de prioridad a las partes interesadas. Vill = %

Por ejemplo, siguiendo con el modelo de la tabla, donde se han identificado diferentes

intereses. Si para una de las partes interesadas o COP? (la 52), su nivel de interés en el desarrollo

2 Comunidades de practica (Communities Of Practice).
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de habilidades de equipo bdésicas es H = 4 y el nivel de influencia de impacto es L = 2, entonces

el indice es ’% = 0.32, lo cual es bajo.

2.2.7.2. Circulo de partes interesadas

En la misma linea de la tabla interés-impacto se encuentra el circulo de partes interesadas
(Bourne & Walker, 2005), donde lo que se busca es dar un enfoque mas visual. Los elementos
clave del circulo son: la distancia y el patrén de la entidad que representa a la parte interesada,

como se puede apreciar en la Figura 13.

La distancia que hay hasta el centro del circulo determina la proximidad o cercania de las
partes interesadas al proyecto. El patréon de la entidad indica, por un lado, la homogeneidad y

por otro la influencia.

La homogeneidad se ve reflejada en el patrén de color de la entidad del grupo de partes
interesadas, asi, un color sélido es indicio de solidaridad, mientras que un color degradado indica
heterogeneidad en presentar un interés. La escala y alcance de la influencia se determina con el

tamafio de la entidad.

Estas partes interesadas son
relativamente lejanos pero
influyentes (ej. proveedores)

Esta parte interesada tiene
influencia limitada, pero tiene
poder para matar al proyecto
(ej. la junta del proyecto) Esta es una parte interesada
influyente y cercana al proyecto

(ej. el director del proyecto)

El equipo de proyecto esta
cerca al proyecto, pero tiene
influencia individual limitada

Este grupo de partes interesadas
tiene una influencia significativa
y poder para matar el proyecto

Los clientes del proyecto pueden
tener limitada influencia
individual y ser lejanos, pero
tienen una significativa
influencia como grupo)

Figura 13. El circulo de partes interesadas. Fuente: (Bourne & Walker, 2005)

Esta herramienta puede ser utilizada por los directores de proyecto para tratar de entender

e intentar mantenerse alertas ante la naturaleza del impacto de las partes interesadas.

2.2.8. Conclusiones de gestion de partes interesadas

Después de realizar la revision del estado del Arte en el ambito de la gestidn de las partes
interesadas del proyecto, se han obtenido unas conclusiones de interés para el presente trabajo,

gue se expone a continuacion.
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En la industria, sobre todo cuando se rige por una organizacién por proyectos temporal y
en la que sus procesos estan fragmentados, la colaboracion de las partes interesadas a lo largo
del proyecto resulta clave. Se debe integrar todas las partes interesadas relevantes y la mayor

informacién posible.

A medida que los proyectos se vuelven mas complejos el uso de metodologias Agile o BIM
resultan utiles para el mejor manejo y control de la informacidn. Cuando no se aplican métodos
de gestidn de partes interesadas no se esta poniendo énfasis en a quién esta afectando las

decisiones que se estan tomando.

La importancia que tienen las partes interesadas es distinta en cada fase del proyecto y su
falta de coordinacion entre ellas afecta al proyecto negativamente. Mediante la participacién de
todas las partes interesadas mas relevantes para el proyecto, la planificacién previa al desarrollo

del disefo puede reducir los conflictos y disputas que frecuentemente abundan en los contratos.

Las propuestas hechas por distintos autores mantienen, en general, la secuencia de
procesos de identificacién, evaluacidon y monitorizacion de partes interesadas, expresando
segun diferentes puntos de vista alguna mejora concreta, dependiendo del proyecto, producto

o algun aspecto de interés, sobretodo en la identificacion o mapeo de las partes interesadas.

Las partes interesadas deben conocer y anticiparse al proyecto, asi como la manera en que
deberian reaccionar si no logran esto. Ademds, deberian tener un balance entre sus
pretensiones de beneficio y el rendimiento esperado. El objetivo del proyecto debe estar

alineado con las partes interesadas y nunca estar solo orientado a la satisfaccion del contratista.

En procesos de planificacion las partes interesadas externas tienen mayor peso, mientras

que las partes interesadas internas adquieren mayor relevancia en procesos de ejecucion.

2.3. Gestion del Riesgo del Proyecto

La necesidad de identificar la incertidumbre, estimacién de impacto, analizar interacciones
y controlarlas es lo que se busca con una estructura de gestidon de riesgos. Sobre todo, en la

industria de defensa, construccion y petréleo (Williams, 1995).

La gestidn de riesgos incluye el manejo de informacidn, la cual tiene que ser tratada con el
fin de que entre toda la informacion que puede ser utilizada se distinga aquella que es relevante
de aquella que no lo es y por tanto se descarta. Esto incluye a riesgos muy conocidos, que se
sabe cémo tratarlos y por tanto son irrelevantes, aunque no hay que dejarlos de tenerlo en

mente.

2.3.1. Definicion de riesgo

El riesgo es inherente al proyecto y puede, o no, ocurrir en el futuro. Nunca puede ser
completamente eliminado, aunque si se puede mitigar de forma que se puedan cumplir los
objetivos marcados (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011).
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Un paso preliminar en la gestion del riesgo es definir qué es lo que se considera como
riesgo. En el trabajo de (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011) se recopila de la literatura algunas
definiciones de riesgo, que en general, estan referidas a la exposicion a pérdidas o probabilidad

de pérdidas en el proyecto.

Una barrera para el éxito (Hertz & Thomas, 1994). La exposicion a pérdidas o ganancias
econdmicas o financieras, dafio fisico o heridas o retrasos a causa de la incertidumbre asociada
con perseguir un curso particular de accion (Perry and Hayes, 1985; Chapman and Ward, 1997).
La probabilidad de pérdidas en un proyecto (Jaafari, 2001; Kartam & Kartam, 2001). El potencial
de complicaciones y problemas con respecto a la realizacién de una tarea de proyecto y el logro

de un objetivo del proyecto (Mark et al., 2004).

Otras definiciones de riesgo que han ido apareciendo son, por ejemplo: El riesgo de un
proyecto es un evento o condicién incierta que, de producirse, tiene un efecto positivo o
negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el
costo y la calidad (PMBOK®, 2014). Aunque el riesgo es un concepto de varias capas, en el
contexto de la construccion, es la probabilidad de que un evento/factor perjudicial ocurra a lo
largo de la vida del proyecto (Abderisak & Lindahl, 2015).

Segun recoge (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011), hay diferentes enfoques con los que se
puede clasificar el riesgo: por su naturaleza y magnitud (Cooperand Champan, 1987), por su
origen (Edwards and Bowen, 1998; Zhou et al., 2008), por su origen y la localizacion del impacto
del riesgo en el proyecto, basandose en una estructura jerarquica (Tah et al., 1993; Wirba et al.,
1996).

En (Williams, 1995) se muestra como se trataba la gestion del riesgo hasta poco antes de
1995, donde ya se consideraban las ideas de probabilidad e impacto. Aunque la percepcion y
cuantificacidn que se tenia hacia el riesgo era diferente, tendiendo en ocasiones a perder
credibilidad en su andlisis. Sin embargo, la gestion del riesgo ya estaba siendo ampliamente

reconocida.

Las partes interesadas, inicialmente se involucraban de manera pasiva en la gestion de
riesgos, aunque estando formalmente facultados, eran reacios a tomar decisiones fuera de su
posicién esperada. Las comunicaciones eran mas restrictivas que abiertas. Estas dificultades
impactaron en el desarrollo del proyecto, provocando retrasos en las reuniones clave para el

proyecto.

2.3.2. Gestion del riesgo

La gestion del riesgo es un proceso sistematico de identificacidn y evaluacidn de riesgos en
una organizacion, y de acciones de seguimiento como medida de proteccién frente a ellos
(Rocha, 2014). (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011) considera que la gestién del riesgo es
beneficiosa siempre que se implemente de manera sistematica desde la fase de planificacién
del proyecto y, que de hacerlo de forma no sistemadtica o arbitraria puede poner en peligro el

éxito del proyecto.
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El incremento de la complejidad y dinamismo de proyectos de construccion han impuesto
incertidumbres y un aumento de subjetividades en el proceso de analisis de riesgo. La mayoria
de éstos procesos, en el mundo real, contienen una mezcla de informacion cualitativa y
cuantitativa; por lo tanto, técnicas de evaluacion de riesgo cuantitativa resultan inadecuadas
para priorizar riesgos, pero adecuadas para justificar toma de decisiones (Nieto-Morote & Ruz-
Vila, 2011).

La gestion del riesgo de proyectos es reconocida como esencial con el fin de afrontar los
retos que aparecen del ambiente (Teller & Kock, 2013). Sin menospreciar otros aspectos del
proyecto como la calidad, considerando, segun (Teller & Kock, 2013), la relacion, positiva,
existente entre la calidad en la gestién del riesgo, medida como transparencia del riesgo y
capacidad de gestion del riesgo, y el éxito del proyecto. La transparencia se ve influenciada por
la formalizacidn de los procesos y cultura de gestion del riesgo, mientras que la capacidad de
gestion estd relacionada con la prevencidn, monitorizacidn e integracion de la gestién de riesgos

en la gestion del proyecto.

En la editorial de (Pallis, Rodrigue, & Notteboom, 2014) se destaca la importancia de la
gestion del riesgo como una prioridad basica de la gestion, con el fin de mejorar mas el clima y
la cultura de seguridad en la industria. (Panas, Pantouvakis, & Lambropoulos, 2014), en cambio,
considera la importancia de la gestidn de riesgos en términos de limitaciones y entregables para

el proyecto.

La gestidn del riesgo de proyectos es una tarea critica y necesaria del director de proyecto
y del equipo de proyecto. Entender la gestiéon del riesgo implica entender los factores
subyacentes que contribuyen a los riesgos del proyecto, que son frecuentemente los mismos

independientemente de la naturaleza del proyecto (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011).

Las organizaciones necesitan gestion de riesgos para analizar posibles riesgos con el fin de
equiparar ganancias potenciales frente a posibles pérdidas y evitar errores costosos. La gestion
de riesgos es mejor utilizada como una medida preventiva antes que como una consecuencia
reactiva (Rocha, 2014).

Alo largo del tiempo se hanido proponiendo procesos con los que gestionar el riesgo, entre
los enfoques mas importantes, citados en (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011), estan: PRAM
(Chapman, 1997), RAMP (Institution of Civil Engineering, 2002), PMBOK (Project Management
Institute, 2014), RMS (Institute of Risk Management, 2002). Todas ellos tienen un marco muy
similar, la diferencia radica en los pasos a seguir para el control del riesgo.

Gestionar el riesgo en una forma integrada puede significar todo, desde el uso de
instrumentos financieros hasta gestionar denuncias financieras especificas, desde responder
efectivamente hasta cambios rdpidos en el ambiente organizacional para reaccionar a desastres

naturales e inestabilidad politica (Rocha, 2014).
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Segun (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011)una gestidn del riesgo efectiva incluye cuatro fases:
identificacion, evaluacion, respuesta y monitorizacidon del riesgo. Aunque se puede incluir una

fase previa de planificacion de la gestidn, tal como propone el (PMBOK®, 2014).

2.3.2.1. Identificacion del riesgo

Sin tener en cuenta, en este momento, la fase de planificacion previa propuesta en
(PMBOK®, 2014), todo proceso de gestidon de riesgos empieza por una fase de identificacion de
riesgos, para detectar y clasificar los elementos de riesgo potencial. El proceso determina los
riesgos que pueden afectar al proyecto y documenta sus caracteristicas. Se puede hacer un paso

previo que consiste en la planificacidn de la gestidn del riesgo.

2.3.2.2. Evaluacion del riesgo

Proceso de priorizacidn del riesgo por un analisis mds profundo mediante evaluacion y
combinacion. Generalmente analizando su probabilidad de ocurrencia e impacto. Se hace tanto
a nivel cualitativo, para priorizar los riesgos, como a nivel cuantitativo, para apoyar la toma de

decisiones. Se pretende la disminucidn de incertidumbres.
2.3.2.3. Respuesta al riesgo
Proceso de desarrollo de opciones y acciones para resaltar oportunidades y reducir
amenazas para los objetivos del proyecto.
2.3.2.4. Monitorizacién y revision del riesgo

Proceso de implementacidon del plan de respuesta al riesgo, seguimiento de riesgos
identificados, monitorizacidn del riesgo residual, identificacién de nuevos riesgos, y evaluacidn

de la efectividad de procesos de riesgo en todo el proyecto.

2.3.3. Enfoque de la gestion de riesgos en el proyecto

La forma en que se gestionan los proyectos también, como no, afecta a la gestién de
riesgos. Existe un fuerte impacto de los procesos de gestidon del cambio estandarizados sobre el
tiempo y coste en combinacién con la gestion del riesgo (Stare, 2010 citado por (Stare & CSPM,
2014)). La gestion de riesgos adquiere importancia en el proyecto, de menor a mayor, segun se
siga un enfoque tradicional, agile o extreme (Stare & CSPM, 2014).

2.3.3.1. Tradicional

En el enfoque tradicional, las soluciones y requerimientos estan claramente definidos, no
se prevé que haya grandes cambios en el alcance, los proyectos son rutinarios y repetibles, se

puede usar una plantilla que ya ha sido probada.

2.3.3.2. Agile

En el enfoque agile, las soluciones y requerimientos se definen parcialmente, existe la

posibilidad de afiadir caracteristicas que el equipo no conoce todavia y se tienen previstos que
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ocurran varios cambios en el alcance del proyecto (comunmente se trata de proyectos

organizacionales y de desarrollo).

Es importante tener en cuenta que el enfoque agile estd concebido para la fase de
ejecucion de un proyecto y no para el ciclo vida entero del proyecto, mientras en principio se
mantiene en las otras fases (iniciacion, planificacidon, ejecucidon y finalizacion), excepto en la
ultima parte de la iniciacidon (definicion de especificaciones) y parte de la planificacién es
trasladada a la fase de ejecucion. El enfoque afecta a la precisién en la planificacion, por lo que
es necesario definir un programa basto para todo el proyecto al inicio, mientras que las
iteraciones individuales son planificadas con mas detalle en la ejecucion (por ejemplo, tacticas,

tareas, horas de trabajo, etc.).

2.3.3.3. Extreme

El enfoque extreme, es como una actualizacion del agile, donde los objetivos y

requerimientos no estan claros. Es habitual en proyectos de investigacién y desarrollo.

2.3.4. Metodologia

La gestion de riesgo hasta ahora se ha visto que se desarrolla con un enfoque de gestion,
es decir, consiste en una secuencia de actividades destinadas a la recoleccion de informacion
gue pueden o no ocurrir en proyectos especificos. Los procesos a seguir son: identificacion,
analisis, control y monitorizaciéon. Sin embargo, en la bibliografia consultada hay diversas formas
de afrontar la gestion de riesgos, no tanto en la manera de llevarla a cabo en su conjunto, sino
mas bien en cdmo enfrentar cada proceso por separado. Asi se presentan algunos ejemplos que

se han encontrado.

En muchas circunstancias, la aplicacion de las metodologias de evaluacion de riesgo clasicas
puede no dar resultados satisfactorios debido a la informacién de riesgo incompleta o el alto
nivel de incertidumbre que implica la informacién de riesgo disponible. Existen enfoques que
proporcionan mecanismos simples y efectivos para modelar problemas de evaluacién de riesgo
gue incluyen evaluaciones subjetivas de los miembros del grupo de evaluacion de riesgo. Tales
metodologias son aplicables al problema de evaluacion del riesgo con légica difusa, donde se

requieren varios riesgos (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011).

2.3.4.1. Enfoque de légica difusa

La gestion del riesgo en proyectos es recogida en varios articulos (Luu, Kim, Tuan, &
Ogunlana, 2009) (Patching & Best, 2014) (Chan, Chan, Lam, & Wong, 2011), los cuales tienen un
enfoque mas tradicional. Sin embargo, otros autores (Nasirzadeh, Khanzadi, & Rezaie, 2014)
(Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011)basan la evaluacion del riesgo en un modelo que utiliza légica

difusa (fuzzy).

(Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011) utiliza la légica difusa durante la evaluacion del riesgo,
pero la priorizacién de los riesgos que realiza mediante analisis de procesos jerarquicos, como
es AHP.
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En el enfoque fuzzy, se hace un juicio subjetivo de los parametros que se consideran para
la evaluacién de: impacto del riesgo, probabilidad del riesgo y discriminacion del riesgo.
Posteriormente se expresan cualitativamente y se evalua funciones de pertenencia trapezoidal
(membership function), capturando la incertidumbre en términos linglisticos. Para finalmente

aplicar un proceso de defuzzyficacion.

En el desarrollo de las investigaciones (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011) cita una serie de
propuestas de evaluacién de riesgo cldsicas que sirvieron de inspiracién a su propuesta. Por
ejemplo: ETA (andlisis de eventos en arbol) and FTA (analisis de fallos en arbol): (Fujino, 1994)
demuestra la aplicabilidad de la metodologia FTA fuzzy propuesta para algunos casos de
accidentes de construccion; (Huang et al., 2001) propone un procedimiento fuzzy normal con el
fin de integrar eventos de error humano y fallos de hardware dentro de una metodologia ETA;
(Cho et al., 2002) propone una metodologia ETA caracterizada por el uso de nuevas funciones
de pertenencia. Por otro lado, (Carr & Tah 2001) define un modelo formal basado en estructura

de descomposicidn del riesgo jerarquica (Figura 14).

I Project risks |
I

[ |
Level 1 | Risk Group 1| |Risk Group 2|
1 1

Risk Group n

Risk 1
Risk 2
Risk x

Level 2

Risk x+y

Figura 14. Estructura jerarquica genérica de riesgos. Fuente: (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011)
La fase previa a laimplementacion de un modelo basado en |dgica difusa es la de establecer
un grupo de evaluacién de riesgo (Figura 15), donde, los miembros del grupo deben ser
cuidadosamente seleccionados. Los expertos seleccionados tendran un alto grado de

conocimiento y experiencia previa en proyectos similares de construccion.

Define risk
factor function

'

Define linguistic
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Aggregate individual furzy
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Risk function and measurement of variables step

Figura 15. Modelo de evaluacidn Fuzzy. Fuente: (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011)
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El equipo de evaluacion del riesgo deberia incluir los siguientes expertos: directores de
proyecto, miembros del equipo de proyecto, clientes, expertos en la materia fuera del equipo

de proyecto, usuarios finales, partes interesadas y grupo de gestién de riesgos.

Los miembros en el grupo de evaluacion de riesgos empezaran la identificacién del riesgo,
aunque todo el personal del proyecto deberia estar comprometido para identificar riesgos.
También, el grupo de evaluacidon de riesgos empezard la medicidon de los parametros de la

funcidn del riesgo.

2.3.4.2. Enfoque GMP

Encaminar la gestiéon de riesgos con un enfoque de precio maximo garantizado (GMP)
puede resultar en la reduccién de disputas, mejor localizacién del riesgo, asi como un mejor nivel
de construccién de relaciones de trabajo armoniosas. Desde el punto de vista de clientes y
consultores éste enfoque mejora la gestion y control del riesgo. Sin embargo, los contratistas,
en la practica, debido al alcance poco claro y posibles riesgos olvidados (en especial a nivel
contractual), pueden encontrarlo dificil cumplir (Fan & Greenwood, 2004). Un ejemplo de esto

es un disefio incompleto en la fase de licitacidon de un proyecto.

2.3.4.3. Estructura de Descomposicion del Riesgo (RBS)

La gestioén del riesgo se trata como gestidn del conocimiento a través de la construccién de
una estructura de descomposicion del riesgo —Risk Breakdown Structure— por medio de la
conversion de la informacidn, ya existente dentro de la documentacién de la organizacién
(archivos de sucesos previos y sus analisis), tanto de proyectos previos como de ocurrencias
organizacionales pasadas, en conocimiento valioso que puede ser utilizado por la direccién para

desarrollar un plan de gestion de riesgo efectivo (Holzmann & Spiegler, 2011).

2.3.4.4. Enfoque de evaluacion

El enfoque de evaluacién (De Bakker, Boonstra, & Wortmann, 2010) , implementado en
proyectos IT, consiste en considerar los factores de riesgo conocidos como entrada al proyecto.
La gestidn del riesgo en el proyecto se encarga de recolectar mas informacién de riesgos y fallos,
lo que conduce a mds factores de riesgos, los cuales se incluyen en una lista para futuros
proyectos. Este enfoque no es capaz, como Unico instrumento, de establecer el éxito de un
proyecto, puesto que, se centra en identificar los riesgos y no en gestionarlos. Por lo tanto,
conocer el riesgo por si solo no es suficiente para contribuir al éxito del proyecto. Sin embargo,
la identificacidn poco clara o no identificacidn del riesgo si puede tener un impacto significativo

en el proyecto, generalmente reflejado en término de sobrecoste (Nasirzadeh et al, 2014).

El enfoque de evaluacion considera a la gestidon de riesgos como un proceso de analisis

dirigido a la determinacién de factores de riesgo.
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Figura 16. Enfoque de evaluacion para la gestion de riesgos de un proyecto. Fuente: (De Bakker, Boonstra, &
Wortmann, 2010)

2.3.5. Conclusiones de gestion de riesgos

Una vez realizada la revision del estado del arte en el ambito de la gestién de riegos del
proyecto, se han obtenido unas conclusiones de interés para el presente trabajo, que se expone

a continuacién.

Es un evento incierto, que en caso de ocurrir afecta al menos a un objetivo del proyecto

como puede ser: plazo, coste, calidad, alcance.

La gestion de riesgos dentro de la gestion de proyectos esta ganando mds importancia
debido al actual entorno de negocios, que tiene un enfoque global y competitivo. Tratando de

evitar las pérdidas producidas por eventos inesperados.

Las variaciones en las especificaciones derivan en un incremento del coste, por eso la

gestion del riesgo es beneficioso y debe ser complementario a la gestion de proyectos.

En general, eventos inesperados ocurren en los proyectos y pueden derivar en resultados
positivos o negativos, lo que constituye una desviacién a lo inicialmente planeado (plan de
proyecto).

Los métodos utilizados en la gestién de riesgos van orientados a iniciar oportunas acciones
de mitigacidn para evitar el riesgo, transferir el riesgo, reducir la probabilidad del riesgo o reducir
el impacto del riesgo. El temprano descubrimiento de eventos de riesgo disminuye las pérdidas,
y es mucho mas preferible que tratar las pérdidas cuando no pueden ser previstas. Todos los

eventos controlables tienen un plan de accién o de mitigacidn.
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3. Riesgos asociados a las partes interesadas en
el proyecto

Las partes interesadas tienen asociado un riesgo, el cual debe ser gestionado con procesos
de gestidn del riesgo. Como punto de partida a la propuesta de un modelo de gestidn, la cual se
hard en el siguiente capitulo, se ha decidido hacer una recopilacion, de la bibliografia consultada,
de todas partes interesadas que mencionan en cada uno de los articulos y hacer una propuesta

de cdmo se podria solucionar.

Los criterios seguidos para elaborar las propuestas de solucidn estan basados tanto en el
conocimiento formal, adquirido durante el master, como en el conocimiento empirico,
adquirido durante la lectura de la bibliografia. Se tratan de soluciones obvias, pero que parece

que en su momento no fueron aplicadas o correctamente gestionadas.

El resultado de la recopilacion se presenta en la Tabla 3, la cual consta de cuatro columnas.
La primera para identificar el articulo y el tipo de proyecto. La segunda es donde se mencionan
las partes interesadas, identificadas por los autores de los articulos, donde se acuia el término
“genérico” para resaltar el hecho que los autores hablan en forma general de las partes
interesadas. Los riesgos que las partes interesadas identificadas y/o mencionadas en cada
articulo se confinan en la tercera columna. Finalmente, en la columna cuarta es donde se

mencionaran las propuestas de solucidn a los riesgos causados por las partes interesadas.

Tabla 3. Propuestas de solucion a riesgos relacionados con las partes interesadas

Fuente: Partes interesadas Propuesta

Tipo de proyecto

(Windapo, Oyewobi, &
Zwane, 2014)

Proyectos industriales

Genérico

Poco grado de conciencia de
principios importantes (disefio

inherentemente mas seguro)

Proporcionar mas informacion
de calidad, haciendo incapié en
aquellos puntos cruciales en los
que las partes interesadas no
tienen  conciencia de la
importancia y beneficios que

tienen.

(Sun, Yung, Chan, & Zhu,
2016):

Proyectos urbanos

Gobierno local

Residentes

Desarrolladores

Actitud hostil. “Not in my back

yard” (No en mi tierra)

Aumentar la cantidad de
informacién accesible al publico.
Incluso llegando a promocionar

su disponibilidad.

(London & Lohmann,
2014):

Infraestructura para

cruceros

Genérico

Encausar  erréneamente el
poder, lo que puede afectar a las

negociaciones.

Diversificar el poder de decisidn,
mantener una relaciéon y

comunicacion mas activa.
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Promotor Crear un ambiente especulativo, | Llevar a cabo analisis de
proponiendo la construcciéon de | viabilidad, tan rigurosos como
infraestructura que, en realidad, | amerite el proyecto.
no conviene a la ciudad o pais.

(Hartono, Sulistyo, Genérico Discrepancias entre las | Informar de la normativa

Praftiwi, & Hasmoro, precepciones y lo que por | vigente que rige al proyecto y

2014): normativa se puede hacer. del alcance realista que supone
el proyecto.

Estudio genérico

(Aaltonen, 2011): Genérico Menospreciar el riesgo y | Establecer una priorizacién mas

Proyectos internacionales

enfocarlo solo técnicamente.

adecuada para el proyecto,
adaptando u adoptando un

marco de gestién mas acorde.

(Liu & Wang, 2016):

Sistema de informacion
médico

Organizacion (visto del

lado del cliente)

Inestabilidad en el ambiente
organizacional y cambios en la
gestion organizacional durante
el desarrollo de procesos del

proyecto.

Implementar una estrategia de

control, que incluya tanto

variables de control para la
organizacion como variables

especificas para un proyecto.

Miembros del equipo de

Falta de habilidades adecuadas y

Seleccion mas rigurosa del

desarrollo experiencia. equipo 'y en su caso
proporcionar formacién mas
especifica que pueda ser de
utilidad al proyecto.
(Hussein & Klakegg, 2014): | Genérico Falta de conocimiento. Llevar a cabo reuniones

Proyecto genérico, se
concentra en las fases de

iniciacion y planificacion.

Criterios contrapuestos.

informativas, o proporcionar la
informacién necesaria para que
las partes interesadas estén al

corriente.

Mantener una comunicacion
fluida, de forma que se puedan
identificar desavenencias lo mas

pronto posible.

Organizacion

Mala asignacion de recursos,
conflictos o mal entendidos en

especial con los sponsors.

Falta de un comité
organizacional y de apoyo de la

alta direccion.

Excesiva  subjetividad  que

produzca fallos en la
identificacion de los criterios de
éxito del proyecto o definicién
incompleta de los mismos entre

sponsors y la organizacion.

Implementar medidas

apropiadas en términos de
estrategia, reglas, recursos y
métricas, que deben ser
acompafiadas con una
definicién de criterios de éxito

mads concienzuda.

Promover un fuerte
involucramiento de sponsors y

la propia organizacién.
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(Jin & Zhang, 2011):

Proyectos de colaboracion
publico-privado

Socios (partners)

Puede causar problemas en la
gestion de rutinas, cooperacion,

gestion de comités.

Complejidad en alcanzar

acuerdos y definicidn

incompleta de contratos de

Llevar a cabo un exhaustivo
proceso de seleccion de socios
privados, que tenga en cuenta
no solo su capacidad para
afrontar el proyecto, sino
también factores del caracter

social y medioambiental.

vinculacion.
No contar con socios
autoritarios.
Publico Percepcién errénea de | Charlas informativas que
privatizacién, no ser consiente | proporcionen los pros y contras
de quién estd asumiendo el | de llevar a cabo el proyecto a
riesgo, que suele recaer en la | través de un convenio publico-
parte que menos capaz es de | privado.
rechazar el proyecto en un
momento dado.
(Car-Pusié, 2014): Gobierno Los cambios en las leyes pueden | Se debe hacer un estudio a

Proyecto de colaboracién
publico-privado.
Financiacion.

causar cambios en la

preparacion del proyecto

(disefio, construccidn, gestion).

Favoritismos y omisiones en la

seleccidn del socio privado.

conciencia de la situacion
politica, no solo actual, sino a
mediano y/o largo plazo (segun

la duracién del proyecto).

Se debe tanto exigir y como
llevar a cabo procesos de forma

transparente.

(Chapman, 1997):

Proyecto genérico

Cliente y contratistas

Deficiencias en la aportacién de
informacion existente relevante

para la gestion de riesgos.

Conflictos por perseguir

diferentes objetivos.

Se deben

entregables de forma clara y

facilitar los

resaltando los aspectos claves, y
sin ambigliedades, definiendo
adecuadamente hitos de

control.

Mantener una comunicacion
activa para mejorar la relacién
de forma que se puedan
alcanzar acuerdos con mayor

facilidad.

(Luu, Kim, Tuan, &
Ogunlana, 2009):

Construccion

Propietarios y

contratistas

Dificultades financieras, lo que

causa retrasos.

Realizar un analisis financiero
que abarque distintos

escenarios.

Contratistas

Poca experiencia y capacidad

también ocasionan retrasos.

Realizar una seleccion de

posibles  contratistas mas
escrupulosa y que pondere mas

la capacidad de los contratistas.
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Gobierno

La excesiva burocracia provoca
disputas entre sector publico y

privado.

Hacer un estudio de la situacién
legal actual, detallando los
plazos en la entrega de
documentos, asi como
mantener reuniones

informativas periddicas.

(Wibowo & Mohamed,

Reguladores y

Falta de solvencia de la parte

Realizar un analisis financiero.

2010): operadores publica y de la privada.
Proyecto de colaboracion

publico-privado:

Abastecimiento de agua.

Genérico Formacién de grupos ocultos, | Mantener una comunicacion
que puedan llegar a acuerdos | bidireccional con los distintos
intra e inter-grupales que se | niveles de la organizacién.
escapan de control, por el
desconocimiento que tiene de
estos la organizacion.

Contratantes Cuando hay mas de uno, pueden | Dejar claro contractualmente el
dar lugar a litigios para ver quien | alcance de responsabilidad de
tiene la responsabilidad sobre la | cada una de las partes, sin dejar
ocurrencia de un riesgo. vacios o ambigtiedades.

Gobierno Imposicidn de nuevas tasas Negociar con el gobierno Ia

posibilidad de la no aplicacion
total o parcial de dichas tasas u
obtener alguna subvencion,
proponiendo como contraparte
un porcentaje de los beneficios

para destinarlos a fines sociales.

(Serpella, Ferrada,
Howard, & Rubio, 2014):

Construccion

Propietarios y
contratistas no aplican
gestidn de riesgos

sistematicamente

No aplicacion de una gestién de

riesgos sistematica, lo que
provoca una disminuciéon del

rendimiento en el proyecto

Elaborar e implementar una

gestidn de riesgos sistematica.

(Aloini, Dulmin, &
Mininno, 2007):

ERP (Enterprise Resource

Planning)

Directores de proyecto

No evalltan ni gestionan el

riesgo

Se debe implementar la gestion

del riesgo.

(Irimia-Diéguez, Sanchez-
Cazorla, & Alfalla-Luque,
2014):

Megaproyectos

Genérico

Se definen nueve tipos de

riesgo: disefio, legal,

contractual, construccion,
trabajo, clientes, financiero y

fuerza mayor.

Se debe elaborar un plan de
gestidn de riesgos que abarque
estos puntos, y alguno mas que
se considere pueda ser

importante.
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(Guadix, Carrillo-Castrillo,
Onieva, & Lucena, 2015):

Fabricacion

(riesgo psicosocial)

Genérico con énfasis en
el gobiernoy la

sociedad.

Aparicion de riesgo psicosocial.

La presion puede afectar
positivamente la
implementacion de sistemas de
gestion de seguridad

ocupacional.

Implementacién de modelos de
gestion que tengan en cuenta

este tipo de riesgo.

(Yeo, 1995): Adquisicion
de tecnologia

Equipo de proyecto

Puede clasificar erréneamente
la tecnologia, o hacer una
clasificacion obsoleta sin tener
en cuenta la continua evolucion

de la misma.

Proporcionar formacion
continua en nuevas tecnologias
o por lo menos dotar de los
medios suficientes para acceder

a la informacion.

(Zwikael, Pathak, Singh, &
Ahmed, 2014):

Proyecto genérico

Publico y gobierno

Choque en los puntos de vista, lo
que claramente afecta al éxito
en general del proyecto.

hilos de
abiertos, sin

Mantener los
comunicacién
hacer

cerrar la puerta a

concesiones mutuas.

(Nalewaika & Mills, 2014):

Proyecto genérico

Genérico

Errénea identificacion y falta de

contextualizacion.

Llevar a cabo una adecuada
identificacion y
contextualizacion de partes

interesadas y riesgos.
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4. Modelo propuesto

En el desarrollo de un proyecto son muchos los problemas que requieren atencion, pero el
tiempo y los recursos que se pueden emplear o dedicar son generalmente escasos. Por lo tanto,

la priorizacién de los problemas segun su complejidad o importancia se vuelve crucial.

El éxito de la gestion de proyectos contempla el éxito del proyecto (coste, calidad y plazo)
y el éxito del producto (producto final), y ambos van encaminados a la satisfaccién del cliente.
Pero una adecuada gestidn no solo es importante para el éxito de un proyecto, sino también

para tomar la decisién de abandonarlo (Pan, 2005).

El interés de las partes interesadas debe ser conducido para apoyar el éxito del proyecto.
Segun (Achterkamp & Vos, 2008) la identificacidn de partes interesadas debe ser estructurado
y exhaustivo, y estar basado en un modelo explicito de partes interesadas, ademas de ajustarse

a la situacion en la que se va a utilizar.

Las partes interesadas desempefian un papel activo en funciones como la asuncién y
gestion de ciertos tipos de riesgos. Por lo tanto, aquellos riesgos que pueden ser asumidos por
los proyectos pueden ser gestionados por ellos mismo, o ser transferidos (por contrato) a otras
partes interesadas con el fin de lograr un mejor control de la gestién de riesgos (Irimia-Diéguez,
Sanchez-Cazorla, & Alfalla-Luque, 2014).

Las ventajas de una organizacidon son basicamente dependientes de su capacidad de

adaptar la gestion de partes interesadas.

Atendiendo la informacién recopilada y la laguna existente que relacione explicitamente
los riesgos que aportan las partes interesadas de un proyecto y codmo éstos afectan a la gestidon
de riesgos de el mismo, se propone un modelo de gestidon que permita este cometido. Los
instrumentos cominmente utilizados no consideran los problemas que explicitamente plantean
las partes interesadas. Se requiere de un punto de vista mas integrado que permita abordar la

complejidad de gestionar los problemas que suponen las partes interesadas.

El modelo que se presenta pretende no quedarse estancado en el tradicional analisis de los
atributos del riesgo (probabilidad e impacto), ni de las partes interesadas (poder, legitimidad y
urgencia) por separado. Tampoco detenerse en establecer solo una relacion directa, sino que se
pretende ir un paso mas alldy, tratar de, no solo relacionar los riesgos con las partes interesadas,
sino también, tener en cuenta la interdependencia y complejidad que hay en el proyecto, que

para este trabajo se concentra en los riesgos y las partes interesadas.

De entre los paradigmas de cdmo relacionar las partes interesadas y los riesgos,
mencionados por (lrimia-Diéguez, Sanchez-Cazorla, & Alfalla-Luque, 2014), dependiendo de las
caracteristicas de los proyectos especificos, en especial de la complejidad, son el paradigma

semi-lineal (existencia de una relacion entre partes interesadas y riesgos) y el paradigma de
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riesgo de red de trabajo asociado a las partes interesadas (interrelacion entre riesgos) los que

se corresponden al modelo propuesto.

4.1. Factores a considerar en las partes interesadas

Las partes interesadas son el pilar fundamental del modelo, pues a partir de ellos se
identifican los riesgos, que son los que se gestionardn. En ese sentido, se van a nombrar algunos
factores que de forma sistematica han aparecido en la literatura, y que se ha considerado como
apropiados para este modelo, pues reflejan lo que en los Ultimos tiempos se ha hecho, e incluye

perspectivas mas pensadas en el futuro.

Las partes interesas son los actores principales del modelo. Los directores de proyecto se
pueden encontrar con un amplio nimero de partes interesadas con intereses y punto de vista

diversos.

4.1.1. Poder

El poder es un factor complejo, que puede ser ejercido o recibido por cualquier parte
interesada. El poder es influenciado por una variedad de factores e intereses (London &
Lohmann, 2014). El poder de las partes interesadas puede crecer por su habilidad para movilizar
fuerza social y politica como la de retirar recursos para la organizacion. La importancia de las

partes interesadas depende de las necesidades que tenga la organizacién

4.1.2. Percepcion

Diferentes tipos de proyectos pueden utilizar diferentes herramientas y técnicas, pero
diferir en la percepcidn significa diferentes formas de entender e interpretar la situacion, lo cual

debe ser discutido antes de decidir las herramientas y técnicas a emplear (Andersen, 2016).

Las partes interesadas difieren en como ellas perciben su rol e interés. Existen vacios
significativos de conceptos relacionados con el riesgo entre las perspectivas de las partes
interesadas y las asunciones normativas racionales (Hartono, Sulistyo, Praftiwi, & Hasmoro,
2014). La gestidn de partes interesadas evalla sus necesidades y expectativas en relacion a los

objetivos principales del proyecto.

La percepcidon también depende de coémo de claro es la comprensién de las partes
interesadas sobre un proceso. Cooper et al (2005) citado por (Johansen, Eik-Andresen, &
Ekambaram, 2014) sugiere que cuanto mayor es el grado de la oportunidad a tratar, mayor debe
ser el grado jerarquico de quien se encargue de tratarlo. Ejemplo, las oportunidades extremas
deben involucrar al nivel senior de la direccién, mientras que las oportunidades de bajo nivel
pueden ser manejados por procedimientos rutinarios que no conlleven un empleo de recursos

especifico (Johansen, Eik-Andresen, & Ekambaram, 2014).

Las expectativas inapropiadas de los usuarios pueden tener un efecto negativo tanto sobre
el uso como su satisfaccion. Existen modelos especificos propuestos (Petter, 2008) para el

manejo de las expectativas de los usuarios.
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4.1.3. Compromiso

El compromiso de las partes interesadas en la toma de decisiones se espera que produzca
beneficios a través de la incorporacidon de un amplio rango de perspectivas y fomento de la

aceptacion social.

No hay un éptimo en el nivel de compromiso o componentes predeterminados que las
personas necesitan para participar. No todas las actividades de modelado incluyen la

participacion de todos los componentes del proceso.

En ciertos escenarios la participacion puede ser mas virtual que material, lo que importa es

la intencidn de participar, aunque no sea de forma activa.

4.1.4. Involucramiento

Dependiendo del tipo de proyecto a ser emprendido y de sus requerimientos especificos
solo ciertos grupos pueden necesitar ser involucrados en todas o en las diferentes fases del

proyecto.

El involucramiento de las partes interesadas puede mejorar la posibilidad de disminuir los

impactos ambientales negativos e incrementar la economia sostenible y la calidad del proyecto.

El mayor involucramiento puede ayudar a gestionar sus necesidades, disminuir riesgos no

anticipados y reducir acciones no constructivas que tienen impacto en el proyecto.

(Achterkamp & Vos, 2008) argumenta que, de acuerdo a la teoria de partes interesadas, se
requiere de un método de identificacién como primer paso para el involucramiento de las partes
interesadas, aunque tal modelo aun no esta siendo desarrollado. Sin embargo, el modelo que

se propone pretende tener en cuenta este factor.

Segun (Voinov, et al., 2006) un proceso de direccidn y gestion de proyectos deberia incluir
las razones e intenciones de las partes interesadas para involucrarse, asi como las razones e
intenciones de modeladores (y otros profesionales) en sugerir y permitir que las partes

interesadas se involucren.

Es importante que las partes interesadas participen, como lo es también que aquellas con

mayor poder permitan, faciliten o apoyen a que otras lo hagan.

4.1.5. Conciencia

El nivel de conciencia de las partes interesadas en principios de seguridad es mayor en las

fases tempranas del proyecto (Windapo, Oyewobi, & Zwane, 2014).

El riesgo presente en las fases de ejecucién y finalizacién del proyecto pueden ser el
resultado de un bajo nivel de conciencia, perspectiva divergente y bajo uso de este tipo de

estrategias a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.
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Las partes interesadas deben tener un nivel de conciencia del riesgo suficiente y

competencias en la gestidn de riesgos del proyecto, en especial en la toma de decisiones, sobre

todo cuando se trata de proyectos de gran envergadura.

4.2. Esquema del modelo

El PMBOK® propone que un modelo de gestion de riesgos conste de cinco procesos:

planificacidn de la gestidn de riesgos, identificacion los riesgos, realizacion de andlisis cualitativo

de los riesgos, realizacién de analisis cuantitativos de los riesgos, planificacion de la respuesta a

los riesgos y control de los riesgos; y que un modelo de gestion de partes interesadas conste de

procesos como: identificacion de las partes interesadas, planificacion la gestion de las partes

interesadas, gestion de la participacidn de las partes interesadas y control de la participacién de

las partes interesadas.

Atendiendo a estas sugerencias, se
propone un modelo de gestiéon de
riesgos, que integre de forma explicita a
las partes interesadas, sobre las cuales,
se tendran muy en cuenta los factores
mencionados anteriormente para su

gestion.

El modelo propuesto de integracion
de gestion de riesgos y partes
interesadas consta de las siguientes
etapas:

- Planificacién de la gestion y
contextualizacion

- ldentificacion

- Respuesta al riesgo

- Monitorizacion

El la Figura 17 se representa de
forma esquematica el modelo que se
propone. Cada una de estdn fases es
descrita mas adelante.

Planificacion de la gestion
v contextualizacion

Recopilacion de
informacicn

Partes
interesadas

Andlisis de datos
v evaluacion

Planificacion de
la respuesta al
riesgo

Implementacidn
de accicnes de
control

!

Monitorizacion

Figura 17. Esquema del modelo propuesto
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4.3. Planificacion de la gestion y contextualizacion

La variedad de proyectos es muy amplia, incluso habiendo dos proyectos aparentemente
idénticos, pueden ser muy distintos a causa de las partes interesadas involucradas en ellos, asi

como los riesgos que existen o que pueden aparecer a causa de ellas.

Por lo tanto, parte del contexto del proyecto, ademads de los primarios como definicion del
alcance y objetivos, esta el definir de manera generalizada grupos de riesgos y grupos de partes

interesadas que, a priori, afectan al proyecto.

4.3.1. Agrupamiento

La importancia puede ser examinada determinado las necesidades de un negocio y el grado
en el que una organizacion necesite de un interesado particular. Es sustancial tener en cuenta

que la importancia de las partes interesadas puede cambiar a lo largo del proyecto.

Las partes interesadas varian de proyecto a proyecto, y tal como se ha visto en la
bibliografia, se pueden agrupar segun distintos criterios. Por ejemplo, (Achterkamp & Vos, 2008)
menciona que se pueden categorizar segln su potencial colaborativo o amenazante, fiduciarios
o no fiduciarios, primarios o secundarios, voluntarios o involuntarios, o, involucramiento activo
o pasivo. También menciona que se pueden clasificar por su interés, por libre definicidn,
combinacién de éstas 2, basado en laimportancia y empiricamente. Por otro lado, segun (Colvin,
Witt, & Lacey, 2016), las partes interesadas se pueden dividir en grupos segun criterios:
geograficos, de interés, influencia, por mera intuicidn, informantes clave y snowballing?, por
experiencias pasadas, auto-seleccion de las partes interesadas y a través de medios de
comunicacion. (Yeo, 1995)menciona un agrupamiento por novedad y familiarizacién con la

tecnologia.

En el Anexo lll se presenta un ejemplo de categorias de riesgo y de partes interesadas, que

pueden servir de base para la categorizacion correspondiente a un proyecto especifico.

En esta fase, ademas de la contextualizacion, se busca definir cdmo realizar las actividades
del proceso y obtener finalmente un plan de gestion, que permita mantener una comunicacion
fluida con las partes interesadas, a fin de obtener su apoyo vy llevarlo a cabo de una forma eficaz

a lo largo del proyecto.

Resulta interesante, y asi lo dice el (PMBOK®, 2014) deberia existir un equipo de proyecto
central de partes interesadas, que incluya un iniciador de proyecto, un director de proyecto,
ingenieros de proyecto, ingenieros de disefio y directores senior. Ademads, tanto las partes
interesadas del proyecto como los directores senior deberian ser conscientes de las

herramientas y técnicas disponibles.

3 Literalmente bola de nieve, pero el término se usa para considerar el efecto de acumulacién de
ésta cuando rueda por la nieve. En este caso, cada vez habria mas informantes clave.
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Los medios de comunicacién, aunque no tengan interés real en el proyecto, se les deberia
dar el estatus de parte interesada dado el significativo efecto que pueden tener en el resultado
del proyecto, ya sea positivo o negativo. Sin embargo, éste efecto es dificil de estimar, por lo

que la gestion de proyectos tiene que lidiar, sobretodo, con los efectos negativos.

Tratar con argumentos negativos es importante en la comunicacién. Su consideracién es
importante para identificar la posicion que adoptan las partes interesadas y asi reaccionar
adecuadamente, es por eso que en (Schmidt & Donsbach, 2016) se recomienda utilizar
argumentos especificos negativos y fuertes argumentos positivos para incrementar la

credibilidad de la comunicacion.

La comunicacidn es otro aspecto que debe quedar definido en esta fase. Los modos de
comunicacién pueden ser internos y externos, formal e informal, vertical y horizontal, oficial,
escrita, verbal y no verbal (PMBOK®, 2014). Por lo tanto, el modo de comunicacién con las
diferentes partes interesadas debe quedar claramente definido antes de la iniciacion del

proyecto, en su etapa inicial.

El modo de comunicacién también afecta a la generacién de documentacién, pues se tiene
que definir un formato estandar para su elaboracién, de modo que, contenga una explicacion
adecuada de los cambios o decisiones que se adopten, que luego se han de comunicar a las

partes interesadas que se consideren mas relevantes.

4.3.2. Herramientas

4.3.2.1. Técnicas analiticas

Se utilizan para entender y definir el contexto general de la gestién y entender la relacién
entre las partes interesadas y los riesgos. Es importante entender el drea de interés de las partes

interesadas, asi como las necesidades y restricciones que puedan conllevar.

4.3.2.2. Juicios de expertos

Se busca una definicion mas exhaustiva del plan de gestion. Por lo tanto, se busca que
personas con capacitacién o experiencia especializada en el dambito del proyecto aporte su

conocimiento.

4.3.2.3. Reuniones

La comunicacién es sin duda el pilar de la gestion, es por eso que se deben planificar
reuniones periddicas (dentro de lo posible). En esta fase son a alto nivel, pues se toma decisiones
que afectan a todo el proyecto.

Las decisiones que se toman giran en torno a la definicidon del contexto del proyecto como
son la definicién de grupos de riesgos y partes interesadas ya mencionados, definicién de nivel
de impacto y probabilidad del riesgo. E incluso, la adaptacidon de un patréon de gestién definido
para otro proyecto, pero que puede ser utilizado en unas circunstancias diferentes a las que fue

concebido.
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En este modelo se ha presentado un tipo de categorizacién del riesgo y de las partes

interesadas genérico (Anexo Ill) que bien se puede amoldar a diferentes proyectos.

4.4. Identificacion

La primera parte del andlisis de partes interesadas es la identificacién. Los investigadores
pueden querer identificar estructuralmente las partes interesadas de un proyecto antes de
estudiar los aspectos del proyecto que les pueden resultar de interés. Es importante reconocer
a las partes interesadas con el fin de planificar y ejecutar un plan de gestion lo suficientemente

riguroso.

El inicio de cualquier proceso para involucrar o comprometer a las partes interesadas de
un proyecto es el mapeo de partes interesadas. En el mapeo se identifica a grupos de interés y

se adquiere tanta informacién como sea posible acerca de ellos.

Es en esta etapa donde entran en juego los factores mencionados anteriormente al
considerarlos determinantes. Por lo tanto, en los procesos de la etapa de identificacion se

tratara de hacer énfasis en dichos factores.

4.4.1. Recopilacion de datos

La informacion necesaria para la gestion de los riesgos que provocan las partes interesadas
se puede conseguir por distintos medios. La informacion mas importante que se pretende
obtener en este punto son los factores de riesgo que las partes interesadas consideran que les

afecta mas, asi como la relacion que pueda existir entre esos factores.

Segun (Haji-Kazemi, Andersen, & Klakegg, 2015) tanto una identificacion con un enfoque

formal como informal (sensaciones) proporcionan informacidn esencial.
4.4.1.1. Herramientas

Consultando en talleres de grupos especificos

Los talleres son cursos, generalmente breves, en los que se enseflan y practican una
determinada actividad. El nimero que lo conforman suele ser reducido. En los talleres se admite
la combinacién de técnicas didacticas que propician el conocimiento a través de la accion. Ese

conocimiento es el que se busca, para enfocarlo a las necesidades del proyecto.

Estudios en oficina

Revisién de la documentacién e informacion almacenada por la organizacién en proyectos
previos, similares al actual o que pueda ser adaptada. Entre la informacién que puede resultar
de utilidad estdn los registros de partes interesadas, listados de riesgos y en general las buenas
practicas que consiguieron llevar a buen fin esos proyectos, asi como decisiones mal tomadas

gue afectaron de forma critica al proyecto. De los errores y experiencias pasadas se aprende.

Encuestas

52



Es una de las formas mdas comunes de obtener informacidn, pero hay que enfocarla
correctamente para conseguir el mayor partido de ellas. Algunas recomendaciones que se

pueden tener en cuenta para mejorar el porcentaje de respuestas obtenidas son:

- Se debe seleccionar a qué personas enviarselas. La tematica del proyecto debe ser de
su interés o se debe enfocar de forma que resulte atractivo el responder,
normalmente estas consultas se hacen por via electrénica (e-mail), por lo que es muy
facil que la persona en cuestién no dedique mas de unos segundos a decidir sin
contestar o no.

- En el mismo hilo, las preguntas deben ser lo mas cortas y claras posibles, de forma
gue, la encuesta no sea muy densa y resulte pesada el contestarla, pues puede afectar
a la consistencia de las respuestas.

- Una buena practica a la hora de desarrollar el cuestionario es la de consultar con
profesionales y expertos del sector, con lo que se puede enfocar de forma mas directa
para obtener datos que resulten mas utiles en el momento del andlisis.

Entrevistas

Las entrevistas son mas complicadas de llevar a cabo, pues, dependiendo del cargo o
importancia de la persona a la que se quiera entrevistar, el acceso a ella puede ser restringido y
el tiempo disponible limitado. Por lo tanto, se requiere de una buena estructuracién. Algunas
recomendaciones que pueden resultar de utilidad a la hora de encaminar la encuesta y obtener

la mayor informacidn relevante posible pueden ser:

- Enlaseleccion de entrevistados, estos deberian tener distintos roles en la empresa y/o
pertenecer a diferentes niveles jerarquicos.

- Es aconsejable que el entrevistado tenga experiencia, ademas de en su nivel en la
empresa, a nivel global a fin de tener visién global del funcionamiento de la empresa,
en especial lo que tiene que ver con la comunicacidn.

- Setiene que crear una empatia suficiente con el entrevistado, para que la
comunicacion fluya, ya que cuanto mayor es el rango del entrevistado, menor es el
tiempo con el que se cuenta.

- Se deberia planificar a conciencia la entrevista, enviando un cuestionario previo al
entrevistado con las preguntas que se le van a hacer, de forma que tenga la
oportunidad de hacer alguna propuesta (no tratar algun tema o tratar otro en mas
profundidad).

- Durante la entrevista se deberia llevar un guion predeterminado que sirva de base
para llevar la entrevista y no irse por las ramas. Aunque no deberia ser robotizada, es
decir, una entrevista de solo preguntas y respuestas.

4.4.2. Identificacion

La identificacion de las partes interesadas se lleva a cabo segln criterios especificos de cada
proyecto, asignandolos a cada uno de los grupos definidos en la fase de contexto. Pero no hay
gue quedarse tanto solo con la identificacion, sino que hay que considerar el area en el que
tienen interés, asi como explorar en las necesidades que tienen y las restricciones que pueden

imponer.
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Entre las herramientas para la identificacion de riesgos estan:

- Revision de documentacién
- Listas de verificacion
- Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

En el caso de las partes interesadas:

- Juicio de expertos

- Reuniones

- Andlisis de partes interesadas, para entender la complejidad de las relaciones que se
pueden dar.

- Tormenta de ideas

Un andlisis que relaciona a las partes interesadas con los riesgos es el analisis causa-raiz o causa-

efecto.

4.4.3. Analisis de los datos y evaluacion

La segunda etapa del andlisis de partes interesadas es la evaluacidn, la cual empieza con la
etapa de negocio y los objetivos del proyecto que guian y los objetivos del proyecto que guian
la fase de requerimiento de informacién del proceso de desarrollo. Se realiza un anadlisis de
contraste para determinar las posibles lagunas entre los objetivos del proyecto y las expectativas

de las partes interesadas (Pan, 2005).

Para asegurar la consistencia de los datos cuantitativos y hacer la interpretacion de los
resultados mas significativa, se emprenden varios procesos iniciales. Estos procesos incluyen la
categorizaciéon, edicion, codificacion de datos y creacién de archivos de datos. Andlisis
estadistico descriptivo, en particular la medicidon de tendencias (media, mediana), y la medida

de la variacién (desviacidn tipica, varianza) se llevan a cabo para:

- Hacer un perfil de los encuestados en términos de posicidn, experiencia laboral y el rol
desempenado en los proyectos en los que han participado.
- Examinar el nivel actual de involucramiento de las partes interesadas en diferentes fases

del proceso (Heravi, Coffey, & Trigunarsyah, 2015).

Al analizar todas las posibles alternativas y soluciones para cumplir los objetivos del
proyecto, se debe tener en cuenta tanto un punto de vista cuantitativo (aspectos tecnoldgicos
o econdmicos) como cualitativos (influencia), asi como definir todos los argumentos tanto
positivos como negativos. Siempre teniendo en cuenta que tanto las partes interesadas, como

los riesgos que estas provocan tienen un caracter dinamico a lo largo del proyecto.
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4.4.3.1. Herramientas

Software estadistico

En el andlisis de datos se puede utilizar software especifico para analisis estadistico, como
el Statistical Package for Social Science (Yang, Shen, Ho, Drew, & Chan, 2009). Este software

permite determinar la importancia relativa de los factores obtenidos en la recopilacién de datos.

El resultado del software corresponde a una primera estimacién para ponderar la
informacién importante, pero siempre hay que hacer validaciones y refinos a fin de que sea mas

atil y fiable su utilizacién.

Indice de frecuencia

En (Windapo, Oyewobi, & Zwane, 2014) se menciona una férmula bastante sencilla de
aplicar para obtener el indice de frecuencia, cuya forma de utilizar fue propuesta por Spillane,

Oyedele, and von Meding (2012):
f
NF

Dénde f es la frecuencia ponderada de 1 a 3, que ha sido obtenida de los encuestados (o
entrevistados), F es el maximo valor posible para las estrategias propuestas (en este caso 3) y N

es el nUmero total de encuestados.

Através de este indice se puede obtener, por ejemplo, un ranking de las partes interesadas
segun el nivel de conciencia que tengan hacia el riesgo. En el Anexo V se muestra un ejemplo de

los resultados que se obtienen de la aplicacién de este andlisis.

Légica difusa (Fuzzy)

Resulta interesante la aplicacion de légica difusa, pues, se trata de un enfoque que
proporciona un simple y efectivo mecanismo para la evaluacién del riesgo, el cual provee
mejores resultados ante los problemas de las subjetividades y donde se necesita un ranking de

riesgos.

Es por ello que es esta metodologia, propuesta por (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011) la que
se propone para analizar el riesgo. De forma resumida los pasos a seguir para aplicar la légica

difusa son:

- Establecer grupos de riesgo: ya se hace en la fase de contextualizacion.

- ldentificar fuentes de riesgos: los riesgos asociados a las partes interesadas.

- Medir los parametros de impacto (Rl)y probabilidad del riesgo (RP).

- Medir el parametro de discriminacion del riesgo (RD): es una perspectiva adicional del
impacto del riesgo, pero sobre todo el proyecto.

- Calcular la discriminacion del riesgo local (RD*).

- Afadir los RD* a la jerarquia de riesgos.

- Calcular el factor global del riesgo.

- Defuzzificar.
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De manera similar, (Mourhir, Rachidi, Papageorgiou, Karim, & Alaoui, 2016), propone una
metodologia interactiva, iterativa y que debe desarrollarse de forma colaborativa, la cual consta

de 5 etapas:

- Las partes interesadas participan en la definicién de indicadores relevantes.

- Los expertos utilizan los indicadores para establecer una relacién causa-efecto
cualitativa.

- Las partes interesadas plantean distintos escenarios y los riesgos que conllevan.

- Las valoraciones de la segunda etapa se emplean en simulaciones de los escenarios de
la tercera etapa para el disefo de politicas alternativas. Esto se desarrolla con mapas
cognitivos de ldgica difusa (FCM).

- Las politicas son ordenadas segun un ranking para ayudar a la toma de decisiones.

indice de impacto

El indice de impacto de las partes interesadas (Olander, 2007) es una herramienta tanto de
planificacién como de evaluacion. Como herramienta de evaluacion puede ser utilizada para
evaluar procesos de gestion de partes interesadas tanto durante el proyecto, como una vez haya

finalizado.

4.4.4. Mapeo y visualizacion

Los métodos graficos son los que permiten revisar la informacién de una forma mas facil,
agil y clara, lo cual es util dado la naturaleza dindmica de las partes interesadas y los riesgos,
pues estos pueden aparecer, evolucionar o desaparecer a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Las herramientas de visualizacién y mapeo proporcionan un mayor potencial a los directores de

proyecto para desenvolverse en variados ambientes.
4.4.4.1. Herramientas

Matriz Poder-Interés

Como primera estimacioén se utiliza la tan conocida matriz poder/interés. Se propone que
se haga, en primer lugar, con los grupos definidos y mds adelante, a manera de contraste de

resultados, con el listado de partes interesadas.

Alto
Mantener satisfecho Gestionar atentamente
PODER
Monitorizar(minimo esfuerzo) Mantener informados
Bajo INTERES Alto

Figura 18. Matriz Poder-Interés
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Aunque para la visién general de todas las partes interesadas del proyecto, se recomienda
utilizar el circulo de partes interesadas que se mencioné con anterioridad (Figura 13), pues
resulta muy visual y facil de entender. En el circulo se puede ver la cuantificacién preliminar y

visual del interés que tienes las partes interesadas en el proyecto.

Método de matriz de estructura de diseio

De acuerdo a (Yang, Zou, & Wang, 2016), el método de matriz de estructura de disefio,
propuesta por (Steward, 1981), facilita el proceso de identificacidn de las relaciones. Se trata de
una herramienta eficiente para representar y evaluar interrelaciones, permitiendo desarrollar

un plan efectivo y analizar el flujo de informacion.

La informacién puede ser utilizada para determinar las consecuencias de un cambio e
informar de ello, que traducido a este trabajo seria recopilar los riesgos que aportan las partes
interesadas, y mediante esta herramienta analizar la relacién. La relacién se hace cuantificando
los factores que se quieran considerar (impacto, probabilidad u otro indice) con una escala de 1

a5, donde 1 es el valor mas bajo y 5 el mas alto.

Propuesta de mapeo propia

Se propone como alternativa de mapeo la presentacion de las partes interesadas como
circulos y los riesgos como cuadrados, su tamafio dependera de la importancia o urgencia que

representen.

Las flechas que unen a las partes interesadas con los riesgos indican su relacion, y el grosor
la probabilidad e impacto de que ese riesgo ocurra. Las flechas que conectan los riesgos indican
el grado de relacion que tienen, siendo el grosor indicativo de la fortaleza de dicha relacion, y
en caso de que la relacidon sea inversa se deja constancia dejando esa flecha con linea

discontinua.

Con el fin de mejorar la comprensiéon de la propuesta de mapeo se va a introducir un

ejemplo simple.

En un proyecto se identifican 3 partes interesadas (I;,I, el;) y se determina su
importancia, en este caso I; > 1, > I;. Se recopila informacién, a través de entrevistas,
encuestas, etc., de los intereses, expectativas y demas informacién que se considere relevante,

que las partes interesadas tienen hacia el proyecto.

La informacion obtenida es estudiada y sirve para ayudar a establecer qué riesgos y en qué
medida poden afectar al proyecto. El resultado de ese estudio es la identificacidn de 3 tipos de
riesgos (Rq, R, ¥ R3), los cuales deberian, desde el punto de vista del proyecto, ser priorizados
pensando en lograr su éxito, en este caso se supone R; > R, > R3, mientras que la relacién
con las partes interesadas puede ser establecida con una escala de 1 a 5, siendo 1 muy bajay 5

muy alta.
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Para el ejemplo, se supondra las partes interesadas dieron las siguientes valoraciones
IR11 = 3,IR12 = O,IR13 = 1; 1R21 = 2,1R22 = 1,IR23 = 0 \ IR31 = 0,1R32 = 0,1R33 = 1,
siendo IR;; el valor que relaciona a la parte interesada i con el riesgo j, y que, en caso de tener

valor cero, significa que no hay relacion.

Para establecer las relaciones entre riesgos se lleva a cabo un analisis de riesgos, cuyo
resultado debe ser un valor que determine si hay una relacion, si es positiva o negativa, y que

tanto fuerte es la relacion. Siendo R;; la influencia del riesgo i sobre el j.

Todos estos resultados obtenidos son volcados en el modelo de mapeo que se propone, y
cuyo resultado se muestra en la Figura 19, lo cual permite, con un simple vistazo, tener una idea

general de la situacién que se presenta en el proyecto.

Figura 19. Propuesta propia de mapeo de partes interesadas y riesgos

En la toma de decisiones habria que cuantificar (y ponderar) todos estos valores.

4.5. Respuesta al riesgo

4.5.1. Gestionar las partes interesadas

Si las partes interesadas no son gestionadas, el llegar a un consenso entre puntos de vista
mutuamente excluyentes se convierte en un obstdculo real para la participacién eficiente de las
partes afectadas.

Las partes interesadas tienen diferentes intereses, necesidades y preocupaciones, siendo
de particular importancia los conflictos de interés que pueden ir creciendo debido a los distintos
puntos de vista hacia el proyecto. Segun (Martinez & Olander, 2015) una correcta gestién de
partes interesadas resulta vital que sus intereses estén alineados y comprometidos con los
objetivos del proyecto, y que los cambios organizacionales sean promovidos en la organizacion
del proyecto, como primer paso para una efectiva implementacién de la participacion de las

partes interesadas.
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En una primera fase se busca investigar como integrar la gestion de partes interesadas en
el desarrollo de la organizacién a través de acciones, para posteriormente investigar como estas

acciones se implementan en el proyecto.

En esta fase ademas de la gestion de la participacion, se deben gestionar las expectativas
a través de negociacién y comunicacién, abordando posibles inquietudes y aclarando vy
resolviendo incidentes que puedan aparecer. Lo que puede resultar en la generacién de

solicitudes de cambio o actualizaciones en el plan de gestién.
4.5.1.1. Herramientas

Métodos de comunicacion

Se corresponden a los establecidos en la fase de contextualizacidon del modelo.

Habilidades interpersonales

El tratar con las personas en general, y con las partes interesadas en particular, requiere el
empleo, adopcién o asimilacién de habilidades interpersonales para llevar por buen camino las
relaciones y facilitar el didlogo y mantenerlas. Entre dichas habilidades destacan la generacién
de confianza, resolucion de conflictos, escucha activa y el superar la reticencia al cambio.

Habilidades de gestion

Las habilidades de gestidon son importantes de cara la coordinacidén y generacién de un
ambiente amadnico dirigidos a la consecucién de los objetivos del proyecto. Algunos ejemplos de
éstas habilidades son: facilitar consensos, persuasidn, negociacion y capacidad de modificar el

comportamiento de la organizacion (capacidad de liderazgo y ser influyente)

4.5.2. Planificar respuesta a los riesgos

En esta fase lo que se pretender es mejorar las oportunidades y reducir las amenazas que
las partes interesadas aportan a los objetivos del proyecto. El beneficio radica en que se abordan
los riesgos en funcion de la prioridad.

4.5.2.1. Herramientas

Ademas de los juicios de expertos se pueden implementar algunas estrategias.

Estrategias para riesgos negativos o amenazas

Va encaminada a adoptar una estrategia para evitar, transferir o mitigar el riesgo, o en el

peor de los casos a aceptarlo.

Estrategias para riesgos positivos u oportunidades

En este caso la estrategia a adoptar va dirigida a explotar, mejorar o compartir el riesgo, o

simplemente aceptarlo.
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Estrategias para contingencias

Son estrategias elaborada como respuesta a situaciones especificas que se pueden

producir.

4.5.3. Implementacién de acciones de control

El objetivo es dar seguimiento a la marcha del proyecto, observando cdmo responden las

decisiones tomadas a lo largo de su ciclo de vida.

4.5.3.1. Herramientas

Algunas herramientas comunes empleadas para el control son la realizacion de reuniones

y auditorias, en general andlisis de variaciones y de tendencias.

Reevaluacion

A través de la realimentacién de la informacién (feedback) se pretende que esta se
mantenga actualizada para controlar cdmo reacciona e interpretar el sistema de gestién del
modelo. La realimentacion se puede llevar a cabo a través de reuniones, talleres, seminarios o
encuestas. De acuerdo a los resultados se deberian hacer las actualizaciones pertinentes tanto

de las partes interesadas como de los riesgos.

Medicion del desempeiio

Se trata de comparar los logros reales obtenidos a lo largo del proyecto con los que a priori
se deberian haber obtenido.

4.6. Monitorizacion

En la etapa de monitorizacion, para mantener el control de los riesgos se debe llevar un
registro de riesgos y de partes interesadas, en el cual se todos los riesgos y partes interesadas,

y sus métodos de gestion.

Los riesgos y partes interesadas deben ser monitorizados constantemente, con un plazo

preestablecido.

A medida que el proyecto avanza el nimero de riesgos y partes interesadas puede ir
disminuyendo, por lo que, los recursos destinados a su monitorizacién pueden ser destinados a

otras secciones del presupuesto.

El registro debe tener detalle suficiente de todas las decisiones de cambio que se vayan a
tomar. El modelo contempla decisiones de cambio de tres tipos: contexto, identificacion y
respuesta al riesgo, que viene representado en el esquema (Figura 18) con la realimentacién

desde la monitorizacion.
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5. Conclusiones

De manera general se define a las partes interesadas como aquellas personas u
organizaciones que son dependientes y/o pueden afectar o ser afectadas por el resultado o

producto final del proyecto.

La gestion de partes interesadas tiene en consideracion los diferentes intereses y valores
que las partes interesadas tienen, y las dirige a lo largo de todo el proyecto para asegurar que
todas ellas queden satisfechas al final. La gestion de partes interesadas ayuda a una organizacién

a alcanzar sus objetivos estratégicos.

Todos los proyectos tienen partes interesadas, las cuales pueden tener mayor o menor
importancia. Por lo tanto, su correcta identificacion y gestion, por parte del director de proyecto,

puede constituir la diferencia entre el éxito y el fracaso del proyecto.

La seguridad es un aspecto que se debe tener en cuenta. Sin embargo, se suele dar mas

prioridad al tiempo de ejecucion.

Las partes interesadas se suelen agrupar dependiendo de las circunstancias particulares del
proyecto. Los grupos deben tener un balance entre las pretensiones de beneficio y el

rendimiento esperado.

El tipo y tamafio del proyecto tiene importancia en la determinacién de los aspectos de
interés y su importancia para las partes interesadas. Sostenibilidad, compromiso, poder y
politica, social y relaciones son algunos ejemplos de dichos aspectos. Los aspectos de interés

estdn relacionados entre si y su integracion es una tarea dificil de llevar a cabo.

La necesidad de identificar la incertidumbre, estimacién de impacto, analizar interacciones
y controlarlas es lo que se busca con una estructura de gestidn de riesgos, y resulta esencial para

afrontar retos que aparecen en el entorno (Teller & Kock, 2013).

El riesgo es inherente al proyecto y puede, o no, ocurrir en el futuro. Nunca puede ser
completamente eliminado, aunque si se puede mitigar de forma que se puedan cumplir los
objetivos marcados y su gestidon es beneficiosa siempre que se implemente de manera

sistematica desde la fase de planificacidn del proyecto (Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011).

El modelo que se propone pretende relacionar los riesgos con las partes interesadas,
teniendo en cuenta la interdependencia y complejidad del proyecto. Los paradigmas que mas
se adecuan al modelo son el paradigma semi-lineal y el paradigma de riesgo de red de trabajo

asociado a las partes interesadas.

Los principales factores que se consideran en el modelo son: poder, percepcion,

compromiso, involucramiento y conciencia.
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El modelo consta de cuatro etapas: planificacién y contextualizacidn, identificacion,

respuesta al riesgo y monitorizacion.

En la etapa de planificacién y contextualizacién se busca definir como realizar las
actividades del proceso y obtener finalmente un plan de gestiéon, que permita mantener una
comunicacion fluida con las partes interesadas, a fin de obtener su apoyo y llevarlo a cabo de
una forma eficaz a lo largo del proyecto. En la etapa de identificacién, por medio de la
recopilacién de datos, se pretende identificar, analizar y mapear las partes interesadas y los
riesgos con los que estan relacionados. En la etapa de respuesta al riesgo se gestiona las partes
interesadas, se planifica la respuesta al riego y se implementan las acciones de control.

Finalmente, en la etapa de monitorizacion tiene por objeto mantener el control de los riesgos.

6. Trabajo futuro
El alcance de este trabajo estd en la propuesta de un modelo de gestién que tenga en

cuenta la relacién existente entre las partes interesadas y los riesgos. Por lo tanto, su

implementacién y verificacidén de resultados se propone para investigaciones futuras.
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8.

Anexos

8.1. Anexo . Descripcion General de la Gestion de Riesgos del Proyecto

Descripeién General de la Gestion

de los Riesgos del Proyecto

11.1 Planificar la Gestién
de los Riesgos

.1 Entradas

1 Plan para la direccin del
proyec to

2 Actade constitucion dal
proyecto

.3 Registro da interesados

A Factores ambiemales
de la emprasa

5 Activos de los procesos
de la organizacion

2 Heramientas y Técnicas
1 Téenicasanaliticas
2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas
\_ .1 Flan da gestlmdelasrlesgusj

11.4 Realizar el Andlisis

Cuantitativo de Riesgos

.1 Entradas

1 Plan de gastitn de los riesgos
2 Plan de gestiGn de los costos
.3 Plan de gestidn del cronograma
4 Registro de riesgos
5 Factores ambien tales

de laempresa
B Activos de los procesos

da la organizacian

.2 Herramientasy Técnicas
1 Téacnicas de racopilacion
y representacion de datos
.2 Téenicas da andlisis cuantitativo
de riesgos v de modelado
.3 Juicio de e xpartos

3 Salidas
A Actualizaciones a los
\ documentos del proyecto Y,

11.2 Identificar los Riesgos

.1 Entradas

.1 Plan de gestitn de los riesgos

.2 Plan de gestidn de los costos

.3 Plan de gestion del cronograma

A Plan de gestin de la calidad

5 Plan de gestidn de los
recursos humanos

6 Linea base del alcance

.7 Estimacion de costos de las
actividades

(B Estimacion de la duracidn
de las actividades

9 Registro da interasad os

10 Documentos del proyecto

1 Documentos de las
adquisiciones

12 Factores ambientales
de la empresa

13 Activos de los procesos de la
of i anizacidn

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Revisionas ala documentacion
.2 Técnicas de recopilacidn
de informacitn
3 Andlisis con lista deverficacion
A Analisis de supuestos
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B Andlisis FODA
7 Juicio de expartos

.3 Balidas
\_ 1 Registro da rigsgos J

11,5 Planificar1a Respuesta
a los Riesgos

1 Entradas
.1 Plan de gastidn de los riesgos
2 Registro da riasgos
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negativos o amenazas

.2 Estrategias para rigsgos
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3 Outpuns
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la direccitn del proyecto
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documeantos del proyecio

pS A

11.3 Realizar el Andlisis
Cualitativo de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Linea base del alcance
.3 Regigro de rigsgos
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2 Herramientas y Técnic as
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@ impacto de los riesgos
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los datos sobreriesgos
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B Juicio de axpertos
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11,6 Controlar los Riesgos
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dal proyacto
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8.2. Anexo II. Descripcion General de la Gestion de los Interesados del

Proyecto

Descripeidon General de la Gestion
de los Interesados del Proyecto

13.1 Identificar
a los Interesados

.1 Entradas

.1 Acta de constitucion
del proyecto

.2Documentos de las adquisiciones

.3 Factores ambientales de
laempresa

4 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Anélisis deinteresados
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

.3 Salidas

13.3 Gestionarla

Participacion de
los Interesados

.1 Entradas
.1 Plan de gestién delos
interesados
.2 Plan de gestion delas
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.3 Registro de cambios
A Activos de los procesos de
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.1 Métodos de comunicacion
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.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
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4 Actualizaciones a los
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\_ .1 Registro de interesados Y,

— proyecto

\_ los procesos de la organizaciénj,

13.2 Planificar la Gestion
de los Interesados

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion
del proyecto

2 Registro de interesados

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
.3 Técnicas analiticas

3 Salidas
.1 Plan de gestion de los
interesados
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13.4 Controlarla

Participacion de
los Interesados

—

Entradas
.1 Plan parala direcciéndel

.2 Registro de incidentes

.3 Datos de desempefio del
trabajo

A Documentos del proyecto
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.1 Sistemas de gestion de la
informacidn
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.3 Reuniones

.3 Salidas
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.2 Solicitudes de cambio
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8.3. Anexo IIl. Ejemplo de grupo de riesgos y partes interesadas

Grupos de riesgo
e Tiempo
Tiempo de gestion
e Coste
Incremento de coste y retorno de capital
e (Calidady técnica

Calidad del producto, barreras técnicas,
disponibilidad de material y calidad del
trabajo

e Organizacién y gestion

Estructura organizacional, conocimiento y
gestion de relaciones

e Politica y estandares
Regulaciones, normativa y estandares
e Seguridad
Salud y seguridad ocupacional
e Eticay reputacion
Problemas sociales y éticos
e Medioambiente

Proteccion del medio ambiente

Grupos de partes interesadas

Cliente

Consultor

Contratista
Subcontratista/proveedor
Usuario final
Organizacion financiera
Gobierno

Organizacion medioambiental
Asociacion profesional
Medios de comunicacion
Publico

Sindicato
Evaluador/certificador
Investigador/educador

Otros
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8.4. Anexo IV. Ejemplo de identificacion de riesgos causados por
diferentes partes interesadas de un proyecto.
Summary of risks and stakeholder groups identified in the Chinese project.
Stakeholder Stakeholder Number Risk ID  Risk Risk category
category of risks
Client IBR 8 SIR1 Cost risk if budget found to be nadequate Cost
SIR2 On time design, construction and occupation of building Time
SIR3 Failure of achieving green building standard targets Quality/technical
S1R4 Higher than expected energy use Environment
SIRS Demonstration of social responsi Ethical'reputation
SIR6 Enterprise awands Ethical'reputation
SIRT Experience on green building project management Quality/ technical
SIRS Tender selection mechanism to choose experienced green (Ohrganization and management
building contractor and suppliers
Contractor FTIA & S2R1 Responsible to ensure project is delivered within budget Cost
SIR2 On time deliver the building Time
SIR3 Responsible to ensure project is delivered to green bulding Quality/technical
quality standard
SIR4 Waste minimisation Environment
S2R5 Ensuring construction safery when wodking on some Safety
green features
S2R6 Experience on green building construction Quality/technical
Subcontractor Subconiractor 3 S3R1 Responsible to ensure the building component is delivered  Cost
and supplier and supplier within budget
S3R2 On time deliver the building Time
S3R3 Cireen products and the final work satisfy green building Quality/technical
quality standards
End user IBR and its staff 3 S4R1 The maintenance cost should be within budget Cost
S4R2 Comtfort and health in the built environment Safety
S4R3 Appropriate user behaviour (Ohrganization and management
Ciovemment Local govemment for 1 S5R1 Standardised approval process and policy on green building Policy and standands
building approval design and implementation
Local govemment for 1 S6R1 Transparent green building assessment standards Policy and standards
green cerificate approval
Communities Cireen building 1 STR1 Cireen building promotion and social responsibility Ethical'reputation
commitiee
Competitors Other consultants 2 SER1 Experience on green design and project management Quality/technical
SBR2 Energy saving from green design Environment
Assessorsicertifiers  Assessors/certifiers 1 S9R1 Assessment experience and fairness Ethical'reputat ion

8.5. Anexo V. Ejemplo de los resultados que se obtienen de la aplicacion

del indice de frecuencia en el analisis de partes interesadas.

Se observa como los ingenieros de disefio son relativamente mas conscientes de las

estrategias de gestion del riesgo que se adoptan (Windapo, Oyewobi, & Zwane, 2014).

Descriptive statistics showing the level of stakeholders'

of risk m

ent strategies.

Process safety management strategies

3 2

1 FI (%) 3 2

1 FI (%)

Project initiator/System engineer

Project manager

Inherent
Active
Passive
Procedural

Process Safety management strategies

Inherent
Active
Passive
Procedural

Process Safety management strategies

Inherent
Active
Passive
Procedural

4(148%) 8 (29.63%) 15 (55.56%) 53 8 (44.44%) 0(0%) 10 (55.56%) 63
6 (22.27%) 6 (22.22%) 15 (55.56%) 56 8 (44.44%) 3 (1667%) 7 (38.89%) 69
4(148%) 8 (20.63%) 15 (55.56%) 53 8 (44.44%) 2(11.11%) 8 (44.44%) 67
7(24.14%) 11 (37.93%) 11(37.93%) 62 10 {55.56%) 1(5.56%) 7 (38.80%) 72
Project engineer Design engineer
1(3333%) 1(33.33%) 1(3333%) 67 2(33.33%) 2(3333%) 2(33.33%) &7
1(3333%) 1(33.33%) 1(3333%) 67 3 (50.00%) 2(3333%) 1(16.67%) 78
1(3333%) 1(33.33%) 1(3333%) 67 3 (50.00%) 1(1667%) 2(33.33%) 72
1(3333%) 1(33.33%) 1(3333%) 67 4 (B6.6TE) 0(0%) 2(33.33%) 78
Others Overall average scores
3(18.75%) 13 (54.17%) 8(3333%) 60 18 (23.1%) 24 (308%) 36 (46.1%) 59
7(20.17%) 8 (33.33%) 9(375%) (i 25 (32.1%) 20 (256%) 33 (42.3%) 63
6 (24%) 9(36%) 10 (40%) 61 22 (27.8%) 21 (266%) 36 (45.6%) 61
10 (40%) 8 (32%) 7 (28%) 71 23 (31.9%) 21 (292%) 28 (38.9%) 54

Scores assigned: 3 = highly aware and used it; 2 = Somehow aware and never used it; and 1 = not aware.
Others: Program managers and senior managers/dedsion makers in South African utility projects.
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