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RESUMEN

Hoy en dia, los proyectos de construccion se desarrollan bajo una
incertidumbre considerable debido a que es muy dificil controlar algunas
variables internas y externas, que afectan su desempefo en tiempo y costo, las
incompatibilidades en los planos, el uso de nuevas tecnologias, la falta de

comunicacién y coordinacion entre las partes involucradas en el proyecto.

La gestidbn de riesgos es un enfoque estructurado para manejar la
incertidumbre relativa a una amenaza, a través de una secuencia de actividades
qgue incluyen: evaluacién de riesgo, estrategias de desarrollo para manejarlo y
mitigacion del riesgo utilizando recursos gerenciales. Estas estrategias incluyen
transferir el riesgo, evadir el riesgo, reducir los efectos negativos del riesgo y
aceptar algunas o todas las consecuencias de un riesgo en particular.

El proceso de la gestion de riesgos es realizado por la gerencia de un
proyecto, y esta en funcion de los riesgos particulares a los cuales esta sujeto,
su probabilidad de ocurrencia y el impacto que tenga sobre este. Como
resultado de este andlisis, a cada riesgo se le asigna un factor de impacto
distinto dentro de los proyectos. Es ahi donde las decisiones son las que
definiran si los objetivos son alcanzados o no, ya que la compariia debe decidir
si estd dispuesta a asumirlos, a mitigarlos, o tomen una postura mas

conservadora por medio de la transferencia de riesgos hacia terceros.






OBJETIVOS

General

Proponer una metodologia sistemética a través de la seleccién de algunas
de las técnicas y métodos disponibles para llevar a cabo las diferentes etapas
gue componen a la gestion de riesgos e implementarlas en proyectos de

infraestructura civil en Guatemala.

Especificos

1. Proponer una adecuada gestion de valuacion utilizando herramientas de

gestion de riesgos.

2. Establecer una correcta aplicacion de métodos de gestién de riesgos en

la planificacion y ejecucion de proyectos de construccion.
3. Que el trabajo de graduacion sirva como manual de procedimientos y

guia para la implementacion de una gestidn de riesgos en proyectos de

infraestructura civil en Guatemala.
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INTRODUCCION

Actualmente la metodologia de gestion de riesgos no es aprovechada por
una gran parte de las empresas constructoras, a pesar de los beneficios que
esta ofrece. La falta de conocimiento sobre la aplicacion de la misma ha hecho
de esta, una herramienta al alcance de pocos.

El grado de complejidad de las exigencias y necesidades que los clientes
han demandado a las empresas constructoras. En las uUltimas décadas por sus
servicios y productos, han provocado el desarrollo de nuevas herramientas y
metodologias de trabajo bajo el enfoque de la satisfaccion del cliente, elevando

al mismo tiempo el nivel de competitividad entre las mismas.

Es importante decir que la finalidad de la gestién de riesgos no es predecir
el futuro, ni eliminar los posibles riesgos que afecten a un proyecto en patrticular,
ya que esto es imposible. Su intencién es ser una herramienta que ayude a
analizar el entorno de cada proyecto, y ayude a tomar las mejores decisiones,
de tal forma que se tenga una estrategia, un fondo monetario y un fondo de
tiempo asignado en el presupuesto y programa de ejecucién, para hacer frente
a aguellos sucesos que puedan repercutir de forma negativa en los proyectos y

lograr controlar eficientemente sus efectos.
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1. ANTECEDENTES DEL TEMA

Todos los proyectos estan sujetos a riesgos. El mundo se mantiene en un
estado de cambio constante y la supervivencia de las compafiias se basa en la
habilidad para adaptarse a estos cambios. Desafortunadamente muchos
gerentes de proyectos no se han dado cuenta que hay una necesidad de incluir

la gestion de riesgos como un proceso clave.

Antes de entrar a detalle sobre los procesos de la gestion de riesgos se
debe definir primero que significa, cual es su propdsito y que implicaciones tiene
en la planificacion de proyectos, existen muchas definiciones de gestion de

riesgos, siendo las mas aplicables al ambito de la construccion las siguientes:

Institute of Risk Management:

Es un proceso mediante el cual las organizaciones abordan de forma metédica los
riesgos inherentes a sus actividades con el objetivo de lograr un beneficio
sustancial en cada actividad y en el conjunto de todas ellas.

Male y Kelly (2004):

La gestién de riesgos es un proceso planificado y sistematico de identificacion,
analisis y control de los riesgos y sus consecuencias, con el fin de lograr el

objetivo planeado y por consiguiente maximizar el valor del proyecto.

Se puede decir entonces que la gestion de riesgos es una serie de
acciones y procesos coordinados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con la
finalidad de calcular la probabilidad de ocurrencia de los riesgos identificados y

reducir el impacto en caso ocurriesen.



Se ha visto que la respuesta de las empresas a los riesgos esta en
funcion de su probabilidad de ocurrencia y el impacto que generan. Una forma
de toma de decisiones es necesaria para aquellos riesgos que entran en la

categoria de Gestion de Riesgos, como se ve en la figura 1.

Figura 1. Clasificacion de larelevancia de los riesgos

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

v

Bajo Alta
4 Y4
Bajo| Desestimable Esperado
\
IMPACTO \
4 Y
Alto|  potencial Gestion de
Riesgos
- N

Fuente: elaboracion propia.

Los eventos con una probabilidad baja de ocurrencia no son criticos para
los proyectos, y pueden ser definidos como desestimables y esperados,
aguellos que entran en la categoria de potenciales que tienen una baja
probabilidad de ocurrencia, pero alto impacto en el proyecto. Son eventos que
representan un riesgo, pero su probabilidad de ocurrencia es muy remota. Aun
asi, este tipo de riesgos deben ser parte de la planificacién de un proyecto y los
planes de respuesta deben ser considerados para estos, aun cuando el impacto

financiero sea muy alto.



1.1 Definicion de riesgo

El riesgo puede ser, y ha sido definido de muchas maneras. Generalmente
se evalua en términos de fatalidades o lesiones, de eventos naturales o de
impacto de eventos econdémicos. Todas estas definiciones son validas, pero
cuando se refiere a proyectos de construccién, el riesgo se define dentro del
contexto mismo del proyecto. Aun asi se puede establecer un concepto general,
tal como lo plantea The Institute of Risk Management, que define al riesgo
como: “la combinacién de la probabilidad de ocurrencia de un evento y sus
consecuencias dentro del proyecto”. Y la “Guia 73 ISO/IEC”, en donde el riesgo

es visto como “los efectos de la incertidumbre sobre los objetivos planteados”.

La gestidn de riesgos es ampliamente reconocida por contemplar tanto los
efectos positivos como los efectos negativos del riesgo. En el campo de la
gerencia de proyectos se reconoce a las consecuencias como efectos
negativos, por lo tanto la administracion de riesgos se enfoca en la prevencion y

mitigacion de estos.

Muchos autores exponen que la incertidumbre debe ser considerada de
forma independiente al riesgo, por que los dos términos son muy diferentes.
Esta puede ser considerada como la casualidad de algun evento en el que la
distribucion de probabilidad no es del todo conocida. Esto significa que se
refiere a la ocurrencia de un evento sobre el que poco se sabe, excepto el
hecho de que puede ocurrir. En cambio, el riesgo es el resultado o cada grupo
de posibles resultados de eventos que pueden predecirse sobre la base de la
probabilidad estadistica.

Esta comprension del riesgo implica que hay un poco de conocimiento

acerca de un riesgo como un evento discreto o una combinacion de



circunstancias, a diferencia de la incertidumbre sobre lo que no hay

conocimiento.

Durante la evolucion que ha experimentado la gestion de riesgos,
especialmente en los Estados Unidos de Norteamérica, se han hecho estudios
con el fin de obtener una visiébn general de la distribucion y tendencia de los
riesgos que existen en proyectos de infraestructura, tal como lo muestra la tabla
I. con base en encuestas a las principales empresas constructoras, sobre los
riesgos que afectan sus proyectos y los impactos que estos tienen. Asi como,
su frecuencia de ocurrencia, se obtienen datos estadisticos para clasificar los

principales riesgos.

Tabla I. Resultado del estudio realizado en 1979 por la ASCE
(Asociacion Norteamericana de Ingenieros Civiles, por sus

siglas en inglés)

DESCRIPCION DEL — Importancia Distribucion del riesgo
RIESGO %) y Importante | Muy (%) | Cliente 25 50 75 | Constructor

Permisos y ordenanzas 33 30 37 74 22 4
Acceso a la obra 29 33 28 100
Trabajo, Eq. y
disponibilidad de 12 48 40 4 4 4 9 79
materiales
Productividad de trabajo 10 31 59 4 96
Produ_ctlv_ldad de 42 20 18 100
maguinaria
Defectos de disefio 25 40 35 100
Cambios de trabajo 17 42 41 74 13 13
Condiciones ~ de la 8 26 66 61 4 | 31
superficie geoldgica
Mantos acuiferos 9 47 44 56 4 31 9
Eventos de fuerza mayor 40 49 11 78 17 5




Continuacion de la tabla I.

Disponibilidad y
accesibilidad de 36 44 20 13 20 13 52
materiales
Cambios en los
reglamentos de
y 64 29 7 70 26 4
construccién e
impuestos
Disputas laborales 17 51 32 14 14 72
Seguridad 48 40 12 4 9 87
Inflacién 6 19 75 17 22 52 9
Aptitud de contraste 7 42 51 9 91
Cambios importantes 16 38 46 39 61
Medio ambiente 15 30 55 83 4 9 4
Desorden publico 45 48 7 86 5
Retrasos en resolucion
9 31 60 52 9 39
de contratos
Retrasos en pago
17 36 47 87 4 9
sobre contrato
Trabajo defectuoso 30 50 20 4 9 87
Indemnizaciones 27 32 41 71 24 5
Falla de clientes,
proveedores,
] 25 52 23 45 15 40
contratistas y
subcontratistas
Cantidades de obras
53 38 9 62 4 26 4 4
reales

Fuente elaboracion propia.

En estudios posteriores, la ASCE (Sociedad Estadounidense de
Ingenieros Civiles, por sus siglas en Inglés) reasignd valores a todos aquellos
riesgos que afectaban a las compafias, asignandoles una de tres categorias de
importancia dependiendo del impacto de estos tal como se muestra en la tabla
.




Tabla Il. Tabla comparativa de los estudios de 1979 y 1993 realizados

por la ASCE
Descripcién del Riesgo Nivel de importancia
ASCE 1979 Estudio 1993
Permisos y ordenanzas Alta Baja
Acceso al sitio y derecho de via Alta Media
Disponibilidad de materiales, mano de Media Alta
obra y equipo
Productividad de trabajo y equipo Alta Alta
Disefio defectuoso Media Alta
Cambios en el trabajo Media Alta
Diferencias en el sitio de trabajo Alta Alta
Eventos de fuerza mayor Media Media
Materiales defectuosos Media Media
Cambios en los reglamentos Baja Baja
gubernamentales
Disputas laborales Media Media
Seguridad Media Alta
Inflacion Alta Media
Actitud del contratista Alta Alta
Cambios en las negociaciones Alta Media
Retrasos por terceros Media Media
Retrasos en el cierre de contrato Alta Media/ alta
Retraso en pago sobre contratos Alta Alta

Fuente: elaboracion propia.

Debido a la falta de datos estadisticos en Guatemala, tanto el riesgo como
la incertidumbre deben ser parte de la gestion de riesgos, e incluidos dentro de
la misma categoria. Para poder controlar todos los eventos que representen
una amenaza potencial de cualquier magnitud en los proyectos de

infraestructura.



1.1.1. Origen de los riesgos

El PMBOK (2004) (Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos
por sus siglas en Inglés), establece que los riesgos tienen su origen en la
incertidumbre que hay en ellos. Los riesgos conocidos son aquellos que son
identificados y analizados, es posible manejarlos y controlarlos con antelacion.
Por otro lado, los riesgos desconocidos (incertidumbres) no pueden gestionarse
de una forma proactiva, y una respuesta prudente del equipo de proyecto puede

ser asignar una contingencia general contra dichos riesgos.

El origen de los riesgos se puede establecer en tres grupos principales de
acuerdo al conocimiento de sus consecuencias y de la probabilidad de su

ocurrencia.

o Riesgos conocidos: son aquellas circunstancias donde su probabilidad
de ocurrencia es comun y razonablemente entendida.

o Riesgos conocidos-desconocidos: son aquellos que tienen probabilidad
de ocurrencia baja, pero severas consecuencias en caso de que ocurran,
por ello no se descartan.

o Riesgos desconocidos-desconocidos: son aquellos sobre los que no se
tiene definida la magnitud de sus consecuencias y su probabilidad de

ocurrencia es casi nula, por lo que es imposible su consideracion.

1.1.2. Tipos de riesgo

Para poder establecer las acciones a tomar en la gestion de riesgos, el
Institute of Risk Management descompone los tipos de riesgos en cuatro grupos
principales: riesgos financieros, riesgos de estrategia, riesgos de operacion y

riesgos de desastres. Dentro de esta clasificacion, los riesgos pueden ser
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generados tanto por factores externos como internos, algunos ejemplos son

mencionados en la figura 2.

Figura 2. Clasificacion de los riesgos

~

/ RIESGOS ‘[ AL RS E T AR [RIESGOSESTRATEGICOS\

FINANCIEROS
Competencia
Tasas de interés Los cambios del cliente
) Cambios
Cambio de de industria
divisas
\ j Demanda
.. . . del cliente
Liguidez y flujo de efectivo
Fusiones y

K Adquisiciones /

Investigacion y desarrollo
Capital intelectual

[ FACTORES INTERNOS ]

Controles contables /
Sistemas de informacioén Acceso del publico \
Empleados
/ Reclutamiento \ Propietarios
Cadena de Productos y
Suministro servicios
Contratos
Regulaciones Eventos naturales
Cultura Proveedores
Miembros del consejo Medio ambiente

RIESGOS DE RIESGOS DE DESASTRES
K OPERACION /

t FACTORES EXTERNOS ]

Fuente: elaboracion propia.
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1.2. Gestion de riesgos

La gestion de riesgos es una forma particular de toma de decisiones en la
Gerencia de Proyectos, no se trata de predecir el futuro, se trata de comprender
la naturaleza de cada proyecto en particular e identificar todas aquellas
situaciones que puedan tener un impacto significativo en caso ocurran. Sin
embargo, los limites precisos entre la toma de decisiones aplicando una gestiéon
de riesgos y los aspectos de otras metodologias de resolucion de problemas

siempre han sido dificiles de establecer.

La gestion de riesgos debe ser un proceso continuo y en constante
desarrollo, que se implementa a lo largo de la estrategia de una organizacion,
especialmente en organizaciones sujetas a tantos cambios como son las

relacionadas al area de la construccion.

1.2.1. Objetivo

Es un hecho bien conocido que la gestion de riesgos tiene dos objetivos
principales, reducir el impacto de los riesgos y explotar los nichos de
oportunidad. La experiencia en el campo hasta la fecha, muestra que toda la
atencion gerencial se ha enfocado en la disminucién de riesgos, mientras las

potenciales oportunidades han sido dejadas a un lado.

La estrategia para reducir el impacto de los riesgos ayuda a mantener los
objetivos planteados. Para muchas organizaciones es un gran paso y puede ser
su mayor oportunidad de crecimiento. Sin embargo, los mayores margenes en
utilidades y reduccion de tiempos son el resultado de métodos innovadores con

enfoque en explotar oportunidades al desafiar los riesgos. La tendencia actual



es establecer metas ambiciosas en busca de nuevas soluciones tecnoldgicas,

conceptos efectivos de organizacién y administracion de proyectos.
1.2.2. Alcance
El alcance que tendra la gestion de riesgos dentro de un proyecto ayuda a

mantener la atencion gerencial dentro de las aéreas de interés, se podria

delimitar el alcance de la gestion de riesgos de la siguiente forma:

o En cuanto a la fijacion de criterios:
o ¢, Qué riesgos se desean asumir y gestionar?
o ¢ Qué expectativas de beneficio justifican la aceptacion de un

cierto nivel de riesgo?

o ¢, Qué referencias deben de adoptarse?

o ¢ Como deben traducirse los objetivos globales en objetivos por
area de trabajo?

o En cuanto a toma de decisiones:
o ¢ Como construir la cartera mas acorde con la propia vision y los
objetivos de rentabilidad-riesgo?
o ¢ Qué aéreas se veran afectadas al tomar decisiones respecto a

riesgos especificos?

o En cuanto a la implementacion de estrategias:
o ¢,Qué se necesita para implementar una correcta gestion de
riesgos?
o ¢ Qué esfuerzos de comunicacion interna dirigida a directivos y

empleados deben realizarse?
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1.3. Limitaciones, delimitaciones y especificaciones

La primera limitacion que afecta a la gestiobn de riesgos es que nadie
puede predecir el futuro, incluso las mejores proyecciones basadas en
experiencias y en modelos mateméticos pueden ser inciertas. La segunda
reconoce que ciertos eventos estan sencillamente fuera de control, y sus
efectos pueden ser variables dependiendo de la magnitud de dichos eventos.
La tercera tiene que ver con el hecho de que ningun proceso hara siempre todo

aguello para lo cual ha sido disefiado.

Estas limitaciones no implican que la gestion de riesgos vaya a fracasar, y
muchos factores, individuales y colectivos lo refuerzan. El efecto acumulativo de
las respuestas al riesgo que satisfacen multiples objetivos y la naturaleza
multifinalista de los controles internos reducen las probabilidades de que una

gestion de riesgos no cumpla su funcién.

La eficacia de una gestion de riesgos esta limitada por las realidades de la
fragilidad humana al tomar decisiones empresariales, algo a hacer aplicando un
juicio humano en el tiempo disponible, a partir de la informacion existente y bajo
las presiones de la direccibn de las empresas. Con la clarividad de la
retrospeccion, es posible averiguar mas tarde que algunas decisiones han
producido resultados inferiores a lo esperado y que podrian necesitar un

cambio.
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2. PROCESOS DE LA GESTION DE RIESGOS EN LA
CONSTRUCCION

El proceso de gestion de riesgos se centra en las necesidades y las
prioridades del proyecto e incluye métodos, técnicas y herramientas
especialmente desarrolladas para este proposito. El proceso debe estar a cargo
de un gestor de riesgos 0 analista, que se encarga de establecer un marco para
la recoleccion de informacion con personal clave del proyecto a través de la
identificacion y evaluacion de riesgos. La clave del éxito en el proceso es la

contribucion de las personas que trabajan en la organizacion.

Los riesgos son comunmente identificados y estructurados en talleres
creativos organizados por el analista de riesgos. Con base en los datos
recabados y la informacién disponible del proyecto, los planes de respuesta

(planes de tratamiento o planes de accion) se puede desarrollar.

Para poder tener un entendimiento completo de los riesgos a nivel de
proyecto y establecer bases realistas para la programacion, célculo de costos y
los planes de contingencia, se crea un modelo de riesgos, por lo general con la

ayuda de una herramienta de software de analisis de riesgos.

Tanto la entrada de datos como los resultados son verificados por el

equipo del proyecto y si es necesario con recursos externos.
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2.1. Definicion de la gestion de riesgos en la construccion

Los proyectos de construccion se desenvuelven bajo una incertidumbre
considerable, debido a que es muy dificil controlar algunas variables internas y

externas que afectan el desempefio en tiempo y costo.

El cambio es inherente a los trabajos de construccion. Durante afios, la
industria ha tenido una mala reputacién debido a que es dificil hacerle frente a
los efectos que conlleva el cambio, con muchos proyectos que no cumplen los

plazos de tiempo, costo y calidad.

Esto es de esperarse, tomando en cuenta que no hay disefios perfectos o
que las fuerzas de la naturaleza no se comportan de una forma perfectamente
predecible. EI cambio no puede ser eliminado, pero aplicando algunos principios
de la gestion de riesgos, los ingenieros son capaces de mejorar la gestion

eficaz de esos cambios.

2.2. Estructura del proceso de la gestion de riesgos

Cualquier proceso se puede analizar como un conjunto de recursos y
actividades interrelacionadas, que transforman elementos de entrada en
elementos de salida y el proceso de la gestion de riesgos tiene su estructura

fundamentada en este principio.

Es importante establecer una estructura que cumpla con las
necesidades del proyecto en su totalidad. Es un proceso meticuloso, el cual se
debe llevar a cabo respetando el orden de cada uno de los procesos, ya que los
resultados que se van obteniendo en cada una de las etapas sirven como

entradas de informacion a la etapa siguiente. Segun lo explica Patrick Godfrey
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en su libro “A simple guide to the systematic management of risk from

construction” una estructura adecuada debe contar con las siguientes etapas:

Definir los objetivos del proyecto.

o Identificar posibles amenazas.

o Evaluar la probabilidad y el impacto de cada una de esas amenazas.

o Registrar y dar seguimiento a cada uno de los riesgos.

o Asignar responsables.

o Seleccionar las acciones de tratamiento de los riesgos.

o Monitorear la evolucion de cada uno de los riesgos asi como de las

medidas implementadas y sus resultados.

o Realizar reevaluaciones para poder determinar la efectividad de la
gestion de riesgos.

o Tomar decisiones en funcién de los resultados y/o modificaciones al

proyecto.

Existen cuatro procesos basicos en la gestion de riesgos: identificacién de
riesgos, registro de riesgos, analisis de riesgos y planificacion de respuesta a

los riesgos, los cuales seran investigados en este capitulo.

2.3. Procesos de la gestion de riesgos en la construccion

Es una condicion latente que, al no ser modificada o mitigada a través de
la intervencion humana o por medio de un cambio en las condiciones del
entorno fisicoambiental, anuncia un determinado nivel de impacto social y
econdémico hacia el futuro, cuando un evento fisico detona o actualiza el riesgo

existente.

15



2.3.1. Proceso 1: identificacion de riesgos

La identificacion de los riesgos es el primer paso en el plan de gestion de
riesgos y resulta fundamental, ya que a partir de su reconocimiento se genera
todo el proceso de cuantificacibn y respuesta a cada uno de los riesgos

encontrados.

La identificacién de los riesgos es un proceso que todos los involucrados
deben conocer, realizar y debe ser parte del dia a dia en todas las areas de la
compafiia, ya que cualquier hallazgo puede influir en la capacidad de andlisis y

evaluacion de etapas posteriores.

La guia del PMBOK (2004) no limita a involucrados en el proyecto, ni a
empleados de la compafiia, en el proceso de identificacion de riesgos, sino
también a expertos ajenos al equipo del proyecto e incluso a clientes y usuarios

finales.

La guia también hace referencia a que es importante comprender que la
identificacion de riesgos es un proceso iterativo, ya que durante el ciclo de vida
de los proyectos se pueden descubrir nuevos riesgos que cambian a lo largo del
proyecto y que se van eliminando o mitigando, segun se finalicen procesos en
particular. Es por esto que este proceso debe ser repetitivo y los riesgos

identificados deben ser reevaluados constantemente.

Se pueden definir algunas referencias para efectuar adecuadamente el
proceso de identificacion de riesgos segun la guia PMBOK (2004):

o Analisis de proyectos de caracteristicas similares.
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o Definir adecuadamente los roles y tareas de los miembros del equipo las
actividades a realizar.

o Contar con un plan de gestion del proyecto, de donde se pueden
identificar riesgos a partir de la comprension del cronograma,
presupuestos y otros procesos como seguridad o medio ambiente.

o Delimitar los alcances y objetivos del proyecto para poder identificar

Gnicamente los riesgos contenidos en él.

En el lioro de M. Rossi La gestion de la productividad y el riesgo, se
establece el “principio de las triples restricciones”, en el cual divide las fuentes

de riesgos en tres grupos:

o Riesgos debido al alcance del proyecto
o Riesgos debido a la programacion
o Riesgos debido a los recursos

Es necesario comprender que la identificacién de riesgos en proyectos de
construccion, debe contemplar los diversos escenarios que puedan llegar a
causar dafios directos o consecuenciales, asimismo, se debe tener en cuenta la
existencia de dos grupos principales: la edificacibn y los proyectos de
infraestructura, esto es debido a que tienen diferente tipo de exposicién, ya que
los riesgos a los que esta expuesto un proyecto urbanistico, pueden llegar a ser
completamente diferentes a los que esta sujeto un proyecto de construcciéon de
un puente. A manera de ejemplo, es mas alta la probabilidad de un
socavamiento por desborde de rio en la construccion de un puente que en la de

un edificio.

Si bien se deben considerar los diferentes escenarios a los que estan

expuestos diferentes tipos de proyecto, se puede, a modo de ejemplo y muy

17



general enlistar los posibles riesgos que afectan a la industria de la

construccion.

Figura 3. Identificacidén de riesgos
IDENTIFICACION DE RIESGOS
CAUSAS CALISAS FISICAS FINANCIEROS ENTORMNO PROMOTOR DISERO DEL EIECUCION
MATURALES DEL PROYECTO PROYECTO
TECNICO
= Terremotos sDafios a la + Disponibilidad = Cambios en = Falta de = Definicion = Retrasos  por
s [nundaciones estructura de fondos leyes o definicion de incompleta condiciones
= Huracanes s Dafios a los * Inflacion reglamentos objetivos del alcance externas
» Tormentas equipos * Tasas de * Terrorismo # Cambics  en * Dizefio * Falta de
» Deslaves » hccidentes cambio » Guerra las defectuoso programacion
laborales  Precios » Ambiente definiciones a = Errores ¥ * Proveedores
 Incendios materias politico lolargo de las omisiones s Falla en
» Robo primas e licencias vy diferentes = Malas equipocs  de
& Precios de permisos BTapas del especificacion trabajo
mercado » Legislacion de proyecto =] = Cambios en el
* Suspension medio » Carencia de » Estudios disefio
de pagos ambiente vision del deficientes de * Recurso
* Huelgas proyecto las humano
* Legislacion comao una condiciones » Accidentes
sobre unidad del entorno
urbanismao » Desagregacio » Malas
n de la estimaciones,
gutoridad en generalmente
gl proyecto bajas
s Carencia de
programacion
Fuente: elaboracion propia.
2.3.2. Proceso 2: registro de riesgos

El registro de riesgos da inicio al tener identificados los riesgos resultantes
del analisis inicial del proyecto, se deben documentar todos aquellos que
puedan tener un impacto significativo, tal como lo plantea Male y Kelly (2004),
en donde se define que el registro de riesgos es el resultado de una serie de
reuniones y talleres realizados por el equipo del proyecto que resume las
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decisiones tomadas y registra datos fundamentales para poder realizar una

adecuada gestion.

Todo registro de riesgos debe documentar informacion sobre: la
descripcion del riesgo, el impacto del riesgo, probabilidad de ocurrencia, tipo de
respuesta al riesgo (evasién, aceptacion, mitigacion, eliminacion), acciones a
tomar, responsable de cada riesgo, y por ultimo es necesario llevar un control
sobre los avances que han tenido las acciones tomadas por el equipo de

trabajo.

De acuerdo con la Guia Del PMBOK (2004) del Project Management
Institute, la preparacion del registro de riesgos comienza en el proceso

identificacion de riesgos con la siguiente informacion:

o Lista de riesgos identificados. Se describen los riesgos identificados,
incluidas las causas y las asunciones inciertas del proyecto. Los riesgos
pueden cubrir casi cualquier tema, como el riesgo que el tiempo de
importacion de elementos criticos para un proyecto dado sea muy largo,
pueden haber retrasos en los envios o en la liberacion de ellos de
aduanas, lo cual retrasaria la entrega y por consiguiente el proyecto.

o Lista de posibles respuestas. Se deben identificar posibles respuestas a
un riesgo durante el proceso de Identificacion de riesgos en caso alguno
de ellos ocurra.

o Causas de los riesgos. Son las condiciones o eventos fundamentales
que pueden dar lugar al riesgo identificado.

o Categorias de riesgo actualizadas. El proceso de identificacion de
riesgos puede llevar a que se afiadan nuevas categorias a la lista de

riesgos, es posible que la estructura de division de riesgos deba ser
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modificada o mejorada basandose en el proceso de identificacion de

riesgos.

2.3.3. Proceso 3: analisis de riesgos

Existen varios métodos de andlisis de riesgos que requieren de diferentes
niveles de conocimiento sobre los proyectos y algunos requieren de muchos
datos para poder realizarlo, pero al final todos buscan un solo objetivo:

determinar el nivel de impacto de un riesgo y su probabilidad de ocurrencia.

La Guia del PMBOK (2004) reconoce como los uUnicos dos métodos

utilizados: el analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos.

2.3.3.1. Anadlisis cualitativo

El andlisis cualitativo de riesgos es la forma mas rapida de establecer la
prioridad de cada riesgo, basandose en la probabilidad de ocurrencia y en el
impacto correspondiente a cada uno.

Es importante que esta evaluacion se haga con base en informacion
actualizada y fundamentada para poder asignar los niveles de probabilidad e
impacto de una forma correcta, por lo que es importante que se cuente con el
apoyo de expertos que puedan ayudar a corregir los sesgos que a menudo

estan presentes en los datos.

La guia PMBOK (2004) recomienda que el analisis cualitativo cuente con
revisiones continuas durante el ciclo de vida del proyecto, para que esté
actualizado con los cambios que sufren los riesgos en las diferentes etapas del

proyecto.
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2.3.3.2. Anélisis cuantitativo

A diferencia del analisis cualitativo, el valor numérico obtenido mediante
un analisis cuantitativo de riesgos, puede compararse numeéricamente con
criterios de aceptacion establecidos de forma reglamentaria o considerados
como validos dentro del contexto del proyecto.

El andlisis cuantitativo de riesgos es una metodologia que cuantifica la
probabilidad esperada de ciertos eventos, asi como las consecuencias dafiinas

en términos de tiempo y dinero.

El analisis cualitativo de riesgos, prioriza los riesgos segun el posible
impacto que puedan tener sobre los proyectos, de donde parte el analisis
cuantitativo, analizando el efecto de estos riesgos y asignandole una calificacion

numeérica.

El proceso de andlisis cuantitativo utiliza técnicas como la simulacion de

Monte Carlo y andlisis mediante arbol de decisiones para poder:

o Cuantificar y calcular probabilidad de posibles resultados.
o Identificar riesgos mayores que requieran mayor atencion.
o Determinar la mejor decisibn cuando las condiciones o0 posibles

resultados son inciertos.
De acuerdo con las técnicas propuestas por Male y Kelly (2004) se

pueden modelar matematicamente las probabilidades de ocurrencia de los

riesgos de dos maneras:
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o Andlisis objetivo de riesgos, en donde la probabilidad de ocurrencia del
riesgo es conocida con exactitud.
o Andlisis subjetivo de riesgos, donde la probabilidad de ocurrencia de un

riesgo no es conocida, pero es posible estimarla.

2.3.4. Planificacién de respuesta alos riesgos

“Consiste en analizar y seleccionar la estrategia que contrarreste el

impacto de los riesgos de un proyecto”.

Segun lo exponen Garcia, Rodrigue y Hruskovic en su texto “Gestion de
riesgos en proyectos de construccion”, este proceso se enfoca en cada riesgo
por separado, entendiendo su naturaleza, analizando su impacto, Yy
determinando cual sera el mejor camino a tomar a modo de reducir al maximo

el impacto que tenga sobre el proyecto.

El PMBOK (2004), explica que este proceso busca desarrollar opciones y
determinar acciones para reducir las amenazas y aumentar las oportunidades
para alcanzar los objetivos del proyecto. Es necesario en este proceso el
asignar “duefios” de cada riesgo, aquellas personas encargadas de ejecutar las

respuestas a los riesgos.

Estas respuestas deben ser consecuencias de la decisién con respecto a
cada uno de los riesgos, ya sea que el riesgo sea evitado, mitigado, transferido
o eliminado. En esta etapa es vital contar con un registro de riesgos actualizado
y completo, ya que sera la base de todo el seguimiento durante el tiempo de

vida del proyecto.
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3. TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE
RIESGOS EN LA CONSTRUCCION

Existen diferentes tipos de estrategias para responder ante los riesgos, la
aplicacion de cada una de estas dependera del riesgo a tratar, hay estrategias
gue son mas efectivas para ciertos tipos de riesgo o combinacion de estrategias

con mayor probabilidad de ser efectivas.

En la aplicacion se pueden seleccionar estrategias de refuerzo o planes de
reserva, en caso la estrategia seleccionada no resulte ser completamente
efectiva. Seguido de  esto, se desarrollan acciones especificas para

implementarlas.

3.1. Técnicas en la identificacion de riesgos

Siendo la identificacion de riesgos una de las etapas mas importantes en
la gestion de riesgos, quienes conformen el grupo que realizard esta tarea
deberan ser muy minuciosos, deberan tomar en cuenta muchos factores tales
como: informacion histdrica de proyectos y el contexto en el cual se desarrolla

el proyecto, de esta forma podran implementarse adecuadamente las técnicas.
3.1.1. Brainstorming o tormenta de ideas
Un brainstorming o tormenta de ideas es una técnica en la cual se realizan

grupos de trabajo o talleres, en donde el objetivo consiste en registrar las

opiniones de cada uno de los participantes para su posterior analisis.
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Segun se explica en la Guia del PMBOK (2004), la meta de la tormenta de
ideas, a través de un grupo multidisciplinario de expertos, el cual genera ideas
acerca de los riesgos del proyecto bajo el liderazgo de un facilitador, es el

obtener una lista extensa de los riesgos que puedan afectar al proyecto.

El resultado final de una tormenta de ideas es obtener una lista completa
de los riesgos que puedan afectar al proyecto, definidos y clasificados por tipo

de riesgo.

Claro estd, que el éxito de una tormenta de ideas depende de muchos

factores, Chapman y Ward (1997) identifican dos principales:

o La capacidad de proyectar de forma precisa los eventos que puedan
surgir durante el proyecto por parte del equipo del proyecto y de
cualquier profesional externo involucrado en la identificacion de riesgos.

o La creatividad e imaginacion de los involucrados para generar ideas a

partir de ideas previamente planteadas, desde distintos puntos de vista.

Una tormenta de ideas debe estar conducida por un mediador, ya que hay
algunas reglas bésicas las cuales deben ser cumplidas para obtener un
resultado positivo, segun el Project Risk Analysis Mangement (1997) son 4 las

reglas que se deben de cumplir:

o No se permiten criticas

o Se debe fomentar la libertad de ideas
o Se requiere cantidad

o Combinacién y mejoramiento de ideas
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El PRAM 1997 también hace énfasis en la necesidad de replantear el

enfoque de la tormenta de ideas usando como base lo siguiente:

o El objetivo es buscar riesgos, no resolver un problema. EI moderador
debera encaminar la reunién con un enfoque en los procesos basicos y
objetivos de la gestion de riesgos.

o El moderador debera proporcionar una estructura basada en temas en

especifico, utilizando listados predefinidos.

3.1.2. Técnica Delphi

El PMBOK (2004) explica que Delphie es una técnica para recabar
informacion que se utiliza como método para lograr el consenso de expertos en
un tema. La participacion de los expertos es andénima y un facilitador utiliza un
cuestionario para solicitar ideas acerca de los puntos importantes del proyecto

relacionados a dicho tema.

Segun explican Smith, Merna y Jobling, en su libro Managing risk in

construction projects, esta técnica se debe llevar a cabo de la siguiente forma:

o Se obtiene un listado de riesgos de cada uno de los participantes por
aparte, puede ir relacionado a la probabilidad de ocurrencia de algun
evento o del impacto que éste tenga sobre el proyecto.

o Posteriormente se les proporciona un listado general al grupo para que
sean evaluados segun los criterios de cada participante.

o El moderador hace un resumen de todas las aportaciones hechas para
que sean discutidas por todos los miembros del grupo, a modo que

después de cierta cantidad de ciclos, estos lleguen a un consenso.
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Esta técnica ayuda a reducir los sesgos en los datos y evita que cualquier

persona ejerza influencias impropias en el resultado (PMBOK 2004).

3.1.3. Entrevistas

Las entrevistas dentro del proceso de Identificacion de riesgos son
realizadas ya que hay informacion que no puede ser detallada, utilizando otras
técnicas de identificacion de riesgos. Estas proveen los medios para solicitar

informacion de profesionales o personal clave.

Las entrevistas deben ser llevadas a cabo por el mediador de los grupos
de identificacion de riesgos, se debe tener énfasis en el manejo de tiempos,
preparacion de la entrevista, y de la practicidad de la misma para poder obtener

los mejores resultados posibles.

3.1.4. RBS, Checklists y Prompt Lists

La Estructura de Desglose del Riesgo (RBS por sus siglas en inglés), es
una descripcion jerarquica de los riesgos identificados del proyecto,
organizados por categorias de riesgo. Como lo explica el PMBOK (2004), el
objetivo de un RBS es identificar las distintas aéreas y causas de posibles
riesgos. La estructura de desglose del riesgo a menudo suele adaptarse para

tipos de proyectos especificos.
Como se muestra en la figura 4, la estructura de desglose del riesgo

enumera las categorias y subcategorias de donde pueden surgir los riesgos.

Diferentes RBS seran apropiadas para diferentes tipos de proyecto.
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Figura 4. Estructura de desglose del riesgo
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Fuente: elaboracion propia.

La segunda técnica estrechamente relacionada con la anterior, es una
herramienta para la identificacion de riesgos que puedan afectar el proyecto,
basandose en el conocimiento adquirido por proyectos anteriores o por

informacion histérica obtenida de otras fuentes.

Dada su naturaleza, de una referencia rapida y simple, no es posible
generar un documento detallado o completo por asi decirlo, esta debe ser
actualizada constantemente. Segun lo explican Garcia, Rodrige y Hruskovic es
importante que cada vez que se lleve a cabo un proyecto, los administradores
de riesgo procuren construir su propia lista de verificacion con la finalidad de

llevar un registro de los nuevos riesgos identificados.

Una de las desventajas de esta herramienta es que tiende a volverse

rutinario el proceso de identificaciébn de riesgos, por lo que se debe ser muy
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cuidadoso en su aplicacion, tal como lo detallan Chapman y Ward (1997),

existen ciertos puntos negativos:

o No se detallan importantes interdependencias entre los riesgos.
o Una lista larga limita la importancia relativa de cada riesgo.
o Cada item del checklist puede englobar varios y diferentes riesgos

implicitos, restando creatividad e importancia.
o Los riesgos que no estan en la lista puede que no sean tomados en

consideracion durante el proceso de identificacion.

La tercera técnica de esta categoria, el prompt list, se encarga que todos
los aspectos del proyecto sean tomados en cuenta. Esta técnica es
basicamente una estructura de clasificacién predefinida por aéreas o tipos
segun el tipo de proyecto, la ventaja de esta técnica es que se pueden utilizar
varias listas simultineamente en un mismo proyecto, abarcando diferentes
areas del mismo. Se pueden efectuar listas para el area legal, financiero,

disefio, ejecucion, entre otros.

3.1.5. Técnicas de diagramacion

Existen diferentes diagramas que pueden aportar un valor importante en
la identificacion de los riesgos, el PMBOK (2004) desarrolla 2 de las mas

importantes:

o Diagrama de causa y efecto: este diagrama es conocido también como
diagrama de Ishikawa o de espina de pescado, su metodologia es
desglosar detalladamente a partir de los principales grupos de factores
gue originan los riesgos, hasta llegar a la raiz de las causas de cada uno

de ellos.
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Figura 5. Diagrama de causa-efecto
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Diagrama de flujo: es una representacion de entradas y salidas de un
proceso, que fluyen en forma descendente en todos los procesos dentro
de un area de conocimiento especifica. El diagrama de flujo no es
detallado y no muestra todos los posibles caminos de los procesos, por
lo que se debe ser muy meticuloso al momento de utilizar esta técnica

para la identificacion de riesgos.

Figura 6. Diagrama de flujo
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Fuente: elaboracion propia.
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3.1.6. Registro de riesgos

El registro de riesgos es un documento que sirve como repositorio de
todos los riesgos encontrados durante el proceso de identificacion, debe
contener informacion sobre el riesgo, como: probabilidad de ocurrencia,

impacto, propietario del riesgo, entre otros.

Segun el PRAM 1997, el registro de riesgos debe contar con los siguientes

datos para poder llevar un control adecuado sobre la gestion de riesgos:

o Cddigo unico de identificacion

o Nombre del riesgo

. Descripcion del riesgo

o Probabilidad de ocurrencia

. Impacto

o Duefio del riesgo (la persona encargada de gestionarlo)
o Estrategias para tratar el riesgo

o Fecha de identificacion del riesgo

o Fecha de registro y Gltima modificacion

El PMBOK (2004) especifica que el registro de riesgos contiene los
resultados de los demas procesos de gestibn a medida que se llevan a cabo.
Explica que la preparacion del registro de riesgos debe contar con la siguiente

informacion:

o Lista de riesgos identificados: se describen incluyendo las causas y las
asunciones inciertas del proyecto.
o Lista de posibles respuestas: se pueden identificar un listado de posibles

respuestas para tratar un riesgo.
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o Causas de los riesgos: condiciones o0 eventos que pueden dar lugar a un

riesgo.

3.2. Herramientas en el analisis de riesgos

La incertidumbre es uno de los principales retos en la planificacion de los
proyectos. Segun Michael W. Curran (1990), la mejor manera de empezar a
tratar con la incertidumbre respecto a la duracion y costo de un proyecto es
hacer un esfuerzo por medirla. Para ello, se han desarrollado técnicas que

predicen el comportamiento variable de los proyectos.

3.2.1. Anédlisis cualitativo

Una vez identificados los riesgos es necesario determinar la importancia

de cada uno de ellos, la cual se define con base en el andlisis cualitativo.

Smith, Merna y Jobling establecen que el primer analisis debe ser
cualitativo, ya que no se cuenta con la informacién suficiente como para poder

aplicar un método de analisis cuantitativo.

El analisis cualitativo le asigna una probabilidad de ocurrencia a cada uno
de los eventos identificados, asi como el impacto que pueda llegar a tener en
caso de ocurrencia y es a través de estos dos valores, que se le asigna una
categoria a cada uno de los riesgos por medio de las tablas o matrices de
probabilidad e impacto.
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3.2.1.1. Tablas de probabilidad e impacto de riesgos

Una tabla o matriz de probabilidad de impacto especifica combinaciones
de probabilidad e impacto, que llevan a la calificacion de los riesgos como de
prioridad baja, moderada o alta.

Consiste en investigar la probabilidad y los efectos de cada uno de los
riesgos, analizando todas las variables involucradas como el tiempo, costo,
calidad, y otros criterios definidos por los miembros del equipo del proyecto o
los responsables de los riesgos. A cada uno se le asignan valores numeéricos

definidos, los cuales se introducen en la tabla de probabilidad e impacto.

Merna (2008) propone la siguiente tabla de probabilidad e impacto:

Tabla Ill. Probabilidad e impacto de riesgos
Probabilidad
0,1 0,3 0,5 0,7 0,9
0,05 0,005 0,015 0,025 0,035 0,045 Muy Baja
0,1 0,01 0,03 0,05 0,07 0,09 Baja
Impacto| 0,2 0,02 0,06 0,1 0,14 0,18 Media

0,4 0,04 0,12 0,2 0,28 0,36 Alta
0,8 0,08 0,24 0,4 0,56 0,72 Muy Alta

Muy Baja Baja Media Alta Muy Alta

Fuente: elaboracion propia.
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3.2.1.2. Risk mapping

Es una representacion grafica de riesgos, el eje Y corresponde a la
probabilidad de ocurrencia del riesgo y el eje X al impacto del riesgo, se divide
por medio de lineas referenciales que dividen el gréfico entre bajo, moderado y
alto.

Figura 7. Concepto de risk mapping, Merna (2008)

Probabilidad O 4— Riesgo alto

Curvas
¥—__ DeRiesgo

O < Riesgo Moderado

Riesgo Bajo

Impacto

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2. Analisis cuantitativo

El analisis cuantitativo de riesgos debe ser efectuado posterior al analisis

cualitativo, ya que se realiza respecto a los riesgos priorizados en este ultimo.

El proceso cuantitativo tiene como objetivo analizar el efecto de estos

riesgos y les asigna una calificacion numérica. También presenta un método

34



cuantitativo para que en caso de incertidumbre se tomen decisiones mas
precisas. Segun el PMBOK, el analisis cuantitativo de riesgos usa técnicas

como la simulacion de Monte Carlo y el andlisis mediante arbol de decisiones

para lograr:

o Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades.

o Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto.

o Identificar los riesgos que requieren una mayor atencion mediante la

cuantificacion de su contribucion relativa al riesgo general del proyecto.

o Identificar objetivos de coste, cronograma o alcance realista y viable,
dados los riesgos del proyecto.

o Determinar la mejor decisién de direccién de proyectos cuando algunas

condiciones o resultados son inciertos.

Para esta investigacion se analizan las siguientes técnicas de analisis

cuantitativo de riesgos:

3.2.2.1. Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad se utiliza para determinar el efecto en todo el
proyecto en caso se cambiase una de sus variables de riesgo. La técnica tiene
como objetivo identificar los riesgos que tienen un elevado potencial de impacto

en el costo o la escala de tiempo del proyecto.

Segun explica Merna (2008), una de las ventajas mas importantes del
analisis de sensibilidad es que se logra identificar el punto en el cual una
variacion dada en el valor esperado puede cambiar una decision en el proyecto.

Posteriormente, el rango de variacion para cada parametro es definido y una

35



idea clara de los posibles efectos maximos y minimos sobre el proyecto se va

determinando conforme se van investigando cada uno de los riesgos criticos.
También explica que una de las debilidades mas importantes de esta

técnica, es que los riesgos se consideran independientemente sin tomar en

cuenta la probabilidad de ocurrencia.

3.2.2.2. Andlisis del valor monetario esperado

mediante el arbol de decisiones

El andlisis del valor monetario esperado es un concepto estadistico que
calcula el resultado promedio, cuando el futuro incluye escenarios que puedan

ocurrir o no.

Este andlisis se estructura utilizando un diagrama de arbol de decisiones
gue describe una ruta de resultados positivos 0 negativos de un determinado
riesgo, se incorpora el costo de cada uno de estos resultados, las
probabilidades de ocurrencia asi como los beneficios de cada uno de los
resultados positivos. El valor monetario esperado se calcula multiplicando el
valor de cada posible resultado por su probabilidad de ocurrencia, y sumando

los resultados (ver figura 8).
El PMBOK recomienda realizar modelado y simulacién para analizar los

riesgos de costes y de cronograma, ya que son métodos mas efectivos y su

aplicacién genera menor error que el andlisis de valor monetario esperado.
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Figura 8. Diagrama de arbol de decisiones (Guia del PMBOK 2004)
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El arbol de decisién muestra cdmo tomar una decision entre estrategias de capital alternativas (“nodo de decision™) cuando
el entorno (estado de la demanda del producto en los “nodos de posibilidad”) no se conoce con certeza. La organizacién
decide Mejorar la Planta Existente porque esa alternativa tiene un Valor Monetario Esperado (EMV) de $49 millones en
comparacién con el EMV de la opcidn Construir Planta Nueva, que es de $41,5 millones.

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2.3. Analisis mediante simulacién de Monte Carlo

El analisis de Monte Carlo es un proceso de generacién de multiples
posibles resultados, a través de un niamero determinado de iteraciones de los
diferentes valores de probabilidad y las variables inherentes a cada uno de los

escenarios de riesgo.
Los resultados de un andlisis de Monte Carlo son datos probabilisticos,
valores mas probables, media, mediana, y otros. Con los cuales se pueden

construir graficos de probabilidad acumulada, histogramas, y otros.
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Merna establece cuatro pasos importantes para la simulacion de Monte
Carlo:

o Asignar una distribucion de probabilidad a cada variable que afecta la
tasa Interna de retorno y el valor actual neto.

o Asignar el rango de variacion para cada variable.

o Seleccionar un valor para cada variable dentro de su rango. Esto se hace
de tal forma que la frecuencia con la que se selecciona cualquier valor,
corresponda a la probabilidad en la distribucion.

o Llevar a cabo un andlisis determinista con los valores de entrada
seleccionados de sus distribuciones especificadas en combinaciones
aleatorias. Cada vez que un nuevo valor se genera para cada variable, se
obtiene una nueva combinacion, por lo tanto un nuevo analisis
determinista se realiza. Esto se repite un numero determinado de veces
para obtener el resultado. EI nimero de combinaciones de distribuciones

de probabilidad requeridas es por lo general entre 200 y 1 000.

El andlisis de Monte Carlo puede ser elaborado en diferentes programas
de computacion disponibles para este propésito, los cuales no estan incluidos

dentro de esta investigacion.
3.3. Respuesta a los riesgos en la construccién

Para poder responder de forma apropiada a los diferentes riesgos que se
puedan presentar, es importante definir qué estrategia se tomara respecto a

cada uno de ellos, en funcién de su impacto (bajo, medio o alto) y de su

probabilidad de ocurrencia.
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Asi como existen riesgos que pueden tener impactos negativos en los
proyectos, existen &reas de oportunidad que pueden ser explotadas para
incrementar las ganancias en coste y tiempo de los proyectos, en este capitulo

se analizan ambos escenarios.

3.3.1. Estrategias o respuestas para amenazas

El PMBOK identifica 3 estrategias de respuesta a los riesgos: mitigarlo,
transferirlo y evitarlo. Sin embargo, otros autores reconocen una cuarta
respuesta: aceptar el riesgo (absorber). A continuacion se detallan cada una de

estas técnicas.

3.3.1.1. Evitar, transferir, mitigar, absorber

° Evitar

Evitar un riesgo implica eliminar por completo aquellas actividades o
rutas del proyecto, que tengan dentro de su desarrollo la existencia del
riesgo en particular que se desea evitar. Esto implica cambiar el plan de
gestién del proyecto, ampliando el cronograma o reduciendo el alcance

del mismo.
Algunos riesgos que son identificados en etapas iniciales de los

proyectos pueden ser evitados haciendo un analisis mas detallado del

proyecto.
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Transferir

La transferencia de un riesgo consiste en trasladar el impacto negativo
de la amenaza y la responsabilidad de una respuesta a un tercero, esto
se logra a través de contratacion de pdlizas de seguros, la tercerizacion
de servicios, la cual debe ir acompafiada de un contrato en donde se
establezcan acuerdos de niveles de servicios, los cuales protejan al

proyecto de un potencial impacto negativo.

Es importante comprender que la transferencia de un riesgo no elimina el
riesgo en el ciclo de vida del proyecto, Unicamente traslada la
responsabilidad de actuar en funcion de minimizar el impacto hacia un
tercero, el cual deberd actuar en funcion de que los riesgos no se

materialicen.

Mitigar

Mitigar un riesgo significa reducir la probabilidad de ocurrencia o el
impacto de un riesgo en particular hasta un valor que sea aceptable para

la organizacion.

Esta es quizas la respuesta que mas trabajo y atencion conlleva, ya que
se deben implementar medidas que anticipen la ocurrencia de un riesgo
en particular, lo cual a menudo es mas efectivo que reparar el dafio
después de que ha ocurrido un riesgo, la mitigaciéon puede enfocarse en
técnicas que ayuden a reducir la probabilidad de ocurrencia de una

amenaza, siempre y cuando este dentro del alcance de la organizacion.

40



En caso no sea posible reducir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo,
la mitigacion debe ser dirigida a reducir el impacto del riesgo, ocupandose
Uunicamente de los elementos que determinan su severidad, como lo puede
ser creando redundancia en los servicios, como por ejemplo contar con
una planta eléctrica en caso de interrupcion del suministro de energia
eléctrica; o un equipo de respaldo de bombeo de concreto en caso de que

el principal falle.

. Absorber

En muchos casos las medidas que puedan ser tomadas para reducir el
impacto de los riesgos, no pueden ser implementadas en el ciclo de vida
del proyecto, debido a su alto coste o prolongacion del tiempo de
ejecucion. En este caso la decisibn de la organizacion puede ser la
aceptacion del riesgo, tomando siempre en consideracién acciones
posteriores a la ocurrencia del riesgo para que el proyecto pueda seguir su

curso a pesar de los impactos producidos.
3.3.2. Estrategias o respuestas para oportunidades
Existen escenarios en donde los riesgos puedan tener impactos positivos

en el proyecto, para poder aprovechar estas situaciones en cuanto son

identificadas, el PMBOK establece tres técnicas.
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3.3.2.1. Explotar, compartir, mejorar

Explotar

Esta estrategia se utiliza para los riesgos con impactos positivos. La idea
es eliminar la incertidumbre asociada a un riesgo positivo, logrando que
la oportunidad se llegue a concretar, esto implica asignacion de mas
recursos, personal y tiempo para lograr reducir el tiempo de ejecucion del

proyecto o lograr ofrecer una mejor calidad de la planificada.

Compartir

Existen situaciones en donde las corporaciones o los departamentos
especificos de algunos proyectos, no pueden sacar ventaja de
situaciones o riesgos positivos. En este caso, es importante que se logre
determinar que tan viable es involucrar a un tercero que esté mejor
capacitado para aprovechar la oportunidad en particular que se ha
presentado en pro del beneficio del proyecto, esto puede entenderse
como fusionar equipos de trabajo, fusiones temporales de empresas o

asociaciones de riesgo conjunto.

Mejorar

Esta estrategia tiene como objetivo aumentar la probabilidad y / o los
impactos positivos de un riesgo, identificar y maximizar las fuerzas

impulsoras clave de los riesgos de impacto positivo. La idea es facilitar o

fortalecer la situacién de oportunidad.
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4. METODOLOGIA PARA UNA GESTION DE RIESGOS

Se debe definir la importancia de seguir lineamientos para que la gestion
de riesgos cumpla su funcion. Muchos expertos en el tema adoptan
metodologias de la gestion de la calidad en procesos para llevar a cabo la

gestion de riesgos.

En marzo y abril de 2012, el grupo denominado G31000 sostuvo un
debate para determinar si es posible integrar la gestion de la calidad y la gestiéon
de riesgos, de este debate se puede hacer referencia a la declaracion de Peter
van Nederpelt:

“En primer lugar, echemos un vistazo a la definicion de la norma ISO de
calidad y riesgo. La calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos de la horma ISO (9001). El riesgo es efecto
de la incertidumbre en los objetivos (ISO 31000)”. En segundo lugar, tomemos un

vehiculo como ejemplo.

Una de las caracteristicas de un coche es la seguridad. Uno de los
requisitos para la seguridad de un automdévil es el cumplimiento de las normas
legales. Un objetivo es que la seguridad del vehiculo cumple con las normas

legales.

Como se puede ver, no hay mucha diferencia entre una necesidad y un
objetivo, incluso inclusive podriamos definir un objetivo como un requisito para
una caracteristica especifica. Ademas, tanto en la gestion de la calidad y del

riesgo se deben de tomar acciones para estar en control de los proyectos.

Tanto en la gestiéon de la calidad como del riesgo, analisis de causa y

efecto son utilizados para determinar que acciones son necesarias. El concepto
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de incertidumbre es relevante en la gestion de la calidad también. La mala calidad

en el objeto X es un riesgo para la calidad del objeto Y”.

La gestion de la calidad utiliza muchas metodologias aplicables a
diferentes tipos de proyectos o de corporaciones, la ISO 31000 hace uso de la

metodologia PDCA para la gestion de riesgos.

El modelo PDCA (planificar, hacer, verificar, actuar, por sus siglas en
inglés) es un proceso ciclico de mejora continua, segun el cual se planifican
acciones encaminadas a la mejora de actividades que estdn en constante
desarrollo, se miden los resultados y se definen estrategias para actuar a favor

de los proyectos.
Es importante lograr relacionar el modelo PDCA con la gestion de riesgos,

la figura 9 ilustra como se puede integrar el modelo dentro de un proceso de

gestion de riesgos.
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Figura 9. Metodologia PDCA en la gestion de riesgos
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Fuente: elaboracion propia.

4.1. Planificar

La planificacion establece objetivos, metas, controles, procesos Yy
procedimientos para el proyecto. Una de las actividades mas importantes de la
planificacion, es la identificacion de que es lo que se quiere proteger y recuperar

en caso de una contingencia, estos se identifican como procesos criticos.

Existe una serie de factores que deben ser considerados durante el disefio
y planificacion de la gestion de riesgos. Especificaciones de la naturaleza de los
riesgos, la estrategia que la corporacion tomara y los protocolos que se

estableceran para poder definir la politica de gestion de riesgos.
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El IRM (Instituto de Gestion de Riesgos, por sus siglas en inglés)
recomienda los siguientes segmentos, para poder llevar a cabo una correcta

politica de gestion de riesgos:

o Gestidn de riesgos y objetivos de control internos.

o Declaracion de la actitud de la organizacioén frente a los riesgos.

o Descripcion de la cultura consciente del riesgo o control del entorno.

o Nivel y naturaleza del riesgo que es aceptable.

o Organizacion de la gestion de riesgos y medidas de riesgos.

o Detalles de los procedimientos para el reconocimiento de riesgos y su
clasificacion.

o Lista de documentacién para el analisis y presentacion de informes de
riesgo.

o Requisitos de mitigacion de riesgos y mecanismos de control.

o Asignacion de funciones y responsabilidades de la gestion de riesgos.

o Temas de capacitacion en gestidon de riesgos y prioridades.

o Criterios para el seguimiento y la evaluacion comparativa de los riesgos.

o Asignacién de recursos necesarios para la gestion de riesgos.

o Actividades de riesgo y priorizacion de riesgos para los siguientes ciclos.

El compromiso de la gerencia de la organizacion es muy importante y
debe tener un soporte y seguimiento continuos de alto nivel. De no tener el
mandato de la gerencia de la organizacion, la gestion de riesgos no sera

efectiva.
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4.2. Hacer

Esta etapa implementa y opera las politicas y controles, esto incluye una
serie de acciones con el fin de comprender, elaborar estrategias, planificar y

evaluar cada uno de los riesgos identificados.

El IRM establece 3 etapas principales en la implementacion de una
gestion de riesgos: establecer procedimientos de evaluacion de riesgos, llevar a
cabo evaluaciones de riesgo y la determinacion del apetito y tolerancia a los

riesgos.

Es necesario llevar a cabo las evaluaciones de los riesgos para contar con
un proceso de toma de decisiones efectivo. Parte importante es la decisién de
sobre como se registran las evaluaciones de los riesgos, es en esta etapa que
la organizacion debe tomar la decision del nivel de detalle al que se quiere
llegar en la descripcion de los riesgos y la identificacion del sistema de

clasificacion de riesgos.

La evaluacién de los riesgos requiere de puntos de referencia que la
organizacién debe establecer, para poder determinar la importancia de cada

uno de los riesgos identificados.

El tipo de riesgos dictaran la naturaleza de estos puntos de referencia. Por
ejemplo, si un riesgo se identifica dentro de la operacién de un proyecto, el
punto de referencia para determinar la importancia de este riesgo sera la
longitud de la interrupcion de los procesos del proyecto, en el caso de riesgos
financieros, una suma de dinero puede establecer el punto de referencia que

determinara que tan importante es el impacto de un riesgo en patrticular.
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Teniendo las definiciones de los procedimientos para evaluar los riesgos,
es posible identificar el apetito y la tolerancia que tendra la organizacion hacia

los riesgos, asi como su capacidad para soportarlos.

El apetito de riesgo es una ponderacion sobre cuanto riesgo esta la
organizacion dispuesta a aceptar, en el logro de las metas establecidas para la
realizacion de un proyecto en particular. La tolerancia al riesgo es el nivel

aceptable de variacion en relacion a la concesion de un objetivo.

A nivel de Junta Directiva, el apetito del riesgo es un factor para la
estrategia en cuanto a la decision sobre los riesgos, a nivel ejecutivo el apetito
se traduce en un conjunto de procedimientos para garantizar que los riesgos
seran atendidos de forma apropiada en la toma de decisiones; en cambio, a
nivel operativo, el apetito del riesgo delimita actividades y procesos.

4.3. Verificar

En la etapa de verificacion, se pone en practica el plan de gestion de
riesgos, involucra encontrar y clasificar respuestas a cada uno de ellos, asi
como reportar el estado de cada uno de los riesgos y la efectividad de las

medidas de mitigacion que se han tomado.

En una correcta ejecucion de la gestién de riesgos, se debe utilizar un
registro de riesgos, el cual servira como método de control y seguimiento a los
procesos que se apliquen. No existe un formato predefinido o como parte de los
controles de las normas, en el capitulo 2 de este trabajo se detalla la
recomendacion del PMBOK sobre los campos necesarios para poder llevar un

registro eficiente.
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Una etapa que reconoce el IRM dentro del proceso de verificacion es la
evaluacion de los controles existentes, evaluacion de la cultura, el rendimiento y
la preparacion de la organizacion para controlar los riesgos. El alcance de las
actividades incluidas en el seguimiento de las recomendaciones del proceso, y
la evaluacion de la incorporacion de las actividades de la gestion de riesgos en

la organizacion.

Dentro de los controles recomendados por el IRM se recomienda que los

procesos de seguimiento y control deben determinar las siguientes

interrogantes:

o ¢Las medidas adoptadas lograron el resultado esperado?

o ¢ Los procesos adoptados fueron eficientes?

o ¢ Se cuenta con informacioén suficiente para las evaluaciones de los
riesgos?

o ¢Contar con un conocimiento mas amplio habria ayudado a tomar

mejores decisiones?

o ¢, Se pueden obtener lecciones para futuros proyectos?

4.4, Actuar

El proceso de actuar tiene como objetivo mantener y mejorar el programa,
mediante la adopcion de acciones preventivas y correctivas, con base en los
resultados de la revisién de los procesos y la reevaluacion del alcance, las

politicas y los objetivos.

Este ultimo paso involucra el seguimiento de los riesgos identificados,

monitorear posibles riesgos residuales e identificando nuevos riesgos,
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garantizar la ejecucion de los planes y la evaluacion de su efectividad en la

reduccion del impacto.

El proceso de verificacion dara lugar a la identificacion de
recomendaciones para la mejora del proceso usado en la gestidn de riesgos, lo
cual va a generar modificaciones dentro de los procedimientos, para poder dar

inicio a un nuevo ciclo del proceso de mejora continua.
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5. RESULTADOS ESPERADOS

Con aplicacion de una gestion de riesgos en un proyecto de construccion,
se pretende que el proyecto alcance sus principales objetivos en: tiempo, costo
y calidad. En muchos casos, una gestibn de riesgos en la etapa de
prefactibilidad es necesaria para lograr determinar la viabilidad del proyecto,

dentro de esta planificacién se pueden incluir diversos estudios:

o Estudio de mercado: la intencién de un estudio de mercado es proyectar
el valor que tendra el proyecto en el mercado, su demanda, estimacion
de ventas, comportamiento de la competencia, entre otros.

o Estudio técnico: un estudio técnico busca cuantificar el monto de la
inversion a través de las definiciones propias de ingenieria que demande
el proyecto como los procesos constructivos, la localizacién del proyecto,
lo cual pueda demandar la utilizacion de tecnologias y materiales
avanzados, contratacion de mano de obra con experiencia especifica,
entre otros. Lo que pueda ser la solucién técnica para un tipo de proyecto
especifico, puede no ser viable desde el punto de vista financiero.

o Estudio de suministros: la definicion del proyecto va a determinar el tipo
de materiales y suministros necesarios para poder realizarlo, esto implica
realizar un analisis sobre las caracteristicas, disponibilidad, costos y
ubicacion de dichos materiales, lo cual sera determinante para definir si
el proyecto seré factible o no.

o Estudio economico: este estudio debe ser realizado tomando en
consideracion todos los resultados obtenidos de los analisis anteriores,

de forma tal que se pueda tener una visibilidad real de los costos que
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implicarian ejecutar un proyecto especifico, para lograr determinar la
rentabilidad.

Después de realizado el estudio de prefactibilidad, si los resultados
obtenidos son positivos se procedera con las siguientes etapas del ciclo de vida

de los proyectos.

5.1. Cualitativos

Los resultados cualitativos son aquellos que revelan cuales son las
caracteristicas o el valor de algo, en este caso, se podra analizar el resultado de
la calidad o caracteristicas de diferentes elementos de la obra al haber

implementado una gestion de riesgos.

Antes que nada, es necesario comprender el concepto de calidad: la
calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del
mismo, es una fijacion mental del consumidor que asume conformidad con
dicho producto o servicio y la capacidad del mismo, para satisfacer sus

necesidades.

Es necesario que las empresas de construccion identifiquen los
parametros, procesos y estrategias de valor que satisfacen las necesidades y
expectativas del cliente, es decir, que incluyan el valor del cliente como objetivo

fundamental.

Para lograr esto, es necesario crear programas para el mejoramiento
continuo en el servicio a clientes, en actividades relacionadas con la
construccion de la obra y en la innovacién de productos que satisfagan las

necesidades de los clientes, utilizando metodologias para el mejoramiento
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continuo de procesos sencillos o complejos y la reformulacion de los diferentes
procesos en obra, mediante el andlisis de las practicas y procedimientos de la

industria de la construccion.

Los procesos de la gestion de riesgos en la construccion deben cubrir
todas las actividades, desde el disefio hasta la entrega del proyecto al cliente,
de tal forma que se puedan contemplar dentro de su registro para poder
garantizar la calidad de cada uno de los procesos y materiales, que se utilizaran
en el proyecto, se recuerda que la mala calidad genera sobrecosto, ya que la

empresa debera gastar recursos y tiempo en hacer correcciones.

EL responsable de la gestion de riesgos en un proyecto de construccion
debera tener visibilidad y conocimiento sobre cada una de las etapas del
proyecto, generalmente la forma mas eficiente de lograr esto es teniendo una
sesion de lluvia de ideas o “brainstorming”, con todos los involucrados en el
proyecto: calculistas, topografos, arquitectos, estructurales, residentes de obra,

proveedores, entre otros.

Estas sesiones tienen como objetivo poder identificar cualquier riesgo que
pueda afectar la calidad en la construccion, y dado que la construccion conlleva
la uniébn de muchos tipos de materiales como hierro, cemento, agregados
sélidos, agregados liquidos, elementos prefabricados, entre otros; este analisis
en particular es de los mas importantes para poder obtener los resultados

esperados.

Como responsable del area de la gestion de riesgos, es importante crear
un listado junto con todos los asistentes y responsables del proyecto para poder
identificar los posibles riesgos, ahora bien, ¢como se puede implementar una

gestion de riesgos para obtener los resultados cualitativos esperados?
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Uno de los procesos que mas problemas genera en cuanto a la calidad de
un proyecto de construccion son los acabados finales, el encargado de este
proceso debera incluir un riesgo para poder determinar los principales
problemas que se dan en este proceso, como puede ser humedad en los
muros, lo cual no permite una adherencia adecuada o que un tipo de mezcla
utilizada no es la adecuada, lo cual hace que los acabados sufran dafos

posteriores, entre otros.

Si dentro de las medidas de accién en el riesgo identificado se tiene la
verificacion de la dosificacion en las mezclas, se estara asegurando que dicha
mezcla lleva todos los elementos necesarios para poder garantizar una
adecuada adherencia y desempefio a lo largo del tiempo. Esto resulta en un
proyecto bien ejecutado y un cliente satisfecho ya que se ha garantizado la
calidad en el trabajo entregado.

5.2. Cuantitativos

Los resultados cuantitativos, a diferencia de los cualitativos arrojan datos
concretos y reales, datos numéricos con los cuales se pueden realizar las
comparaciones entre lo proyectado y lo ejecutado. Tanto en tiempo

(satisfaccion del cliente) como en dinero (rentabilidad de la empresa).

En este ultimo punto, debido a la amplia gama de renglones en los cuales
se opera un proyecto, se puede esperar resultados en disminucion de uso o
desperdicio de materiales, reduccion de horas-hombre para el proyecto,
reduccion de costos debido a la optimizacion de todos los recursos (materiales

y humanos).
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Debido a la cantidad de materiales utilizados en una obra de construccion,
es muy fécil tener desperdicios, estos pueden ser por errores de los procesos
constructivos, como por ejemplo: las fundiciones de las losas. Siendo una etapa
critica debido a las propiedades del concreto, se deben tomar en cuenta
muchos factores al momento de programar una fundicion de gran escala:
disponibilidad de personal, confirmacibn de los trabajos preparativos,

planificacion de horarios, entre otros.

Es practica comun en casi todas las obras, contar con proveedores para
muchos de los elementos y materiales utilizados, en el caso del concreto, a
diferencia de unos afios atrds, es mucho mas rentable para las empresas
constructoras el contratar camiones de concreto premezclado, esto beneficia en
muchos sentidos, se reduce el tiempo de fundicidn, se reducen los sobrecostos
por desperdicios, y, lo mas importante, se traslada un potencial riesgo hacia un
tercero: el Proveedor; muchas empresas no contemplan una gestién de riesgos
dentro de sus proyectos, pero indirectamente se esta aplicando una de las

cuatro respuestas a los riesgos: transferirlo.

Este tipo de respuesta puede llegar a generar un costo adicional para la
operacion de cualquier proyecto, pero elimina por completo la posibilidad de
que la empresa tenga que asumir costos adicionales, debido a errores de
fabricacion, traslado y aplicacion.

5.3. Costos
En tiempos de inestabilidad econdmica, la necesidad de aplicar un

programa de gestion de riesgos parece ser muy clara, aun asi, los directores de

las compafias estan escrudifiando la implementacion de este tipo de iniciativas.
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Aun cuando el valor agregado que aporta la implementacion de una
gestidn de riesgos en proyectos de construccion es dificil de disputar desde una
perspectiva administrativa, (se mejoran los controles, se mejora la
comunicacién, y se maneja un lenguaje comun en cuanto a los riesgos),
frecuentemente se le solicita a los encargados de los programas de gestioén de
riesgos, demostrar que sus esfuerzos agregan valor cuantificable a las
companias, ya que las actividades y las inversiones buscan constantemente

optimizar la competitividad y mejorar el rendimiento de las empresas.

La implementacion de una gestibn de riesgos en proyectos de
construccion reduce la variabilidad de los resultados financieros, al tener mayor
certeza sobre el desempefio de las actividades y potenciales factores externos
e internos que puedan representar un riesgo, desafortunadamente muchas
compafiias no realizan un seguimiento apropiado de las pérdidas financieras
causadas por eventos de riesgo inherentes a las actividades de los proyectos,
por lo que no pueden realizar un andlisis de las pérdidas financieras que se

evitaron mediante la aplicacion de mitigacion de riesgos.

Todos los riesgos generan impactos en el proyecto, y estos pueden ser
cuantificables econémicamente, se sabra que en caso de una eventualidad en
particular, la empresa a cargo del proyecto deberd destinar fondos para
rectificar los posibles dafios o pérdidas.

La contratacion de seguros y fianzas es de las practicas mas comunes
para prevenir impactos econdmicos no esperados en un proyecto, pero estos
solo cubren ciertas actividades o riesgos, como lo son terremotos, incendios,
robos, accidentes, entre otros. El analisis de respuesta a los riesgos puede
llegar a incluir otro tipo de estrategias, que en algunos casos generen costos de

implementacion, como puede ser la contratacion de asesores externos (riesgo
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de no tener completos los estudios o andlisis de factibilidad o sobre estimacién
de recursos), agencias de seguridad (riesgo de hurto), entre otros.

Cuando un proyecto de construccion tiene una programacion muy extensa
(meses o incluso afos), un riesgo importante es el incremento en el costo de los
productos y materiales, es en estos casos en los que la gestidn de riesgos
aporta un valor importante, ya que se realizarian estrategias para disminuir el
riesgo de verse afectados por la variacién del costo en algunos productos, esto
se puede lograr a través de contratos con los proveedores o adquirir los
productos en cantidades mayores.

Si bien algunas estrategias puedan representar un costo para las
empresas, es importante realizar una evaluacion integral de los riesgos, para
garantizar que las pérdidas monetarias sean mayores que los costos de las

medidas de contingencia, en caso los riesgos se materialicen.

5.4. Ciclo de vida de los proyectos

Los proyectos, vistos como en una secuencia de actividades destinadas a
un objetivo, bajo un presupuesto y con un plazo de entrega, tienen un proceso

bien determinado, a esto se le llama ciclo de vida.

Los proyectos se dividen en fases para facilitar su gestion, mantener
alineados los objetivos y mejorar el control administrativo. Cada una de estas
fases finaliza con la realizacion de uno o varios entregables (entrega de
documentos de disefio o planificacion, reportes de programas de ejecucion,

entre otros), con el objetivo de:
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o Evaluar el rendimiento del proyecto para poder determinar su continuidad
o modificacion.
o Determinar si se avanza a la siguiente fase del proyecto.

o Revisar los objetivos y si la ejecucién estd alineada a la planificacion.

Cada proyecto tiene sus propias particularidades, las cuales varian
dependiendo de su ubicacion, métodos constructivos, su entorno, condiciones
legales y ambientales, entre otros. Pero se puede generalizar que el ciclo de un
proyecto cuenta con tres etapas principales: preinversion, inversion y operacion;
cada una de estas etapas cuenta con los ciclos del proyecto, como se puede

ver en la figura 10.

Figura 10. Ciclo de vida de los proyectos

Fuente: elaboracion propia.
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La etapa de preinversion inicia cuando la empresa encuentra la posibilidad
de inversion en un proyecto y se realiza un estudio a grandes rasgos, para
analizar todas las areas que este cubrirda y poder tomar la decision de realizarlo

0 no.

Para poder tomar una decision sobre cualquier proyecto, esta primera
etapa es critica y debe incluir estudios en varias direcciones para contar con la
mayor cantidad de informacion posible, esto incluye cubrir todos los aspectos

comerciales, técnicos, financieros, econdmicos, sociales y ambientales.

Dichos estudios pueden ser:

) Estudios de mercado

o Andlisis de costos iniciales y de operacién
) Evaluaciones econdmicas

. Evaluaciones sociales

o Evaluaciones ambientales

o Programas de ejecucion

Esta etapa contempla los estudios realizados y los analisis de los
diferentes escenarios arrojan datos muy generales sobre el proyecto, conforme
va avanzando el ciclo de vida, se podra obtener datos mas especificos a los
cuales se podra aplicar una gestion de riesgos mas enfocada en las
particularidades de cada uno de los proyectos; no obstante, introducir la gestion
de riesgos en esta etapa es crucial para garantizar los mejores resultados, ya
gue si bien cada proyecto tiene caracteristicas individuales, todos comparten

riesgos en comun, como pueden ser:
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o Falta de claridad en los objetivos del proyecto

o Tiempo reducido para realizar estudios preliminares
o Ausencia de estudios previos necesarios

o Falta de comunicacion entre las areas involucradas
o Jurisdiccion y sistema legal

o Riesgos propios del sector

o Riesgos ambientales

. La calidad de la asesoria técnica

Después de obtenidos los resultados del estudio de prefactibilidad, que es
la primera fase de la etapa de preinversion, se puede realizar el estudio de
factibilidad, el cual entrega resultados detallados sobre el proyecto en particular,
con esta informacion y con la implementacion de la gestion de riesgos en el
estudio previo, se podra realizar en detalle el analisis de los riesgos que afronta
el proyecto, es aqui donde el equipo encargado deberd enfocar todos los
esfuerzos en obtener la mayor cantidad de informaciébn de todos los

involucrados y crear los documentos necesarios para su analisis.

La implementacién de una gestion de riesgos en esta etapa ayudara no
solo con los riesgos que puedan identificarse, que sean inherentes al proyecto o
al tipo de proyecto que se esta analizando, también sera importante para poder
determinar situaciones dentro de la organizacion de la empresa como la falta de
un sistema estructurado para la gestién de riesgos, la falta de definicién del
apetito del riesgo de la empresa, la falta de alineacion de los objetivos del

proyecto con el plan de gestion de riesgo organizacional, entre otros.

La etapa de inversiéon contempla dos fases, la de disefio y la de ejecucién

0 construccion.
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En la fase de disefio se llevara a cabo un profundo andlisis de las
caracteristicas y especificaciones técnicas del proyecto, todo lo supuesto por
las etapas anteriores debera ser estudiado y plasmado dentro del disefio del
proyecto. En esta fase el proyecto tiene un caracter técnico-financiero, ya que
comprende la toma de decisiones como la contratacion de servicios de
consultoria, construccion, disefio, maquinaria, la tecnologia que se utilizara para
la construccion, estudios técnicos, negociacion y adjudicacion de contratos, la
obtencion del financiamiento y la negociacién con las entidades financieras o

con los inversionistas.

En esta etapa se reafirma la viabilidad del proyecto, ya que es en el
momento en que se conocen los costos y los requisitos técnicos, es aqui donde
las empresas pueden dar el visto bueno para continuar o toman la decisién de
no proseguir, ya que las implicaciones monetarias a partir de este punto son

muy grandes.

En la etapa de disefio es donde se van a evidenciar todos los riesgos que
puedan afectar el desempefio del proyecto, no solo durante la etapa de disefio y
sino durante todo el desarrollo del ciclo de vida del proyecto, es por eso que la

gestion de riesgos toma un papel critico en esta etapa, entre ellos se puede

encontrar:
o Informacion insuficiente para cuantificar el riesgo.
o Incapacidad para identificar los riesgos altos durante los procesos de

contratacion.

o Falta de informacion para la inclusién de los riesgos legales y técnicos
durante la seleccion de proveedores.

o La estrategia de tercerizacion no se ajusta a las transferencias de

actividades y riesgos a través de los contratos.
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o El uso de nuevas tecnologias o proveedores.

. Jurisdiccion y sistema legal.

o Riesgos propios del sector.

o Riesgo ambiental.

o Situacion politica y civil del pais o la region.
o Riesgos contractuales.

. Riesgos por falta de coordinacion y logistica.
o Riesgos de omisiones en disefio.

o Riesgos de retraso.

La etapa de la construccion es una etapa muy cambiante, la gran mayoria
de los proyectos de construccion estan sujetos a modificaciones y
adaptaciones, de acuerdo a las condiciones que se van presentando durante su
desarrollo, aun cuando se implementa una gestion de riesgos bien estructurada,
habran caracteristicas particulares del proyecto que se iran definiendo durante

el avance de la obra.

Si bien en la fase de disefio es esencial en cuanto a la identificacion de
riesgos, esta gestiéon toma un papel muy importante durante la construccion, ya
gue es durante esta fase en donde se debe realizar el monitoreo de los riesgos,
y la implementacion de las medidas a tomar en caso de ser necesaria una

contingencia.

Los principales riesgos que se deben identificar y gestionar para esta fase,
se basan en los acuerdos y contratos que se haran con los diferentes
proveedores, esto basado en el andlisis realizado en las primeras fases del ciclo

de vida del proyecto.
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Una vez definidos los contratos y convenios, los riesgos que puedan ser
identificados en esta etapa, se pueden clasificar como:

o Disefio

o Ambientales

o Financieros

o Tecnolbgicos

o Adquisiciones (servicios o productos)

o Salud y seguridad

o Politica y economia
. Construccion e instalacion
. Calidad

Dependiendo del nivel de apetito por el riesgo que tenga la empresa, es
en esta etapa donde se toma la decision de transferir estos riesgos a través de
contratos de tercerizacibn o de implementar pélizas para los riesgos

asegurables.

Algunos de los principales riesgos a los que se enfrenta un proyecto de

construccion en la etapa de construccion pueden ser:

o Riesgos de retraso

o Riesgos de cadena de suministro de materiales y productos

o Riesgos ambientales

o Riesgos financieros

o Dafos materiales derivados de las actividades propias del proyecto
o Riesgos operativos y humanos
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Por ultimo, el ciclo de vida de los proyectos contempla la etapa de
operacion y mantenimiento, esta fase es cuando el proyecto sale al mercado.
Generalmente esta fase es la que tiene mayor duracion y corresponde al
periodo en el que se espera que el proyecto genere los flujos de efectivo que

permitan recuperar el capital invertido.

El nivel de tratamiento y de identificacion de los riesgos dependeréa del tipo
de proyecto, si bien los proyectos de infraestructura requieren de una fuerte
inversién de capital, el retorno de la inversion dependera de si el proyecto esta
enfocado en la venta, o en proporcionar servicios a largo plazo, como puede ser
una concesion de infraestructura vial o proyectos de arrendamiento, en este
caso, los riesgos considerados seran completamente diferentes a un proyecto
de venta directa, en el cual se tiene determinado un cierto periodo de tiempo
para recuperar el capital, y ceder los derechos del proyecto a una entidad

administradora.

Al igual que en las fases anteriores, la fase de operacién debe ser
planificada asignandole un plazo determinado y un presupuesto de ejecucion,
ya que es muy frecuente que su costo y duracién exceda el tiempo estimado, es
por eso que la gestion de riesgos en esta etapa es sumamente importante. En

esta etapa, dentro de los riesgos mas comunes se puede encontrar:

o Errores en las estrategias de mercadeo.

o Riesgos econémicos Yy politicos del pais.

o Ingresos y el riesgo de la demanda del mercado.

o Exposicion de la responsabilidad civil que surja del desarrollo de la

operacion del proyecto.

o Riesgos de refinanciamiento.
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El enfoque en cada una de las etapas del proyecto cambia, esto se puede
identificar por medio de un analisis estructurado para entender el perfil de
riesgos a los que se ven expuestas cada una de las fases, desde la
planificacion, disefio y construccion, al reconocer los cambios en cada uno de
los escenarios, las empresas pueden asegurar la reduccion de variaciones en
cuanto a tiempo e inversion, lo que les permitira ampliar los margenes de

utilidades, garantizar la entrega de proyectos confiables y seguros al cliente.
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CONCLUSIONES

La gestion de riesgos es un proceso constante que debe acompaiiar el
proyecto desde la planificacion hasta la entrega, ya que durante su

desarrollo se aplican las diferentes etapas de los procesos de la gestion.

Las herramientas disponibles en la metodologia de gestién de riesgos
permiten analizar detalladamente, no solo las diferentes etapas y fases
de los proyectos, sino las actividades de cada una de estas, lo que

permite gestionar todo el proyecto con mayor eficiencia.

El tipo de respuesta a los riesgos que tome la direccion de los proyectos
segun los andlisis y recomendaciones, por parte de los encargados de
las diferentes areas, tendra un impacto significativo en el desarrollo y

resultados del proyecto.

La oportunidad de manejar el riesgo disminuye a medida que el proyecto
avanza, por tal razén es fundamental que en su etapa inicial o de

planificacion se lleve a cabo una gestion de riesgos oportuna y eficaz.

La metodologia de la gestidon de riesgos abarca un amplio campo de
trabajo, se debe definir el nivel de alcance que se desee obtener ya que
los costos financieros y el recurso humano que se asigne puede llegar a

tener impactos considerables en los resultados esperados.
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6. Las diferentes metodologias y herramientas presentadas en este trabajo
de graduacion, permiten dirigir la implementacion de una gestién de

riesgos adecuadamente, en cualquier tipo de proyecto de infraestructura.
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RECOMENDACIONES

Establecer la organizacion de la gestion de riesgos en las etapas
iniciales, designando un coordinador o encargado para poder darle
seguimiento a las actividades durante el desarrollo del proyecto, llevar a
cabo reuniones de seguimiento tanto con la parte de planificacién, como
con la de ejecucion, para poder determinar la efectividad de las medidas

tomadas para enfrentar los riesgos.

La efectividad de la gestion de riesgos dependera del nivel de detalle al
cual se lleven los andlisis de las actividades y la identificacion de los
riesgos. Es importante que la estructura de la gestion de riesgos sea

definida dentro de la empresa, asi como el nivel de “apetito del riesgo”.

El analisis cuantitativo de los riesgos debe ser efectuado con mucha
precision, tomando en consideracion datos de proyectos similares,
experiencia de la empresa en proyectos anteriores, y la experiencia y el
conocimiento de los involucrados en la gestién de riesgos, ya que los
datos que deriven de estas evaluaciones seran utilizados para
determinar el alcance que tendran las medidas de respuesta a los

riesgos.

Es crucial para que un proyecto se ejecute de forma efectiva,
implementar la gestion de riesgos desde las primeras etapas del
proyecto, a modo de poder detectar en estas primeras fases los

potenciales riesgos a los que se ven expuestos.
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La gerencia del proyecto o de la empresa debe determinar cual es el
alcance al que se puede llegar en cada uno de los riesgos identificados,
ya que las medidas de mitigacidon implican que la empresa asigne
recursos internos para poder hacer frente a los riesgos, y una mala
estimacion puede tener serias consecuencias en cronogramas y en el
area financiera, lo que puede evitarse si se realizan medidas de
transferencia, como la contratacibn de seguros o la tercerizacion de

actividades.
Tomar en cuenta que los lineamientos de la gestion de riesgos genera

confianza para los inversionistas o0 bancos que van a financiar el

proyecto.
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