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RESUMEN EJECUTIVO

La Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales —
CIMA, es una entidad sin &nimo de lucro, cuya mision es realizar transferencia y
aplicacion de nuevas tecnologias, consultorias y apoyo a programas de
investigacion. Lo anterior lo realiza mediante la ejecucion de proyectos, obtenidos
bajo licitaciones que en su mayoria genera la empresa colombiana de petrodleos.
Este manejo ha llevado a CIMA a ser una organizacion proyectizada, es por esto
que la direccién se interesa en la adopcion de una metodologia de gestion de
proyectos, dentro de estas metodologias, un tema que cobra importancia
determinante en la finalizacion exitosa, es la gestiéon de Riesgos, la cual identifica
las amenazas y oportunidades potenciales y la forma de enfrentarlos.

Debido a la naturaleza de los proyectos y al tiempo que se otorga para presentar
las licitaciones, CIMA enfrenta el problema de realizar el analisis de riesgos de los
proyectos en un corto periodo de tiempo, lo cual le ha impedido tener un proceso
documentado de la gestion del riesgo, debiendo recurrir al conocimiento y
experiencia de sus directores de proyecto y recordacion mental de los
inconvenientes presentados, con este panorama se llegan a situaciones de
repeticion de esfuerzos, demoras en las entregas, desmotivacion de trabajadores
y un mayor costo en los proyectos.

CIMA detecto como una falencia en sus procesos la gestion de riesgos, por lo que
un disefilo que le permita fortalecer este punto garantizard un mejor resultado
interno y externo en la ejecuciéon de los diversos proyectos que se implementen.

El objetivo general de este proyecto fue: Disefiar el plan de gestion de riesgos
para los proyectos de consultoria de estudios técnicos y diagndstico del estado
mecanico y de corrosion de tuberias, tanques y vasijas para empresas del sector
de hidrocarburos. Este disefio permiti6 hacer un seguimiento y analisis de los
riesgos involucrados en estos proyectos y un plan de respuesta, asi mismo,
servira como base de consulta e informacion para futuros proyectos.

Los objetivos Especificos del proyecto fueron: Realizar el estudio de madurez de
la administracién de riesgos en los proyectos desarrollados en CIMA, definir la
metodologia, formatos que se implementaran en la gestion de riesgos, elaborar las
categorias de riesgos, definir los niveles de probabilidad e impacto dando origen a
una matriz, la cual ayudara a priorizar los riesgos y definir los roles y
responsabilidades para el equipo de la gestién de riesgos.
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Para el disefio de la gestién de riesgos de proyectos a desarrollar en la empresa
CIMA, se realiz6 una investigacion de campo, usando fuentes primarias que
consistié en analizar la documentacion existente de los proyectos realizados por
la organizacion en los ultimos dos afios, especificamente la parte concerniente a
los riesgos detectados, el plan de respuesta a estos y el seguimiento realizado.
Esta vision del estado actual se complementé con encuestas realizadas a los
directores de proyectos sobre la percepcion que se tenia del manejo de los riesgos
en cuanto a tiempos de analisis, calidad de la informacion, seguimiento de los
planes de respuestas, documentacion requerida y necesidades observadas. Se
tuvo como guia las diferentes fuentes de documentacién del manejo de riesgos
gue usan los estandares PMI.

La metodologia empleada fué de tipo investigacion mixta que combina la
investigacion de campo y la investigacion documental, para obtener la informacion
gue se analizé y se tomo como base para determinar las necesidades requeridas
y las posibles alternativas de solucion.

Dentro de las conclusiones se destaca la definicion de una metodologia basada en
los procesos del estandar del PMBOK (PMI, 2008), para el manejo de una gestion
efectiva y aplicable, lo que ayudara a mejorar la comunicacién, estandarizar los
términos usados y tener un marco general. Como herramientas se crearon
plantillas de Identificacion de riesgos, plan de respuestas a los riesgos e informe
de monitoreo de riesgos. Las categorias de riesgos quedaron definidas para
CIMA mediante una RBS de cuatro niveles, inicialmente las causas de riesgos se
dividieron en cuatro categorias: Técnicas, gestion, comerciales y externos, y a su
vez estas se subdividieron en subcategorias. Adicionalmente se destaca la
elaboracion de la matriz RACI en la cual se encuentran por cada una de las
actividades determinadas a realizar en la gestion de riesgos, los cargos
involucrados en su desarrollo.

Como recomendaciones principales se tiene la implementaciéon de un plan de
capacitacion que facilite el empoderamiento de la cultura proactiva en la gestién
de proyectos, la implementacion de lecciones aprendidas que permitan tener una
referencia de proyectos anteriores y la elaboracion de una plantilla que incluya
los posibles riesgos que se puedan generar en los proyectos, esto con el fin de,
adicional a la RBS, brindar a los gestores de proyectos una ayuda en el proceso
de identificacion de los riesgos.
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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

Actualmente las empresas se encuentran en un mercado competitivo y cambiante,
las organizaciones constantemente se renuevan, mejoran Sus procesos, y crean
estrategias con el Unico fin de ser competitivas y no ser excluidas del mercado.
CIMA no es ajena a esta competitividad, por eso se hace necesario emplear
herramientas administrativas que permitan a la organizacion vislumbrar un mejor

futuro a partir de sus enunciados de mision y vision.

La Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales —
CIMA, es una entidad sin animo de lucro, cuya mision es realizar investigacion,
desarrollo y aplicacion de nuevas tecnologias, para satisfacer integralmente las
necesidades en las areas de ingenieria de materiales, inspeccion, corrosién e
integridad de activos, mejorando las posibilidades competitivas del sector
energético e industrial dentro de un marco de control y equilibrio con el entorno.
(CIMA, 2010).

El personal que integra CIMA esta conformado actualmente por 120 trabajadores
directos divididos en tres sedes ubicadas en las ciudades de Bucaramanga,
Barrancabermeja y Cartagena. En los dltimos dos afios se han ejecutado siete
proyectos con la empresa Colombiana de Petroleos, dentro de los cuales dos de
estos seran objeto de estudio. (CIMA, 2011)

Inicialmente en la empresa se gestionaban o administraban los proyectos de una

manera empirica, teniendo inconvenientes diversos como atrasos en el plan
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detallado de trabajo, elevacion de costos y conflictos con el equipo de trabajo.

Hace unos afios se empezaron a aplicar distintas normativas para dirigir los
proyectos, buscando una forma que permita alcanzar el éxito de forma continua.
Hoy en dia la empresa definio como su modelo a seguir la de gestionar los

proyectos bajo los lineamientos del Project Management Institute (PMI).

1.2 PROBLEMATICA

CIMA ha venido incrementando en los ultimos afios la cantidad y complejidad de
los proyectos que ejecuta, consecuentemente con esto el proceso de gestion de
riesgo se torna cada vez de mayor criticidad por todo lo que implica, sin embargo
este proceso se realiza actualmente de forma empirica y sin la documentacion
necesaria para tener una base de datos de conocimientos que permitan hacer un
seguimiento y una planeacion de respuestas a los riesgos documentada y
concertada, con las consecuencias negativas que esto trae a CIMA en cuanto a

calidad de las entregas, costos incurridos y manejo de lecciones aprendidas.

En el area de gestion de riesgos que se tiene en CIMA, se reclama un tiempo
mayor para la planificacion de los diversos proyectos en los cuales la organizacion
tiene interés en participar, el plan de gestion de riesgos no se realiza y por
consiguiente no se documenta, tan solo, se recurre a la experiencia de la directiva
y lideres de proyectos para intentar sopesar los riesgos involucrados y tener en
mente un plan de respuesta, esto lleva a que se presenten los siguientes
inconvenientes: Esfuerzos duplicados en la gestion de riesgos, planes de
respuestas ineficientes, alta vulnerabilidad a imprevistos, retrasos en las entregas,
conflictos en los equipos de trabajo, alta desercion de colaboradores, aumento de
costos, mayores desvios del presupuesto y margen de utilidad menor al esperado.
Lo anterior muestra claramente la necesidad de tener un disefio del sistema de

gestion de riesgos que agilice y organice el proceso de gestion de riesgos a fin de
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evitar las ineficiencias, la alta rotacion del personal y costos que se presentan en

el manejo de proyectos de CIMA.

En la ilustracién N° 1 se aprecia el arbol de problema, el cual es el resumen de la

problematica anteriormente expuesta.

Conflictos en los equipos de T
trabajo Disminucion de margeneas de
utilidad
T Incumplimiento de tiempos de Ea
| entrega
| Reprocesamiento de trabajos 1 Incremento de costos en los
T Exposicin alta de los paaecos
&

proyectos a riesgos
A

Inexistencia del Plan de Gestion de Riesgos

| T ]

Inexistencia de formatos de Inexistencia de documenios de InEJtia'tEpcia de rpudelu de
clasificacidn de riesgos identificacion de riessgos evaluacién de Riesgos.
k ¥

]

Inexistencia de documentos

de Lecciones Aprendidas
ﬂem_pu eSCAs0 para realizar | Manejo de riesgos en forma empirica
Gestion de riesgos gin documentacion

llustracion N° 1. Arbol de Problema

Fuente: Autora del proyecto



1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Este proyecto pretende disefiar un proceso de gestion de riesgos que sea agil,
documentado y amigable que le permita a la organizacion cerrar las brechas que
tiene respecto a los modelos de gestion de riesgos, permitiéndoles una

disminucién de tiempos y costos generados por problemas no previstos.

Una organizaciéon como CIMA, que tiene como su razon de ser prestar servicios,
debe asegurar la satisfaccion del cliente y una alta asertividad en los trabajos que
obtiene mediante licitaciones, un componente esencial de la administracion de
proyectos que la organizacion ha detectado como una falencia en sus procesos es
la gestion de riesgos, por lo que desarrollar un proyecto como éste, le permitira
fortalecer este punto, garantizando un mejor resultado interno y externo para la

ejecucion de los diversos proyectos que se realicen.

El poder ampliar de forma significativa la cantidad y complejidad de los proyectos
gue se ejecutan por CIMA, teniendo en mente la vision de ser un referente a nivel
nacional y proyectarse a nivel internacional, requiere tener un disefio del proceso
de gestidn de riesgos implementado de acuerdo a las normas internacionalmente
aceptadas, que le permita poder identificar en forma agil las amenazas y
oportunidades y el plan de como enfrentarlos, adicionalmente esto le permitira
generar un clima organizacional adecuado que retenga un numero cada mayor de
colaboradores integrados con los procesos internos y que se reflejard en una

mayor satisfaccion del cliente.



1.4 SUPUESTOS

CIMA como empresa consultora, se dedica en un noventa por ciento de sus
labores a ejecutar proyectos para sus clientes, por lo tanto se asume que el
modelo de trabajo bajo proyectos se mantendré inalterado a mediano plazo.

CIMA dentro de su planeacion estratégica tiene como objetivo a mediano plazo
implementar los lineamientos del PMI (2008) para la gestion de todos los

proyectos a ejecutar.

Los gestores de proyectos de CIMA han recibido capacitacién general y en
algunos casos especializada en los lineamientos del PMI (2008) para la gestion
de proyectos, por lo que se asume que los gestores poseen un entendimiento

aceptable de la metodologia que sera usada para el desarrollo de este PFG.

Los proyectos vigentes desarrollados por CIMA, que se encuentran dentro del
alcance de esta investigacion, se estan desarrollando en la sede de
Barrancabermeja, esta sede es la misma donde se realizara el proyecto por lo

tanto el acceso a la documentacion que CIMA posee de estos sera posible.

1.5 RESTRICCIONES

CIMA para el desarrollo de este proyecto destino el uso de papeleria, acceso a
internet, facilidad de acceso a los equipos de computo y disponiblidad recursos

por un monto fijo ocasionando una restriccién en el presupuesto.
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El tiempo para la culminacion del proyecto esta restringido a la duracion del

seminario de graduacion, la elaboracion PFG y su defensa, ocasionando una

restriccion de duracién para el proyecto no mayor a 6 meses.

La gestion de riesgos en CIMA se realiza de una forma empirica por lo tanto
este trabajo, se encuentra restringido a una baja aplicacion del manejo de

riesgos en los proyectos que se encuentran dentro de su alcance.

1.6 OBJETIVO GENERAL

Disefiar el plan de gestion de riesgos para los proyectos de consultoria de

estudios técnicos y diagnostico del estado mecanico y de corrosion de tuberias,

tanques y vasijas para empresas del sector de hidrocarburos, desarrollados por

CIMA con el fin de aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y

disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos en los proyectos.

1.7 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar estudio de madurez del proceso de gestion de riesgos en los
proyectos desarrollados en CIMA con el fin de establecer la linea base del
proceso e identificar las brechas existentes comparadas con la norma del PMI
(2008).

Definir la metodologia y fuentes de datos que se puedan implementar en la
gestion de riesgos de los proyectos desarrollados por CIMA, con el fin de

documentar el procedimiento de gestion de riesgos.
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Elaborar las categorias de riesgos con el fin de proporcionar una estructura que

asegure el proceso completo de identificacion sistematica de los riesgos con un

nivel de detalle acorde a las necesidades de los proyectos de CIMA.

Definir los distintos niveles de probabilidad e impacto de los riesgos de los
proyectos de CIMA con el fin de dar claridad y credibilidad al proceso del

analisis cualitativo de riesgos.

Realizar una matriz de probabilidad e impacto con el fin de priorizar los riesgos
de los proyectos de CIMA.

Definir los formatos que se implementaran en la gestion de riesgos de los
proyectos desarrollados por CIMA, con el fin de documentar y estandarizar el

procedimiento de la gestion de riesgos.

Definir roles y responsabilidades para el equipo de gestion de riesgos para

cada tipo de actividad del plan de gestion de riesgos de CIMA .

Establecer cuando y con qué frecuencia se realizara los procesos de gestion
de riesgos a lo largo del ciclo de vida de los proyectos de CIMA con el fin de

establecer las actividades a incluir en los cronogramas del proyecto.



2. MARCO TEORICO

2.1 MARCO INSTITUCIONAL

CIMA - Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales es
una entidad sin fines de lucro cuya sede principal se encuentra ubicada en
Bucaramanga en el Edificio UIS Bucarica. Actualmente cuenta con otras sedes en

la ciudades de Barrancabermeja y Cartagena (CIMA, 2011).

La empresa actualmente esta conformada por 120 trabajadores de los cuales 90
son mano de obra calificada, y los 30 restante es mano de obra no calificada
(CIMA, 2011).

CIMA tiene certificados sus sistemas de gestibn en Calidad ISO 9001:2008,
Gestion Ambiental 1ISO 14001:2004 y Gestion en Salud Ocupacional OHSAS
18001:2007 y en el Registro Unico de Contratistas del Sector Hidrocarburos RUC
para el alcance en “Consultoria en Corrosion, Integridad y confiabilidad en plantas,
estaciones, equipos, Tanques de almacenamiento y Lineas de Transporte en el
sector de hidrocarburos en las areas de refinacion, petroquimica y produccion”
(CIMA, 2011).

2.1.1 Resefia Historica

La Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales —
CIMA- fue creada en el mes de Diciembre de 1999 como empresa incubada, con
el apoyo de la Corporacion Bucaramanga Emprendedora y desde su creacion, y

desde sus inicios, se encuentra ubicada en el Edificio UIS Bucarica. Bucaramanga
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(Colombia). Por su naturaleza, revierte todos sus excedentes en actividades de

investigacion, transferencia tecnologica y capacitacion especializada para
fortalecer el desarrollo de los profesionales vinculados en las areas de:
gerenciamiento de activos, confiabilidad de equipo estatico, corrosion y control,
integridad de equipos, nuevos materiales y fenomenos afines, con el fin de suplir
las necesidades del sector energético e industrial de la region y del pais. Desde el
aflo 2000, Corporacion CIMA viene incrementando sus fortalezas en el area de
consultoria mediante el desarrollo de proyectos de investigacion, transferencia y
aplicacién de tecnologia con un recurso humano altamente calificado, con el
propoésito de dar soporte a la industria con los mas altos estandares de calidad y
cumplimiento del marco legal establecido en seguridad, salud ocupacional y
ambiente (CIMA, 2010).

En el desarrollo de sus actividades, CIMA ha realizado contratos con el Instituto
Colombiano del Petréleo ECOPETROL — ICP desde el afio 2000 hasta la fecha,
con el objeto de dar soporte profesional a los proyectos de investigacion y a los
servicios técnicos especializados que el ICP presta a las diferentes areas
operativas de ECOPETROL y a terceros, especialmente en el area de tecnologia
de materiales en proyectos de investigacion que involucran programas de
monitoreo de corrosion en lineas de transporte y en plantas de crudo y gas,
integridad de equipos, aplicacion de metodologias de RBI y FFS, analisis de falla y

evaluacién de recubrimientos (CIMA, 2010).

También ha prestado servicios técnicos especializados en el monitoreo y control
de la corrosion en las plantas de proceso de la Refineria de Barrancabermeja en
ECOPETROL, y la evaluacion del estado mecéanico y de corrosion de tanques de
almacenamiento de hidrocarburos, vasijas y tuberias ubicados en el Centro de
ECOPETROL (CIMA, 2010).
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CIMA se encuentra inscrita en los Registros de Proponentes de empresas como

PETROBRAS BRASPETRO B.V., Gas Natural E.S.P., ECOGAS, OCCIDENTAL
ANDINA, para la prestacion de servicios de Consultoria en las areas de Corrosion
e Integridad de equipos (CIMA, 2010).

A nivel de convenios, la Corporacion ha consolidado alianzas estratégicas y
convenios con instituciones del sector académico como la Universidad Industrial
de Santander (Escuela de Ingenieria Metallrgica) y empresas del sector privado
tales como CTP LTDA., AMBIOCOOP LTDA., ARCOMAT LTDA,, lo cual le ha
permitido unir fortalezas para el desarrollo de proyectos de investigacion y la
prestacion conjunta de servicios a ECOPETROL. Paralelamente se han realizado
trabajos de soporte en el Area de Andlisis de Falla de diversos componentes y
equipos para empresas del sector industrial y petrolero como Weatherford Neiva,

Muelles el Bosque, Camel, Transejes, entre otras (CIMA, 2010).

2.1.2 Misién y Vision

Misién: Realizar investigaciéon, desarrollo y aplicacibn de nuevas tecnologias,
para satisfacer integralmente las necesidades en las &areas de ingenieria de
materiales, inspeccién, corrosidn e integridad de activos, mejorando las
posibilidades competitivas del sector energético e industrial dentro de un marco de

control y equilibrio con el entorno. (CIMA, 2010, p.2).

Vision: La Corporacion para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales
— CIMA, sera una organizacion de reconocimiento Nacional y de proyeccion
Internacional, capaz de generar y entregar soluciones tecnoldgicas en las areas de
Ciencia de Materiales, inspeccion, corrosion e integridad de activos al sector
energético e industrial, convirtiétndose en una ventaja competitiva para el
desarrollo del pais. (CIMA, 2010, p.2).
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2.1.3 Estructura Organizativa

A continuacion, la ilustracion N° 2 nos muestra la estructura de la organizacion,
basica. Cada uno de los Cuadros en color gris representa los Proyectos, en

ejecucion.

llustracion N° 2. Organigrama Corporacién CIMA.

Fuente: (CIMA , 2010, p.10).
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2.1.4 Lineas de Negocio

En el desarrollo de sus actividades, CIMA ha desarrollado proyectos cuyos
entregables han sido relacionados con los siguientes temas o areas de la
Ingenieria de mantenimiento en el sector de la industria de Hidrocarburos,
basicamente en el territorio colombiano:

e Gerenciamiento de Activos

e Confiabilidad Operacional

e Disminucion de Frecuencias de Fallas

¢ Manejo de Integridad

e Control de la Corrosion Interna y Externa

e Programas de Inspeccion de Equipos

e Optimizacion de Costos de Mantenimiento

e Practicas Organizacionales

e Capacitacion Empresarial

e Procesos de mantenimiento

Con esto la organizacion busca ofrecer las siguientes soluciones que se

encuentran incluidas dentro de la Promesa de Valor de Enfoque Inteqgral:

e Optimizar tiempos de respuesta entre etapas de ejecucion de actividades
(Optimizacion, Ejecuciéon y Control).

e Aseguramiento de la Calidad en todas las etapas

e Focalizacion y Concentracion de Responsabilidades en los Servicios.

e Maximo aprovechamiento y sinergia en conocimiento y recursos.

e Optimizacién de Costos de administracion.

e Relacion Cliente-Proveedor basada en la confianza y cooperacion mutua,

perdurable en el tiempo
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2.1.5 Estrategia Competitiva

La Ventaja Competitiva de CIMA es el conocimiento del mercado local, regional y
nacional. Con personal altamente calificado, el cual permite aprovechar y sacar
ventaja en el manejo de las técnicas de inspeccién basicas, poder introducir
tecnologia de punta en la solucién integral de la necesidad de eliminar la
problematica existente en tuberias por corrosion. Afianzarse en la implementacion
de metodologias de acompafiamiento en confiabilidad operacional, esto partiendo
del recurso humano. (CIMA, 2010).

Madurar la metodologia de gerenciamiento de activos, para incursionar en otros
clientes y lograr afianzar un producto que permitan mostrar resultado y ganar la
experiencia necesaria. Esto se lograra de la mano de la restructuracion
organizacional, la cual permitira emplear las mejores practicas en el manejo y
direccionamiento en la administracién de la organizacion y proyectos bajo los
lineamientos del PMI (2008).

MARCO CONCEPTUAL

2.2.1 Proyecto

Project Management Institute PMI (2008), sefiala que: “Un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico”. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio
y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracion. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
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resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se

emprenden para crear un resultado duradero.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede
haber elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta
repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por
ejemplo, los edificios de oficinas son construidos con materiales idénticos o
similares, o por el mismo equipo, pero cada ubicacién es Unica: con un
disefio diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas diferentes,

etcétera.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo,
puesto que sigue los procedimientos existentes de una organizacion. En
contraposicion, debido a la naturaleza Unica de los proyectos, puede existir
incertidumbre respecto de los productos, servicios 0 resultados que el
proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo
del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicacién que si
se tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan a cabo
en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede involucrar a
una sola persona, una sola unidad o mdultiples unidades dentro de la
organizaciéon. (PMI, 2008, p.5)

2.2.2 Administracion de Proyectos

El PMI (2008) sefiala que: “La direccién de proyectos es la aplicaciéon de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”. Se logra mediante la
aplicacion e integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de

proyectos, agrupados logicamente, que conforman los 5 grupos de
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procesos. Estos 5 grupos de procesos son: Iniciacion, planificacion,

ejecucion, seguimiento y control y cierre. Dirigir un proyecto por lo general
implica: ldentificar requisitos, abordar las diversas necesidades, inquietudes
y expectativas de los interesados segun se planifica y efectia el proyecto,
equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan,
entre otros aspectos, con: el alcance, la calidad el cronograma el

presupuesto los recursos, el riesgo (p.6)

2.2.3 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Las areas del conocimiento son: Un area determinada de la direccion de proyectos
gue se define por sus requisitos de conocimientos y que se describe en funcién de
sus procesos de componentes, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas
y técnicas” (PMI, 2008). En la ilustraciébn N° 3 se detallan las nueve areas del

conocimiento.

«w

~

COSTO

RECURSOS HUMANOS

INTEGRACION

ADQUISICIONES

llustracién N° 3. Areas del Conocimiento.

Fuente: Autora del proyecto
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Gestion de la Integracion del Proyecto: “Es un area de conocimiento que

incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unir y
coordinar los diversos procesos y actividades dentro de los grupos de procesos

de la direccion de proyectos”. (PMI, 2008).

Gestion del Alcance del Proyecto: “Esta area del conocimiento incluye los
procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo y
todo lo necesario requerido para completarlo de forma exitosa. (PMI, 2008).

Gestion del Tiempo del proyecto: Es otra area del conocimiento que incluye los
procesos requeridos para gestionar todo lo necesario para la conclusion a

tiempo de un proyecto. (PMlI, 2008).

Gestidn de los Costos del Proyecto: Esta incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de forma que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado. (PMI, 2008).

Gestion de la Calidad del Proyecto: Esta incluye los procesos y actividades de
la organizacibn que lo ejecuta, pues esta es quien determina
responsabilidades, objetivos y las politicas de calidad para que el proyecto

satisfaga las necesidades requeridas. (PMI, 2008).

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Este incluye aquellos
procesos que organizan y gestionan al equipo, es decir el recurso humano del
proyecto. (PMlI, 2008).

Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto: Esta incluye aquellos procesos
necesarios para garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion,

almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion del
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proyecto sean adecuados y oportunos para quien los necesite. (PMI, 2008).

e Gestion de los Riesgos del Proyecto: Esta incluye los procesos relacionados
con llevar a cabo la planificacion de la gestién, todo lo referente a la
identificacion, andlisis de los riesgos, y respuestas a los mismos asi como su

seguimiento y control dentro de un proyecto. (PMI, 2008).

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Esta area del conocimiento incluye
los procesos de compra o adquisicion ya sea de los productos, servicios o

resultados que es necesario obtener a fin de realizar el trabajo. (PMI, 2008).

2.2.4 Ciclo de vida de un proyecto

El PMI (2008) sefiala que: Los proyectos y la direccion de proyectos se
llevan a cabo en un ambiente mas amplio que el proyecto mismo. Entender
este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de
acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con

las metodologias de practicas establecidas de la organizacion.

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo,
generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y
namero se determinan por las necesidades de gestiébn y control de la
organizacién u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida puede
documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto
puede ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de la
organizacién, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables

especificos y las actividades que se llevan a cabo entre estos variaran
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ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el

marco de referencia basica para dirigir el proyecto, independientemente del

trabajo especifico involucrado. (p.15).

2.2.5 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos,
independientemente de su tamafio o grado de complejidad, se encuentran dentro
de la siguiente estructura del ciclo de vida. En la ilustracion N°4 se detallan los
niveles de costo y dotacion de personal que son bajos al inicio del proyecto,
alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente

cuando el proyecto se acerca al cierre. (PMI, 2008).

Inicio Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto

s PwyeCtO - - Ty ~

R=] - s

o E

3 P .

= B . *

o . .

-5 . .

s 2 o’ s

n D ’ .

o Q- * L}

O o - .

L T -

- - .

D S e

= = ‘\

- -

. =~ =y - \‘
| | S |

Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion Constitucion Direccién para Aceptados del Proyecto
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Tiempo N Archivados

llustracion N° 4. Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal durante el Ciclo de Vida
del Proyecto.

Fuente: (PMI, 2008, p. 16).



19
2.2.6 Procesos en la Administracion de Proyectos

El PMI (2008) sefala que: La direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La aplicacion de

conocimientos requiere de la direccion eficaz de los procesos apropiados.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas
gue puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen. Es sabido que el
director del proyecto debe considerar los activos de los procesos de la
organizaciéon y los factores ambientales de la empresa. Estos se deben
tener en cuenta para cada proceso, incluso si no estan enumerados de
manera explicita como entradas en las especificaciones del proceso. Los
activos de los procesos de la organizacion proporcionan pautas y criterios
para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto.
Los factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la
direccion de proyectos.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:

e Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los
objetivos del proyecto.

e Utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los
requisitos.

e Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y

expectativas de los interesados.
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e Equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo,

costo, calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o

resultado especificado.(p. 37)

Los procesos de la direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos
los grupos de industrias. Buenas practicas significa que existe un acuerdo
general en cuanto a que se ha demostrado que la aplicacion de los
procesos de la direccién de proyectos aumenta las posibilidades de éxito de

una amplia variedad de proyectos. (p.38)

PMI (2008) sefiala que: La direccién de proyectos es una tarea integradora
que requiere que cada proceso del producto y del proyecto esté alineado y
conectado de manera adecuada con los demas procesos, a fin de facilitar la
coordinacion. Normalmente, las acciones tomadas durante un proceso
afectan a ese proceso y a otros procesos relacionados. Por ejemplo, un
cambio de alcance afecta generalmente al costo del proyecto, pero puede
no afectar al plan de comunicacion o a la calidad del producto. A menudo,
estas interacciones entre procesos requieren efectuar concesiones entre
requisitos y objetivos del proyecto, y las concesiones especificas de
desemperio variaran de un proyecto a otro y de una organizacion a otra.
Una direccion de proyectos exitosa incluye dirigir activamente estas
interacciones a fin de cumplir con los requisitos del patrocinador, el cliente y
los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera necesario
repetir varias veces un proceso o0 conjunto de procesos para alcanzar el
resultado requerido. (PMI, 2008, p.38).

Segun el PMI (2008), los procesos de la direccién de proyectos se agrupan en
cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de

Proyectos (0 grupos de procesos).
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Grupo del Proceso de Iniciacién. Son todos aquellos procesos que se ejecutan

para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto. En este grupo se
define la vision del proyecto, es decir, el qué; la misién por cumplir, la justificacion,

las restricciones y supuestos. (Chamoun, 2002).

Grupo del Proceso de Planificacion. Son todos los procesos requeridos para
determinar el alcance, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario

para alcanzar los objetivos del proyecto. (PMI, 2008).

Grupo del Proceso de Ejecucién. Son todos aquellos procesos que se ejecutan
para realizar las actividades definidas en el plan para la direccién del proyecto a fin
de dar cumplimiento a las especificaciones del mismo. Esto incluye: Implementar
el plan, contratar, administrar los contratos, integrar al equipo, distribuir la

informacion y ejecutar las acciones requeridas. (PMI, 2008).

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Son los procesos usados para
monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, con el fin

de realizar ajustes en las areas que lo requieran. (PMI, 2008).

Grupo del Proceso de Cierre. Son los procesos realizados para terminar todos
los trabajos en los grupos de procesos, con el objetivo de cerrar formalmente el
proyecto o una fase del mismo. Esto incluye concluir y cerrar relaciones
contractuales profesionalmente para facilitar referencias posteriores al proyecto
asi como para el desarrollo de futuros proyectos. Por dltimo, se elaboran los
documentos con los resultados finales, archivos, cambios, directorios,

evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros. (PMI, 2008).
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La ilustracion N° 5, ilustra cdmo interactian los grupos de procesos y muestra el

nivel de superposicién en distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en

fases, los grupos de procesos interactian dentro de cada fase. (PMI, 2008).

Grupo
del Proceso
de Iniciacion

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Grupo
del Proceso
de Planificacion

Grupo
del Proceso
de Ejecucion

TIEMPO

Grupo del Proceso
de Seguimiento
y Control

Grupo
del Proceso
de Cierre

Finalizacion

llustracion N° 5. Los Grupos de Procesos interactuaran en una Fase o Proyecto.

Fuente: (PMI, 2008, p.41).

2.2.7 Conceptos Administracion de Riesgos

Conocer la definicion de los siguientes conceptos ayudaran a entender mejor este

PFG

Amenazas y Oportunidades: Un evento de riesgo es algo que se identifica con

antelacién y que puede o no ocurrir. En caso de ocurrir, su impacto en el proyecto

puede ser positivo 0 negativo.

Incertidumbre: Es la falta de conocimiento de acerca de un evento.

La

incertidumbre disminuye la confianza que se tienen de las conclusiones obtenidas
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a partir de los datos. El trabajo que se tiene que llevar a cabo, el costo, el

tiempo, las necesidades de comunicacion, etc. Pueden ser inciertas. Investigar

las incertidumbres puede ayudar a la identificacion de riesgos.

Tolerancia al Riesgo y Umbrales: Segun Mulcahy (2010) las tolerancias son las
areas de riesgo aceptables o no. Las areas de tolerancias pueden incluir todas las
restricciones al proyecto (por ejemplo: alcance, tiempo, costo, calidad, etc), asi
como la reputacion y otros factores intangibles que pudieran afectar al cliente. Un

umbral es el punto en el que un riesgo se vuelve inaceptable.

Riesgos residuales: Se trata de los riesgos que permanecen después de
terminar de planificar la respuesta a los riesgos. Los riesgos residuales son a su
vez los riesgos que han sido aceptados y para los cuales se pueden hacer planes

de contingencia y planes de reservas. (Mulcahy, 2010).

Planes de contingencias: Los planes de contingencia son planes que describen
las acciones especificas que se llevaran a cabo si ocurre una oportunidad o

amenaza. (Mulcahy, 2010).

Planes de reserva: Son las acciones especificas que se ejecutan si el plan de

contingencia no es efectivo.

Reservas de contingencias: Es una cantidad adicional de dinero o de tiempo que
intenta reducir el impacto de las variaciones en costos, tiempo o desempefio,
facilitando el logro de las metas del proyecto. Para calcular las reservas de
contingencias se puede utilizar dos criterios. El primero se basa en la experiencia,
y consiste en estimar la reserva contingente como un porcentaje del costo o del

tiempo necesario para realizar una actividad. El segundo criterio consiste en
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conocer la distribucion de probabilidad de los costos o los tiempos requeridos para

realizar la actividad sujeta a riesgo. (Lledo y Rivarola, 2007).

Valor monetario esperado: Es un concepto estadistico que calcula el resultado
promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden o no ocurrir. EI valor
monetario esperado de las oportunidades se expresara por lo general con valores
positivos, mientras que el de riesgos sera negativo. El valor monetario esperado
para un proyecto se obtiene multiplicando la probabilidad por el impacto, y

sumando luego los resultados. (PMI, 2008).

2.2.8 Gestidon de Riesgos

Segun el PMI (2008) los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el
futuro. Un riesgo es un evento o condicién incierta que, si sucede, tiene un
efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto. Los objetivos
pueden incluir el alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo
puede tener una o mas causas y, si sucede, uno o mas impactos. Una causa
puede ser un requisito, un supuesto, una restriccion o una condicién que crea
la posibilidad de consecuencias tanto negativas como positivas. Por ejemplo,
las causas podrian ser el requisito de obtener un permiso ambiental para
realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de personal asignado
para el disefio del proyecto. El evento de riesgo es que la agencia que otorga
el permiso puede tardar mas de lo previsto en emitir el permiso o, en el caso
de una oportunidad, que la cantidad limitada de personal disponible asignado
al proyecto pueda terminar el trabajo a tiempo y, por consiguiente, realizar el
trabajo con una menor utilizacion de recursos. Si alguno de estos eventos
inciertos se produce, puede haber un impacto en el costo, el cronograma o el

desempefio del proyecto. Las condiciones de riesgo podrian incluir aspectos
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del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden contribuir a poner

en riesgo el proyecto, tales como précticas deficientes de direccion de
proyectos, la falta de sistemas de gestion integrados, la concurrencia de
varios proyectos o la dependencia de participantes externos que no pueden

ser controlados.

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta
presente en todos los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han
sido identificados y analizados, lo que hace posible planificar respuestas para
tales riesgos. Los riesgos desconocidos especificos no pueden gestionarse
de manera proactiva, lo que sugiere que el equipo del proyecto debe crear un
plan de contingencia. Un riesgo del proyecto, que ha ocurrido, también puede

considerarse un problema.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre
sobre los objetivos del proyecto y de la organizacion. Las organizaciones y
los interesados estan dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto
se conoce como tolerancia al riesgo. Los riesgos que constituyen una
amenaza para el proyecto pueden aceptarse si se encuentran dentro de los
limites de tolerancia y si estan en equilibrio con el beneficio que puede
obtenerse al tomarlos. Por ejemplo, la adopcion de un cronograma de
ejecucion rapida es un riesgo que se corre para obtener el beneficio de una

fecha de finalizacion mas temprana.

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo que influencian
la forma en que responden a ellos. Estas actitudes frente al riesgo son
motivadas por la percepcion, las tolerancias y otras predisposiciones, que
deben hacerse explicitas siempre que sea posible. Debe desarrollarse un

método coherente en materia de riesgos para cada proyecto, y la
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comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y honesta. Las

respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido por una organizacion

entre tomar y evitar los riesgos.

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse a tratar la gestion de
riesgos de una manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe
hacerse una eleccion consciente a todos los niveles de la organizacion para
identificar activamente y perseguir una gestion eficaz durante la vida del
proyecto. Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un
proyecto. Avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en
materia de gestion de riesgos aumenta el impacto que puede tener la
materializacion de un riesgo sobre el proyecto y que, potencialmente, podria
conducirlo al fracaso (PMI, 2008, p. 276).

Tipos de Riesgo en el estandar Prince2: Los riesgos pueden ser de dos tipos:
Riesgos del Negocio y Riesgos del Proyecto. Aunque inicialmente puedan
clasificarse asi, una vez identificados no se distingue en su tratamiento, todos son

incluidos en el Registro de Riesgos (Prince2, 2009).

Riesgos del Negocio: Son las amenazas asociadas con un proyecto que pueden
impedir que éste consiga los beneficios esperados. Los riesgos del negocio

pueden afectar aspectos como:

e La viabilidad y validez del Caso de Negocio

e Las posibilidades del proyecto de continuar soportando la estrategia de
negocio de la compafia. Hace referencia a aspectos como: Direccidn
estratégica, temas comerciales, cambios en el mercado.

e Las consecuencias para la compafia del fracaso del proyecto o de su éxito

parcial.
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e La estabilidad de las areas de negocio involucradas.

e Los requerimientos del Programa.

e Cambios legislativos.

e Factores politicos, incluyendo la opinién publica.

e Factores ambientales.

e Impacto de los resultados del proyecto sobre el cliente

e Los riesgos de que el resultado final cumpla los requerimientos establecidos,
pero no satisfaga las expectativas.

e La responsabilidad de la gestion de los Riesgos del Negocio recae en el
Comité de Proyecto, tal y como se describe en el proceso Direccion de
Proyecto (DP).

Riesgos del Proyecto: Son el conjunto de amenazas que afectan a la gestion del
proyecto y a la consecucion de los resultados finales dentro del plazo de tiempo y
los costos previstos. Aunque pueden ser muchos y variados, es posible

clasificarlos en las siguientes categorias:

1. Problemas del proveedor, que cubren los riesgos causados por la dependencia
de terceros, incluyendo: fallos de terceros, fallos, por su parte, para entregar
satisfactoriamente, asuntos contractuales y desajuste entre la naturaleza de la

tarea y el proceso de obtencion.

2. Factores organizativos, tales como: responsabilidades del personal, la cultura
de proyecto, temas de personal y de formacion, escasez de perfiles adecuados
al proyecto, implicaciones potenciales de seguridad y conflicto de culturas entre

el cliente y el proveedor.
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3. Situaciones especiales. En esta categoria puede incluirse una gran cantidad de

factores, ya que cada proyecto tiene sus propios elementos de riesgo. Sin
embargo hay algunos que, de forma general, pueden aplicarse a varios tipos
de proyecto. Por ejemplo: el riesgo de que los requerimientos no sean
completamente alcanzables o0 no estén correctamente especificados, el grado
en que un proyecto supone procesos y/o equipamientos innovadores, dificiles o
complejos vy los desafios y problemas de cara a las pruebas de calidad

Una vez identificados, los riesgos no deben almacenarse por separado, por
ejemplo los de negocio, los de proyecto, los del Plan de Fase, etc., sino que deben
introducirse en el Registro de Riesgos y ser revisados siempre en su totalidad
(Prince2, 2009).

Los riesgos del proyecto deben ser gestionados diariamente por el Comité de
Proyecto, el Project Manager-Responsable de Proyecto o el Team Manager-

Responsable del Equipo, dentro de sus responsabilidades se encuentran:

e Asegurar que los riesgos son identificados, registrados y revisados con
regularidad.

e Modificar los planes para afiadir acciones destinadas a minimizar el impacto de
los riesgos.

e Sugerir al Comité de Proyecto “propietarios” para los riesgos identificados.
Para cada riesgo es necesario designar un “propietario”, que sera la persona
encargada de controlarlo. Los miembros del Comité de Proyecto pueden ser
también “propietarios” de riesgos, sobre todo de los externos.

e Encontrar un punto medio entre los beneficios o0 ventajas potenciales

proporcionados por el proyecto y su nivel de riesgo.
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Para contener los riesgos durante el proyecto se hace necesario seguir una

disciplina en su gestion. Dicha disciplina o método incluye dos actividades:

e Andlisis del Riesgo, que supone la identificacion y definicion de los riesgos,
ademas de la evaluacion del impacto y de las acciones consecuentes.

e Tratamiento del Riesgo, que abarca las actividades involucradas en la
planificacion, monitoreo y control de acciones destinadas a abordar las
amenazas y problemas identificados, para mejorar la probabilidad de que el

proyecto alcance sus objetivos

Aunque ambas actividades deben ser tratadas por separado para asegurar que las
decisiones son objetivas y estan basadas en informacion relevante, hay que tener

en cuenta que estan interrelacionadas y son iterativas.

La gestibn de los riesgos del proyecto es un tépico determinante en la
culminacién exitosa de un proyecto, por ello diferentes estdndares incluyen el
tema de riesgos como un tema importante de su analisis, dentro de los estandares
a considerar se tiene el dado por el PMI (2008) usado primordialmente en

Norteamérica y el estandar Prince2 de amplio uso en Inglaterra.

Para el PMI (2008) la gestiébn de riesgos tiene como objetivos aumentar la
probabilidad y el impacto de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el
impacto de eventos negativos para el proyecto. Para ello maneja los siguientes

procesos de gestion:

Planificar la Gestion de Riesgos: Es el proceso por el cual se define como
realizar las actividades de gestibn de riesgos para un proyecto. (Véase
llustracion N° 6). Una planificacion cuidadosa y explicita mejora la
probabilidad de éxito de los otros cinco procesos de gestion de riesgos. La
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planificacion de los procesos de gestion de riesgos es importante para

asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos sean
acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la
organizacion. La planificacion también es importante para proporcionar los
recursos y el tiempo suficientes para las actividades de gestion de riesgos y
para establecer una base acordada para evaluar los riesgos. El proceso
Planificar la Gestion de Riesgos debe iniciarse tan pronto como se concibe el
proyecto y debe completarse en las fases tempranas de planificacion del
mismo. (PMlI, 2008, p.276)

—

.1 Enunciado del Alcance 1 Reuniones de Planificacion
del Proyecto ¥ Analisis

.2 Plan de Gestidn de Costos

3 Plan de Gestidn del
Cronograma

A Plan de Gestidn de las
Comunicaciones

.5 Factores Ambientales de
la Empresa

& Activos de los Procesos

\ de la Organizacion

1 Plan de Gestidn de Riesgos

llustracion N° 6. Planificar la Gestion de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y
Salidas.

Fuente: (PMI, 2008, p.277).

Identificar los Riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los riesgos
qgue pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas (véase
ilustracion N° 7). Entre las personas que participan en la identificacion de
riesgos se pueden incluir: el director del proyecto, los miembros del equipo
del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si esta asignado), clientes,
expertos en la materia externos al equipo del proyecto, usuarios finales, otros

directores del proyecto, interesados y expertos en gestion de riesgos. Si bien
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estas personas son a menudo participantes clave en la identificacion de

riesgos, se deberia fomentar la identificacion de riesgos por parte de todo el
personal del proyecto. Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a
que se pueden descubrir nuevos riesgos o pueden evolucionar conforme el
proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de iteracion y
quiénes participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. El formato de
las declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la
capacidad de comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros
eventos en el marco del proyecto. El proceso debe involucrar al equipo del
proyecto de modo que pueda desarrollar y mantener un sentido de propiedad
y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta asociadas. Los
interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar informacién
objetiva adicional. (PMI, 2008, p.282).

Ratradas

.1 Plan de Gestion de Riesgos .1 Revisiones a la .1 Registro de Riesgos
.2 Estimacion de Costos de Documentacion
|as Actividades .2 Técnicas de Recopilacion
.3 Estimacion de la Duracion de Informacion
de |as Actividades 3 Analisis de la Lista de Control
4 Lines Base del Alcance 4 Anglisis de Supuestos
5 RAegistro de Interesados 5 Técnicas de Diagramacidn
B Plan de Gestion de Costos B Analisis DAFD
.7 Plan de Gestion del .\;T Juicio de Expertos J
Cronograma

Plan de Gestion de Calidad

Documentos del Proyecto
10 Factores Ambientzles de

|a Empresa

Activos de los Procesos

de la Organizacidn
L v

o oo

llustracion N° 7. Identificar los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas.

Fuente: (PMI, 2008, p.282).
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Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste en

priorizar los riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos
riesgos. (Véase ilustracion N° 8). Las organizaciones pueden mejorar el
desemperio del proyecto concentrandose en los riesgos de alta prioridad. El
proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos evalua la prioridad de los
riesgos identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto
correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan,
asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al
riesgo por parte de la organizacion asociados con las restricciones del
proyecto en cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad. Estas
evaluaciones reflejan la actitud frente a los riesgos, tanto del equipo del
proyecto como de otros interesados. Por lo tanto, una evaluacién eficaz
requiere la identificacion explicita y la gestion de las actitudes frente al riesgo
por parte de los participantes clave en el marco del proceso Realizar el
Andlisis Cualitativo de Riesgos. Cuando estas actitudes frente al riesgo
introducen prejuicios en la evaluacién de los riesgos identificados, debe
ponerse atencién en evaluar dichos prejuicios y en corregirlos. La definicion
de niveles de probabilidad e impacto puede reducir la influencia de prejuicios.
La criticidad temporal de acciones relacionadas con riesgos puede magnificar
la importancia de un riesgo. Una evaluacion de la calidad de la informacion
disponible sobre los riesgos del proyecto también ayuda a clarificar la

evaluacion de la importancia del riesgo para el proyecto.

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido
y econdmico de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a
los riesgos y sienta las bases para realizar el analisis cuantitativo de riesgos,
si se requiere. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos debe ser

revisado durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo actualizado
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con respecto a los cambios en los riesgos del proyecto. Este proceso puede

conducir al proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos o
directamente al proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos. (PMI, 2008,
p.289).

.1 Registro de Riesgos Evaluacion de Probabilidad .1 Actualizeciones al
.2 Plan de Gestion de Riesgos e Impacto de los Riesgos Registro de Riesgos
.3 Enunciado del Alcance Matriz de Probabilidad
del Proyecto e Impacto
A Activos de los Procesos .3 Evaluacion de |z Calidad de
de la Organizacion Ios Datos sobre Riesgos
A Categorizacion de Riesgos
.5 Eveluacion de la
Urgencia de los Riesgos
K,_'E Juicio de Expertos

[

vy

llustracion N° 8. Realizar Andlisis Cualitativo de los Riesgos: Entradas, Herramientas y
Técnicas y Salidas.

Fuente: (PMI, 2008 p.289).

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste
en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto (ilustracion N° 9). El proceso Realizar el
Andlisis Cuantitativo de Riesgos se aplica a los riesgos priorizados mediante
el proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible
impacto significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto. El
proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos
eventos de riesgo. Puede utilizarse para asignar a esos riesgos una
calificacion numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de todos
los riesgos que afectan el proyecto. También presenta un enfoque

cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre.

Por lo general, el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se
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realiza después del proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En

algunos casos, es posible que el proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de
Riesgos no sea necesario para desarrollar una respuesta efectiva a los
riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la necesidad de
declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus
impactos, determinaran qué métodos emplear para un proyecto en particular.
El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos debe repetirse