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Propuesta de modelo para la Administracién de
Riesgos en Proyectos de Innovacion

Introduccién

El Project Management Institute (2009, p.5) sugiere que los riesgos no evaluados
no pueden ser manejados, por lo que la Administracion de Riesgos exitosa y efectiva
requiere una clara comprension del riesgo y de todos sus elementos. La Estructura
Desglosada de Riesgos (RBS por sus siglas en inglés) se propone como una
alternativa de aquellas herramientas comunes que solo muestran el riesgo en un
solo nivel, ya que estas, muchas veces, no proporcionan informacion util para la

toma de decisiones (Hillson 2002)

Esa es la importancia de arreglar el riesgo en tantos niveles como sean necesarios
siguiendo una estructura que proporcione la flexibilidad necesaria para realizar
diferentes tipos de andlisis (de los Angeles Lépez et al., 2014, p.68). En otras
palabras, el RBS facilita la comprension de las tareas, la identificacion y la
evaluacion del riesgo, garantizando la cobertura de todas las fuentes, indicando
aguellas que son criticas para ser manejadas exhaustivamente; la RBS también
tiene desventajas, sin embargo, es una herramienta flexible que aun esta siendo

estudiada y mejorada.

El riesgo puede ser encontrado en todos los proyectos, pero es especialmente
importante en la innovacion donde existe un nivel alto de fallo (Simon, 2009 como
se cita en Bowers & Khorakian, 2014): 35% de los proyectos de innovacion fallan
comercialmente, representado el 45% del gasto en nuevos productos (Halman y
Keizer, 1994 como se cita en Bowers & Khorakian, 2014). Ozer (2006 como se cita
en Bowers & Khorakian, 2014) sefiala que en algunos paises industrializados la tasa
de éxito de los nuevos productos es del 15% y entre los paises en desarrollo, como

Hong Kong, es sélo el 2%.

Asi, la presente investigacion busca elaborar un modelo que mejore y facilite la
Administracion de Riesgos en proyectos de innovacién tomando como base la

herramienta RBS, a través del analisis bibliografico para comprender su utilidad,
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importancia y aplicacion en proyectos para la Administracion de Riesgos. Para el

logro de este propdsito la investigacion se desarrollard dentro de cuatro capitulos:

Capitulo I. Este capitulo establecera un panorama general de la Administracion de
Proyectos, asi como los conceptos generales, contemplando areas como: alcance,
tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, adquisiciones,
interesados, etc. Todo ello, con el fin de facilitar el entendimiento de la relacion de
la Administracion de Riesgos y de las diferentes Estructuras desglosadas dentro de

la Administracion de Proyectos.

Capitulo II. Se definiran los conceptos y caracteristicas generales del riesgo y la
Administracion de Riesgos en los proyectos, modelos, asi como las herramientas
existentes en esta area y el proceso basico que se debe seguir para efectuar esta
funcion. Se mencionard de manera general las herramientas que la propuesta de
modelo abordara y la relacion de la Administracion de Proyectos de Innovacion con

la Administracion de Riesgos.

Capitulo Ill. Se describiran los fundamentos y caracteristicas generales de la RBS,
las ventajas que puede generar su uso en la Administracion de Riesgos y sus areas
de oportunidades. Se detallaran las caracteristicas de otras estructuras
desglosadas existentes y su aplicacién dentro de la Administracién de Riesgos en
los proyectos. Asi también, se describirdn los enfoques de Administracién de
Riesgos usando RBS que los autores han desarrollado incluyendo aquel

relacionado con la Administracion de Proyectos de Innovacion.

Capitulo IV. Se definir4 y describird el conjunto de procedimientos y técnicas que
seran aplicadas en la realizacién del presente estudio para recabar, ordenar y
analizar los datos obtenidos; con el fin de otorgarle validez y rigor cientifico a los

resultados de la investigacion.

Capitulo V. Se estableceran las fases del modelo propuesto y se detallaran las
caracteristicas y el uso de cada una de las herramientas que se emplearan en el

modelo propuesto y su aplicacion en la Administracion de Riesgos de los proyectos
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de tecnologias de la informacion. Se utilizara un caso de estudio documentado de

un proyecto de innovacion para su andlisis.
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Capitulo 1. Antecedentes y marco teorico
Antecedentes

Desde el inicio de la civilizacion la Administracion de Proyectos ha existido,
empleandose en diferentes areas de la vida humana; ejemplificando lo anterior
tenemos la construccion de la Gran Piramide de Giza, de la cual habla Duncan
Haughey (2012, p. 1), en su articulo Breve historia sobre la Administracion de

Proyectos, lo siguiente:

Los faraones construyeron las piramides y actualmente los
arqueologos todavia discuten acerca de como lograron esta hazafa.
Registros antiguos muestran que hubo gerentes para cada una de
las cuatro caras de la Gran Pirdmide, responsables de supervisar su
terminacion. Realmente sabemos que hubo algun grado de
planificacion, ejecucion y control implicado en el manejo de este

proyecto.

De igual forma, tenemos como otro ejemplo relevante la construccion de la muralla

China de la cual, Haughey (2012, p. 2) describe que:

Desde la Dinastia Qin (221-206 a.C.), el levantamiento de la Gran
Muralla ha sido un proyecto muy grande. De acuerdo a datos
histéricos, la fuerza de trabajo fue organizada en tres grupos:
soldados, gente comun y criminales. EI Emperador Qin Shihuang

ordend a millones de personas para finalizar este proyecto.

Con la llegada de la Revolucién Industrial y la automatizacion, todo empez6 a
producirse a gran escala y las empresas se expandieron. La habilidad de administrar
proyectos (presupuestos, adquisiciones y trabajo) fue crucial y motivo a investigar

nuevos métodos para optimizar el trabajo.

Es asi como la Administracion de Proyectos ha sido aplicada informalmente a través

de la historia de la humanidad, sin embargo, a mediados del siglo XX comenzé a
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emerger como una profesion hasta llegar a tener un cumulo de conocimientos,

habilidades y herramientas.

Se debe puntualizar que, después de la Segunda Guerra Mundial, los Estados
Unidos entraron a la guerra fria, para ganar esta guerra, ellos tenian que competir
en la carrera armamentista, cuyo objetivo principal era construir armas de
destruccion masiva. El vencedor en esta guerra podia vengarse con fuerza y
doblegar al enemigo, para esto el departamento de defensa de los estados Unidos
empezd a preocuparse por controlar sus proyectos de construccion de armas y
asignd a una sola persona como responsable del proyecto en todas sus fases y
anico contacto para dar avances del mismo, de esta manera surge el concepto de

Administracion de Proyectos (Kerzner, 2003).

La década de los 50s marco el inicio de la era de la Administracion de Proyectos
moderna, con la llegada de avances tecnolégicos como la primera copiadora de
papel normal automatica de Xerox en 1959. Entre 1956 y 1958 varias herramientas
de Administracion de Proyectos basicos incluyendo CPM y PERT se introdujeron.
Igualmente, la evolucién de la tecnologia informatica ha facilitado la aparicion de
varias comparniias de software de Administracion de Proyectos, entre ellos, Artemisa
(1977), Oracle (1977), y Scitor Corporation (1979). En 1970 fueron introducidas
otras herramientas de Administraciéon de Proyectos, tales como planificacion de

necesidades de materiales (MRP).

La Administraciéon de Proyectos naci6 como una necesidad de proporcionar una
estructura y método a una actividad que data desde el inicio de la civilizacién,
buscando administrar de una forma mas eficaz los proyectos y alinear las practicas
a las exigencias de un ambiente cada vez mas retador, desarrollandose a la par de
la tecnologia, por ejemplo, con el Internet. La Administracion de Proyectos ha
evolucionado en un medio cambiante con el objetivo de minimizar o explotar los
riesgos internos y externos y garantizar una mayor probabilidad de éxito del

proyecto.

Asi, existen diversas técnicas de aplicacion en el analisis de los riesgos; una de

ellas, conocida como Estructura Desglosada del Riesgo (Risk Breakdown Structure
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- RBS), es de gran utilidad porque representa una estructura jerarquica de las
fuentes de riesgo del proyecto; es decir, es una agrupacion orientada a la fuente de
los riesgos del proyecto, que organiza y define el total de los riesgos a los cuales
esta expuesto el proyecto. Cada nivel descendente representa un incremento de la

definicion detallada de las fuentes de riesgo del proyecto.

En otras palabras, la RBS es una herramienta importante dentro de la
Administracion de Riesgos ya que, puede ser usada para estructurar y guiar el
proceso de la Administracion de Riesgos permitiendo conocer qué areas del
proyecto requeriran atencion especial, ademas, es una técnica de aplicacién
general que proporciona una estructura que garantiza un proceso completo de
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle uniforme, y

contribuye a la efectividad y calidad de la identificacion de riesgos (Inteco, 2008).

Asi también, es posible utilizar otras estructuras jerarquicas como la Estructura
Desglosada del Trabajo (Work Breakdown Structure - WBS), Estructura Desglosada
de los Recursos (Organizational Breakdown Structure - OBS) y Estructura
Desglosada del Costo (Cost Breakdown Structure - CBS), para potencializar las
ventajas de la RBS. De manera general, la estructura WBS es util para identificar
las areas del proyecto mas afectadas, con la OBS es posible reconocer los
propietarios de los riesgos identificados, y la CBS se puede utilizar para analizar el
posible impacto de los riesgos en el costo planeado. Por ello, se buscara plantear
un modelo que ayude a integrar los beneficios de las estructuras desglosadas

relativas a un proyecto.

El conocimiento de la forma de emplear la RBS conjuntamente con las demas
estructuras jerarquicas es de interés de empresas cuyo negocio medular se enfoca
en la Administracién de Proyectos, de los Administradores de Proyectos y su equipo,
de profesionistas que estan iniciando su carrera en esta area, de estudiantes, y en
general de empresas, instituciones y personas que emprenderan o han emprendido
un proyecto; permitiéndoles gestionar de una forma mas adecuada los proyectos, al

brindar una herramienta estandar y de facil uso para detectar y analiza los riesgos.

Pégina8



Administracion de Proyectos

“Un proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear un producto, servicio o
resultado unico” (Gray & Larson, 2011, p. 5), por lo tanto, los proyectos tienen una
serie de caracteristicas principales: cuentan con un objetivo definido y una fecha de
término, requieren de la combinacion de una variedad de esfuerzos de especialistas
representando un trabajo no rutinario con algunos elementos Unicos, y los requisitos
especificos de tiempo, costo y rendimiento vinculan proyectos (Gray & Larson,
2011).

La naturaleza Unica de los proyectos se puede ilustrar en términos de su ciclo de
vida; existen diferentes modelos del ciclo de vida del proyecto en la literatura, no
obstante, todos tienen la caracteristica de servir como piedra angular para
administrar los proyectos y encontrar variaciones (Gray & Larson, 2011).

Tipicamente cualquier proyecto pasa por cuatro etapas principales (PMI, 2013):

e Fase de definicibn: en esta etapa se definen las especificaciones del
proyecto, los objetivos también son establecidos, los equipos formados, y las
responsabilidades asignadas.

e Fase de planeacién: se desarrollan los planes del proyecto para determinar
las implicaciones del proyecto, el cronograma, los interesados, el nivel de
calidad, el presupuesto y los posibles riesgos a enfrentar.

e Fase de ejecucion: la mayor parte del trabajo se desarrolla en esta etapa, se
produce los entregables y se mide el desempefio.

e Fase de cierre: se entregan los productos finales al cliente, se regresan los

recursos del proyecto y se revisa el desempefio.

En la actualidad este ciclo de vida se ha visto reducido, lo que ha inducido a requerir
cada vez mas de la Administracion de Proyectos que se puede definir como “el
conjunto de valores, principios, procesos y técnicas — gobernabilidad — que son
usadas por el equipo que administra el proyecto (no solo por el administrador de
proyecto) para entregar un proyecto exitoso” (Roberts, 2011, p. 15). Bajo este
criterio, es indispensable conocer la forma de evaluar el éxito de un proyecto; la

literatura propone el Triangulo de la Administracién de Proyectos (también llamado
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Iron Triangle o Triple Constraints) el cual es asociado con la habilidad del
Administrador de Proyectos para entregar resultados de acuerdo al alcance, en
tiempo, dentro de presupuesto con la calidad adecuada (IPMA, 2006 como se cita
en Ogunlana, 2010).

Cooke-Davies (2002) investig0 los factores que hacen a un proyecto exitoso; a partir
de analizar a detalle de 136 proyectos europeos realizados entre 1994 y 2000 de un
total de 23 organizaciones y considerando las variables desempefio, tiempo y costo,
encontraron que para la correlacion tiempo-desempefio los factores de éxito son:
una adecuada educacion en toda la compafiia sobre los conceptos de
Administracién de Riesgos, madurez de la organizacién para asignar responsables
de los riesgos, mantenimiento de un adecuado registro de riego, adecuado plan de
Administracion de Riesgos con actualizacidon periodica, adecuada documentacion
de las responsabilidades organizacionales del proyecto y mantenimiento del
proyecto con una duracién inferior a 3 afios (1 si es posible). Para el caso de la
correlacion costo-desempefio los factores fueron: permitir cambios al alcance solo
si existe un proceso de cambios maduro y mantener la integridad de la linea base

de la medicion del desemperfio.

Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

El PMI (2013) propone un conjunto de actividades necesarias para la Administracion
de Proyectos que se encuadran dentro de una de las 10 areas de conocimiento:
integracion, alcance, plazos, costos, calidad, recursos humanos, comunicacion,
riesgos, adquisiciones e interesados (stakeholders); estas areas seran analizadas
dentro del presente capitulo, exceptuando aquella relacionada con el riesgo, la cual
serd estudiada a detalle en el Capitulo 2.

Administracién de la integracién del proyecto

La Administracion de Proyectos tiene como una de sus principales actividades, el
conjuntar cada una de las partes de un proyecto en un todo sinérgico y sistémico.
La integracion, inicia desde la alineacion de los planes estratégicos

organizacionales a fin de que contribuyan al logro de los objetivos generales. Es
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decir, los enlaces para la integracion comprenden el proceso de seleccion de
proyectos que apoyen a mejorar de la mejor manera la estrategia de una
organizacion particular (Gray & Larson, 2009).

De manera especifica se dice que la Administracion de la Integracion del Proyecto
incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto
dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (PMI, 2013). Fue
afadida como la novena area del conocimiento en la edicion del afio 2000 del

PMBOK Guide como area del conocimiento (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

Los administradores de proyectos deben conocer la forma de incorporar los
diferentes procesos que el desarrollo de un proyecto implica; tener una visiéon
conjunta de todas las partes del mismo, saber el por qué se emprende el proyecto,
las necesidades que éste cubre, quiénes estaran involucrados, sus lineas de
comunicacién y en qué fases del proyecto participaran, cual es la inversiéon
requerida, cuando se iniciara el esfuerzo, los requisitos minimos de aceptacion del
bien o servicio (calidad), asi como conocer las posibles situaciones que pueden

llegar a afectar de manera positiva o0 negativa el desempefio del mismo.

Administracion del Alcance del Proyecto

Una efectiva determinacién del alcance de un proyecto es tanto un arte como una
ciencia. Hay un gran niamero de herramientas, plantillas y procesos que pueden ser
usados durante la determinacion del esfuerzo del alcance. Esta es la ciencia del
alcance. Conocer al cliente, el ambiente de la empresa, y el clima de mercado y
como adaptar las herramientas, plantillas y procesos a ello es el arte del alcance.
Virtualmente todo esfuerzo del alcance incluye una iteracion y colaboracion entre el
cliente quien esta requiriendo un servicio o producto y el Director del proyecto quien
provee el servicio o producto. Esa colaboracion puede ser muy informal o muy
formal. Pero en ambos casos, un documento es preparado para que pregunte y

responda: ¢,qué se necesita hacer? Y ¢cémo sabes que haras eso? La naturaleza
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de esa relacion contribuira a saber como el esfuerzo del alcance procedera y cuan

exitoso es probable que sea (Wysocki, 2009).

Es decir, el alcance del proyecto define lo que se debe hacer. Es todo el trabajo que
debe realizarse para producir todos los entregables del proyecto y que el
patrocinador o cliente esté convencido de que todo el trabajo y los entregables
cumplen con los requerimientos o con los criterios de aceptacion y logran el objetivo
del proyecto. El equipo de proyecto o contratista preparan un documento de alcance
del proyecto que incluye muchos de los elementos contenidos en la cédula del
proyecto, en la solicitud de propuesta o la propuesta del contratista, pero con mayor

detalle (Gido & Clements, 2012). Existen dos tipos de alcance:

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que definen un
producto, servicio o resultado.

e Alcance del proyecto. El trabajo que debe realizarse para entregar un
producto, servicio o resultado con las caracteristicas y funciones

especificadas.

El plan para la Administracion del Alcance es un componente para la direccion del
proyecto o programa que describe como sera definido, desarrollado, monitoreado,
controlado y verificado el alcance (PMI, 2013). Una de las principales herramientas
para administrar esta etapa es la Estructura Desglosada del Trabajo (WBS por sus
siglas en inglés).

La WBS es una descomposicion logica del trabajo a realizar y se centra en como el
producto, servicio o resultado se subdividen naturalmente. Es un resumen del
trabajo que se va a realizar. El desarrollo de un WBS requiere el conocimiento de
como los componentes entregables o salidas de los procesos seran ensambladas
para formar el producto final o conocimiento de cuéles son las mejores areas del

trabajo.

La WBS es una especie de organigrama jerarquico del proyecto donde se subdivide

el mismo en menores componentes, es decir, se subdivide el proyecto en piezas
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mas pequefias llamadas elementos de trabajo. Asi una WBS incluye todas las
actividades especificas que se deben realizar para producir el entregable asociado
con dicho paquete (Gido & Clements, 2012).

Administraciéon del Tiempo del Proyecto

El tiempo es el Unico recurso irremplazable. Todos los demas recursos —dinero,
esfuerzo, informacion- son remplazables. El tiempo no lo es. La Administracion del
Tiempo incluye procesos requeridos para manejar la terminacion oportuna del
proyecto. Incluye determinar las fechas de entrega e hitos, tomando en

consideracion todas las restricciones.

Esta area del conocimiento es muchas veces vista como la disciplina central de la
Administracion de Proyectos y algunos softwares se enfocan casi exclusivamente a
este aspecto. Este grupo de procesos es un camino logico para tomar el Plan del
proyecto y crear secuencias a un cronograma para producir los entregables. Es
requerido a través de todas las fases del ciclo de vida del proyecto. Generalmente
hablando, el nivel de detalle requerido es proporcional al nivel de riesgo e
incertidumbre asociado con la actividad (Team FME, 2014). Incluye procesos para

gestionar la terminacién en plazo del proyecto.

Las primeras etapas de un proyecto son criticas para aprender acerca de las
personas involucradas, tanto las partes interesadas y los miembros del equipo del
proyecto; asi como entender los problemas que existen y los resultados esperados

del proyecto. Estos pasos son precursores para definir las actividades.

Para los pasos descritos en el estandar PMI bajo el titulo Definir las actividades, se
debe tener una comprension clara de las actividades que se describen en la
Estructura de Desglose del Trabajo (WBS por siglas en inglés). Esto se volvera
importante para identificar las interdependencias entre las actividades, asi como el
tipo de recursos que deben asignarse a cada una de las actividades. Se debe
comenzar desde el principio, no el final, y resistir la tentacion de centrarse
demasiado en las fechas. Aunque mas tarde sera necesario volver y mirar como el

plan realista se adapta a las necesidades de la empresa, en esta etapa, es
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importante saber lo que la gente cree que son las tareas necesarias para la

finalizacion del proyecto (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

Después de desarrollar una comprension de lo que hay que hacer para que su
proyecto sea un éxito, el siguiente paso es la comprension de las dependencias
entre las actividades. Un diagrama de la red (que se pueden crear en una
herramienta de programacion tales como MS Project) muestra visualmente cémo el

trabajo en un proyecto se une (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

No se puede crear un plan sin tener en cuenta el aspecto mas importante: las
personas. Para cada actividad definida, el director del proyecto tendra que entender
el tipo (s) y cantidad de cada conjunto de habilidades necesarias. Por lo general, el
proceso Estimacién de actividades se refiere principalmente a los recursos humanos
del proyecto de equipo, pero también podria referirse a los recursos del equipo. Se
necesitan tres piezas de informacién para desarrollar un horario: Las actividades
reales, la estimacién de recursos (sabiendo que va a trabajar en esas actividades),
y la duracién de las actividades (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

Estimar la Duracién de las Actividades no es una tarea de una sola vez. Se debe
planificar para realizar este ejercicio de forma iterativa, en los puntos clave en el
proyecto, a lo que el PMI (2013) se refiere como progresiva elaboraciéon. Esto
simplemente significa que a medida que se aprende mas sobre lo que se esta
construyendo (Requisitos) y cdmo se esta construyendo (Disefio), el Director del
proyecto sera capaz de refinar estas estimaciones y definir ademas una linea de

tiempo que es mas precisa y mas alcanzable (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

Se debe recordar que el cronograma esta destinado a ser actualizado y
perfeccionado a lo largo del proyecto. Esta primera iteracion se convertira en la linea
base del proyecto. A menos que algo importante en el proyecto haga que se
replantee y cambie, esta linea de base se convertira en un indicador para medir el

progreso del proyecto.
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Al crear el cronograma, se debe comenzar con los hitos externos e internos. Todas
las actividades deben apoyar estos hitos. A continuacién, se ejecutan las
actividades asegurandose de crear correctamente el Resumen del Nivel de Tareas.
El resumen del nivel de agrupaciones se realiza mejor por subequipo, incluso si no
fluye cronologicamente. Esto hara que sea mas facil para los subequipos encontrar
rapidamente las actividades relacionadas con ellos y para gestionar el seguimiento
de las actividades interrelacionadas (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011).

Administracion del Costo del Proyecto

La Administracion del Costo de un proyecto es también otra funcién importante
dentro de la Administracion de Proyectos, ya que, de ella dependen actividades
como el elaborar el Cronograma, el Plan de Recursos Humanos, el Alcance del
Proyecto, etc. La palabra costo se refiere al valor monetario de los recursos que se
entregan o prometen entregar a cambio de bienes y servicios que se adquieren
(Garcia, 2008).

La Administracion de Costos del Proyecto incluye los procesos relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado (PMI, 2013). Los cuatro procesos principales son: a) Planificar los costos,

b) Estimar los costos, ¢) Determinar el presupuesto, y d) Controlar los costos.

Planificar la Administracion de los Costos es el proceso que establecen las politicas,
los procedimientos y la documentacion necesarios para planificar, gestionar,

ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto (PMI, 2013).

La Administracion de Costos del proyecto debe considerar las necesidades de los
interesados, ya que diferentes interesados mediran los Costos de diferentes formas
y en diferentes momentos. A la hora de desarrollar este proceso se deben dar

respuesta a las siguientes preguntas:

e CoOmo se haré para planificar los costos del proyecto?
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e (CoOmo se va a administrar efectivamente el proyecto de acuerdo con la linea
base de costos?
e (;Cbmo se va a controlar los costos?

e COmMo se va a gestionar las variaciones de costos?

Como se explico en la seccion de Administracion del Tiempo, la tarea de elaborar
estimaciones de tiempo y la creacion de la WBS estan ampliamente relacionadas,
no solo con la creacion del cronograma sino también con la funciéon de determinar
el presupuesto. EI PMI (2013) provee una definicién y describe diferentes tipos de
estimaciones dentro de las areas del conocimiento de un proyecto, por ejemplo, la
estimacion de la duracién de las actividades dentro de la Administracion del Tiempo
del proyecto, y la estimacion de costos dentro de la Administracion de Costos de

proyecto.

Estimar muchas veces puede tornarse una actividad compleja de
realizar, existen muchas causas de una estimacion pobre. En
ocasiones juicios técnicos pobres son realizados por la inestabilidad de
los requerimientos de nueva tecnologia. El trabajo que conlleva nueva
tecnologia es siempre dificil de estimar con precision debido a la falta
de referencias histoéricas. Los estimadores también pueden no tener la

experiencia necesaria en un area particular.

Por otro lado, cuando un proyecto esta siendo elaborado por un cliente
externo, una estimacioén baja intencional puede ser efectuada buscando
recibir el beneficio del contrato. Si los requerimientos no estan
totalmente definidos o aceptados desde el inicio, puede ser muy dificil
estimar aspectos del proyecto con precision. En algunos proyectos,
cuando los cambios no son controlados, no se ajusta la linea base
cuando suceden los cambios. Por esta razon, proveer estimaciones
imprecisas 0 no estimar dara como resultado, probablemente, mayores

problemas en el proyecto (Taylor, 2008, p. 45).
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Parte importante de esta area es conocer el desempefo del presupuesto, es decir,
comparar la situacion actual con el plan de trabajo, y descubrir si los recursos
invertidos estan contribuyendo a generar los resultados deseados. En otras
palabras, busca las causas de las variaciones positivas y negativas, y forma parte
del Control Integrado de Cambios. Durante el proceso de controlar los costos del

proyecto se llevan a cabo acciones tales como:

e Gestionar e influir sobre los cambios

e Sugerir periodicamente los avances de costos del proyecto

e Verificar que los desembolsos no excedan la financiacién autorizada
e Asegurar la utilizacion del control integrado de cambios

¢ Informar los cambios aprobados a los interesados en tiempo y forma

Administracion de la Calidad del Proyecto

El principal objetivo de la empresa debe ser permanecer en el mercado, proteger la
inversién, ganar dividendos y asegurar los empleos. Para alcanzar este objetivo el
camino a seguir es la calidad. La manera de conseguir una mayor calidad es
mejorando el producto y la adecuacion del servicio a las especificaciones para

reducir la variabilidad en el disefio de los procesos productivos.

La idea principal que aporta Crosby (1987) es que la calidad no cuesta, lo que cuesta
son las cosas que no tienen calidad. Crosby define calidad como conformidad con
las especificaciones o cumplimiento de los requisitos y entiende que la principal
motivacion de la empresa es el alcanzar la cifra de cero defectos. Su lema es:

Hacerlo bien a la primera vez y conseguir cero defectos.

La Administracion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de
la organizacion ejecutora que establecen las politicas de calidad, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para
las que fue acometido. Utiliza politicas y procedimientos para implementar el
sistema de Administracion de la Calidad de la organizacion en el contexto del
proyecto (PMI, 2013).
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Los beneficios de calidad en el desempefio del proyecto son muchos.
Primeramente, un proyecto y producto de calidad lograran la satisfaccion del
comprador. Reducir los costos es otro beneficio. Los procesos de calidad pueden
reducir los residuos, mejorar la eficiencia y los suministros; esto significa que el
proyecto podria costar menos de lo planeado. Finalmente, mejores productos, mejor
desempefio del proyecto, y costos mas bajos se traduce directamente en el
incremento de competitividad en un mercado cada vez mas global (Rose, 2005).

La calidad no se incorpora al proyecto cuando se encuentra en marcha mediante
procesos de inspeccion. Por el contario, la calidad se planifica, se disefia y se
incorpora antes de que comience la ejecucion del proyecto (Lledo, 2013), es decir,
se planea la calidad.

Administraciéon de los Recursos Humanos del Proyecto

La Administracion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. La Administracién de
Recursos Humanos ha evolucionado desde sus raices en el mantenimiento de
registros simples y practicas de personal, a una mezcla compleja de mandatos
legales y programas, tradiciones y practicas estratégicamente conducidas (Baron et
al., 1986).

Una manera de pensar de las practicas de Administracion de Recursos Humanos

es en términos de cuatro actividades genéricas (Cohen, 2002):

e Préacticas de seleccién: Actividades Corporativas que se relacionan con el
movimiento de personas entre las posiciones a través de promocion y
contratacion externa.

e Practicas de evaluacion: Los sistemas de retroalimentacion que examinan y
miden los diferentes tipos de rendimiento corporativo que las personas
entreguen.

e Practicas de recompensa: Sistemas a través de los cuales los empleados

son reconocidos y compensados por hacer un buen trabajo.
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e Practicas de desarrollo: Diversas actividades que tienen por objeto mejorar
la adecuacion de las cualificaciones de los trabajadores y las exigencias de

sus puestos de trabajo.

Administracién de las Comunicaciones del Proyecto

Para Martinez de Velasco y Nosnik (1998, p. 11 como se cita en Udlap, 2017) la

comunicacion es:

Un proceso por medio del cual una persona se pone en contacto
con otra a través de un mensaje, y espera que esta Ultima dé una
respuesta, sea una opinién, actividad o conducta. En otras
palabras, la comunicacion es una manera de establecer contacto
con los demas por medio de ideas, hechos, pensamientos y
conductas, buscando una reaccion al comunicado que se ha
enviado. Generalmente, la intencién de quien comunica es cambiar

o reforzar el comportamiento de aquel que recibe la comunicacion.

El proceso de comunicacion es una actividad propia del ser humano y sin ella los
proyectos no existirian ya que, procesos como el liderazgo, toma de decisiones,
organizacion, etc., no se generarian sin comunicacion. Sin embargo, a pesar de los
avances de las TIC, con la creaciéon de dispositivos de comunicacion mas
avanzados y aplicaciones mas competentes, la comunicacién no logra ser efectiva,
y esto se debe a que “la comunicacion entre personas no depende de la tecnologia
sino de las fuerzas en las personas y sus alrededores” (Torres, & Torres, 2013, P.
40).

Al reconocer la siempre creciente importancia de la comunicacién, mas y mas
organizaciones han implementado programas disefiados para evaluar las
habilidades de comunicacion administrativas y proporcionar la capacidad de
seguimiento que permita superar cualquier deficiencia. En el area de proyectos el
PMI (2013, p. 300) define a la Administracién de las Comunicaciones en el proyecto

como “los procesos requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion,
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creacion, distribuciéon, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y

disposicion final de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados”.

El proceso de Administracién de las Comunicaciones supone poner la informacion
necesaria a disposicion de los actores interesado de una manera oportuna. En otras
palabras, consiste en monitorear y controlar las Comunicaciones a lo largo de todo
el ciclo de vida del Proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de
informacion de los interesados a lo largo de todo el proyecto. Se debe considerar
que el proceso de Controlar las Comunicaciones esta muy relacionado con el
proceso de planificar la Administracion de las Comunicaciones; por eso el éxito de
Administracion de las Comunicaciones se basa en asegurar que se esta entregando
el mensaje adecuadamente, a la audiencia apropiada y en el momento oportuno.

Dentro de la comunicacién se puede encontrar muchos tipos de problema:

e Lineas de Comunicaciéon. Uno de los mas frecuentes es el Establecimiento
de excesivas lineas de comunicacién. Cuantos mas interlocutores se definan
mas tiempo llevara que hablen entre si y mas tiempo aun que se pongan de
acuerdo.

Comprension del Interlocutor. Otro de los grandes problemas de
comunicacién es que el interlocutor no entiende lo mismo que se esta
intentado transmitir.

e Estilo. Otro problema que puede influir de forma negativa en la comunicacién
de un proyecto es no cuidar el estilo de comunicacién. En general suele pasar

mas en la transmision escrita: email, mensajeria instantanea, etc.

Administracion de las Adquisiciones del Proyecto

Realizar y concluir exitosamente un proyecto implica considerar la ausencia o
escasez de los recursos gque pueden afectar la realizacién del mismo, y por ello es
necesario asegurar el suministro de estos en tiempo y forma, de lo contario se corre
el riesgo de que los costos y tiempo de realizacion de proyecto aumenten, incluso
que el proyecto no finalice. Asi, el PMI (2013, p. 400) define a la Administracion de

las Adquisiciones como “los procesos necesarios para comprar o adquirir productos,
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servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto”. Cabe
aclarar que incluye la funcion de gestionar los contratos y gestionar los cambios en

caso que se requiera adquirir nuevos insumos o modificar los términos del contrato.

La Administracion de las Adquisiciones se refiere a todas las actividades que se
realizan para obtener los recursos de personas, material, equipo o servicios finales

de un proveedor y con ello satisfacer los objetivos del proyecto.

Administracién de los Interesados del Proyecto

Binder (2007, p. 42) define a los interesados como “la gente o grupos, quienes estan
interesados en el desarrollo y/o éxito del proyecto, o quienes estan constrefiidos por
el proyecto”, prefiriendo emplear el término. Resulta importante administrar la
participacion y necesidades de los interesados en el proyecto ya que, se puede
incrementar la posibilidad de éxito en el proyecto involucrandolos correctamente.
Los directores de proyecto deben conocer a sus interesados, entender los canales
de comunicacion entre ellos y desarrollar una estrategia de comunicacion para
alinear las necesidades y expectaciones de las partes interesadas, usando

comunicacién efectiva para mejorar el nivel de compromiso (Binder, 2007).

Los interesados se dividen en dos grupos, el primer grupo es usualmente definido
el grupo de interesados primario o interno (Calvert, 1995; Cleland, 1998), estan
definidos por tener una relacion contractual con el cliente o un subcontrato con otro
interesado interno. El segundo grupo es definido como el grupo de los interesados
secundarios o externos. Ellos pueden tener poca eleccién acerca de la continuidad
del proyecto y pueden ser positivos 0 negativos. Los interesados internos pueden
ser clasificados en torno al cliente, del lado de la demanda o del lado de la oferta.

Los interesados externos pueden ser divididos en actores privados y publicos.

Administrar los interesados debe abarcar una ejecucion de planes de comunicacion
a gran escala, asi como planes de rendicibn de cuentas e incentivos a los
designados para conducir el cambio y lograr beneficios del caso de negocio. Las
partes interesadas también deben ser evaluadas por competencias y alineadas

dentro de la organizacién para llevar a cabo los procesos y la tecnologia de los
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nuevos cambios. Esto ayudara a moverlos hacia la nueva forma de hacer las cosas

y conseguir que dejen sus viejos métodos (Berman, 2007).

Importancia de las areas de conocimiento

T. Williams (2005 como se cita en Zwikael, 2009) critica el uso de los cuerpos de
conocimiento para la Administracion de Proyectos, por considerarlos inadecuados
para proyectos complejos, inciertos y de duracion limitada. Sin embargo, la mayoria
de los estudiosos creen que la implementacion de un cuerpo de conocimiento
aumenta las posibilidades de éxito del proyecto. Asi, con el fin de conocer cual de
las areas de conocimiento tiene el mayor impacto en el éxito del proyecto, Zwikael
(2009) usé el modelo llamado Iron Triangle (tiempo, costo y desempefio / alcance
del proyecto) asi como una variable adicional: Satisfaccion del cliente.

Basandose en la informacion de 783 cuestionarios realizados a los proyectos en
Israel, Japon, y Nueva Zelanda, se obtuvieron los resultados observados en la Tabla
1 en donde se puede apreciar la importancia de la Administracion de Riesgos para
el éxito de los proyectos.

Tabla 1. Influencia de las areas del conocimiento en el éxito de los proyectos

) Contribucion al
Area del conocimiento Valor Nivel de significancia éxito del
proyecto (Rank)

Tiempo 3.56 0.000** 1
Riesgo 2.69 0.000** 2
Alcance 2.01 0.001** 3
Recursos Humanos 1.97 0.001** 4
Integridad 2.33 0.002** 5
Calidad 2.23 0.003** 6
Comunicacion 1.94 0.014* 7
Costo 1.20 0.152 8
Adquisiciones 1.16 0.279 9

Fuente: “The relative importance of the PMBOK® Guide's nine Knowledge Areas during project
planning”, O. Zwikael, 2009, Project Management Journal, 40(4), p. 5
*n £ 0.05. **p < 0.01.
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Capitulo 2. Administracion de Riesgos y Proyectos de
Innovacion

Administracién de Riesgos

El desarrollo de las tecnologias de informacién como nuevas formas de hacer
negocios, los procesos de globalizacion, la sociedad de informacién surgida en el
siglo XX, una economia mundial determinada por el rapido crecimiento del comercio
internacional y el desarrollo del Internet como una poderosa herramienta
internacional; han significado la oportunidad de crear nuevas industrias o
transformar las existentes (Petrovic, Mihic, Stosic, 2009 como se cita en Stosic,
Isljamovic, & Mihic, 2013). Estas oportunidades se han traducido como proyectos
de innovacién que buscan responder a un ambiente de negocios cada vez mas
competitivo, no obstante, el éxito de estos proyectos esta determinado por los

riesgos que pueden presentarse (Stosic, Mihic, Milutinovic, & Isljamovic, 2017).

La palabra riesgo deriva del Latin resicum, risicum y riscus que significa acantilado
o escollo, igualmente, estas palabras latinas vienen de los términos de navegacién
en griego rhizikon, rhiza que significan piedra o borde de la tierra firma, haciendo
referencia a la dificultad de los marinos para navegar cerca de piedras afiladas
(Skjong, 2005). La Tabla 2 presentan una recopilacion sobe el significado que los
autores han proporcionado al concepto de riesgo.

Tabla 2. Revision literaria de las definiciones de riesgo.

Definiciones de riesgo Autores
La posibilidad de que algo malo suceda en cierto momento en | Oxford Advanced
el futuro; una situacién que podria ser peligro o tener un mal | Learner’s Dictionary,
resultado. 2005

El riesgo es un evento o condicion incierta que, si ocurre, tiene | PMI, 2008
un efecto positivo 0 negativo en al menos un objetivo del
proyecto como puede ser: cronograma, costo, alcance o
calidad.

El riesgo se refiere a eventos sujetos de distribucion | Knight, 1948
probabilistica conocida o conocible.

El riesgo es la implicacion de incertidumbre significante sobre | Ward & Chapman, 2003
el nivel del desempefio alcanzable del proyecto.
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(continuacion)

Definiciones de riesgo Autores

Los factores de riesgo son aquellos identificados pero cuyo | Pich, Loch, & De Meyer,
resultado es incierto. Esto es definido como “probabilidad de | 2002
impacto”.

Un riesgo de proyecto es un factor de incertidumbre (positivo | De Meyer, Loch & Pitch,
0 negativo) que pude afectar significativamente el desempeiio | 2002
alcanzable.

El riesgo es la exposicion a perder/ganar, o la probabilidad de | Jaafari, 2001
ocurrencia de perder/ganar multiplicado por sus respectivas
magnitudes.

Incégnitas conocidas son circunstancias, resultados o | Geraldi, Kelley, & Kutsch,
eventos que los actores han identificado como posiblemente | 2010
existente, pero que no se sabe si ellos tomaran lugar o no.

Fuente: The silver lining of project uncertainties, p.13, por T. Lechler, T. Gao, y B. Edington, 2013.

El concepto riesgo frecuentemente es entendido como un evento que puede
convertirse en una amenaza, pero también, se le confiere una connotacion positiva.
Sin embargo, para fines de este trabajo, se entendera por riesgos como aquellos
‘eventos, circunstancias, situaciones o condiciones que pueden ocurrir con una
probabilidad especifica y que tienen un potencial de impacto negativo en alcanzar

los objetivo predefinidos del proyecto” (Lechler et al., 2013, p. 14).

Por lo tanto, una situacion incierta que puede tener resultados positivos es
entendida como una oportunidad, de hecho, Munier (2014) sefiala que el asociar
estos dos conceptos puede ser engafoso, puesto que, lleva a pensar que todo
riesgo implica una oportunidad; no obstante, un riesgo es una situacion que se

quiere minimizar, contrario a una oportunidad la cual se busca maximizar.

El riesgo tiene dos formas de ser cuantificado: por su probabilidad de ocurrencia y
por su impacto sobre el objeto del proyecto (Lled6, 2013). Por lo tanto, el riesgo
esta compuesto de tres elementos esenciales: Un evento definible, una probabilidad

de ocurrencia y una consecuencia de la ocurrencia (impacto).

En la préactica los riesgos pueden aparecer en cualquier aspecto del proyecto
causando sobrecostos, retrasos en el cronograma o una pobre calidad en los
entregables sino son manejados con eficiencia durante el proceso de

Administracion de Riesgos (Zhang & Fan, 2014). De manera general, la
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Administracion de Riesgos se puede definir como el proceso de identificacion,
medida y gestion de los riesgos que amenazan la existencia, los activos, las
ganancias o al personal de una organizacion, o los servicios que ésta provee
(Morales, 2015).

En el area de la Administracion de Proyectos, segun la ISO 31010:2009, la
Administracion de Riesgos es un método ldgico y sistematico que abarca un
conjunto de actividades y procesos que permiten definir el contexto, facilitar la
comunicacién de los riesgos, identificar, analizar, evaluar y tratar riesgos, asi como
registrar y reportar los resultados correspondientes de una forma oportuna (SO,
2009 como se cita en Zou, Kiviniemi, & Jones, 2016).

Es decir, el proceso de Administracion de Riesgos en los proyectos es “el conjunto
de técnicas para controlar la incertidumbre en un proyecto” (Merritt & Smith 2004
como se cita en Munier, 2014, p. 1), entendiéndose por incertidumbre como un
evento cuya probabilidad de ocurrencia es desconocida, y el riesgo como la
posibilidad de pérdidas como resultado de incertidumbres (Rodger y Petch, 1999;
2004 como se cita en Munier, 2014).

Por consiguiente, administrar la relacion existente entre el trabajo y los riesgos del
proyecto es un factor clave de éxito; ya que, ayuda en la identificacion de
incertidumbres antes que estas realmente ocurran, permitiendo minimizar los
resultados negativos del proyecto y determinar las posibles caracteristicas del
riesgo (Higuera y Haimes 1996 como se cita en Stosic et al., 2017). En otros
términos, es importante invertir en la Administracion de Riesgos en los proyectos,
porque, los riesgos que son identificados pero ignorados, y que subsecuentemente
se materializan, impactaran tanto al proyecto como en la moral del equipo (Watson,
1997).

Asi, la Administracion de Riesgos tiene como objetivo el asegurar que ningdn riesgo
ocurra durante la ejecucién de un proyecto con el fin de minimizar pérdidas a un
nivel aceptable (Stosic et al., 2017); por lo tanto, sin una adecuada Administracion
de Riesgos, la probabilidad de fallo de un proyecto incrementa, demandando
recursos adicionales (fondos y gente), y extendiendo la duracién de todo el proyecto

Pégina25



(Mu, Peng, y MacLachlan 2009 como se cita en Stosic et al., 2017). No obstante, la

Administracion de Riesgos de los proyectos enfrenta retos para cumplir con este

objetivo como son:

Los procesos actuales de Administracion de Riesgos consumen tiempo, son
propensos a errores, y fuertemente ineficientes. (Shim et al., 2012; Hartmann
etal., 2012; Zhang et al., 2014 como es citado en Zou, et al., 2016); existiendo
solo herramientas simples como listas de control para identificar y analizar
riesgos.

La Administracion del Conocimiento de riesgos esta fragmentada y es
insuficiente, y la transferencia de conocimiento de un proyecto a otro es dificil.
La comunicacion y la colaboracion necesitan ser mejoradas en la
Administracion de Riesgos tradicional (Zou et al., 2016 como es citado en
Zou, et al., 2016), ya que ningun riesgo comun es identificado y tratado
individualmente, ocasionando que la informacién de los riesgos no sea
presentada, compartida, registrada y actualizada efectivamente durante el

proceso de desarrollo de un proyecto.

Para Goh, Abdul-Rahman y Abdul Samad (2013), la Administracion de Riesgos

debe ser aplicada a todas las etapas en el ciclo de vida del proyecto de una forma

sistematica para alcanzar su pleno beneficio; también es importante seleccionar

adecuadamente las herramientas y técnicas de Administracion de Riesgos para

asegurar una implementacién exitosa. La Tabla 3 muestra un resumen de las

herramientas que los autores han descrito en estudios previos.
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Tabla 3. Resumen de las herramientas y técnicas discutidas en estudios previos en la
literatura

Perry  Akintoye

y y Ward
Hayes MacLeod (1999)
(1985) (1997)

Razy Tahy Tummala Wood Lyony Dikmen Forbes
Michael  Carr et al. y Ellis  Skitmore et al. et al.
(2001) (2001) (2001) (2003) (2004) (2008)  (2008)

Técnicas

Intuicion/ juicio
subjetivo/ 4 4 v 4 v
experiencia

Andlisis de
decision

Simulacion de
Monte Carlo

Prima de riesgo 4 v

Andlisis de
probabilidad v v v v v v v
subjetiva

Lluvia de ideas v v v

Lista de
verificacion

Uso de
informacion v v v
histérica

Matriz de
probabilidad — v 4 v
impacto

Andlisis de
sensibilidad

Talleres v

Andlisis modal
de fallos y v v
efectos

Diagrama de
totem de v
riesgos

Estructura
desglosada del 4 4 4
riesgo

Diagrama de
casos de uso

Registro de
riesgos

Razonamiento
basado en v 4
casos

Teoria de
utilidad

v v

Fuente: “Applying Risk Management workshop for a public construction project: Case Study”, C. S. Goh,
H. Abdul-Rahman, y Z. Abdul Samad, 2013, Journal of Construction Engineering and Management,
139(5), p. 573.
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Modelos de Administracion de Riesgos

Haghnevis y Sajedi (2006) definen a los modelos para la Administracion de Riesgos
como un numero de marcos que cubren la Administracion de Riesgos a través de
todas sus fases y cuyo objetivo es documentar la forma de administrar riesgos a fin
de tener un mejor monitoreo y control de los proyectos; los autores enlistan una
serie de modelos y sus fases que se muestran en la Tabla 4. En péarrafos posteriores

seran descritos algunos métodos actuales.

Tabla 4. Modelos de Administracion de Riesgos y sus fases

Nombre del
No modelo o su Afo Fases

investigador

1 Boehm 1991 Identificacion, analisis, priorizacion, control de
la administracion del riesgo, resolucion del
riesgo, planeacion del monitoreo del riesgo,
seguimiento, accion correctiva.

2 Fairley 1994 Factores del riesgo identificado, probabilidades
y efectos del riesgo evaluado, estrategias de
desarrollo para mitigar riesgos identificados,
plan de contingencia, administracion de la
crisis, recuperacion de la crisis.

3 SEI? 1996 Identificacion, andlisis, planeacién de la
respuesta, seguimiento, control.

Klien & Ludin 1997 Identificacion, analisis, control y reporte

SHAMPU? 1997 Definicion, enfoque, identificacién, estructura,
propiedad, estimacion, evaluacion, plan,
gestion.

6 PRAM? 1997 Definicion, enfoque, evaluacion, planeacion,

administracion.
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(continuacion)

Nombre del
No modelo o su Ao

investigador

Fases

7 Leach 2000

8 IRM*AIRMIC®/ALA 2002

RIM®
9 Smith & Merritt 2003
10 PMBOK’ 2004
11 PRMAS8

Identificar eventos potenciales de riesgo,
estimar la probabilidad de riesgo, estimar el
impacto del riesgo, identificar los disparadores
potenciales de riesgo, analizar riesgos, prevenir
los eventos de riesgo, plan para mitigacion,
asegurar contra riesgo, monitorear los
disparadores de riesgo.

Objetivo  estratégico, evaluacion, reporte,
decision, respuesta, reporte, monitoreo.
Identificacion, andlisis, priorizaciébn y mapeo,
respuesta, monitoreo.

Planeacion de Administracion de Riesgos,
identificacibn de riesgos, cualitativo 'y
cuantitativo, planeaciéon de la respuesta al
riesgo, monitoreo y control de riesgo.
Establecer contexto, identificar riesgos,
analizar riesgos, evaluar riesgos, responder a
los riesgos, revision y monitoreo, comunicacion

con consultores.

Fuente: “A model for assessment of project management risk models”, M. Haghnevis y H. Sajed,,
2006, 4th international management conference, p. 2

1 Software Engineering Institute

2Formacion, aprovechamiento y gestion de la incertidumbre del proyecto
3 Andlisis del riesgo del proyecto y administracion

4 The Institute of Risk Management

5 The Association of Insurance and Risk Management
6 The National Forum for Risk Management in Public Sector

7 Project Management Body of Knowledge
8 The Project Risk Management Approach
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Método de la Suma de Contingencia

Este es uno de los métodos mas comunes para proteger una compaiia de los
riesgos potenciales y consiste en adicionar una suma de contingencia a las
estimaciones. Alguno de los problemas que este método tiene es; la provision de
riesgo se agrega al inicio sin contar con un método formal de actualizacion que no
sea la inflacion, es decir, la asignacion de la contingencia suele ser realizada
arbitrariamente y puede no ser apropiada para el proyecto. Asi mismo, los
estimadores suelen duplicar los riesgos, por lo que las estimaciones se establecen
a menudo demasiado altas para proyectos de bajo riesgo o demasiado bajas para
proyectos de alto riesgo. Una adicion porcentual continda siendo una prediccién de
una sola pieza para estimar el costo final, implicando un grado de certidumbre que
podria no estar justificado. Por ultimo, este método tiende a distraer la atencion de
otras variables como tiempo y rendimiento o de los riesgos de calidad. Por lo tanto,
el enfoque tradicional de una sola figura es inadecuado y no es rentable (Bosiger &
Auchey, 2000).

ROAM

El Modelo de Evaluaciéon de Riesgos y Oportunidades (ROAM por sus siglas en
inglés) es una herramienta de Administracion de Riesgos utilizada para evaluar la
viabilidad del proyecto antes de comprometer los recursos y desarrollar una
propuesta al cliente. Ayuda al equipo del proyecto y al administrador a decidir en
gué oportunidades focalizarse y qué riesgos deben ser gestionados, sin embargo,
no debe usarse como un conjunto de reglas o0 como un sustituto para un buen juicio

de negocios.

Hay tres pasos involucrados en la realizacion de la ROAM. El primer paso es evaluar
los riesgos; aqui se plantea una serie de preguntas para evaluar el riesgo asociado
al proyecto. Las puntuaciones de riesgo se calculan multiplicando la puntuacion
bruta (Probabilidad de Riesgo (P)) por el Impacto de Riesgo Preestablecido (). A

continuacion, se calcula la puntuacién de riesgo total.
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El segundo paso es evaluar la oportunidad, a través de la respuesta de una serie
de 10 preguntas que se evallan individualmente. Las preguntas se ponderan en
una escala de 1 (mas baja) a 5 (mas alta) en términos de su relacion con otros. La
puntuacion se calcula multiplicando la puntuaciéon bruta (Posible Oportunidad (P))
por el Impacto preestablecido (I). Después de que cada pregunta es evaluada, se
calcula una puntuaciéon de oportunidad sumando cada una de las puntuaciones

individuales de las preguntas.

El tercer paso es mapear las puntuaciones de oportunidad y riesgo. Las
puntuaciones totales de la oportunidad y el riesgo se utilizaran como coordenadas
en una matriz, asi; la puntuacion de oportunidad se coloca en el eje vertical y la
puntuacion de riesgo se coloca en el eje horizontal. El lugar donde las puntuaciones
se intersectan, determina la puntuacion final; y la ubicacion de este puntaje en la
matriz ayuda a determinar la calidad de una oportunidad y sirve como indicador del
nivel de riesgo que se manejara para asegurar el éxito del proyecto (Bosiger &
Auchey, 2000).

RAM

Otro modelo de Administracién de Riesgos es la RAM. El Modelo de Evaluacién de
Riesgos ESI (RAM por sus siglas en inglés) esta disefiado para ser usado en las
fases tempranas del ciclo de vida de un proyecto o en la contraccion de la
oportunidad. Su propdsito principal es proporcionar un marco para ayudar a la
gerencia y los encargados de tomar decisiones con la seleccién de proyectos o

decisiones de adquisicion/no adquisicion.

El modelo RAM fue desarrollado por ESI basado en estudios de proyectos y
contratos reales, y la consulta a tomadores de decisiones. Estos estudios
demostraron que la seleccion de proyectos y las decisiones de adquisicion/no
adquisicion, se toman con consideraciones tanto para los riesgos potenciales como
para las oportunidades potenciales. A través de los estudios, el ESI desarrollé un
conjunto de preguntas de probabilidad e impacto para evaluar el riesgo y la
oportunidad. El modelo de RAM recomienda que al menos cuatro a seis miembros

de los equipos clave del proyecto sean reunidos para evaluar los riesgos y
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determinar las respuestas a las preguntas de probabilidad e impacto. Una vez
respondidas las preguntas, se obtiene una puntuacion de exposicion al riesgo total
(RE); y un puntaje total de exposicion de oportunidad (OE).

Las cantidades se representan graficamente en la escala de decisién ESI. El puntaje
total de exposicion al riesgo esta marcado en la escala de riesgo y la exposicion
total a la oportunidad se encuentra en la escala de oportunidades. Se traza una
linea entre estos dos puntos. La decision recomendada esta representada en el

punto donde la linea trazada cruza la escala de decision (Bosiger & Auchey, 2000).

Proceso de Administracidén de Riesgos

El proceso de Administracion de Riesgos puede ser visto como una serie de pasos
que ayudan al Administrador de Proyectos y su equipo a entender y administrar la
incertidumbre; la Tabla 5 muestra un resumen sobre los enfoques existentes de la

Administracion de Riesgos.

Tabla 5. Proceso de Administracion de Riesgos

Proceso de Administracién del riesgo Referencia
Identificacion  Analisis del Prioriza- Jurison
del riesgo riesgo cion del (1999)
riesgo
Identificar Analizar Priorizary Resolver  Monito- Smith y
riesgos riesgos mapear el riesgos reo de Merritt
riesgo riesgos (2002)
Identificacion Evaluacion  Control Monito- Beck,
del riesgo del riesgo del riesgo rear Drennan y
riesgos Higgins
(2003)
Planeacion Identifica- Andlisis Andlisis Planea- Monito-  Project
de la cion del cualitativo cuantitati- ciébndela reoy Manage-
Administra- riesgo del riesgo  vo del respuesta control ment
cion del riesgo alriesgo  del Institute
riesgo riesgo (2004)

Fuente: “Risk identification in product innovation projects: new perspectives and lessons learned”,
B. Stosic, M. Mihic, R. Milutinovic, y S. Isljamovic, 2017, Technology Analysis & Strategic
Management, 29(2), p. 135
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Considerando estos procesos y las recomendaciones de Buchan (1994 como se
cita en Zhang & Fan, 2014), para este trabajo, el proceso de Administracion de
Riesgos contemplard tres fases: Identificacion y clasificacion de riesgos, Analisis y

evaluacion de los riesgos, y Respuesta y reduccion de los riesgos.

Identificacién de riesgos

Identificacion de riesgos es la fase en la cual los riesgos potenciales asociados con
el proyecto son identificados (Mojtahedi, Mousavi, & Makui, 2010). Para este trabajo
se considerara la técnica de Inspeccion sugerido por Sadia, Beg, y Faisal (2014)
como método para identificar riesgos, en la cual cinco participantes asumen un rol
vital dentro del proceso para identificar los riesgos en una fase temprana; estos
participantes son: (i) Moderador (ii) Autor (iii) Lector (iv) Inspector (v) registrador. El

proceso de inspeccidn seguird los siguientes pasos:

e Preparacion: en esta fase los miembros del equipo de inspeccion se preparan
individualmente revisando y encontrando riesgos potenciales en los
requerimientos.

e Junta de inspeccion: los miembros del equipo de forma grupal revisan y
discuten los riesgos encontrados, asi mismo, categorizan y registran los
riesgos de los requerimientos.

e Tercera hora: fase de caracter opcional, propone contar con tiempo adicional
a la junta de inspeccion para discutir posibles soluciones.

e Etapa de retrabajo: esta etapa solo es requerida cuando se debe revisar un
amplio niumero de riesgos.

e Reinspeccién: esta fase permite que los cambios a los entregables sean
revisados por el equipo entero en lugar de solo por el moderador.

e Seguimiento: consiste en realizar reuniones cortas entre el moderador y el
autor con el propédsito de determinar si los riesgos encontrados durante la

inspeccion han sido eliminados.

Los participantes en la identificacion de riesgos son variados, entre los que se
encuentran: el administrador del proyecto, miembros del equipo del proyecto,

expertos que no son miembros del proyecto, clientes, usuarios finales, otros
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administradores de proyectos, interesados, y expertos en la Administracion de
Proyectos; no obstante, es necesario que el equipo del proyecto esté involucrado
en el proceso a fin de que ellos desarrollen y mantengan un sentido de propiedad y
de responsabilidad, por los riesgos y las respuestas asociados a los riesgos
(Mojtahedi et al., 2010).

La identificacién de riesgos normalmente lidera el proceso de andlisis cualitativo de
riesgos, alternativamente este puede conducir directamente a un analisis
cuantitativo de riesgos cuando es conducido por la experiencia del administrador
del proyecto, ademas, en algunos casos, la simple identificacién del riesgo puede
sugerir su respuesta que sera desarrollada en procesos posteriores (Standerds
Association of Australia, 2004; Duijne et al., 2008 como se cita en Mojtahedi et al.,
2010).

Este proceso cuenta con insumos, herramientas y productos; Sadia et al. (2014)

sefala que los insumos del proceso son los siguientes:

e Factores ambientales de la empresa: informacion publicada incluyendo
bases de datos comerciales y académicos o estudios de la industria.

¢ Enunciado del alcance del proyecto: esta informacion ayudara a determinar
la incertidumbre en las asunciones del proyecto para ser evaluadas.

e Requerimientos: que son usados como entradas basicas del proceso.

Por otro lado, los resultados del proceso son: listado de riesgos que contiene la
relacion de los riesgos de proyecto, respuestas potenciales, causas fundamentales
de los riesgos y categorias que pueden ser Utiles para una mejor administracion de

los mismos.

Con relacion a las técnicas usadas en este proceso, los Administradores de
Proyectos disponen de un gran numero de técnicas, por ejemplo, lluvia de ideas,
listas de verificacion, cuestionarios y entrevistas, grupos Delphi o grupos nominales,
y varios enfoques de diagramas por ejemplo el diagrama causa-efecto, dinamica de
sistemas, diagramas de influencia (Chapman, 1999 como se cita en Mojtahedi et
al., 2010).
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El resultado de este proceso es una larga lista de riesgos potenciales (Cappels,
2004), sin embargo, es importante que las fuentes de riesgo tengan un orden y
estructura a fin de facilitar su andlisis posterior (Hillson, 2002). Asi, Stosic et al.
(2013) sugiere que, para facilitar la tarea de administrar riesgos, todos los riesgos
identificados sean clasificados y categorizados. La clasificacion de riesgos es una
etapa que busca estructurar los diversos riesgos que pueden afectar al proyecto,
por lo cual la literatura ha sugerido diversos enfoques (Tah, & Carr, 2001).

Una forma posible es descomponer el riesgo en riesgo interno y externo, desde el
punto de vista de la organizacién. Hall y Hulet (2002 como se cita en Stosic et al.,
2013) sugieren la clasificacion de los riesgos identificados por su fuente,

proponiendo tres categorias: gestion, ambiente y tecnoldgica.

Mu et al. (2009 como se cita en Stosic et al., 2013) llevaron a cabo un estudio que
mostro que las estrategias de Administracion de Riesgos dirigidas a los factores de
riesgo tecnoldgicos, organizacionales y de marketing influyen en el desempefio del
desarrollo de nuevos productos. Algunos estudios, en los que se entrevistd a
gerentes del riesgo de | + D, indicaron que la aplicacion de técnicas adecuadas y
permanentes de Administracion de Riesgos a proyectos innovadores de | + D puede
mejorar su realizacién (Raz et al., 2009; Salomo et al., 2007; O’Connor et al., 2008

como se cita en Stosic et al., 2013).

Por lo tanto, como Zou, et al. (2016) sefala, la importancia de desarrollar una base
de datos de los riesgos. Es una importante herramienta que ayuda a los tomadores
de decisiones a comprender el riesgo como un todo y, a identificar, analizar y mitigar
eficientemente los riesgos. Asi mismo, pude ser de utilidad en la tarea de clasificar

los riesgos.

Por ello es fundamental crear y actualizar esta base de datos desde las primeras
etapas del proceso de Administracion de Riesgos. El procedimiento consiste en las

siguientes tres etapas (Figura 1):

e Recopilacion de datos: recolectar y preparar los datos de los riesgos como

base para la siguiente etapa.
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e Mineria de datos: consiste en buscar informacion de riesgo valiosa a partir
de los datos de la primera etapa mediante la adopcion de un método manual
de mineria de texto, es decir, un analisis cuidadoso y exhaustivo de los
documentos e informacion disponible de los riesgos para su registro
posterior.

e Traduccion de riesgos: los mismos riesgos (0 similares) descritos de
diferentes maneras se traducen al mismo formato para evitar datos

duplicados. Luego se estructura y desarrolla una base de datos concisa sobre

@e datos de r@

Traduccion de riesgos

el riesgo.

Traduccion de
riesgos

Pool de

S Riesgo Incremento @ Retrasos
[ Mineria de ] de costos Baja

datos @ o P

productividad @
L . L . | .
Recopilacion de ] :
Librosy Reportes de
[ datos articulos evaluacion de Estér:::::;es y
academico riesgos 9

Figura 1. Proceso de desarrollo de una base de datos de riesgos.
Fuente: “Developing a tailored RBS linking to BIM for risk management of bridge projects
Engineering”, Y. Zou, A. Kiviniemiy S. W. Jones, 2016, Construction and Architectural Management,
23(6), p. 738.
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Finalmente, la identificacion de riesgos es un proceso iterativo, es decir, nuevos
riesgos pueden ser descubiertos conforme el proyecto progresa a través del ciclo
de vida; no obstante, la frecuencia de las iteraciones y los participantes en cada

ciclo variaran de caso en caso (Mojtahedi et al., 2010).

Evaluacion de riesgos

La Evaluacion de riesgos es el enfoque sistematico para determinar la probabilidad
de ocurrencia de un riesgo y la consecuencia del mismo (Ostrom, & Wilhelmsen,
2012), es decir, es un proceso mediante el cual se evalla la probabilidad o
posibilidad y el impacto del riesgo (Tah, & Carr, 2001).

El propdsito de la evaluacidn de riesgos es medir la accion de los riesgos
identificados en el logro de los objetivos del proyecto; dependiendo de los datos
disponibles, ésta tarea puede ser realizada cualitativa o cuantitativamente
(Ebrahimnejad et al., 2007 como se cita en Mojtahedi, Mousavi, & Makui, 2010).

Por un lado, el andlisis cualitativo de riesgos incluye métodos para priorizar los
riesgos identificados que sirvan como base para acciones posteriores, por ejemplo,
el analisis cuantitativo de riesgos o la planeacion de respuesta al riesgo; buscando
medir la prioridad de los riesgos identificados, basados en su probabilidad de
ocurrencia, el correspondiente impacto en los objetivos del proyecto si los riesgos
ocurren, y otros factores como la tolerancia a las restricciones de costo, tiempo,
alcance y calidad. Contrariamente, la evaluacion probabilistica del riesgo investiga
la posibilidad que cada riesgo especifico ocurra (Mojtahedi, Mousavi, & Makui,
2010).

Para aplicar el proceso de evaluacion de riesgos la literatura propone una serie de
herramientas considerando su naturaleza cualitativa o cuantitativa, en la Tabla 6 se

describen estas herramientas:
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Tabla 6. Herramientas para evaluar riesgos (elaboracion propia)

Métodos Cualitativos Métodos Cuantitativos

Evaluacién de  Entrevistas con | Entrevistas Obtener informacion de
probabilidad e  expertos. expertos para estimar la
impacto probabilidad de
ocurrencia.
Matriz de Tabla de doble entrada | Distribucion de Existe una variedad de
probabilidad e donde se combina la | probabilidades ellas: uniforme, triangular,
impacto probabilidad y el beta, normal, poisson,
impacto. etc.
Categorizacion  Agrupar los riesgos por | Valor Consiste en multiplicar la
de los riesgos  causas comunes. monetario probabilidad de
esperado ocurrencia por el impacto
en valor monetario.
Evaluacion de  Evaluar qué riesgos | Arbol de Diagrama que describe
la urgencia requieren de una | decision las implicaciones de
respuesta rapida. elegir una u otra
alternativa entre todas las
disponibles.

Andlisis de Conocer el impacto si se
sensibilidad cambiara una 0 mas
variables.

Modelado y Simular los resultados
simulacion gue puede asumir el valor
esperado de una variable
del proyecto a través de la
asignacion aleatoria de
un valor a cada variable
critica que influye sobre

ella.

Fuente: Project Management Body of Knowledge: PMBOK GUIDE (pp. 328-4), PMI, 2013,
Newtown Square, Pa: Project Management Institute.

Independientemente de la técnica(s) elegida, Mojtahedi et al. (2010) aconsejan
evaluar cada riesgo potencial a través de un proceso de toma de decisiones grupal;
estos participantes deben estar familiarizados con las categorias de riesgo. El
equipo de evaluacion de riesgos debe ser subdividido en subgrupos, basado en su
experiencia, para evaluar las consecuencias de los riesgos, y la probabilidad de
ocurrencia con elementos linguisticos (bajo, medio, alto) o nimeros (Salah, &
Moselhi, 2016).
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Asi, el proceso de evaluar riesgos tiene diferentes objetivos entre los que se

encuentran (Cooper et al., 2005 como se cita en Mojtahedi, Mousavi, & Makui,

2010):

Proporcionar una vision general del nivel de riesgo que enfrenta el proyecto.
Centrar la atencion de la administracion en los aspectos de alto riesgo.
Ayudar a decidir las areas en las que se debe actuar inmediatamente, y
donde se deben desarrollar planes de accion para futuras actividades.

Facilitar la asignacion de recursos para apoyar la toma de decisiones.

Para alcanzar estos objetivos, Mousavi, Tavakkoli-Moghaddam, Azaron, Mojtahedi

y Hashemi (2011) proponen un modelo de Evaluacién de riesgos compuesto por

cuatro etapas:

Determinar las escalas descriptivas para los criterios de probabilidad e
impacto.

Obtener los riesgos iniciales de la fase de identificacion de riesgos.

Purificar los riesgos iniciales considerando su significancia, es decir, los
riesgos con menor impacto y probabilidad de ocurrencia, no son tomados en
consideracion. El enfoque tipico para priorizar riesgos es usar matrices de
probabilidad-impacto o tablas de consulta (Mojtahedi, Mousavi, & Makui,
2010).

Aplicar técnicas no paramétricas para realizar un andlisis cuantitativo de

riesgos para reducir las asunciones requeridas que validen el analisis.

Cada evento riesgoso tiene alguna oportunidad de suceder, es trabajo del

Administrador del proyecto y su equipo determinar esta probabilidad para asegurar

el éxito del proyecto; pero, el riesgo no se cuantifica solo por su probabilidad de

ocurrencia, sino también por su impacto sobre el objeto del proyecto (alcance,

tiempo, costo, calidad, etc.). Asi, si la ocurrencia de un evento produce impactos

importantes en un proyecto y ademas no se conoce la probabilidad de ocurrencia,

seguramente no sera posible tomar buenas decisiones para el proyecto (Lledo,

2013). Para conocer la probabilidad de ocurrencia e impacto, se suelen utilizar
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escalas, para este trabajo se consideraran las escalas propuesta por Mousavi et al.

(2012) presentadas en la Tabla 7 y Tabla 8:

Tabla 7. Escala de probabilidad del riesgo

Escala Rango de Numero Descripcién
probabilidad  medio P
Muy bajo (MB) <0.010 0.05 Un resultado similar se ha

presentado en el ambiente, no en
los proyectos de la organizacion.

Bajo (B) 0.10-10.30 0.20 Un resultado similar se ha
presentado algunas veces
previamente en organizacién con
proyectos similares.

Mediano (M) 0.31-0.50 0.40 Un resultado similar se ha
presentado algunas veces
previamente en proyectos de la
organizacion.

Alto (A) 0.51-0.70 0.60 Un resultado similar se ha
presentado varias veces por afo
en proyectos de la organizacion.

Muy alto (MA) >0.70 0.85 Un resultado similar se ha
presentado varias veces por afo
en el mismo lugar, operacion o
actividad.

Fuente: “Risk assessment for highway projects using jackknife technique”, S. M. Mousavi, R.
Tavakkoli-Moghaddam, A. Azaron, S. M. H. Mojtahedi y H. Hashemi, 2011, Expert Systems with
Applications, 38(5), p. 5518

Tabla 8. Escala de impacto del riesgo

Rango de Numero S
Escala . : Descripcion
impacto medio

Muy bajo (MB) <0.010 0.05 El impacto puede ser ignorado.

Bajo (B) 0.10-0.30 0.20 Impacto menor que necesita
procedimientos rutinarios de
administracion.

Mediano (M) 0.31-0.50 0.40 Impacto grande, pero que puede
ser manejado usado
procedimientos estandares.

Alto (A) 0.51-0.70 0.60 Evento critico, puede incrementar

el costo o crear retrasos.
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(continuacion)

Escala Rango de Numero Descripcién
impacto medio
Muy alto (MA) >0.70 0.85 Evento extremo, puede requerir
grandes cantidades de

financiamiento
y tempo y dafiar la reputacion de la
organizacion.

Fuente: “Risk assessment for highway projects using jackknife technique”, S. M. Mousavi, R.

Tavakkoli-Moghaddam, A. Azaron, S. M. H. Mojtahedi y H. Hashemi, 2011, Expert Systems with
Applications, 38(5), p. 5518

Finalmente, a pesar de la proliferacion de diversos software que usan métodos
probabilisticos sofisticos para cuantifica la incertidumbre y facilita el proceso de
Administracion de Riesgos, estos no promueven el desarrollo de un entendimiento
mas profundo de la estructura que construye las interdependencias entre las fuentes
de riesgos, los riesgos, y los efectos en las mediciones de desempefio, es decir, no
permiten que los riesgos, problemas, y lecciones aprendidas de evaluaciones
previas sean capturados y reusados cuando se desarrollan nuevos proyectos; y aun
cuando se ha tratado de mejorar esta situacién usando otras herramientas, estas
no capturan la interrelacion entre los riesgos y su estructura (Tah, 1998 como se
cita en Tah, & Carr, 2001).

Aunado a lo anterior, la evaluacion de qué es 0 no es un riesgo es fuertemente
subjetiva y las decisiones tomadas son influenciadas por el punto de vista del
administrador, el cual se basa en su conocimiento de experiencias pasadas. Las
decisiones estan basadas en un gran numero de factores; muchos de estos factores
no estan bien definidos y no son faciles de cuantificar, por lo tanto, la evaluacién del
nivel de riesgo es una tarea compleja rodeada de incertidumbre y vaguedad (Tah,
& Carr, 2001).

Respuesta a los riesgos

El riesgo requerira respuesta para proteger al proyecto de las desviaciones, es decir,
la incertidumbre requiere la busqueda de la oportunidad que permita disminuir el
riesgo e incrementar el valor potencial (Lechler, 2013). Asi, una vez que los riesgos
han sido identificados y evaluados, se deben generar y adoptar estrategias para
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responder adecuadamente a éstos (Seyedhoseini, Noori, & AliHatefi, 2008 como se
cita Fan, Li, & Zhang, 2015). Por lo tanto, la respuesta al riesgo es un importante
trabajo en la Administracion de Riesgos en los proyectos, puesto que permite
generar e implementar estrategias para prevenir y controlar el riesgo (Fan et al.,
2015).

Peixoto, Tereso, Fernandes, y Almeida (2014) sefialan los aspectos mas

sobresalientes que el proceso de la respuesta a los riesgos debe de contemplar:

e Posibles resultados de riesgo sobre el alcance, la calidad, el calendario y los
costos.

e Responsabilidad de riesgo: identificar el propietario del riesgo y las entidades
involucradas en la ocurrencia del riesgo y la respuesta.

e Accion de intervencion: describir todas las acciones a tomar para responder
al riesgo.

e Comunicacion: definir los momentos de comunicacion a lo largo de las
respuestas al riesgo.

e Interaccién de riesgos y respuestas: identificar los riesgos secundarios que

pueden surgir como consecuencia de un riesgo primario.

El proceso de Administracion de Riesgos no pretende eliminar todos los riesgos sino
identificar las estrategias apropiadas para los administradores de proyectos en su
adecuada administracion (Zou et al., 2007 como se cita en Mojtahedi et al., 2010).
Una vez que los riesgos han sido identificados y analizados, se deben adoptar
apropiadas estrategias de respuesta al riesgo para hacer frente a los riesgos
durante la implementacion del proyecto (Mojtahedi et al., 2010). Hay generalmente
cuatro estrategias de respuesta al riesgo: evitar, aceptar, transferir y mitigar (PMI,
2004 como se cita en Zhang & Fan, 2014).

e Evitar es un tanto diferente a otras estrategias, en la evaluacion de riesgos,
la posibilidad del riesgo puede ser completamente eliminada. EI camino

simple para evitar riesgos es removerlo de los entregables del proyecto.
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e Aceptacion de un riesgo significa que la severidad del riesgo es lo
suficientemente baja que nada podra ser hecho por el riesgo si este no
ocurre. Muchos de los riesgos del proyecto caeran en esta categoria, es la
categoria de los riesgos insignificantes.

e Transferencia de riesgos significa otorgar la responsabilidad del riesgo a
alguien externo, por ejemplo, comprando un seguro.

e La mitigacidon es una estrategia donde se realizan algunas actividades sobre
los riesgos inaceptables para reducir su probabilidad o impacto a un punto, a
fin de reducir el valor esperado del riesgo y por ende el presupuesto de
respuesta al riesgo.

Los métodos existentes para generar respuestas a los riesgos pueden clasificarse
en tres principales tipos: método basado en zonales, método de concesiones (trade-
offs), método basado en la Estructura Desglosada de Trabajo (Fan et al., 2015);
estos modelos han hecho contribuciones significantes en la generacion de

estrategias de respuesta al riesgo desde diferentes perspectivas.

La respuesta a los riesgos del proyecto es una actividad sistematica, que necesita
de labor preliminar de otros aspectos de la Administracion de Proyectos, por
ejemplo, el proceso de Administracion de Proyectos, la Administracion del costo, de
la calidad, etc. Zzhang y Fan (2014) propusieron un modelo para seleccionar
estrategias de respuesta al riesgo, mediante el modelo se puede obtener la
respuesta mas deseable o entrar en un bucle hasta que se alcance esta estrategia,
este bucle se refiere a hacer intercambios/compensaciones entre el presupuesto,
tiempo o calidad basado en requerimientos objetivos y juicios personales; este
proceso se muestra en el Figura 2:
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Determinar el alcance del proyecto
|

Determinar el alcance de cada actividad del proyecto

!

Estimar los efectos del riesgo en las actividades

I
v

Proponer candidatos para las estrategias de respuestaal riesgo

|

Estimar los efectos de las estrategias en las actividades

:

Construir el modelo

|

Inter- Resolver el modelo
cambio

onseguir |as
estrategia mas
deseable

Fin

Figura 2. Proceso de desarrollo de una base de datos de riesgos.
Fuente: “An optimization method for selecting project risk response strategies”, Y. Zhang, y Z. P.
Fan, 2014, International Journal of Project Management, 32(3), p. 416

Esta fase requiere que el Administrador del Proyecto y su equipo discutan
respuestas factibles a los riesgos para hacer frente a los eventos de riesgos,
teniendo como base proyectos similares o eventos de riesgo que han
experimentado antes. Es decir, para confrontar el problema de seleccionar
estrategias de respuesta a los riesgos para el proyecto actual y proponer estrategias
para enfrentar los riesgos, es factible utilizar conocimientos y experiencias previas
a fin de estimar los efectos del desempefo de las estrategias en los eventos de
riesgo (Zhang & Fan, 2014).

Adicionalmente, se considerara dentro de esta fase la actividad de monitoreo y

control. Con esta fase se busca prestar atencion estrecha y continua a lo que esta
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sucediendo para ayudar puntualmente a la resolucion de fallos y diferencias antes

de que se conviertan en problemas graves (Dickstein & Flast, 2009).

Durante la fase de control de los riesgos se recopila informacion y se documentan
los avances y evolucion a través del tiempo. Este monitoreo brinda informacién
actualizada acerca del estado de cada riesgo identificado y permite identificar
riesgos nuevos, vigilar el estado de los riesgos residuales y secundarios, y
supervisar los cambios en el perfil de riesgos debido a factores exdgenos y
endogenos (Lledd, 2013).

Algunas herramientas a emplear para estos fines son las revaluaciones de los
riesgos existentes e identificacion de nuevos riesgos mediante analisis cualitativos
y cuantitativos. Las auditorias, el analisis de variacion y tendencias, la medicion del
desempefio técnico comparando los entregables del proyecto con las métricas de
calidad, el analisis de la reserva y las reuniones de estado son otras herramientas

muy importantes a considerar (PMI, 2013).

Proyectos de innovacion

Una creciente competencia, cambios tecnoldgicos rapidos y mayores
requerimientos de los clientes, han agregado complejidad a la terea de innovar
generando menos resultados predecibles (Berglund, 2007 como se cita en Bowers
& Khorakian, 2014). Asi, Taplin y Schymyck (2005 como se cita en Bowers &
Khorakian, 2014) sefialan que las compafiias deben innovar para sobrevivir). La
innovacion es la principal fuente de crecimiento econémico, una fuente clave de
nuevas oportunidades de empleo y un potencial para obtener beneficios
ambientales (Foxona et al., 2005 como se cita en Vargas-Herndndez & Garcia-
Santillan, 2011).

El concepto de innovacion ha sido desarrollado durante las dos ultimas décadas,
situacion que se confirma con un creciente numero de publicaciones en el campo
(Stosic, 2007 como se cita en Stosic et al., 2013); por ejemplo, la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) cre6 el Manual de Oslo que ha

servido como base para el analisis y recopilacion de datos sobre innovacion
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tecnoldgica. Proporcionado, entre otros temas, una definicion de innovacion. De
acurdo al Manual de Oslo la innovacion comprende la implementacion de un nuevo
o significativamente mejorado producto (bien o servicio), 0 proceso, un nuevo
método de mercadeo, 0 un nuevo método organizacional en las practicas de
negocio, organizacion del lugar de trabajo o relaciones externas (Oslo Manual, 2011

como se cita en Stosic et al., 2013).

La innovacion dentro de los proyectos se basa en la creatividad convirtiendo a los
proyectos en esfuerzos inciertos que muchas veces requieren grandes inversiones
(Stosic, 2007 como se cita en Stosic et al., 2013). Por ello, se dice que la novedad

es un concepto central en la innovacion, pero esto inevitablemente implica riesgo.

El riesgo puede ser encontrado en todos los proyectos, pero es especialmente
importante en la innovacion donde existe un nivel alto de fallo (Simon, 2009 como
se cita en Bowers & Khorakian, 2014): 35% de los proyectos de innovacion fallan
comercialmente, representado el 45% del gasto en nuevos productos (Halman y
Keizer, 1994 como se cita en Bowers & Khorakian, 2014). Ozer (2006 como se cita
en Bowers & Khorakian, 2014) sefiala que en algunos paises industrializados la tasa
de éxito de los nuevos productos es del 15% y entre los paises en desarrollo, como
Hong Kong, es solo el 2%. Como ejemplo de esta situacién, Bowers y Khorakian
(2014) senalan el caso de nuevo postre de caramelo que fue desarrollado y lanzado
sin ningun analisis de riesgo, del cual el gerente encargado, asegurd que incluso un
simple andlisis podria haber provocado preguntas mas incisivas sobre el mercado

objetivo y evitar errores costosos.

Por lo tanto, establecer algo nuevo es la esencia de la innovacion, no obstante, este
proceso implica comunmente riesgos, por lo cual se requiere una identificacion y
administracion temprana del riesgo en los proyectos de innovacion (Vargas-
Hernandez & Garcia-Santillan, 2011). Sin embargo, la Administracion de Riesgos
en proyectos de innovacion no puede ser un esfuerzo sin direccion o modelo, dado
gue, como sefalan Taplin y Schymyck (2005 como se cita en Bowers & Khorakian,
2014), una desmedida o carente Administraciébn de Riesgos podria desalentar y

sofocar la innovacion, por ello se necesita un balance.
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Para conocer el enfoque que la Administracion de Riesgos debe tomar en este tipo
de proyectos, es necesario conocer el tipo de innovaciones existentes; en un
estudio, Vargas-Hernandez y Garcia-Santillan (2011) apuntan que la innovacion en
los proyectos puede ser clasificada en 4 grupos: Producto, Proceso, Posicion y
Paradigma; cada uno de los cuales puede ocurrir a lo largo de un eje, que va desde
el cambio incremental hasta el cambio radical. Como muestra el Figura 3, en
general, la Administracion de Riesgos estd relacionada con la dimension
incremental o radical. La innovacion radical tiene alto riesgo en comparacion con
incremental que tiene un bajo riesgo. Por lo tanto, para manejar riesgos altos
relacionados con innovaciones en mercados globales o nacionales, los métodos
mas complejos de Administracién de Riesgos (por ejemplo: Modelo de Riesgo

Estandar) son necesarios.

Métodos
complejos
(riesgo alto)

Administracion
de Riesgos

Métodos
Manufactura | Producto simples (riesgo

bajo)

Servicio *
Proceso

Figura 3. Clasificacion de la innovacion.
Fuente: “Management in the innovation project”, J. G. Vargas-Hernandez y A. Garcia-Santillan,
2011, Journal of Knowledge Management, Economics and Information Technology, 7(1), p. 4

Otra caracteristica de un proyecto de innovacién es la alta tasa de fracasos; como
se ilustra en el Figura 4, del gran nimero de proyectos de innovacion que comienzan
en la etapa de creatividad, la gran mayoria seran abandonados durante las

diferentes etapas del proceso de innovacion, con muy pocos sobreviviendo hasta la
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implementacion, por ello se considera importante la implementacion de un

adecuado modelo de Administracion de Riesgos.

Creatividad

- -———

7 Informacion/Certeza
sobre un proyecto

Numero de
proyectos

Implementacion

Figura 4. Proceso de innovacion.

Fuente: “Integrating risk management in the innovation project”, J. Bowers, y A. Khorakian, 2014,

European Journal of innovation management, 17(1), p. 35

De igual forma, los autores Bowers y Khorakian (2014), proponen que existen cuatro

diferentes zonas que conjuntan la relacién entre el rechazo de buenas y malas

ideas; la Figura 5 muestra esta relacion: la administracion es muy relajada vy el filtro

poco eficiente en la zona 1, por lo que pocas ideas, buenas o malas, son rechazadas

resultando en productos inapropiados cuando son implementadas. En ambientes

muy criticos, como en la zona 3, muchas buenas y malas ideas son rechazadas. La

zona 4 es el peor escenario pues rechaza todas las buenas ideas. Por otro lado, la

zona 2 representa la administracion de innovacion mas deseable con un filtro

efectivo, probablemente otorgado por una Administracion de Riesgos apropiada.
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|deas buenas rechazadas
*= ==
- - -
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—— i

Ideas malas rechazadas

Figura 5. Filtro de buenas y malas ideas.
Fuente: “Integrating risk management in the innovation project”, J. Bowers, y A. Khorakian, 2014,
European Journal of innovation management, 17(1), p. 36

Sin embargo, alcanzar ese sistema es retador puesto que muchas empresas se
pueden ver tentadas a usar procesos de Administraciones de Riesgo muy rigurosos
con el fin de moverse de la zona 1 solo para terminar operando en la zona 3 (Bowers
& Khorakian, 2014).

Cada Proyecto de innovacion, ya sea de manufactura o servicio esta compuesto por
cinco etapas (Vargas-Hernandez & Garcia-Santillan, 2011):

e Creatividad: consiste en analizar y procesar sefiales, amenazas Yy
oportunidades importantes en el ambiente externo e interno.

e Seleccion: se refiere a la evaluacion y decision preliminar considerando un
punto de vista estratégico de cémo la organizacion puede ser mejor
desarrollada; para saber a cual sefial responder.

e Incubacion: pasar del desarrollo real del producto, produciendo el lote
prototipo.
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e Implementacion: trasladar la idea potencial en algo nuevo y lanzarlo en el
mercado externo e interno.
e Aprendizaje: construir base de conocimiento mediante el aprendizaje y

mejorar la forma de administrar el proceso.

Finalmente, un proyecto que ha fracaso puede hacer una valiosa contribucion, si la
innovacion es exitosa o0 no, la experiencia debe proporcionar una oportunidad de
aprender, para que la compafia amplie su base de conocimiento para apoyar
innovaciones futuras (Tidd et al., 2005 como se cita en Vargas-Hernandez & Garcia-
Santillan, 2011). No obstante, aun cuando actualmente las compafiias emprenden
diversas acciones que son consistentes con una buena Administracion de Riesgos,
estas acciones tipicamente implican resolver problemas técnicos especificos en
lugar de considerar la Administracion de Riesgos del proyecto de manera
sistematica lo cual pude producir un ambiente mas riesgoso (Bowers & Khorakian,
2014).

PéginaSO



Capitulo 3. Estructura Desglosada del Riesgo (RBS)

Cada proyecto, independientemente de su tamafio y naturaleza, es un sistema
abierto que interactta y recibe retroalimentacion de su entorno (Kerzner, 2013). Hoy
en dia, los gerentes de proyectos enfrentan desafios cada vez mas arriesgados
originados por las condiciones ambientales, creando incertidumbre que podria
impactar en el desempefio del proyecto; por lo que, es necesario que los gerentes
identifiquen, evalien y comprendan la probabilidad y el impacto de los riesgos
(Carvalho & Rabechini Junior, 2013).

Sin embargo, a pesar de la importancia de la Administracion de Riesgos en un
proyecto, "se reconoce que poco se ha hecho en este aspecto” (Carvalho &
Rabechini Junior, 2013, p. 2); De hecho, una encuesta a entidades de todos los
tipos y tamafios mostrd que soélo el 29% de éstas tenia directrices explicitas para
evaluar riesgos (Beasley, Branson & Hancock, 2015). Por otra parte, las
herramientas comunes tienden a producir una lista de riesgos sin una estructura o
la consideracion de posibles patrones de exposicién al riesgo, haciendo dificil
analizar los riesgos como un todo (Hillson, 2002). En este escrito, se discute una de
las herramientas mas utiles para manejar los riesgos del proyecto: La Estructura

Desglosada de Riesgos (RBS por sus siglas en inglés).

La literatura (PMI 2009; Jen, 2010; Rivera Martinez & Hernandez Chéavez, 2010;
Turley, 2010) muestra que hay una variedad de herramientas que podrian ser
utilizadas en la Administracién de Riesgos en los proyectos. Algunas de ellas son
basicas (registro de riesgo, lista de verificacion, clasificacion de riesgo, etc.),
mientras que otros son mas complejos (matriz de probabilidad-Impacto, analisis
FODA, arboles de decision, etc.). Sin embargo, un estudio realizado a 70
herramientas de Administracién de Proyectos indic6 que las herramientas estan
subutilizadas a pesar de su potencial para aumentar el rendimiento del proyecto
(Besner & Hobbs, 2006 citado en Jen, 2010).

En muchos proyectos se pasa por alto la Administracion de Riesgos, ya que se
considera una actividad administrativa, ardua y que consume mucho tiempo (Jen,

2006). Esta situacion se puede originar a que las técnicas de riesgo a menudo se
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centran en identificar el riesgo individual y no en los riesgos como un todo,
generando largas listas de datos que so6lo permiten priorizar e identificar los riesgos
Top Ten (Hillson, 2002; 2007). Esto, sumado al hecho de que esta actividad suele
ser realizada unicamente por el director del proyecto, hace que el equipo del
proyecto no tenga conocimiento de todos los riesgos (Jen, 2006). Por ende, para
asegurar que toda la informacion de riesgo generada sea Util y comprensible para
todos, es necesario estructurar, lo que ayudara a identificar las areas prioritarias del
proyecto (Hillson, 2003; 2007).

Es decir, la larga cantidad de informacion de riesgos producida durante el proceso
de riesgo debe ser estructurada y usada como base para actuar de manera oportuna
y efectiva (Hillson, Grimaldi & Rafele, 2006). Para tal situacion, David Hillson
introdujo en 2002 la Estructura Desglosada de Riesgos (RBS) como una
herramienta para organizar la informacién de riesgo en estructuras jerarquicas
(Hopkinson, 2006).

Una RBS es "una descripcidon organizada jerarquicamente de los riesgos del
proyecto identificados, organizados por categoria de riesgo y subcategoria que
identifica las diversas areas y causas de riesgos potenciales" (PMI, 2013, p. 450).
En otras palabras, un RBS es un método estructurado de Administracion de Riesgos
gue representa el proyecto global y permite organizar los riesgos en categorias; Asi,
sus usos se extienden a varias fases del proyecto (Hamzaoui, Taillandier,
Mehdizadeh, Breysse, y Allal, 2015). Por lo tanto, RBS es una estructura jerarquica
gue permite organizar a todos los factores y eventos de riesgo por gupos o
categorias, resultando ser una herramienta flexible que ofrece una vision global de

la exposicion al riesgo (Holzmann & Spiegler, 2011 como se cita en Zou et al., 2016).

En el proceso de categorizacion de un RBS, existe un nivel mas alto o nivel cero,
en el que todos los riesgos son simplemente el riesgo del proyecto. Entonces, el
nivel uno contiene todas las categorias de fuentes de riesgo pertinentes. Cada una
de ellas puede subdividirse en subcategorias con mas informacion detallada (de los
Angeles Lopez, Albanese, & Sanchez, 2014). La Tabla 9 ilustra un ejemplo de RBS

en dos niveles, la Figura 6 muestra su estructura de manera grafica.
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Tabla 9. Ejemplo del formato de una RBS

Nivel O Nivel 1 Nivel 2
1.1 Definicidn del alcance
1.2 Definicién de los requerimientos
1.3 Estimaciones, asunciones y restricciones

1.4 Procesos técnicos
1.5 Tecnologia
1.6 Interfaz técnica
1.7 Diseio
1.8 Desempeiio
1.9 Mantenimiento
1.10 Seguridad personal
1.11 Seguridad contra el delito
1.12 Pruebas y aceptacion
2.1 Administracién del proyecto
2.2 Administracién del programa/portafolio
2.3 Administracién de las operaciones
2.4 Organizaciéon
2. Riesgos de 2.5 Recursos
administracion 2.6 Comunicacion
2.7 Informacioén
2.8 Salud, seguridad y medio ambiente
2.9 Calidad
2.10 Reputacién
3.1 Términos y condiciones contractuales

1. Riesgos técnicos

0. Riesgos del
proyecto

3.2 Adquisiciones internas
3.3 Proveedores y vendedores
3.4 Subcontratos
3.5 Cliente/estabilidad del consumidor
3.6 Asociaciones y joint ventures
4.1 Legislaciéon
4.2 Tipos de cambio
4.3 Infraestructura
4.4 Ambiente
4.5 Competencia
4. Riesgos externos 4.6 Regulacion
4.7 Politica
4.8 Pais
4.9 Sociedad/demografia
4.10 Grupos de presion
4.11 Fuerzas mayores

3. Riesgos comerciales

Fuente: Understanding Risk Exposure Using Multiple Hierarchies, Hillson y Simon, 2007 como se

cita en Hillson, 2007, PMI Global Congress EMEA Proceedings — Budapest, PMI recuperado el 24

de septiembre de 2016, http://www.pmi.org/learning/library/understanding-risk-exposure-multiple-
hierarchies-7367, p. 3
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Proyecto

1 Técnico 2 Externo 3 D_e Ia. . 4 Direccion de
Organizacion proyectos
21 3.1 Dependencias
— 1.1Requisitos |J— Subcontratistasy |}~ P — 4.1 Estimacion
del proyecto
proveedores
— 1.2 Tecnologia |f— 2.2Normativa |F— 3.2 Recursos — 4.2 Planificacién
1.3 (;omplejldad €[H 2.3 Mercado — _. 3'3 . — 4.3 Control
interfaces Financiamiento
— 1.4 Calidad — 2.4 Cliente — 3.4 Priorizacion | 4.4Comunicacion
— 2.5 Clima

Figura 6. Ejemplo de la estructura de una RBS.
Fuente: Project Management Body of Knowledge: PMBOK GUIDE (p. 317), PMI, 2013, Newtown
Square, Pa: Project Management Institute

Por lo tanto, una RBS muestra eficazmente el nivel de riesgo de un elemento en
cierto nivel, como se forma y cuales son los elementos que lo crean conjuntamente;
ademas organiza los riesgos de forma jerarquica en Categorias, Factores y
Gravedad o Consecuencias permitiendo afadir los niveles necesarios para

identificar los factores desencadenantes del riesgo (Munier 2014).

La literatura ha propuesto diferentes clasificaciones del riesgo, una forma posible es
descomponer el riesgo interno y externo, desde el punto de vista de la organizacion.
Hall y Hulett (2002 como se cita en Stosic, 2016) sugieren la clasificacion de los
riesgos identificados por su fuente; no obstante, hay pocos estudios enfocados en
la definicién de metodologia para identificar los riesgos de proyectos de innovaciéon
(Hillson, 2002; Keizer, Halman y Song, 2002 como se citan en Stosic, 2016). Con

respecto a este estudio, se considerara la clasificacion de tres elementos ya
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mencionada con antelacion (tecnologia, organizacion y ambiente), sin embargo,

también se observaran otras clasificaciones como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Estudios previos para categorizar al riesgo

Autor Categorias de riesgo
Keizaer, Halman y Song (2002) Riesgos tecnoldgicos, organizacionales y
de negocios.
Ghosh y Jintanapakanont (2004) Riesgos financieros y econémicos, legales y

contractuales, relacionados con sub-
contratos, operacionales, sociales y de
seguridad, de disefio, de fuerza mayor,
fisicos y de retraso.

Nielsen (2006) Riesgos de entrega/operacionales,
tecnoldgicos, financieros, adquisiciones,
politicos, ambiente, sociales y econémicos.

Murray, Grantham, and Damle (2011) Riesgos tecnoldgicos y operacionales,
econdmicos y financieros, de adquisiciones
y contractuales, politicos, ambiente,
sociales, regulatorios y legales, de
seguridad y de retrasos.

Fuente: “Risk identification in product innovation projects: new perspectives and lessons learned”,
B. Stosic, M. Mihic, R. Milutinovic, y S. Isljamovic, 2017, Technology Analysis & Strategic
Management, 29(2), p. 136

Mehdizadeh, Breysse, Taillandier y Niandou (2013) proponen un método para
construir una RBS a la medida en proyectos; como punto de referencia ellos
analizaron mas de 90 articulos cientificos sobre caso de Administracion de Riesgos
en los cuales la RBS fue el principal método para la identificacion y analisis de
riesgos. Antes de iniciar con este proceso se debe elaborar una base de riesgos
mediante la identificacion de aquellos mas significativos (se gener6 una base inicial
de 320 riesgos generales). Entonces, los riesgos deben ser clasificados, para esta
etapa, una de las mas retadoras situaciones fue identificar y clasificar riesgos en
paralelo, por lo cual se requirié una revision iterativa; asi también, cabe resaltar que

cada categoria fue dividida en sub-categorias segun se fue requiriendo.

Después de que la base de datos es creada, se debe definir los requerimientos
principales del usuario y elegir los riesgos mas probables disponibles en la base de
datos; para entonces generar todas las posibles RBS combinando los posibles
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riesgos, estableciendo un niumero homogéneo de niveles. Estas RBS representan
los diferentes escenarios de una misma base de conocimiento, y para cada situacion
en particular, se considera que uno de esos escenarios provee la representacion
mas adecuada (Mehdizadeh, et al., 2013). Finalmente se procede a seleccionar la
RBS mas viable tomando en cuenta los siguientes criterios (Mehdizadeh et al. 2012

como se cita en Mehdizadeh, et al., 2013):

e Un RBS debe cubrir todos los riesgos considerados en un proyecto dado,
considerando la base de datos y de ser necesario, ampliar la misma.

e Lasramas de la RBS deben contemplar un nivel suficiente de detalle.

e LaRBS debe descomponer los riesgos de acuerdo con la opinion del usuario.

e La RBS debe descomponer los riesgos resaltando los mas importantes.

Ventajas y area de oportunidad

Investigaciones (Hillson, 2003; Hopkinson, 2006; Holzmann & Spiegler 2011;
Hamzaoui et al., 2015; de los Angeles Lopez et al., 2014) indican que la
estructuracion de los riesgos en marcos jerarquicos proporciona una formalizacién
de la exposicidn general al riesgo que facilita la comprension, identificacion y
evaluacion de todos los riesgos del proyecto, especialmente aquellas areas que son

puntos criticos y requieren ser gestionados exhaustivamente.

A su vez, Hillson (2002, como se cita en Hillson et al., 2006) sefiala de manera

especifica que los principales usos y beneficios de una RBS son:

¢ ldentificacion de riesgos: los niveles superiores de la RBS pueden ser usados
como una lista de riesgos para asegurar una cobertura completa; por otro
lado, los niveles inferiores pueden ser usados como una lista de control. Esto
permite que los puntos ciegos en el proceso de identificacion de riesgos no
sean omitidos y revela posibles duplicaciones.

e Evaluacién de riesgos: los riesgos identificados pueden ser mapeados en la
RBS y categorizados segun su fuente, permitiendo exponer las fuentes mas

significativas del riesgo, indicando las areas de dependencia o correlacion
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entre riesgos. Entonces, el desarrollo de respuestas al riesgo puede
enfocarse en areas de alto riesgo.

e Comparacion de alternativas: los riesgos asociados con licitaciones pueden
ser comparados directamente en la misma RBS a fin de estructurar los
riesgos asociados; asi mismo, puede proporcionar un insumo para examinar
opciones alternativas o decisiones de inversion.

e Reporte de riesgos: diferentes interesados necesitan niveles diferentes de
reporte. La RBS puede servir para transferir informacion hasta los altos
niveles de administracion, asi como desde los niveles superiores, con
informacion mas detallada, hasta el equipo de proyecto. También provee de
un lenguaje de reporte de riesgos consistente, reduciendo los malentendidos.

e Lecciones aprendidas para futuros proyectos: la informacion de los riesgos
post-proyecto puede ser capturada, usando una RBS como marco de
referencia. Esto pude revelar riesgos genéricos, permitiendo el desarrollo de
respuestas preventivas, y alimentar acciones efectivas para proyectos

futuros.

Por ultimo, una RBS puede considerar no solo los resultados sino también aspectos
adicionales intangibles tales como las condiciones del mercado, el comportamiento
del cliente, las habilidades del equipo y el entorno externo (Jen, 2010), amplificando

Su espectro de uso.

No obstante, la RBS tiene varias limitaciones, "el hecho es que una norma o
consenso 2012, sobre como clasificar los riesgos no existe actualmente” (Rasool,
et al.,, p. s73). Dado que cada usuario crea su propio RBS, es dificil identificar
buenas practicas para crear estructuras jerarquicas claras y coherentes para cada
industria (Rasool et al., 2012).

Ademas, se sugiere que la RBS es una herramienta rigida que reduce la creatividad
para identificar los riesgos en contraste con otras herramientas como la lluvia de
ideas (Forbes, Smith y Horner, 2008). Otras desventajas son el probable evento de
gue un riesgo pueda encajar en mas de una categoria de RBS, 0 no pueda encajar

completamente en ninguna categoria (Rasool et al., 2012). Sin embargo, los
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profesionales siguen trabajando para encontrar enfoques apropiados, por ejemplo,
la herramienta desarrollada por Holzmann y Spiegler (2010) que tuvo una aplicacién

exitosa.

Otro problema pude surgir de la definicion de las reglas que no permiten transferir
informacion cualitativa/cuantitativa a través de la estructura, es decir, las técnicas
comunes para evaluar el efecto de todos los eventos de riesgo legados a cada
categoria de riesgo no es lo suficientemente desarrollada para considerar los

valores y el nimero de riesgos influenciados.

RBS y otras estructuras desglosadas

La Estructura de Desglose del Trabajo (WBS por sus siglas en inglés), es una
herramienta indispensable para diversos propdsitos como: asignar costos a
diferentes paquetes de trabajo, es decir, unidades elementales de un proyecto,
descomponer el proyecto, permitiendo un estudio detallado, y vincular
jerarquicamente el alcance con el presupuesto a fin de que el costo total pueda ser
registrado y los costos puedan ser controlados (Munier, 2014). Esta estructura se
utiliza junto con la Estructura desglosada del Riesgo (RBS) como una manera de
analizar e identificar riesgos (Gray & Larson, 2011), representado una imagen de
los paquetes de trabajo y el riesgo asociado a cada uno, mientras que muestra qué
areas del trabajo son las mas riesgosas para enfocarse en ellas (Hillson, 2007;
Stosic, Isljamovic, & Mihic, 2013). Es decir, su combinacion con la WBS aumenta

los beneficios de la RBS.

La WBS y la RBS pueden ser visualizadas como dos triangulos, cuyas dimensiones
dependen del nimero de niveles y el grado de detalle en cada nivel, asi, si las dos
estructuras cuentan con el mismo numero de niveles, es posible conjuntarlas para

formar las caras de una piramide cuya estructura se pude observar en la Figura 7:
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Figura 7. Piramide del riesgo.
Fuente: “Managing project risks using a cross risk breakdown matrix”, D. Hillson, S. Grimaldi, y C.
Rafele, 2006, Risk management, 8(1), p. 70.

Otras estructuras pueden complementar a la RBS y crear una matriz jerarquica
(Aleshin, 2001, Hillson et al., 2006, como se cita en Mehdizadeh, Breysse,
Taillandier, & Niandou, 2011). Con la Estructura Desglosada de la Organizacion
(OBS), que describe jerarquicamente la organizacion del proyecto, es posible
identificar las responsabilidades de diferentes personas y proponer posibles
propietarios de los riesgos. Por otro lado, la Estructura desglosada de Costos (CBS),
gue muestra jerarquicamente los elementos de costo del proyecto, puede utilizarse
para analizar la probabilidad y el impacto potencial de los riesgos en el costo
planeado, lo que permite obtener un presupuesto de riesgo mas preciso y proponer
areas donde las eventualidades podrian aparecer (Hillson, 2007).

Adicionalmente, el combinar diferentes estructuras de desglose junto con la RBS
contribuye a obtener informacion adicional sobre los riesgos del proyecto, facilitando
la Administracion de Riesgos del proyecto en un nivel de detalle adecuado a las
caracteristicas y requisitos del proyecto (Hillson 2007; Stosic et al., 2013). Es decir,

la RBS es una técnica que por si misma ofrece muchas ventajas durante la
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Administracion de Riesgos de los proyectos; pero estos beneficios aumentan

cuando se usan junto con otras estructuras desglosadas.

Por ejemplo, la combinacion de una RBS con una WBS puede ser usada para
generar estructuras matriciales como se muestra en la Tabla 11, permitiendo al
equipo de proyecto administrar los riesgos a un nivel de mayor detalle apropiado
para el contexto del proyecto. En este caso, para cada celda que contiene riesgos,
el valor de cada riesgo se calcula utilizando dos componentes: la probabilidad de
ocurrencia (P) y el grado de impacto (M). La probabilidad esta relacionada con la
presencia de un riesgo en la RBS, y el impacto se refiere al efecto de ese riesgo en
la WBS.

Tabla 11. Matriz desglosada del riesgo

RBS
Fuentes de riesgo
Pi,l | Pi,2 | Pi,3| ... | Pin
WBS WP1| 11,J
wWP2| 12,J
WP3| 13,J

Paquetes | WP4 | 14,]
de trabajo | WP5| 15,J

WPm| IM,J

Adaptacion: “Managing project risks using a cross risk breakdown matrix”, D. Hillson, S. Grimaldi, y
C. Rafele, 2006, Risk management, 8(1), p. 64.

El calculo del valor de cada riesgo puede determinarse de diversas maneras, segun
la disponibilidad de datos (Grimaldi y Rafele, 2002; Project Management Institute,
2004 como se cita en Hillson et al., 2006):

e Escala ordinal: el grado de impacto (M) y el indice de ocurrencia (P) se
evallan usando etiquetas descriptivas (muy bajo, bajo, medio, alto y muy
alto, etc.).

e Escala cardinal: tanto el grado de impacto como el indice de ocurrencia se
dividen en clases, distinguidas con valores numéricos incluidos en escalas

predeterminadas adimensionales (por ejemplo, de 1 a 9)
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Enfoque cuantitativo: en el que el grado de impacto esta relacionado con el
parametro influenciado directamente por el riesgo (por ejemplo, retraso
temporal, aumento de los costos u otro), mientras que la probabilidad de

ocurrencia suele describirse como un porcentaje (de 1 a 99%).

Hillson (2007) propone otra estructura jerarquica derivada de la RBS conocida como

Estructura Desglosada del Impacto del Riesgo (RIBS por sus siglas en inglés), la

cual es definida como una agrupacién de riesgos que define la exposicion potencial

total de los riesgos considerando el impacto. Asi mapear la RBS en conjunto con la

RIBS permite analizar los tipos de riesgos a los cuales el proyecto esta expuesto,

indicando las areas de mayor conflicto que requieren atencion oportuna, un ejemplo

de RIBS se muestra en el Tabla 12.

Asi también, Hillson (2007) ha disefiado combinaciones de estas estructuras

jerarquicas para dar una imagen mas amplia de la exposicién que un proyecto tiene

al riesgo:

RBS x WBS. Matriz Desglosada del Riesgo (RBM por sus siglas en inglés),
que combina la WBS (trabajo) con la RBS (fuentes del riesgo), para asi
revelar los tipos de riesgo que afectan determinadas areas del proyecto.
RBS x RIBS. Combinando estas estructuras se busca encontrar las fuentes
del riesgo y su impacto potencial en los objetivos del proyecto. Se dice que
las areas mas importantes en la matriz muestran cadenas causa-efecto que
sirven para desarrollar planes de respuesta al riesgo.

RIBS x CBS. Mapeando la RIBS (tipos de riesgo) y la CBS (estructura del
costo) se busca encontrar las areas que son mas probables de generar un

fuerte impacto en el presupuesto del proyecto.
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Tabla 12. Estructura Desglosada del Impacto del Riesgo (RIBS)

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2
1.1 Duracién del proyecto
1.2 Ajuste de fase
1.3 Hitos intermedios
1.4 Float
1.5 Entregas programadas
1.6 Vida util del producto
1.7 Obsolescencia
2.1 Rentabilidad
2.2 Margen
2.3 Flujo de efectivo
2.4 Proveer recurso

1 Impacto en el
tiempo

2.5NPV
2 Impacto en el costo
2.6 ROI
2.7 Costos totales
Impacto en el -
2.8 Costo de propiedad
proyecto

2.9 Dafio de propiedad
2.10 Reserva para contingencias
3.1 Desempeiio
3.2 Funcionalidad
3 Impacto en el 3.3 Formalidad
alcance y calidad 3.4 Mantenimiento
3.5 Potencial de expansidén
3.6 Seguridad
4.1 Proteccidn
4.2 Cumplimiento normativo
4 Impacto en otros 4.3 Reputacion
objetivos 4.4 Cadena de suministro
4.5 Caso de negocio

46...
Fuente: “Understanding Risk Exposure Using Multiple Hierarchies”, Hillson, 2007, PMI Global
Congress EMEA Proceedings — Budapest, PMI recuperado el 24 de Septiembre de 2016,
http://www.pmi.org/learning/library/understanding-risk-exposure-multiple-hierarchies-7367, p. 4

Finalmente, Villar (2004) propone un modelo basado en repositorios con la
combinacion de RBS y WBS para identificar riesgos, analizarlos cualitativamente,
generar un plan de respuesta al riesgo, controlarlos y gestionar las lecciones
aprendidas; este modelo estd compuesto por tres elementos: dos repositorios

(metodologias y riesgos), dos plantillas (Metodologia-RBS) y cuatro relaciones
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(Riesgos-Entregables, Riesgos-Actividades, Riesgos-Recursos, Riesgos-Costos).
Es decir, el modelo propone, extraer de los repositorios, las plantillas de
Metodologia y Riesgos, las cuales deben ser personalizadas al proyecto. El modelo

se puede observar en la Figura 8.

g Informacién
Lecciones externa

__«—— aprendidas = _

Repositorio de
metodologias

Repositorio de
metodologias

Juicio de
expertos

Plantilla
de riesgos

Plantilla
WBS

Personalizacion

Personalizacion
Entregables

Actividades *
Recursos
Coscs

Riesgos
Disparadores
Respuestas

Figura 8. Modelo de integracion WBS-RBS.
Fuente: “Modelo Para Medir Impacto Del Riesgo Usando El WBS Y EI RBS”, V. Villar, 2004, PMI
Global Congress Proceedings-Buenos Aires, Argentina, p. 4

Enfoques de la Risk Breakdown Structure (RBS)

La RBS tiene desventajas, la mas importante es la falta de consenso para
desarrollarla (Rasool, Franck, Denys, & Halidou, 2012). De hecho, el desarrollo de
RBS aumenta, existiendo actualmente varios enfoques; algunos de estos proponen
elaborar estructuras genéricas, otros, estructuras orientadas a una industria
particular (Holzmann & Spiegler, 2011), y una tercera opcion la creacion de
estructuras adaptadas a las caracteristicas de la empresa (de los Angeles Lopez et
al., 2014). Arican (2005 como se cita en Rodriguez Lopez & Hruskovi¢, 2007)
también trabajo con las RBS en su proyecto de tesis, en el cual analizé las carencias
de los sistemas de soporte de la gerencia de riesgos. Un enfoque fundamental esta

basado en la clasificacion de los riesgos segun su origen: riesgos externos o riesgos
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internos; en este caso los riesgos externos son aquellos cuyas causas estan fuera
del control de la empresa, los riesgos internos por otro lado son aquellos que la
empresa puede manejar directamente (Kiser and Cantrell, 2006 como se cita en
Holzmann & Spiegler, 2010; de los Angeles Lopez et al., 2014).

A su vez, Hall & Hulett (2002 como se cita en Hillson, 2002) sefialan otro esfuerzo
realizado por el Universal Risk Project, el Risk Management Specific Interest Group
of the Project Management Institute (PMI Risk SIG) y el Risk Management Working
Group del International Council on Systems Engineering (INCOSE RMWG), quienes
produjeron una lista estructurada de los riesgos universales que puede ser aplicada
a todo tipo de proyecto en el sector industrial, gobierno y actividad comercial. Un
ejemplo de ésta RBS se representa en la Tabla 13. Asi también, el Universal Risk
Project ha desarrollado estructuras RBS especificas para consultoria en diversas
industrias con diferentes tipos de proyectos, incluyendo desarrollo de software de
defensa, suministro de energia, desarrollo de vacunas farmacéuticas,
administracion de construccion, ingenieria general y telecomunicaciones (Hillson,
2002).

Tah y Carr (2001 como se cita en Holzmann & Spiegler, 2010) sugirieron otra
clasificacion, dividiendo a los riesgos externos en: econémicos, fisicos, politicos y
tecnoldgicos; por otra parte, a los riesgos internos los relacionaron segun su
cobertura: paquete individual de trabajo y riesgos globales que no pueden ser
asociados con un paguete de trabajo en particular. Un enfoque adicional fue
presentado por Tchankova (2002 como se cita en Holzmann & Spiegler, 2010),
quien presenta el riesgo mediante diagramas de arbol que representan las
diferentes areas ambientales en las cuales los riesgos son originados, incluyendo
factores fisicos, sociales, politicos, operacionales, econémicos, legales y cogntivos-

ambientales.

Otro enfoque fue sugerido por Cohen y Palmer (2004 como se cita en Holzmann &
Spiegler, 2010), clasificando los riesgos considerando las etapas del ciclo de vida
de los proyectos: inicio, planeacion, construccién y etapa de rotacion que concluye

el proyecto. En el mismo sentido, Das y Teng (1999 como se cita en Holzmann &
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Spiegler, 2010) presentaron un enfoque similar para el caso de alianzas
estratégicas, dividiendo a los riesgos en cuatro niveles: seleccion del socio,

estructuracion, operacion y evaluacion del desempefio.

Tabla 13. RBS para proyectos genéricos

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Historia/experiencia/cultura
Corporativo Finanzas

..etc...

Administracion Historia/experiencia/cultura

Clientes e interesados Contratos

Definicion de requerimientos y estabilidad
...etc...

Ambiente fisico

Infraestructura/sitio

Servicios locales

..etc...

Politica

Legal/regulacion

Grupos de interés

Riesgos del ...etc...

proyecto Mercado laboral
Condiciones laborales
Mercado financiero
...etc...
Incertidumbre del alcance
Condiciones de uso
Complejidad
..etc...
Tecnologia madura
Tecnoldégicos Desempefio Limites tecnoldgicos

...etc...

Experiencia organizacional

Conjunto de habilidades personales y experiencia

Recursos fisicos

..etc...

Ambiente natural

Externos Cultura

Economia

Requerimientos

Aplicacién

Fuente: “Use a risk breakdown structure (RBS) to understand your risks”, D. Hillson, 2002, En
Proceedings of the Project Management Institute Annual Seminars & Symposium (Vol. 10). October
3-10, San Antonio, Texas, US, PMI, recuperado el 24 de septiembre de 2016,
https://www.pmi.org/learning/library/risk-breakdown-structure-understand-risks-1042, pp. 2-3

De la Rosa et al. (2014) refieren que otro tipo de RBS se integra por aquellas
orientadas a una industria, las cuales consisten en “la aplicacion de la herramienta

a una organizacion o tipo de proyecto determinado” (De la Rosa et al., 2014, p. 69).

Por un lado, aparecen los proyectos de construccion los cuales pueden ser

extremadamente complejos e implicar varios riesgos que afectan su éxito, ya que
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muchas partes con diferentes objetivos e intereses estan involucradas (Hamzaoui
et al, 2015; Banaitiene & Banaitis, 2012; Rasool et al., 2012). Esto podria inducir la
existencia de excesos de costos y retrasos en el cronograma (Rasool et al., 2012).
Por lo tanto, "mejorar el proceso de Administracion del Riesgo es un desafio clave"
(Mehdizadeh, Breysse, & Chaplain, 2011 como se cita en Rasool et al., 2012, p.
s78).

Debido a las ventajas de RBS, se han elaborado diferentes propuestas; para los
proyectos de construccion, Mustafa Ya Al-Bahar (1991) propusieron un modelo
denominado Proceso Analitico-Jerarquico (AHP por sus siglas en inglés) para los
proyectos de construccion, el cual estructura a los riesgos en seis categorias:
riesgos por actos de Dios, riesgos fisicos, riesgos financieros y econémicos, riesgos
politicos y ambientales, riesgos de disefio y riesgos relacionados con el sitio de

trabajo.

Tummala y Burchett (1999, como se cita en Holzmann & Spiegler, 2011)
desarrollaron una estructura para un proyecto de construccién de transmision que
consiste en seis categorias: fianzas y economia, politica y elementos ambientales,
disefio, sitio de construccién, elementos fisicos, y actos de Dios; una estructura
similar fue presentada por Dey (2002 como se cita en Holzmann & Spiegler, 2011)
para proyectos de construccidn de gran escala, clasificando los proyectos en:
riesgos técnicos, riesgos financieros, riesgos econdmicos y politicos, riesgo

organizacional, riesgos legales de liquidacion y actos de Dios.

Mehdizadeh, Breysse y Capellan (2011 como se cita en Hamzaoui et al., 2015)
propusieron una estructura para proyectos de construccion dinamicos, multi-escala
y multi-perspectiva. EI método pretende generar todas las posibles RBSs para
entonces seleccionar las mas apropiadas usando un andlisis multi-criterio y
considerando la etapa en la cual se encuentra el proyecto, los interesados y los
objetivos; asi mismo, el modelo clasifica a los riesgos de acuerdo a siete fases: fase
de disefio, implementacion, control y evaluaciones operacionales, operacion,

mantenimiento, desmantelamiento y administracion.
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Sigmund y Radujkovi¢ (2014) definieron una RBS para proyectos de construccion
en edificios existentes, en donde categorizan los riesgos de acuerdo a sus origenes:
riesgos externos y riesgos internos. Posteriormente esta herramienta fue sometida
a la evaluacion de expertos a fin de obtener una RBS final que agregaba otra
clasificacion conocida como Riesgos de la realizacion del proyecto, los cuales son

originados por la complejidad del trabajo.

Por otro lado, los proyectos tecnoldgicos estan expuestos a dos grandes riesgos: el
cambio de tecnologia y los procesos operativos para explotar las nuevas funciones
tecnoldgicas, lo que lleva a la necesidad de desarrollar herramientas para enfrentar
los riesgos (Gituru, 2016). Miller and Lessard (2001 como se cita en Holzmann &
Spiegler, 2011) sugieren un modelo que clasifica a los riesgos de proyectos a gran
escala de ingenieria en tres categorias: riesgos relacionados con el mercado,
riesgos de término y riesgos institucionales. En el &rea del desarrollo de software,
el Software Engineering Institute (Hillson, 2002; Holzmann & Spiegler, 2011)
propuso una taxonomia basada en riesgos para el desarrollo de proyectos, que
recomienda tres categorias: ingenieria de producto, ambiente de desarrollo y

restricciones del programa.

Holzmann y Spiegler (2011 como se cita en de los Angeles Lopez et al., 2014)
desarrollaron una RBS para una empresa de tecnologia de la informacion en Israel,
cuya metodologia se basé en la recopilacién de informacién histérica-descriptiva
que proveyO la empresa, para posteriormente analizar los riesgos, asignarles
codigos de identificacion y agruparlos para finalmente generar una estructura
jerarquica. De esta metodologia se encontré que los niveles mas amplios eran:
especificaciones del producto y definicion del trabajo, y participacion del cliente y
comunicacion, es decir, el principal generador de riesgo en la empresa eran los

recursos humanos.

De los Angeles Lopez et al., (2014) tomando como base trabajos anteriores de RBS,
elaboraron un modelo de aplicacién para todas las organizaciones que estuviesen
sujetas a la normativa del Banco Central de la Republica Argentina y se encuentra

en un proyecto de implementacion de cloud computing. Para dar inicio al proceso,
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se obtuvo una lista de los riesgos mas significativos a través de revisiones
bibliogréficas para posteriormente clasificarlas en cuatro categorias tomando en
cuenta la normativa del Banco Central de la Republica Argentina (Comunicaciones
A2529, A5042 y A4793 sobre riesgos operaciones): riesgos estratégicos, riesgos

reputacionales, riesgos legales y riesgos operacionales.

Patrocinador Finanzas Calidad y desempeiio

Caso de Metricas

negocio

KPls —
Costo de

Fondos servicio % Compartir Precedimientos
s %
# Clientes mejores -Documentacién
Factores \ P pricticas -Automatizacién
criticos de I (. Rol ) Habilidades
éxito —  Satisfaccion ) . de los
s s ~ # Projectos recursos
Factores 7 Hrs./proyecto p— industrializacion
secundarios Interesados clave / L
de éxito /K\ Y Valores Cosechar
NA  Gn DC SN— activos
Progr. para Certificaciones
Reputacién empl. —~ Retencion Personal

il <
P Moral. 'C\Bmpromiso Habilidades
: ) Nuevos servicios
l‘_\ Reputacion Organigrama Experiencia

Entrenamiento

Admon, Modelo Caso de # de proyectos
Informacion Tipo de de carrera negocio
Cntcno/ 1 = trabaje Admon. de - - _Transferenma
Front- R -Tec desemp. Contratacion ¢ Servicios de nivel
door. Obligatorio? Oper. / /N S ——— superior

Optativo? .Cons, Retroal. Obj. Reclutamiento

Demanda Recursos Planeacion y crecimiento

Figura 9. Técnica de Riesgos basada en el Diagrama Visual de Ishikawa (VIRT).
Fuente: “Visualizing Risk Management — A new approach”, R. Jen, 2010, en PMI, PMI Global
Congress, Washington, DC, viewed 24 September 2016, http://www.pmi.org/learning/library/visual-
ishikawa-risk-technique-breakdown-6575, p. 3

Por otro lado, Jen (2010) desarrollé una herramienta basada en los principios de la
RBS, a la cual denomin6 Técnica de Riesgos Basada en el Diagrama Visual de
Ishikawa (VIRT por sus siglas en inglés). Esta técnica consiste en la creacion de
una estructura conocida como el diagrama causa-efecto o de pescado en el cual se
reflejaran los diferentes niveles de la RBS, es decir de la exposicion al riesgo. Esta
estructura se crea tomando como base una RBS para posteriormente hacer un
analisis de escenarios que identifique los principales puntos de posibles fallos y
obstaculos mas significantes, es decir, encontrar las areas criticas de riesgo. Como

ejemplo de esta herramienta, se muestra en la Figura 9.
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Risk Breakdown Structure e innovacion

Teniendo en mente que la innovacion implica riesgos considerables que causan que
mas de la mitad de las empresas de innovacion fallen (Murray, Grantham y Damle,
2011), por ello Milutinovic & Stosic (2016) buscaron elaborar un modelo para la
Administracion de Riesgos en Proyectos de Innovacion. Este modelo se base en
dos herramientas, la RBS y el Analisis Modal de Fallos y Efectos (FMEA por sus
siglas en inglés), el cual es un método proporcionado por el US MILITARY
STANDER 116292 (1980) describiéndolo como un conjunto de procedimientos para
analizar todos los fallos potenciales a fin de determinar los resultados o efectos que
estos tendran en el sistema; posteriormente estos se clasifican de acuerdo a su
severidad. Asi, ellos crearon un método hibrido para la evaluacion de productos de
innovacion, cabe resaltar que la principal funcién de la RBS en este método es la
de proporcionar una estructura para la identificacion de riesgos, empleando una

matriz RBM elaborada a partir de la combinacion de RBS-WBS.

Tabla 14. Matriz Hibrida RBM

Estructura Desglosada del Riesgo

o .
c S0 > o
Q= c8 | 2| »>2| c&
= 9 9 © n3| e o
SE| 8 || SE| 8¢
== S o @ o8| S5
o [ o] (%] S 0
ez B ® | o] 8L
zZ o c 3 0| ad| =g
= o © o —
O o

Riesgos tecnol6gicos del producto
Riesgos tecnoldgicos de manufactura
Riesgos de propiedad intelectual

Riesgos de cadena de suministros y
abastecimiento

Proyeccion y evaluacion

Riesgos organizacionales y de

administracion de riesgos

Riesgos de familia de productos

Riesgos de aceptacion del consumidor

Riesgos de compra del consumidor

Riesgos de competencia

Riesgos de viabilidad comercial

Riesgos de aceptacion publica
Fuente: “The concept of hybrid method for risk assessment in new product development”, R.

Milutinovic, y B. Stosic, 2017, en XV International symposium Symorg 2016: Reshaping the Future

Through Sustainable Business Development and Entepreneurship. Zlatibor, Serbia: Ondrej Jasko,

Sanja Marinkovi¢, pp.1433

Riesgos
Tecnoldgicos

Riesgos
Organizacionales

Riesgos de negocio

Estructura Desglosada del Riesgo
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Los autores establecen que “la idea basica del Método Hibrido es una nueva forma
para calcular todos los riesgos de relevancia, adaptada para identificar y evaluar los
riesgos de los proyectos de innovacion” (Milutinovic & Stosic, 2016, p.1433). El
primer paso que propone este método es definir las dimensiones de la RBS y WBS,
posteriormente se debe determinar la probabilidad de ocurrencia de las categorias
de riesgo que estan relacionadas con el proyecto de innovacion; entonces se
procedera a determinar el impacto que estas categorias pueden tener en ciertas
fases del proyecto de innovacién. Entonces, se determina la probabilidad de que
una categoria en particular sea detectada a tiempo, en otras palabras, antes de la
realizacion del riesgo y su impacto negativo, se recomienda calcular el RPN; asi,
para registrar aquellas categorias de mayor peso en una etapa especifica,

elaboraron una herramienta grafica que se ejemplifica en la Tabla 14.

Este modelo fue aplicado en Serbia en febrero de 2009, en un proyecto para la
mejora de la cartera de productos de una empresa regional lider en la industria del
café. El proyecto inici6 con la definicion de la WBS y la RBS considerando el modelo
Stage-Gate, que incluye cinco primeras etapas en el nivel 1 de la WBS: (1) Andlisis
inicial (2) primera investigacion rapida (3) elaboracion del caso de negocio (4)
desarrollo (5) evaluacién y validacion (6) produccién y lanzamiento. Las fuentes de
riesgo variaron segun la etapa del proyecto, por ejemplo, durante la segunda etapa
la tecnologia fue el elemento mas retador, por otro lado, en la tercera etapa lo fue
la planeacion del proyecto y el disefio del nuevo producto. Finalmente, en la Gltima
etapa los riesgos disminuyeron considerablemente (Stosic et al., 2013; Stosic et al.,
2017).

Al analizar la RBM, los hallazgos mas importantes fueron: la relacién entre el
proceso de Desarrollo en la RBS y el de la WBS, el descubrimiento de que la fase
con mas riesgos fue la Elaboracion del case de negocio, y que el riesgo mas
importante fue el Presupuesto. Asi, con base en la administracion eficiente y eficaz
del riesgo, los costos de los proyectos de desarrollo de nuevos productos se
redujeron con éxito al 30% y 60% de los recursos separados asignados a medidas

preventivas y reactivas, los métodos de eventos de riesgo permanecieron en el
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presupuesto de la empresa y sélo el 20% de los eventos de riesgo acontecieron
(Stosic et al., 2013; Stosic et al., 2017). Finalmente, el producto fue lanzado al
mercado en enero de 2014, se tratd de un café con un nuevo sabor, un disefio
innovador y un nuevo método de envasado al vacio en los mercados regionales
(Stosic et al., 2017).

Después de revisar diversas investigaciones realizadas, no se encontré evidencia
de un mayor numero de trabajos relacionados con la aplicacion de la RBS en
proyectos de innovacién, por lo cual, este trabajo se basara principalmente en las

investigaciones antes mencionadas.

Adicionalmente, la literatura (Miorando, Ribeir & Cortimiglia, 2014). propone una
lista de riesgos que pueden presentarse en proyectos de innovacion, cabe resaltar
que, aunque estos contemplan UGnicamente proyectos de Tecnologia de
Informacidén, pueden ser trasladados hacia proyectos de otras areas. La lista puede

ser apreciada en la Tabla 15

Tabla 15. Principales riesgos asociados con proyectos de Innovacién de
Tecnologias de Informacion (TI)

Categoria de

Riesgos Factores de Riesgo Referencias
Presupuesto 6, 11, 13 18, 20, 21, 24, 27
Costos Exposicion financiera 8,11, 12,13, 18, 20, 26, 27
Estimaciones y contingencias 2,10, 12, 16, 24, 25, 26
Claridad del beneficio 3,4,11, 13, 15,17, 19, 24
Confiabilidad del beneficio 3,4,10, 18
Validacion del beneficio 3,4,11,13,18
Beneficios Plan de logros del beneficio 3,4,11,13,17, 18
Medicién del beneficio 3,4,6,15,21,25
Métricas del beneficio 3,4,15,17,19, 21
Proceso de captura del beneficio 13, 15, 18, 20, 25
Habilidades de TI 206;;521341;712 13,16, 17,
;?[E)(l,l:ide?:i?; y Habilidades de negocio 257 8,10, 12,14, 15,19, 21,
Habilidades de Administracion de 5,7,8,9,10, 12,14, 15, 16, 17,
Proyectos 19,22, 23, 24, 25, 27
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(continuacion)

Categoria de
Riesgos

Factores de Riesgo

Referencias

Tamarfio y complejidad

Tamarfio del proyecto

5,7,8,9,10, 12, 14, 18, 19, 20,
23, 24

Complexidad del proyecto

57,8,9,10,11,12,13, 14, 16,
17, 18,19, 20, 23, 24

Dependencia en otros proyectos

5,7,8,14,15, 24, 27

Dependencia en individuos

5,6,7,14,19,21

Dependencia en proveedores

5,10, 12,17, 18

Arquitectura y
desempefio

Alineacién de la arquitectura

12, 15, 19, 20, 21, 26

Seguridad

10, 12, 18, 21, 23

Punto critico de desempefio

1,218, 21

Cronograma

Tiempo de desarrollo

1,6, 10, 17, 19, 21, 25, 26

Tiempo de terminacion

17,18

Claridad del alcance

Claridad del estado futuro 5,7,8,12, 22
Claridad de resultados 5,7,8,12,19, 21,24
Claridad del enfoque de area 8,12,18,21

Apoyo organizacional

Participacion de las areas de negocio

2,8,12,19, 21, 24

Apoyo de areas impactadas por el
cambio

5,8,9, 12, 15, 17, 19, 21, 22,
24

Disposicion del patrocinador

5,7,8,12,18, 21

Patrocinadores

5,7,8,10,12, 15,19

Compromiso de la fuente de negocios

2,8,12,18, 21, 22

Apoyo de las operaciones
computacionales

12, 14,17, 18

Participacion de la alta direccién

8,9, 10, 15, 17, 19, 21, 22, 24

Impacto del cambio

Extension del cambio

5,7,14,18, 19

Competencias de cambio

5,12, 15,17, 19, 21, 22

Capacidad adaptativa relacionada con
cambios de negocio

7,8,10, 12, 23, 25, 27

Sensibilidad sobre el ambiente de
negocio

7,12, 21, 26, 27

Cambiaos en las necesidades del
consumidor

7,12,17, 18, 20, 21, 24, 25, 26,
27

Madurez tecnologica

Madurez de TI

11,12,13,17,19, 20, 21, 22,24

Sofisticaciéon de TI

56,7,8,9,12, 14, 17, 19, 24,
27

Administracién de
riesgos

Directrices de planificacion

8, 10, 12, 15, 18, 23

Aseguramiento de la calidad

8, 10, 12, 18, 23, 25

Toma de decisiones

12, 15, 16, 18, 19

Fuente. “An economic—probabilistic model for risk analysis in technological innovation projects”,
2014, R. F. Miorando, J. L. D. Ribeiro, y M. N. Cortimiglia, Technovation, 34(8), p. 486
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1. Boehm (1988)

2. Boehm and ldentzhing (1991)
3. Clemons (1991)

4. Kemerer and Sosa (1991)

5 Barki et al. (1993)

6. Karolak (1996)

7. Moynihan (1997)

8. Keil et al. (1998)

9. Jiang et al. (2000)

. Barki et al. (2001)

. Benaroch (2001)

. Schmidt et al. (2001)

. Benaroch (2002)

. Jiang et al. (2001)

. Iversen et al. (2004)

. Kliem (2004)

. Wallace et al. (2004)

. Benaroch et al. (2006)

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.

Lientz and Larssen (2006)
Benaroch et al. (2007)
OGC (2007)

Chen et al. (2009)

Parent and Reich (2009)
Warkentin et al. (2009)
Wang et al. (2010)

Fang et al. (2013)
Abbassi et al. (2011

Pégina73



Capitulo 4. Metodologia

Planteamiento del problema

Cada proyecto, independientemente de su tamafio y naturaleza, es un sistema
abierto que interactla y recibe retroalimentacion de su entorno (Kerzner, 2013, pp.
26 - 9). Hoy en dia, los gerentes de proyectos enfrentan desafios cada vez mas
arriesgados originados por las condiciones ambientales, creando incertidumbre que
podria impactar en el desempefio del proyecto; por lo que, es necesario que los
gerentes identifiquen, evalien y comprendan la probabilidad y el impacto de los
riesgos (Carvalho & Rabechini Junior, 2013).

Sin embargo, a pesar de la importancia de la Administracion de Riesgos en un
proyecto, "se reconoce que poco se ha hecho en este aspecto” (Carvalho &
Rabechini Junior, 2013, p. 65); De hecho, una encuesta a entidades de todos los
tipos y tamafos mostré que solo el 29% de éstas tenia directrices explicitas para
evaluar riesgos (Beasley, Branson & Hancock, 2015). La falta de aplicacion de guias
formales 0 modelos para realizar el andlisis de los riesgos en los proyectos, es una
problematica que coadyuva a que el proyecto no se complete en tiempo y forma.

Ademas, pese a la gran variedad de herramientas Gtiles en la Administracion de
Riesgos (PMI 2009; Jen, 2010; Rivera Martinez & Hernandez Chavez 2010; Turley
2010); un estudio realizado a 70 herramientas para administrar riesgos indicé que
éstas son subutilizadas a pesar de su potencial para aumentar el rendimiento del
proyecto (Besner & Hobbs, 2006 citado en Jen, 2010). Adicionalmente, las
herramientas comunes tienden a producir una lista de riesgos sin una estructura o
consideracion de posibles patrones de exposicion al riesgo, haciendo dificil analizar

los riesgos como un todo (Hillson, 2002), lo cual representa otro problema.

En muchos proyectos se pasa por alto la Administracion de Riesgos, ya que se
considera una actividad administrativa, ardua y que consume mucho tiempo (Jen,
2006). Ahora, ¢ por qué sucede esto?, las técnicas de riesgo a menudo se centran

en identificar el riesgo individual y no en los riesgos como un todo, generando largas
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listas de datos que soOlo permiten priorizar e identificar los riesgos Top Ten (Hillson,
2002, p.1, 2007).

Lo anterior, sumado al hecho de que la Administracion de Riesgos suele ser
realizada Unicamente por el director del proyecto, ocasiona que el equipo no tenga
conocimiento de todos los riesgos (Jen, 2006). Por ende, para asegurar que toda la
informacion de riesgo generada sea util y comprensible para todos, es necesario
contar con una estructura, lo que ayudara a identificar las areas prioritarias del
proyecto (Hillson, 2003, p.85, 2007). Para tal situacion, David Hillson introdujo en
2002 la Estructura Desglosada de Riesgos (RBS por sus siglas en inglés) como una
herramienta para organizar la informacion de riesgo en estructuras jerarquicas
(Hopkinson, 2006).

Preguntas de investigacion

Pregunta general

¢ Cuédl es la utilidad e importancia de las Estructura Desglosada de Riesgos (RBS
por sus siglas en inglés) dentro de la Administracion de Riesgos en proyectos de

innovacion?

Prequntas especificas

e ¢ De qué manera se realiza la Administracion de Proyectos (suprasistema de
la Administracion de Riesgos)?

e ¢ De qué manera se realiza la Administracion de Riesgos en los proyectos de
innovacion?

e ¢CoOmo se aplica las RBS y otras estructuras desglosadas dentro la funcién
de Administracion de Riesgos?

e ;Qué modelo permitiria mejorar y facilitar la Administracion de Riesgos en

los proyectos de innovacion?
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Objetivos de la investigacién

Objetivo general

Proponer un modelo para la Administracion de Riesgos que mejore y facilite la
Administracion de Riesgos en Proyectos de Innovacion basado en la conjuncion de
diferentes principios y herramientas cualitativa y cuantitativas de la Administracion
de Riesgos, tomando como eje central las Estructuras Desglosadas: Estructura
Desglosada del Riesgo (RBS por sus siglas en inglés) , Estructura Desglosada de
la Organizacion (OBS por sus siglas en inglés), Estructura Desglosada del Costo
(CBS por sus siglas en inglés) y Estructura Desglosada del Trabajo (WBS por sus

siglas en inglés).

Obijetivos especificos

e Resumir el panorama general de la Administracion de Proyectos como
suprasistema de la Administracion Riesgos.

e Describir el panorama general de la Administracion de Riesgos en los
proyectos.

e Comprender la forma en que se construye y el uso de las RBS y otras
estructuras desglosadas dentro de la funcién de Administracion de Riesgos

en los proyectos de innovacion.

Supuestos

Supuesto general

El andlisis de los diferentes modelos y herramientas de la Administracion de Riesgos
en proyectos genéricos y de innovacion, permitira identificar sus fortalezas y
debilidades, y elegir las mas apropiadas para su uso conjunto en un modelo que

mejore la Administracion de Riesgos en Proyectos de Innovacion.

Hipostasis especifica

e Si se resume el panorama general de la Administracion de Proyectos
(suprasistema de la Administracion de Riesgos), entonces sera posible

conocer la forma en que se realiza la Administracion de Riesgos.
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e Si se describe el panorama general de la Administracion de Riesgos en los
proyectos, entonces se comprendera la manera en que se administran los
riesgos.

e Si se comprende la forma de construir y utilizar RBS entonces sera posible
aplicar esta técnica durante la Administracion de Riesgos de los proyectos
de innovacion.

e Si se ocupa la herramienta RBS en el disefio de modelo para la
Administracion de Riesgos entonces sera posible mejorar y facilitar la

Administracion de riesgos en proyectos de innovacion.

Taxonomia del estudio

El presente trabajo serd una investigacién de tipo documental, descriptiva, que
consiste en estudiar los documentos existentes sobre un tema determinado a través
de fuentes de informacién como libros, periédicos, revistas, o cualquier otra fuente

de orden bibliografico o hemerografico.

Se empleara un método inductivo ya que, se busca comprobar la hipétesis
planteada mediante un andlisis de la particular para llegar a aspectos mas

generales.

El abordaje sera de tipo cualitativo puesto que, se estudiara las caracteristicas de
los riesgos en los proyectos dentro de la literatura existente partiendo de un
supuesto que hace necesario un cambio en las estrategias de resolucion de un
determinado problema; con un tipo de estudio descriptivo que pretende conocer las
relaciones, aspectos y caracteristicas del fendmeno estudiado recolectando

informacion sin cambiar el entorno.

La investigacion se desarrollara mediante la aplicacion de los principios de la
investigaciéon documental para la observacion y reflexion sistematica sobre un

problema especifico, usando para ello diferentes documentos.

A través de este estudio se puede llegar a conclusiones generales, con el fin de
derivar en la propuesta de un modelo de Administracion de Riesgos en los proyectos

de innovacion. ElI modelo propuesto estard enfocado Unicamente en la
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Administracion de Riesgos de proyecto de innovacion; y su aplicacion sera
analizada tomando como base un caso de estudio documentado, puesto que, por

cuestiones de tiempo, no fue posible su comprobacioén practica.

Pégina78



Capitulo 5. Propuesta de modelo

Descripcion del modelo

El modelo propuesto para administrar riesgos dentro de los proyectos de innovacion
se basard en las tres etapas planteadas por Buchan (1994 como se cita en Zhang
& Fan, 2014): (1) Identificacion y clasificacion de riesgos (2) Analisis y evaluacion
de los riesgos (3) Respuesta y reduccion de los riesgos. Asi como las cinco etapas
para la Administracién de Proyectos de innovacion del cual Vargas-Herndndez y
Garcia-Santillan (2011) se refieren en su investigacion: (1) Creatividad (2) Seleccién
(3) Incubacién (4) Implementacion (5) Aprendizaje. Adicionalmente, como
herramienta principal se usara la Estructura Desglosada del Trabajo (RBS por sus
siglas en inglés), no obstante, se usaran otras técnicas que se explicardn mas

adelante.

El proceso fundamental de este modelo esta basado en el marco que combina la
Administracion de Riesgos y de Innovacion propuesto por Bowers y Khorakian
(2014) no obstante, fue adaptado considerando las etapas del proceso de

Administracion de Riesgos y la formacién de una base de riesgos (Figura 10).

Administracion de Riesgos

Identificacion y clasificacion

: ‘
Analisisy Eva

Respuesta y reduccion

Base de
Riesgos

Aprendizaje

Incubacion

Implementacion g

Retroalimentacién
Administracion de la Innovacion

Abandonar proyecto

Figura 10. Modelo propuesto para la Administracién de Riesgos en los Proyectos de
Innovacion.
Adaptacion. “Integrating risk management in the innovation project”, J. Bowers, J., y A. Khorakian,
2014, European Journal of innovation management, 17(1), p. 28.
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El modelo busca integrar el proceso para administrar riesgos e innovacion dentro
de los proyectos para la implementacion de un nuevo producto (bien o servicio) o la
mejora del mismo, para un nuevo proceso, un nuevo método de mercadeo, 0 un
nuevo meétodo organizacional en las practicas de negocio, organizacion del lugar de
trabajo o relaciones externas (Oslo Manual, 2011 como se cita en Stosic et al.,
2013). Aun cuando las fuentes en las cuales se base este modelo se enfocan en
innovaciones de tipo radical, al ser las que mayores riesgos implican (Vargas-
Hernandez & Garcia-Santillan, 2011), el modelo también pretende, por su
naturaleza sencilla y flexible, ser de utilidad en proyectos de innovaciones

incrementales.

El proceso propuesto es de caracter iterativo, es decir, es ciclico y recomienda
realizar las actividades de Administracion de Riesgos de manera constante durante
todo el proceso de innovacion; sin embargo, el nivel de esfuerzo variara segun la
fase de innovacion en la que se encuentre el proyecto, por ejemplo, la etapa de
Identificacion y clasificacion de los riesgos recibird mayor atencion en las primeras
fases de innovacion, disminuyendo gradualmente. Este cardcter iterativo ayudara a
identificar y analizar riesgos en todas las fases del proceso de innovacion a fin de
elaborar planes para responder a los mismos o de ser una idea inviable, poder
abandonar el proyecto. Sin embargo, se propone la alimentacién constante de una
base de datos para que esta informacién, ya sea de proyectos exitosos o fallidos,
pueda ser utilizada como lecciones aprendidas en proyectos posteriores.

Para la primera etapa del proceso de Administracion de Riesgos: Identificacién de
Riesgos, se proporcionara una RBS inicial para estos fines con los riesgos que la
literatura propone para proyectos de innovacion; se debe recordar, que esta lista
sera ampliada con informacién posterior del proyecto, o de proyectos futuros. La
estructura RBS sugerida (Tabla 16) esta conformada por tres categorias basadas
en la clasificacion por fuente sugerida por Hall y Hulet (2002 como se cita en Stosic
et al., 2013) para proyectos de innovacion: gestion, ambiente y tecnologica.

Los riesgos que se consideraron como base para la propuesta de RBS fueron

aguellos propuestos por Miorando et al. (2014) para los proyectos de innovacion;
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asi como por otros autores para proyectos de construccion y Tecnologia en su
mayoria (Zacharias, Panopoulos, & Askounis, 2008; Zou et al., 2016; Hillson et al,
2006; Zou & Li, 2010; Stosic et al., 2017; Goh et al., Rasool et al., 2012; Banaitiene
& Banaitis, 2012; Mustafa & Al-Bahar, 1991; Sigmund & Radujkovi¢, 2014; Chuing
Loo, Abdul-Rahman & Wang, 2013; Hamzaoui et al., 2015; Hillson, 2003; de los
Angeles Lopez et al., 2014; Dikmen, & Birgonul, 2006). Una versién ampliada de
esta RBS, con 151 riesgos, puede ser encontrada en el Anexo 1. Adicionalmente,
cada uno de los riesgos fue codificado tomando en consideracion su categoria y

nivel para facilitar su administracion.

Tabla 16. Propuesta de RBS para proyectos de innovacioén

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2
1.1 Planificacion
1.2 Reuniones
1.3 Gestion
1.4 Contratos
1.5 Humanos y comunicacién
1.6 Costo y finanzas
1.7 Comercial
1.8 Tamafio y complejidad
2.1 Politica
2.2 Economia
2 Riesgos 2.3 Social/Ambientales
ambientales/externos 2.4 Salud y medio ambiente
2.5 Legales
2.6 Externos
3.1 Requerimientos
3 Riesgos tecnoldgicos 3.2 Disefio del producto y operacién
3.3 Calidad y tecnologia
Fuente: Elaboracién propia

1 Riesgos de gestion

0 Riesgos del
proyecto

Los Riesgo de gestion se refieren a la incertidumbre de los beneficios de la
organizacion, lo que lleva a la incapacidad de adaptarse a los cambios del negocio;
por otro lado, los Riesgos ambientales son aquellos factores externos a la
organizacién, relacionado con las necesidades de los clientes cambiantes y la
incertidumbre en el negocio global de la organizacion que se puede satisfacer
mediante el desarrollo de un nuevo producto. Finalmente, los Riesgos tecnoldgicos
se refiere a la incapacidad de la organizacion para reconocer y predecir con
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precision algunos aspectos del entorno tecnoldgico que es importante para la

realizacion de los proyectos (Stosic, 2013).

Como se menciono en capitulos anteriores el proceso de identificacion se
compone de los siguientes pasos (Sadia et al., 2014): (1) Preparacion (2) Junta de
inspeccién (3) Tercera hora (4) Etapa de retrabajo (5) Reinspeccién (6)
Seguimiento. La fase (1) (2) y (3) seran realizadas por los miembros del equipo de
proyecto; en estas primeras etapas se buscara definir los riesgos preliminares del
proyecto usando la estructura RBS. La seleccién de riesgos del proyecto
dependera de la naturaleza del proyecto, de manera que la RBS pude ser
reducida o adicionada; asi mismo se recomienda analizar las categorias con el

nivel de detalle que se considere apropiada.

Responsable

Figura 11. Matriz RBS x OBS.
Adaptacion: “Modelo Para Medir Impacto Del Riesgo Usando EI WBS Y EI RBS”, V. Villar, 2004,
PMI Global Congress Proceedings-Buenos Aires, Argentina, p. 8

Después de elaborarse la RBS preliminar, para las etapas (4) (5) y (6) se propone

incluir en el proceso de identificacion a los responsables de los riesgos con la matriz

RBS x OBS. La Estructura Desglosada de la Organizacion (OBS por sus siglas en
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inglés) también conocida como Organigrama se cruzara con la RBS para tener una
vision de los riesgos y sus responsables como se muestra en la Figura 11 el cuél se
basa en la propuesta de matriz RBS x WBS elaborada por Villar (2004).

Figura 12. Matriz RBS x CBS
Adaptacion: “Modelo Para Medir Impacto Del Riesgo Usando El WBS Y EI RBS”, V. Villar, 2004,
PMI Global Congress Proceedings-Buenos Aires, Argentina, p. 8

Posteriormente se contrastara la Estructura Desglosada del Costo (CBS por sus
siglas en inglés) con la estructura RBS formandose una matriz RBS x CBS (Figura
12), esto con el fin de determinar el impacto de los riesgos en el presupuesto del
proyecto; la matriz tendra una apariencia muy similar a la propuesta para el caso
RBS x OBS (Figura 11). De la misma forma, la informacion puede ser analizada en
el nivel mas conveniente considerando el tamafio y naturaleza del proyecto, no
obstante, se recomienda ser consistente, analizando la informacién contemplando
un nivel estandar con el propdésito de facilitar un analisis conjunto de toda la

informacion.

Por otra parte, se debe considerar que, pese a existir diversas clasificaciones para

elaborar CBS y OBS (Lledo, 2013), se recomienda elaborar estas estructuras
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tomando como categorias los entregables del proyecto, con el propésito de realizar

una evaluacion a nivel paquetes de trabajo y estandarizar las estructuras.

A modo de resumen, es posible contrastar las tres estructuras para obtener una
matriz de tres entradas llamada RBS x OBS x CBS que se refleja en el Figura 13.
Esta matriz ayudara a condensar la informacion obtenida y contar con mas

informacion sobre los riesgos del proyecto.

) \ Responsable

Figura 13. Matriz RBS x OBS x CBS
Adaptacion: “Modelo Para Medir Impacto Del Riesgo Usando EI WBS Y EI RBS”, V. Villar, 2004,
PMI Global Congress Proceedings-Buenos Aires, Argentina, p. 8

Después de identificados y clasificados los riesgos en la RBS, seguira la fase de
evaluacion de los riesgos; para realizar esta funcién, de manera preliminar, se
sugiere realizar un cruce entre la Estructura Desglosada del Trabajo (WBS por sus
siglas en inglés) y la RBS a fin de obtener la matriz RBS x OBS x CBS x WBS (Figura
14); es necesario extraer de la WBS la duracion de cada paquete de trabajo. El
proceso de evaluacion de riesgos tendra como referente los elementos del modelo

llamado Triangulo de la Administracion de Proyectos (Iron Triangle): Tiempo, costo

Pégina84



y desempefio/calidad (IPMA, 2006 como se cita en Ogunlana, 2010); asi como los
componentes del riesgo que se desprenden de la definicion (Lechler et al., 2013;
Lledd, 2013): probabilidad de ocurrencia y una consecuencia de la ocurrencia

(impacto).

S Responsable
// \‘\
7 ! ~
// : \\
// ‘ . : \_\ a
o ~ Trgbajo y
) \ tiempo
/
) \
/ \
/ \

Figura 14. Matriz RBS x OBS x CBS x WBS
Adaptacion: “Modelo Para Medir Impacto Del Riesgo Usando EI WBS Y EI RBS”, V. Villar, 2004,
PMI Global Congress Proceedings-Buenos Aires, Argentina, p. 8

Segun Mousavi, et al. (2011), el proceso de evaluacion inicia con la determinacion
de las escalas descriptivas para los criterios de probabilidad e impacto y obtener los
riesgos iniciales de la fase de identificacion de riesgos, y posteriormente depurarlos
considerando su impacto y probabilidad de ocurrencia con el objeto de determinar
oportunamente los riesgos mas importantes que deben ser administrados y

determinar las estrategias de respuesta al riesgo.
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Mehdizadeh et al. (2012 como se cita en Hamzaoui et al., 2014) dice que las escalas
deben contemplar tanto una puntuacién (valor discreto) como un valor continuo para
gue sea posible agregar incertidumbre. Por ende, el modelo pretende que el equipo
de trabajo, y demas responsables identificados mediante la matriz RBS x OBS,
evallen los riesgos usando los pardmetros establecidos en la Tabla 17. Cabe
resaltar que un riesgo puede asumir un valor continuo o discreto dependiendo de la
certeza que se tenga sobre el mismo, no obstante, en el caso de tratarse de un valor
continuo (con mayor certeza) también sera agregado un valor de incertidumbre

(porcentaje) que proporcione libertad de error a esta certeza.

Tabla 17. Tabla de dos escalas (probabilidad e impacto) para evaluar riesgos

Impacto
Puntuacién Probabiliad Costo (Kilo peso) Retraso Desempefio
0 ?:qugrobable Muy bajo Muy pequefio No afectado
0.01 1 1
1 Improbable Bajo Pequefio De alguna forma afectado
0.03 10 10
De alguna
2 forma Moderado Moderado Afectado
probable
0.20 100 100
3 Probable Alto Grande Fuertemente afectado
0.50 1,000 1,000
4 Muy Muy alto Muy grande Muy fuertmente afectado
probable
1.00 10,000 10,000

Fuente: “Methodology and tools for risk evaluation in construction projects using Risk Breakdown
Structure”, M. Rasool, T. Franck, B. Denys y N. Halidou, 2012, European Journal of Environmental
and Civil Engineering, 16(supl), s84.

Los valores establecidos en la Tabla 17 son de referencia y pueden ser modificados
para adaptarse a las caracteristicas del proyecto; por ejemplo, un riesgo con un
impacto de 100,000 pesos puede traducirse como un riesgo con un impacto
moderado para una empresa grande, pero no lo es para una empresa PyME.

No obstante, es necesario definir una equivalencia entre los valores discretos y
continuos con el fin de poder multiplicarlos y obtener una evaluacion final del riesgo;
la conversion es posible usando la ecuacion (1) donde VE es el valor equivalente

del valor discreto de la puntuacion inicial (Pl), LS es el limite superior de la escala

(1)
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continua, LI es el valor inferior de la escala continua y a es el porcentaje de aversion
al riesgo el cual es determinado por el equipo del proyecto, una cifra cercana a 1

significa que existe mayor aversion a la incertidumbre (Hamzaoui et al., 2014).
VE(PI) = (< (LS)) + (1—o<) (L)

Sin embargo, esta ecuacion no es de utilidad para convertir los valores de la E‘(‘l‘)".
discreta de impacto en el desempefio en valores continuos, por lo tanto, us .
ecuacion (2) propuesta por Mehdizadeh (2012 como se cita en Hamzaoui et al.,

2014) donde x es el valor para PI=1y provee la concavidad de la curva.

VE(PD) =x+ (1 —x) {Ply_ l}y 2)

En el caso de la aversion al riesgo para los riesgos con incertidumbre asignada, la
ecuacion (3) propuesta por Rasool, et al. (2012) permite su calculo: VO es el valor
promedio original del riesgo, In incertidumbre y VE es el valor estimado de la

evaluacion modificada.
VE = (VO(1 + In)) + (1—x)(VO(1 — In)) (3)

Por lo tanto, el primer paso es evaluar cada uno de los riesgos usando la Tabla 17,
para posteriormente adicionar la aversion al riesgo (a) de los riesgos evaluados
como valores continuos usando la ecuacion (3). Después, se debe calcular el valor
equivalente de los riesgos evaluados como valores discretos usando la ecuacién
(1). Posteriormente se calculara el valor equivalente del impacto en el desempefio
empleando la ecuacion (3). De esta forma se obtendran los valores equivalentes de
todos los riesgos, tanto en términos de probabilidad como impacto, en las tres
dimensiones del modelo Iron Triangle (costo, retraso y desempefio). Posteriormente
se multiplicara la probabilidad de cada uno de los riesgos con su impacto para
calcular el valor del riesgo (VR) siguiendo la ecuacion (4), donde P es probabilidad

e | es impacto.

VR=PxlI
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(4)

El siguiente paso es comparar cada uno de los valores del riesgo con los limites de
la Tabla 17 para determinar la puntuacion final (PF) de cada uno de ellos a fin de
facilitar su comprension y gestion. Finalmente, se procedera a promediar la
puntuacion final obtenida en las tres dimensiones del modelo Iron Triangle (costo,
retraso y desempefio) de cada uno de los riesgos, para obtener una puntuacion final
(PMF) que sera usada como base para el proceso de respuesta al riesgo.

La Tabla 18 muestra el formato propuesto para realizar los céalculos, contemplando
tanto el calculo del valor de la probabilidad e impacto de cada uno de los factores
de éxito, como la puntuacién media final. Los riesgos solo seran distinguidos a
través de su numero de clasificacion (ID). Como ejemplo se representan dos riesgos
considerando un porcentaje de aversion al riesgo (a) de 0.8. Asi, a modo de ejemplo,
la Tabla 19 muestra la equivalencia de las puntuaciones iniciales de costo, retraso
y desempefio, que se elaboré tomando en consideracién la Ecuacién 1y el valor de

0.8 para la aversion al riesgo.

Tabla 18. Evaluacién de riesgos

Impacto
Probabilidad (%) Costo (%)
Valor . L, Valor Valor . ., Valor  Valordel L,
ID . Incertidumbre Puntuacién i . Incertidumbre Puntuacion i X Puntuaciéon
i promedio . Estimando [promedio o Estimando riesgo )
(Riesgo) (In) inicial (PI) (In) inicial (PI) final (PF)
(VO) (VE) (VO) (VE) (VR)
1.1.3.5 5% 20% 5.6% 3 820 45.92 2
1.3.4.2 1 16.7% 50 15% 54.50 9.08 1
Impacto
Retraso (dias) Desempefio
Valor . ., Valor Valor del ., ., Valor Valor del ., |Puntuacién
. Incertidumbre Puntuacién . . Puntuacién [Puntuacion . . Puntuacion .
promedio L Estimando riesgo . o Estimando riesgos ) media final
(In) inicial (PI) final (PF) | inicial (P1) final (PF)
(VO) (VE) (VR) (VE) (VR) (PMF)
2 82 4.59 2 1 0.0001 0.0000056 0 1.33
10 30% 11.80 1.97 1 1 0.0001 1.667E-05 0 0.67

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 19. Puntuaciones equivalentes (a = 0.8)

Probabilidad Impacto en el costo Impacto en el retraso
L, L. Evaluacion L. Evaluacion L. Evaluacion
Puntuacion Limite . Limite . Limite .
equivalente equivalente equivalente
0 0.008 1 1
0.01 1.00 1
1 0.029 8 8
0.03 10.00 10
2 0.167 82 82
0.20 100.00 100
3 0.440 820 820
0.50 1,000.00 1,000
4 0.900 8,200 8,200
1.00 10,000.00 10,000
*Coeficiente de aversién alaincertidumbre 0.8

Fuente:. Elaboracion propia

Ademas de analizar los riesgos, este modelo también permite crear una serie de
escenarios, al modificar los valores de la Tabla de dos escalas (Tabla 17) y/o el
valor de aversion al riesgo. Asi también, con la Matriz RBS x OBS x CBS x WBS
(Figura 14), es posible conocer a detalle las caracteristicas de los riesgos: su costo,

sus responsables, las tareas que se ven impactadas por los riesgos, etc.

Por otro lado, con los resultados obtenidos es posible establecer un Plan de
acciones de tratamiento y frecuencia de revision al riesgo. Para decidir la estrategia
a tomar se contrastara cada una de las Puntuaciones medias finales obtenidos en
la Tabla 18 con las puntuaciones sefaladas en la Tabla 20. Como estrategias
bésicas para realizar esta actividad se tendran las siguientes estratégicas (PMl,
2004 como se cita en Zhang & Fan, 2014): (1) Evitar (2) Aceptar (3) Transferir (4)
Mitigar. Se usara un cddigo de colores tipo semaforo que facilite su identificacién
visual en la RBS, es decir, a cada elemento de riesgo se le asignara un color en
concordancia con su valor final. La frecuencia de revision estara determinada por la
duracion del proyecto, revisandose y actualizandose los riesgos periédicamente

(semanal, quincenal, diario o a decision del Administrador de proyectos). Cabe
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aclarar que estos parametros podran ser modificados segun las caracteristicas de
los proyectos.

Asi, los riesgos 1.1.3.5y 1.3.4.2 ejemplificados en la Tabla 18, seran considerados
riesgos de baja exposicidbn o muy baja exposicion, ya que, sus puntuaciones medias
finales fueron 1.33 y 0.67 respectivamente, por lo tanto, los riesgos cuya ocurrencia
se puede aceptar pues su probabilidad de ocurrencia e impacto son muy bajos, no
necesitan acciones contingentes y requeriran que el Administrador de proyectos

decida la periodicidad de su revision.

Tabla 20. Acciones de tratamiento y frecuencia de revisién de riesgos

Acciones de tratamiento Frencienca de revision
TI’_)O de Puntuacion Color Evitar Aceptar Transferir Mitigar Accpnes d.e Proyecto<3 Proyecto >3
risgo contingencia meses meses

Muy baja ) A decision del A decision del
exposicion 0 e x v x x No Administrador ~ Administrador
(MB) del proyecto del proyecto
Baja A decision del A decision del
exposicion 1 \ x v x x No Administrador ~ Administrador
®) del proyecto del proyecto
Mediana
exposicion 2 g X v v v Si Quincenal Mensual
(M)
Alta
exposicion 3 ‘ v X v v Si Semanal Mensual
A
Muy alta
exposicion 4 . v X v v Si Diario Semanal
(MA)

Adaptacion: Administracién de Riesgos [Webinar]. M. Pacheco (2017, febrero 10). En
http://www.avantare.com/webinars

Toda esta informacion sera adicionada a la RBS, incluyendo el estatus de los
riesgos que estara determinado por los siguientes calificativos (Pacheco, 2017): (1)
Abierto (2) Cancelado (3) Mitigacién (4) Contingencia (5) Cerrado. Todo ello con el
fin de tener de forma condensada toda la informacién de los riesgos como se

muestra en la Figura 15.
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Responsable
Trabajoy tiempo

2-2 \C/;S;'?del riesgo
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Figura 15. Ejemplo de RBS con atributos del riesgo (elaboracion propia).

Finalmente, se debera elaborar una base de datos del conocimiento generado
durante el proceso de Administracién de Riesgos, tanto si se tratd de un proyecto
exitoso o fallido, a fin de tener esta informacion disponible para futuros proyectos y
optimizar su administracién. Tomando como base la estructura RBS, la base de
datos se dividira en 3 subgrupos: eventos de riesgos, categorias de riesgo y RBS
usadas. Estos tres subgrupos estaran interrelacionados entre si y deberan

actualizarse constantemente; el modelo basico se muestra en la Figura 16.

Base de Riesgos - Base d:Categoriasi .

Nombre Nombre

Definicion Definicion

Posible categoria(s) de riesgo Riesgos gue cubre
Informacion Adicional RBS a la(s) cual(es) pertenece

Nombre

Descripcion

Categorias

Riesgos que contempla

Figura 16. Modelo de la Base de conocimiento (elaboracion propia).
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Ejemplo de caso

Para clarificar el uso de este modelo se utilizara como ejemplo un proyecto de
innovacion tecnologica y de procesos que una institucion educativa de educacion
superior australiana (Royal Melbourne Institute of Technology) implement6 para
mejorar su oferta educativa; cabe sefalar que este modelo no sera aplicado de
forma real, Unicamente se utilizard de manera didactica la informacion que se ha
recopilado sobre el caso de estudio para ilustrar el posible uso que se le puede dar

al modelo propuesto.
La institucion

La Universidad Royal Melbourne Institute of Technology (RMIT) es una escuela
publica australiana localizada en Melbourne, Victoria. Fundada en 1887 como una
escuela nocturna privada, fue patrocinada y convertida por decreto gubernamental
a escuela publica en el afio de 1954, como respuesta a la Revolucion Industrial en
Australia. Es una escuela con un gran crecimiento, su matricula inicial fue de 320
estudiantes, para el afio 2015 esta cifra se elevd a 83,000 estudiantes; esto la
convierte en la tercera escuela mas grande proveedora de educacion terciaria del

pais.

Es una escuela innovadora, con su lema Listo para la vida y el trabajo (Ready for
life and work), busca enfrentar los cambios del entorno con una cultura de
renovacion constante apoyando a sus estudiantes, personal y socios para que se
adapten a una economia y sociedad cambiante, contribuyendo a la prosperidad
global sostenible. Asi, RMIT ofrece una educacion fundamentada en ideas y
entendimiento interdisciplinario, aplicados a través de practicas innovadoras y
emprendedoras para resolver problemas y satisfacer las necesidades de su
comunidad académica (RMIT, 2017).

Para alcanzar sus objetivos, RMIT integra constantemente nuevas tecnologias
educativas disefiadas para fomentar el aprendizaje y la participacion activa de los
estudiantes. Sus sistemas ofrecen a los estudiantes acceso a entornos de
aprendizaje interactivos que fomentan la exploracion, la resolucion de problemas, la

reflexion, la colaboracion y el aprendizaje autogestionado (RMIT, 2017).
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Descripcién del proyecto

Siguiendo su cultura de innovacion tecnoldgica, la universidad realizdé un estudio
sobre el impacto que las tecnologias de informacion podian generar en sus
objetivos. El informe final The Education, Training and Information Technology
Alignment Report generd 113 recomendaciones (Czech et al. 1998 como se cita en

Kenny, 2005); entre las que se encuentran (McNaught & Kennedy, 2000):

e Alineacién de la infraestructura de Tecnologias de Informacion (TI) con las
necesidades de educacion para proporcionar a los estudiantes un ambiente
electronicamente conectado y acceso a recursos informéticos de
aprendizaje.

¢ Implementacion de dos sistemas: Distributed Learning System (DLS) y un
Student Management System (SMS), integrandolos para proporcionar de
manera electronica a los académicos y estudiantes el registro de inscripcion
y el progreso de sus materias cursadas.

e Una revision extensiva de todos los procesos académicos dentro de la
universidad con un proyecto de reingenieria de negocios (BPR por sus siglas
en inglés).

e Desarrollo extensivo del personal.

En este trabajo solo se tratara el proyecto Distributed Learning System (DLS); para
el primer semestre de 1999, RMIT inici6 el proyecto para el desarrollo e
implementacion de un sistema DLS como pieza clave de su estrategia de
ensefianza y aprendizaje conocida como Teaching and Learning Strategy (Kenny,
2003). Esta estrategia buscaba proveer al estudiante un ambiente de aprendizaje
donde (McNaught, Kenny, Kennedy, & Lord, 1999):

e Los estudiantes desarrollaran una capacidad de aprendizaje constante,
liderazgo, empleabilidad y perspectiva internacional.
o La flexibilidad del sistema fuese suficiente para las necesidades particulares

de los estudiantes en términos de su experiencia y situacion actual.
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e El disefio e implementacion de los cursos fuese holistico con conexiones
coherentes ente los temas del curso.

e Los estudiantes fuesen vistos como un cliente central.

e La evaluacién esté relacionada explicitamente con los objetivos de las
asignaturas.

e El aseguramiento de la calidad se base en practicas refractivas y ubicuas.

El organigrama sintetizado de la empresa para septiembre de 1999 esta
representado en la Figura 17. RMIT gast6 aproximadamente 50 millones a lo largo
de tres afos para el desarrollo e implementacion del DLS la organizacion (McNaught
& Kennedy, 2000). Consistiria en una infraestructura que facilitase el aprendizaje a
través del acceso continuo a material tedrico (libros, articulos, notas de clase,
presentaciones, bases de datos, etc.) distribuido via Internet; asi como herramientas
interactivas que hacen més atractivo el aprendizaje y la ensefianza. Se buscaba
disefiar una interfaz amigable, flexible y con una imagen similar a la de otros
sistemas comerciales de ensefianza (Lawther & Walker, 2001). El proyecto tenia los
siguientes objetivos (Lawther & Walker, 2001):

e Asistir a los grupos de académicos para construir un enfoque basado en la
combinacion de ensefianzas tradicional y enseflanza por medio de
tecnologias en linea.

e Construir una infraestructura que permitiese a los grupos de ensefanza
desarrollar cursos en linea econdmicamente efectivos, para después
distribuirlos en la universidad.

e Centralizar el trabajo en linea como parte de una experiencia total en linea

tanto para profesores como estudiantes.

El cumplimiento de estos objetivos requeria integrar el sistema en las operaciones
de la empresa, ayudando al personal y estudiantes a usar efectivamente el sistema,
asistir a los profesores en la produccién de aprendizaje multimedia, y vencer la
resistencia a usar procesos Yy tecnologia poco familiar, es decir, proporcionar

mentoreo y apoyo explicito para hacer frente al cambio (Hornstein, 2015).

Pégina94



Prasiderns v vicacantller

|
)

I

| _ L 1

’ Direcnor ejecutivo de Director gjecutve

DISYSIN0G My ores

Director de Planeaddin y
|Progiedades teonoldegicas) Cafdad

1

Dipunado vicecanciier y
Viceprasidente

I

]

Recursos

lﬁnmwvwdm de

[

Dieutado vicecanciller
{Educadidny
AOROUNAENTO}

Provicecanciier
Irnermacional

Provicecancilier de
Investigacitn y Desarrolo

‘ scadimicos y squided|

_“ Provicecanciler (Sarvicks |

Direcrer del Carnro de
et e by calited e la

| Ieweastigacion

eMadianes y regsurn
alatirmice

Dirwcior de Sarvicks
COmuNtcos

1

Pecano Oendas uadnJ
Ducano A, Disefioy
Comuricacionss/Decano
Oendas Blomddicas y de Iy
Sabud y Enfecmacdia/
Decino Nagodos/ Decino
Amtisnte
corstruidaDecano
Educacidn, Languajey
Serviclos a B Comunidad/
Dwcano Provectos de
Recursos/ Cérecioe de
[t

Dirncioe Asurton
orporytves/ Oirector
Seevidos fnanderon)
Dirsctor Admnatracin de
Racurso Humans/
Dérecaor Servicios de
Teonoioghas de
Infoemadony Dlrectoe
Audtoda imermey Directord
Fnoursss de proyecion)/
Director Sarvickos de
peopiedady Direcior
Servicks de Consuitora/
Secratario Universicano

| FAsodationen ragionaka

L

—J Disctor de Asurtos de

w’nnuu &% tninologies o
et informacion y sineacitn
de propecion
|

Figura 17. Organigrama RMIT para 1999
Fuente. RMIT (1999). Annual Report 1999. Report of the Council of the Royal Melbourne Institute
of Technology for the period 1 January to 31 December 1999. Recuperado el 24 de marzo de 2017,
http://mams.rmit.edu.au/jsQwuvtg7gz3z.pdf, p. 12

Por lo tanto, Kenny (2003) afirma que el desarrollo del software implicaba un
proceso de Administracion de Proyectos estandar, pero el proceso para desarrollar
los cursos era un aspecto mas retador, puesto que, los académicos debian cambiar
sus practicas profesionales; es decir, la creacion de cursos innovadores y el
crecimiento del sistema debian estar soportados por mecanismos de adaptacion y
administracion del personal. Asi, el autor cita que “el éxito del sistema tenia que ser
juzgado por que tan bien éste contribuia a la direccion estratégica de la
organizacion” (Kenny, 2013, p. 4).

Ademas, el tiempo asignado al proyecto puso una fuerte carga de trabajo en el
personal (Kenny 2000a, 2000b como se cita en Kenny 2002) y requirié de un nexo
mas cercano con los procesos de planeacion (Kenny & McNaught, 2000 como se
cita en Kenny 2002), es decir, la calidad de los cursos implicaba cuestiones de
administracion de cambios, asi como planeacién. Kenny (2003, Julio). sefiala que
el caso de RMIT ejemplifica que, en el caso de innovaciones estratégicas, el

personal involucrado puede jugar un rol invaluable en la implementacion de
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proyectos de innovacion. Asi algunos factores que se consideran vitales en este

proyecto fueron los siguientes:

Claro apoyo de la direccion (patrocinador).

Adecuada provision de recursos, incluyendo tiempo y personal con
especialistas como parte del equipo de trabajo.

Establecimiento de equipos de proyecto autorregulados con procesos de
comunicacion abierta.

Enfasis en la responsabilidad: documentacion del aprendizaje, desarrollo
iterativo, reporte periodico después de cada cicle y diseminacion a la

organizacion.

Para llegar a una conclusién, se analiz6 un grupo de 20 sistemas online de

aprendizaje considerando la informacion disponible en los sitios web de los

proveedores; no obstante, no se eligié una sola herramienta sino varias, incluyendo

algunas desarrolladas por la misma universidad:

The Campus (Macromedia Pathware). Esta herramienta fue la eleccion
inicial, actuaba con un compilador de los resultados de todos los estudiantes
inscritos en cada asignatura, sin embargo, fue sustituida por una herramienta
propia en afios posteriores.

The Classroom (Courselnfo). Esta es un area segura, accesible a través del
Campus, donde el personal y estudiantes registrados pueden acceder a
materiales de aprendizaje y conectarse a asignaturas particulares en las que
estan inscritos.

The Community. Esta es un area del sitio web que permite al personal y
estudiantes comunicarse y debatir. Existe un area de conferencias,
Couselnfo puede usarse, pero WebBoard también esta disponible.
Groupwise es la opcion para correos electronicos formales.

The Collaboratory. Esta es una herramienta disefiada para que los
estudiantes trabajen en proyectos colaborativos a través de intercambios de

documentacion, areas de discusion y herramientas de correo electronico.
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e Critique quiz tools (Perception Quiestion Mark y WebLearn). Herramienta
para aplicacion de tests y examenes.

e Herramientas de resolucion de problemas (AGILE ToolBook wizards,
herramienta propia, Kennedy, McNaught y Nicolettow, 1998).

e Otras herramientas suplementarias, incluyendo HelpReader para alumnos

con discapacidad visual.

Posteriormente, se seleccion un nimero de cursos como prueba piloto; asi, para el
primer semestre se eligieron 45 cursos, incrementandose a 1053 cursos para el
primer semestre del afio 2001 (Kenny, 2002). EI nimero de alumnos inscritos en el
programa continud creciendo, de manera que para el afio 2005 alrededor de 45,000
estudiantes estaban inscritos en el DLS, representando un 80% del total de la
matricula de la universidad; la Tabla 21 muestra el crecimiento del nUmero de cursos

en el DLS por semestre hasta el afio 2002.

Tabla 21. Crecimiento del numero de cursos registrados en el DLS RMIT

Version del DLS NUumero de cursos registrados
Semestre 1 1999 45

Semestre 2 1999 225

Semestre 1 2000 683

Semestre 1 2001 1053

Semestre 2 2002 3671

Fuente: “Exegesis: strategy and learning: a path to organisational change”, J. Kenny, 2005, Doctor
of Philosophy. RMIT University, p. 14

Para cada curso nominado, se les proporciond a los alumnos inscritos acceso al
DLS de la institucion, mejor conocido como Hub, usando su nimero de estudiante
y contrasefa. El portal les permitia acceder a un lugar de trabajo para cada materia
inscrita que contenia lo siguiente: tablero de noticias y boletines, material de
aprendizaje (sonido, video, presentaciones, imagenes o rutinas de programas),
acceso al correo electronico del grupo y del profesor, exdmenes y tests, y enlaces
a material externo establecido por el profesor como bibliotecas virtuales o sitios Web
de interés (Lawther & Walker, 2001).

Después de implementado el sistema, el equipo utilizé estrategias comunes de

evaluacion como la definicion de objetivos para cada uno de los cursos, recibiendo

Pégina97



retroalimentacion formal e informal de los maestros. También usaron cuestionarios
en linea para los estudiantes, grupos focales, andlisis de los registros de apoyo

proporcionado a los estudiantes, etc. (McNaught & Kennedy, 2000).

Mediante los procesos de evaluacion, se identificaron distintos problemas (Fallows
& Bhanot, 2005): dificultados en el accesos y autenticacion, falta de confiabilidad
percibida en la estabilidad del DLS, falta de tiempo y soporte, resistencia a colocar
material del curso en el DLS hasta que la politica de propiedad intelectual de RMIT
fuese revisada, falta de claridad para relacionar recursos y actividades con
resultados de aprendizaje, falta de flexibilidad para servir a diversos grupos de
estudiantes, alineacion pecaria con las prioridades estratégicas, no se ligan
actividades pues solo se proporcionaban recursos, botones extrafios, y estrategias

de navegacion difusas.

Problemética

McNaught et al. (1999 como se cita en Kenny, 2005), sefiala que el proyecto del
sistema DLS de la Universidad RMIT, aun cuando se implementdé un software
amigable para el usuario, mostré dificultades técnicas, asi como problemas
asociados con el desarrollo profesional del personal para el uso de nueva tecnologia
en un ambiente de ensefianza (McNaught et al. 1999 como se cita en Kenny, 2005).
Otro problema clave fue la escasa planeacion y pensamiento educativo previo a la
implementacion del sistema y la necesidad insatisfecha de contar con un

Administrador de proyectos (Kenny, 2000 como se cita en Kenny, 2005).

El estudio del proyecto realizado por Kenny (2005), concluyo que se inici6 la fase
de implementacion prematuramente con objetivos poco realistas que pusieron cada
vez mas presion sobre el rendimiento operativo, generando problemas como la
desvinculacion de los procesos de planificacion organizacional para el DLS con los
procesos de planificacién anual que se utilizaban para tomar decisiones en el area
de recursos humanos, recursos insuficientes para el desarrollo profesional del
personal y sobrecarga de trabajo al personal quienes hacian gran parte del re-

desarrollo de sus cursos sin tiempo o0 apoyo continuo.
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Kenny (2005) asegura que este proyecto requeria contar con una fase de iniciacion
mas extensiva y exploratoria, lo cual le habria permitido ganar un mejor
entendimiento de las implicaciones. Ademas, el proyecto se realiz6 sin seguir una
metodologia de Administracion de Proyectos, por lo cual factores clave como
calidad, programacion del tiempo y los recursos, capacitacion o factores técnicos
fueron ignorados pues se priorizd el conseguir un nidmero de cursos con poca

consideracion de las implicaciones para la ensefianza y el disefio educacional.

Por ende, algunos de los riesgos fueron detectados Unicamente después de la
primera evaluacién en el segundo semestre del afio 2000, que se pueden observar
en la Tabla 22, tiempo que el investigador tomé para iniciar su investigacion doctoral
proponiendo una herramienta de planeacion basada en una metodologia de
proyectos, la cual no fue bien recibida ni implementada. Adicionalmente, la escala

usada para el andlisis de riesgos se observa en la Tabla 23.
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Tabla 22. Estimacion de incertidumbre para la implementacién del DLS

Factores de . . Incertidumbre
. . Incertidumbre Racional .
incertidumbre Estimada
Factores del proyecto (P)
Rapidez (R) Los objetivos del proyecto eran muy apretados. 2
Tecnologia (T) Nueva tecnologia emergente. 3
L. Involucraba un cambio significativo en las técnicas de
Aprendizaje (L1) - 3
ensefianza.
Aprendizaje Involucraba la generacion de aprendizaje 3
organizacional (L2) organizacional.
Subtotal P=(R+T+L1+L2) P=11
Factores contextuales
Factores internos (1) Cierre prematuro de la fase de iniciacion. =4
Caos organizacional debido a fallos del proyecto.
Varios factores internos Crisis financiera. .
. Restructura organizacional mayor.
enjuego
Otros proyectos de cambio significativos: introduccion
del programa de renovacién e internacionalizacion.
Reduccidn en el gasto de gobierno, incremento de la
Factores Externos (E) globalizacidon e incremento de la presién por el pago de E=2
los usuarios.
Subtotal de factores (14E) (14E)=6
contextuales
Factores del proceso
Alcance (S) Era unainiciativa organizacional integral 2
Contenido subtotal 2
Valor nominal U=S(I+E)(R+T+L1+L2) 132
Fraccién de carga de El personal tiene poco tiempo libre de sus otras 01
trabajo (w) responsabilidades w=0.1.
indice de incertidumbre |U=(1-w)S(I1+E)(R+T+L1+L2) U=118.8

Fuente: “Exegesis: strategy and learning: a path to organisational change”, J. Kenny, 2005, Doctor
of Philosophy. RMIT University, p. 148

Existia una clara discrepancia entre el enfoque de la gerencia en el cumplimiento
de metas a través del desarrollo de productos y los problemas encontrados por el
personal para la adopcion de una nueva tecnologia, generando un caos a nivel

organizacional y operativo, asi al comienzo del afio académico 2002, muchos
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funcionarios tuvieron que procesar manualmente las inscripciones y los resultados
de los estudiantes, con carécter de urgencia. Esto genero la necesidad de contratar
consultores externos para arreglar los problemas existentes, aumentando los miles
de ddlares ya gastados (Kenny, 2005). No obstante, los consultores fueron
incapaces de dar solucion al problema, provocando que RMIT comenzara a perder
grandes sumas de dinero, Duncan (2003 como se cita en Kenny, 2005) estima que
esta cantidad ascendié a 90 millones de ddlares; ademas las evaluaciones

posteriores reflejaban un creciente descontento del alumnado y personal

académico.
Tabla 23. indices de incertidumbre por factor
Factor de Indice de incertidumbre
incertidumbre 4 3 2 1
Alcance (S) Orden Sistema Organizacion Local
Modelo individual de N/A Critico (3er | Practico (2do | Técnico (1ler
aprendizaje (L1) orden) orden) orden)
Modelo organizacional . .
oo N/A Generativo Adaptativo Incremental
de aprendizaje (L2)
Rapidez de cambio (R) N/A Inminente Corto plazo Largo plazo
Tecnologia (T) Muy alto Alto Medio Bajo
Factores de contexto ) . -
. Excesivo Excesivo Significante Estable
internos (1)
Factores de contexto . . o
Excesivo Excesivo Significante Estable
externos (E)
Fraccién de trabajo promedio dedicada al proyecto por los
Fracciéon de trabajo (w) | miembros del equipo del proyecto (w se da un valor entre
0,1y 0,9)

Fuente: “Exegesis: strategy and learning: a path to organisational change”, J. Kenny, 2005, Doctor
of Philosophy. RMIT University, p. 129

Para el afio 2003-2004, a pesar de que los problemas prevalecian, la administracion
inicié una restructuracion organizacional radical, la cual aumento la presion en el
personal, consumié mas recursos y redujo prioridad del proyecto DLS. Asi, los
nuevos objetivos fueron fijados sin consultar al equipo de trabajo, sin reconocer los
altos niveles de incertidumbre asociados con el cambio radical y sin ningun estudio

de viabilidad e implicaciones efectuado previamente a su implementacion. Asi, el

Pagina 10 1



investigador gener6 un modelo integral de cambio estratégico, el Modelo de
Madurez para la Estrategia y los procesos asociados, como resultado de su trabajo
(Kenny, 2005).

Administracion de Riesgos en el proyecto DLS de la Universidad RMIT

El proyecto inici6 de manera precipitada con una fase preliminar paupérrima, es
decir, no se realizé un diagndstico y planeacion exhaustivas. Por lo que no fue
posible reconocer la incertidumbre inherente al proyecto y dimensionar su
implicacion en el desempefio del mismo. No obstante, segun Shenhar y Dvir (1996
como se cita en Kenny, 2002), quien desarroll6 una tipologia para clasificar
proyectos de acuerdo con el nivel de incertidumbre asociado con la tecnologia y el
alcance o extension del proyecto, explica que la incertidumbre implicada en los
proyectos es mas grande debido a la novedad de la tecnologia empleada.

Kenny (2005), consider6 como posible respuesta el crear un modelo que impactara
directamente en la estrategia de la organizacion: el Modelo de Madurez para la
Estrategia, propone un enfoque para la adopcion de la innovacién mediante la
adaptacion de la estratégica a través de un proceso de dos fases: iniciacion e
implementacion (establecimiento e incorporacion). Este proceso considera a la
administracion, el personal y el aprendizaje como factores centrales para analizar
exhaustivamente durante las primeras etapas para tener un buen entendimiento de
los problemas estratégicos para realizar de manera consiente el disefio de la
estructura organizacional, asignacion de responsabilidad, planeacién de recursos y

proceso de recompensa al desempefio.

Un proceso util que podria haber ayudado a reducir la incertidumbre inherente a
este proyecto es el uso de la Administracion de Riesgos; asi se demostrara el
posible beneficio del modelo propuesto en este capitulo con la aplicacion teérica del

mismo en el proyecto documentado del sistema DLS para la Universidad RMIT.
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Tabla 24. RBS en forma de lista para el proyecto del sistema DLS para la
Universidad RMIT.

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

1.1.2 Definir alcance

1.1.12 Definicién de objetivos y metas

1.1.13 Consistencia con otros proyectos

1.1 Planificacién 1.1.15 Inadecuados datos investigados

1.1.16 Roles y responsabilidades de los interesados no claras

1.1.17 Viabilidad

1.1.25 Claridad del estado futuro

1.2.2 Reunién semanal de estado

1.2 Reuniones — —
1.2.3 Reunién mensual técnica

1.3.1 Estructura organizacional

1.3.2 Experiencia en administracién de proyectos

1.3.3 Monitoreo del proyecto

1.3 Gestion 1.3.5 Aseguramiento de calidad

1.3.12 Conflictos en el equipo del proyecto

1.3.15 Complejidad de las tareas o proceso de administracion del
proyecto

1.3.17 Cambios en la estrategia de administracion

1 Riesgos de — —
9 1.5.2 Falta de comunicacién o comunicacion pobre

administracion
1.5.3 Choque cultural

1.5.5 Fuerza de trabajo no entrenada y con poca experiencia

1.5.6 Motivacion

0 Riesgos del 1.5.7 Usuarios

proyecto 1.5.9 Nivel de cooperacion

1.5 Humanos y 1510Di o de | - o biidad
comunicacion :5.10 Disposicion de la gerencia media en tomar responsabilidades
adicionales

1.5.13 Actitud orientada a la calidad

1.5.14 Desconocimiento de la tecnologia por el personal

1.5.15 Participacion de las areas de negocio

1.5.16 Apoyo de areas impactadas por el cambio

1.5.18 Participacion de la alta direccion

1.6.4 Extension del alcance del proyecto

1.6 Costo y finanzas — - -
1.6.5 Dificultades financieras

1.7 Comercial 1.7.2 Financiamiento

1.8.2 Complejidad del proyecto

1.8 Tamafio y complejidad -
1.8.3 Dependencia en otros proyectos

" 2.1.3 Dificultad con la cooperacién y comunicacion con departamentos
2.1 Politica

2 Riesgos del gobierno relacionados
ambientales/ . 2.2.3 Crisis econémica
2.2 Economia - —
externo 2.2.4 Globalizacion
2.6 Externos 2.6.5 Cambio en las necesidades del consumidor

3.3.3 Pobre ejecucién del trabajo

3 Riesgos 3.3.9 Aparicion de nuevos interesados y requerimientos de cambio

3.3 Calidad y tecnologia

tecnolégicos 3.3.14 Cambios tecnolégicos

3.3.15 Sofisticacion tecnoldgica

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 18. RBS en forma de esquema para el proyecto del sistema DLS para la
Universidad RMIT (elaboracion propia).

La primera etapa del modelo busca identificar los riesgos proponiendo el uso de una
RBS para estos fines; la elaboracién de esta herramienta podria haber ayudado a
la empresa a considerar riesgos en etapas tempranas y elaborar planes de
contingencia antes de que los problemas surgieran; no obstante, en la practica los
riesgos se identificaron un semestre después de implementado el sistema por lo
que se recurrid a estrategias reactivas para tratarlos, de manera que, algunos de
estos riesgos ya habian comenzado a crear fuertes problemas en el proyecto. La
necesidad de incrementar el grado de analisis en esta etapa se debe a que, como
se describe en la Figura 4, los proyectos de innovacion tienen una alta tasa de
fracasos, sobre todo durante el inicio del proyecto, en la etapa de iniciacion, por lo

que resulta conveniente identificar los riesgos para su posterior administracion.
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La RBS propuesta para este proyecto se muestra en la Tabla 24 (RBS en lista) y
Figura 18 (RBS en esquema); ésta contempla los riesgos mas importantes
correspondientes a las tres categorias del modelo (Buchan,1994 como se cita en
Zhang & Fan, 2014): riesgos de gestion, ambientales y tecnoldgicos, los cuales
fueron extraidos del Anexo 1. Esta lista contempla tanto los riesgos que Kenny
(2005) identifico en su andlisis de riesgos, como riesgos adicionales que considero,
podrian haber influido en el proyecto, asi el mayor nimero de riesgos involucrados
son de gestion; siendo aquellos relacionados con los recursos humanos y

comunicacion los mas numerosos.

Adicionalmente, considero que un analisis exhaustivo en la etapa de iniciacion del
proyecto, considerando, de ser posible, la opinidon de todos los involucrados en el
proyecto y aplicando el proceso de identificacion de riesgos propuesto (Sadia et al.,
2014): (1) Preparacion (2) Junta de inspeccion (3) Tercera hora (4) Etapa de
retrabajo (5) Reinspeccion (6) Seguimiento; habria supuestos una lista mas
extensiva de los riesgos, un mejor entendimiento de su relacion entre ellos y sus

implicaciones inmediatas y en un mediano y largo plazo.

Posteriormente, el modelo propone realizar contrastaciones entre las estructuras
desglosadas mas importantes que se pueden elaborar en un proyecto (OBS, CBS,
WBS) para obtener diferentes matrices que enriquezcan el andlisis. Para este
ejemplo, Unicamente se elaborara la Matriz RBS x OBS porque este proyecto inicio
sin seguir una metodologia o estructura de proyectos por lo cual no hay registros de
las actividades de planeacion realizadas; la Unica informacion historica disponible
es el organigrama de la universidad para ese periodo (Figura 17). Asi una propuesta
de Matriz RBS x OBS para este proyecto estd representada en la Tabla 25;
adicionalmente, el nivel considerado para elaborar la matriz. tanto para la RBS como
la OBS, es el Nivel 1.
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Tabla 25. Matriz RBS x OBS para el proyecto del sistema DLS para la Universidad

RMIT
RBS 11 12 13 |15Humanos y |18 oS0 17 21 22 26 | 33calidady
OBS Planificaciéon | Reuniones | Gestiéon | comunicaciéon fi y Comercial Politica |Economia] Externos | tecnologia
inanzas
Director ejecutivo
de proyectos v v v v v v v v v v
mayores
Director ejecutivo
(propiedaes v v v v v v
tecnoldgicas)
Director de
planeacién y v v v v v v v v v
calidad
Diputado
wcanmllfer v v v v v
(educacién y
entretenimiento)
Diputado
\/.lcanml_ler ) v v v v v v
(investigacion y
desarrollo)
Pro vicanciller v v
internacional
Decanos v v
Directores v 4

Fuente: Elaboracién propia

El éxito de este proyecto de innovacion, como lo sefiala Kenny (2003), dependia
fuertemente del apoyo de la Gerencia y su compromiso a través de una cultura que
premiase la innovacion y el emprendimiento individual y una adecuada asignacion
de los recursos de la organizacién, asi como de la formacién de equipos de trabajo
multidisciplinarios comprometidos con el logro de los objetivos; no obstante, la
asignacion de responsabilidades no fue clara desde el inicio del proyecto y la toma
de decisiones Unicamente contemplaba la opinion de la alta gerencia, dejando de

lado la valiosa aportacién de otros interesados.

Asi, considero que una matriz como lo es la RBS x OBS podria haber ayudado a
clarificar el rol de los diferentes puestos dentro de la Administracion de Riesgos, no
obstante, estos no fueron identificados inicialmente, y atiin después de identificados,
nunca fueron asignados a un responsable, generando los problemas ya descritos
anteriormente. Considero que las restantes matrices habrian proporcionado adn
mas informacion referente a la aplicacion de recursos, los paquetes de trabajo y el

impacto de los riesgos sobre éstos.
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Tabla 26. Evaluacion de riesgos para el proyecto del sistema DLS para la
Universidad RMIT

Impacto
Probabilidad (%) Costo (%)

D (Riesgo) Valor Incertidumbre  Puntuacion Est\iﬁlgr: & rz)/r?wlzzjio Incertidumbre  Puntuacién Es\t/i?r:?arn d V:LO; (lel Puntuacio

9 |oromedio (Vo) (in) inicial (PI) P (in) inicial (PI) 9 nfinal (PF)

(VE) (VO) 0 (VE) (VR)

112 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
1112 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
1.1.13 4 95.0% 3 910 864.50 3
1.1.15 4 95.0% 4 9,100 8,645.00 4
1.1.16 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
1117 1 3.1% 4 9,100 282.10 2
1.1.25 1 3.1% 3 910 28.21 1
122 2 18.3% 3 910 166.83 2
123 2 18.3% 3 910 166.83 2
131 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
132 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
133 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
135 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
1312 2 18.3% 3 910 166.83 2
1315 4 95.0% 4 9,100 8,645.00 4
1317 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
152 4 95.0% 3 910  864.50 3
153 4 95.0% 4 9,100 8,645.00 4
155 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
156 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
157 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
159 4 95.0% 3 910  864.50 3
15.10 1 3.1% 4 9100 28210 2
1513 4 95.0% 4 9100 8,645.00 4
15.14 4 95.0% 3 910 864.50 3
15.15 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
15.16 4 95.0% 3 910  864.50 3
15.18 4 95.0% 3 910  864.50 3
164 3 47.0% 4 9,100 4,277.00 3
165 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
172 1 3.1% 3 910 2821 1
18.2 2 18.3% 3 910 166.83 2
183 3 47.0% 4 9,100 4,277.00 3
213 2 18.3% 3 910 166.83 2
223 4 95.0% 2 91 86.45 2
224 2 18.3% 2 91 16.68 1
2.6.5 1 3.1% 3 910 2821 1
333 1 3.1% 4 9100 28210 2
3.3.9 1 3.1% 3 910 28.21 1
3314 3 47.0% 4 9,100 4,277.00 3
3.3.15 2 18.3% 4 9100 1,668.33 3
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Continuacién

Valor . . Valor ” i Valor ~ Valor del Puntuacid| Puntuacion
. _ Incertidumbre  Puntuacion . Valor del  Puntuacion| Puntuacion . ) ) .

ID (Riesgo)  promedio (i) inicil (P) Estimando fiesgo (VR) final (PF) |  inical (P) Estimando riesgos  nfinal | media final

(VO) (VE) (VE) (R) __ (PF) (PMF)
112 3 910 864.50 3 4 0.31647461 0.300651 2@ 3.00
1112 4 9,100 1,668.33 3 4 0.31647461 0.05802 1'::3 2.33
1113 3 910 864.50 3 3 0.06259375 0.059464 10 2.33
1115 4 9,100 8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2'. 333
1116 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.33
1117 2 91 2.82 0 3 0.06259375 0.00194 ol 0.67
1125 4 9,100 282.10 2 3 0.06259375 0.00194 o 1.00
122 3 910 166.83 2 2 0.00400586 0.000734 o 1.33
123 3 910 166.83 2 2 0.00400586 0.000734 0'::3 1.33
131 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.33
132 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.33
133 4 9,100 166833 3 4 031647461 0.05802 10 2.33
135 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.33
1312 4 9,100 1,668.33 3 3 0.06259375 0.011476 0'::3 1.67
13.15 3 910 864.50 3 3 0.06259375 0.059464 1o 2,67
13.17 4 9,100  1,668.33 3 3 0.06259375 0.011476 of 2.00
152 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.00
153 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.33
155 4 9,100 1,668.33 3 4 0.31647461 0.05802 1'::3 2.33
156 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 o 1.67
157 4 9,100 8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2'. 333
159 4 9,100  8,645.00 4 3 0.06259375 0.059464 10 2,67
15.10 3 910 28.21 1 2 0.00400586 0.000124 o 1.00
1513 4 9,100 8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2' 333
15.14 4 9,100  8,645.00 4 4 0.31647461 0.300651 2/ 3.00
1515 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 0'::3 1.67
15.16 3 910 864.50 3 3 0.06259375 0.059464 10 2.33
15.18 3 910 864.50 3 3 0.06259375 0.059464 10 2.33
164 4 9,100 4.277.00 3 3 0.06259375 0.029419 1'::3 2.33
165 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 o 1.67
172 2 91 2.82 0 2 0.00400586 0.000124 OCI 0.33
182 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 o 1.33
183 4 9,100  4,277.00 3 3 0.06259375 0.029419 10 2.33
213 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 o 1.33
223 2 91 86.45 2 2 0.00400586 0.003806 o 1.33
224 2 91 16.68 1 1 0.0001 1.83E-05 OCI 0.67
265 4 9,100 282.10 2 4 0.31647461 0.009811 0'::3 1.00
333 4 9,100 282.10 2 4 0.31647461 0.009811 o 1.33
339 4 9,100 282.10 2 2 0.00400586 0.000124 o 1.00
33.14 4 9,100  4,277.00 3 3 0.06259375 0.029419 10 2.33
3315 3 910 166.83 2 3 0.06259375 0.011476 0'::3 1.67

Fuente: Elaboracién propia

Después de elaboradas las matrices, se procede a evaluar los riesgos usando los
pardmetros de la Tabla 17. Tomando en consideracion la reducida certeza de los
riesgos al no contar con la opinién de los expertos, se recurrird a evaluar los riesgos
usando valores directos, tomando como punto de referencia la evaluacion realizada

por Kenny (2005) la cual se puede observar en la Tabla 22, que se basa en los
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indices de evaluacion que se muestran en el Tabla 23. Asi, la evaluacién de los
riesgos descritos en la RBS (Tabla 24), se puede observar en la Tabla 26. Se
considerara el valor de 0.9 para la aversion al riesgo (a) por tratarse de un proyecto
riesgoso (Tabla 27); también serd considerada la Tabla 17 de dos escalas
(probabilidad e impacto) para evaluar riesgos. Ademas, para convertir los valores
de la escala discreta de impacto en el desempefio en valores continuos (ecuacién
2),x=10"y =4,

Tabla 27. Puntuaciones equivalentes (a = 0.9) para el proyecto del sistema DLS para
la Universidad RMIT

Probabilidad Impacto en el costo Impacto en el retraso
L L. Evaluacion L. Evaluacion L. Evaluacion
Puntuacion Limite . Limite . Limite .
equivalente equivalente equivalente
0 0.009 1 1
0.01 1.00 1
1 0.031 9 9
0.03 10.00 10
2 0.183 91 91
0.20 100.00 100
3 0.470 910 910
0.50 1,000.00 1,000
4 0.950 9,100 9,100
1.00 10,000.00 10,000
*Coeficiente de aversidn a laincertidumbre 0.9

Fuente: Elaboracién propia

El modelo ademas propone usar una escala para determinar acciones estandar de
tratamiento y frecuencia de revision de riesgos (Tabla 20). Asi en la Tabla 26 se ve
reflejado el pardmetro de semaforo establecido para los riesgos, definiendo una
periodicidad de revisién: semanal, quincenal, diario o a decision del Administrador
de proyectos; y tipo de tratamiento: (1) Evitar (2) Aceptar (3) Transferir (4) Mitigar.

Finalmente, considerando la Figura 10, se debera elaborar una base de datos de
las lecciones aprendidas generadas durante el proceso de Administracion de
Riesgos, tanto si se tratd de un proyecto exitoso o fallido, a fin de tener esta

informacion disponible para futuros proyectos y optimizar su administracion.
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Resultados

El modelo proporciona un proceso sencillo para conocer los riesgos de un proyecto,
y calcular su valor a través de su probabilidad e impacto a fin de conocer qué riesgos
tienen mayor fuerza para la consecucion del proyecto. El caso del sistema DLS de
la universidad RMIT, es un claro ejemplo de las consecuencias que puede tener el

no evaluar los riesgos de manera previsora y sistematizada.

La evaluacion de los riesgos muestra a los riesgos con un mayor probabilidad e
impacto de ocurrencia tanto en costo, desempefio y tiempo; estos se muestran

condensados en la Tabla 28.

Tabla 28. Riesgos con mayor Puntaje Medio Final (PMF) para el proyecto del
sistema DLS para la Universidad RMIT

Riesgo PMF
1.1.15 Inadecuados datos investigados 3.33
1.1.16 Roles y responsabilidades de los interesados no claras 3.33
1.3.1 Estructura organizacional 3.33
1.3.2 Experiencia en administracién de proyectos 3.33
1.3.5 Aseguramiento de calidad 3.33
1.5.3 Choque cultural 3.33
1.5.7 Usuarios 3.33
1.5.13 Actitud orientada a la calidad 3.33
1.1.2 Definir alcance 3.00
1.5.2 Falta de comunicacién o comunicacién pobre 3.00
1.5.14 Desconocimiento de la tecnologia por el personal 3.00

Fuente. Elaboracion propia

Para este proyecto, los eventos mas riesgosos en términos de probabilidad e
impacto son administrativos; los cuales se originan desde las fases de iniciacion y
planeacién. El analisis inicial de las diferentes variables (usuarios, sistema,
organizacién, etc.) relativas al proyecto, segun el caso documentado, genero
informacion escaza, centrandose casi en su totalidad en factores técnicos; asi
variables como los usuarios, se convirtieron en un riesgo al no considerarse sus
caracteristicas desde etapas tempranas, por lo cual su desconocimiento de la

tecnologia utilizada causo retrasos en el cronograma.

El alcance del proceso fue muy ambicioso puesto que, fue definido sin considerar la

situacion presente de la universidad y las repercusiones de la herramienta no solo
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de forma tecnoldgica sino también humana; es decir, la cultura organizacional
también representaba un riesgo importante, no obstante, fue ignorada y el personal,
quien estaba acostumbrado a una forma de trabajo y uso de tecnologias
especificas, no pudo adaptarse de manera organica y aprovechar las ventajas de la

nueva herramienta.

De igual forma, los roles y responsabilidades no fueron asignados claramente por
lo cual, parte del trabajo realizado era duplicado o efectuado sin seguir un propdésito
concreto. Asi, la estructura organizacional de la empresa no contemplaba al
proyecto por lo que, el personal fue sobrecargado de trabajo. Este problema se
relaciona con la falta de experiencia en Administracion de Proyectos, conduciendo
a un escenario de prueba y error al ir implementado las estrategias durante la

marcha del proyecto sin haber pasado por una fase de planeacion.

La comunicacién en el proyecto representd otro riesgo importante que no fue
contemplado con la magnitud requerida por lo que, los usuarios y personal de
proyecto no comunicaban con prontitud los problemas o dudas existentes. Ademas,
aun cuando varios aspectos técnicos fueron considerados, estos Unicamente se
centraron en la instalacion del sistema, perdiendo de vista los procesos
administrativos que se deberian seguir para asegurar la calidad como lo son

auditorias constantes, evaluaciones 360, etc.

Las acciones de tratamiento para este tipo de riesgos se centraran principalmente
en estrategias para mitigar o evitar los riesgos, siendo mas recomendable el buscar
mitigar los riesgos a fin de hacer modificaciones en las lineas base del proyecto; o
en su caso la transferencia del riesgo a un tercero, mediante la contratacion de
consultorias especializadas en la administracion de este tipo de proyectos. La
estrategia de aceptacion no es recomendable al tratarse de eventos altamente
riesgosos que impactan tanto en tiempo, costo y desempefio. Asi también, es
necesario establecer acciones de contingencia y mantener una supervision y
monitoreo constante, preferentemente con periodicidad mensual; ya que, como
gued6 demostrado por el caso documentado, una periodicidad mayor (semestral)

impide atender oportunamente las desviaciones en el plan.
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Tabla 29. Riesgos con Puntaje Medio/Bajo Final (PMF) moderado para el proyecto
del sistema DLS para la Universidad RMIT

Riesgo PMF

1.3.15 Complejidad de las tareas o proceso de administracion del 267
proyecto '
1.5.9 Nivel de cooperacién 2.67
1.1.12 Definicion de objetivos y metas 2.33
1.1.13 Consistencia con otros proyectos 2.33
1.3.3 Monitoreo del proyecto 2.33
1.5.5 Fuerza de trabajo no entrenada y con poca experiencia 2.33
1.5.16 Apoyo de &reas impactadas por el cambio 2.33
1.5.18 Participacion de la alta direccion 2.33
1.6.4 Extension del alcance del proyecto 2.33
1.8.3 Dependencia en otros proyectos 2.33
3.3.14 Cambios tecnolégicos 2.33
1.3.17 Cambios en la estrategia de administracién 2.00
1.3.12 Conflictos en el equipo del proyecto 1.67
1.2.2 Reunién semanal de estado 1.33
1.2.3 Reunién mensual técnica 1.33
1.8.2 Complejidad del proyecto 1.33
2.1.3 Dificultad con la cooperacibn y comunicacién con

. . 1.33
departamentos del gobierno relacionados
2.2.3 Crisis economica 1.33
3.3.3 Pobre ejecucién del trabajo 1.33

Fuente: Elaboracién propia

Los riesgos con exposicibn media, es decir, cuyo impacto y probabilidad se
encuentra en un punto medio, son en su mayoria de tipo administrativo, aunque
también existen riesgos externos y tecnoldgicos con estas caracteristicas (Tabla
29). Los riesgos que requieren un mayor enfoque son aquellos que obtuvieron una
PMF igual o superior a dos, de los cuales, los mas importantes son el nivel de
cooperacion de los stakeholders, puesto que, al no considerar el aseguramiento de
su compromiso durante las fases iniciales, su integracion se dificultd en las
siguientes fases. La complejidad de los procesos de Administracién de Proyectos
representa otro riesgo ya que, estos no eran claros ni conocidos por todos los
involucrados en el proyecto. Para este tipo de riesgos, se recomienda aceptar,
transferir o mitigar los riesgos como acciones de tratamiento, elaborar acciones de
tratamiento y evaluar los riesgos mensualmente. Cabe mencionar que no es

recomendable evitar los riesgos pues esto modificaria las lineas base del proyecto.
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Por otro lado, los riesgos de mediana exposicion con un PMF inferior a dos son:
crisis econdmica del pais, que aun cuando impactaria fuertemente de acontecer, es
poco probable que pase por tratarse de un pais con una fuerte economia; la
complejidad del proyecto también es un factor importante en el desempefio del
proyecto, sin embargo, la universidad esta acostumbrada a la implementacion de
iniciativas grandes haciendo poco probable su incapacidad para manejar proyectos
complejos. Se recomienda que este tipo de riesgos sean aceptados, manteniendo
una revision baja a consideracion del lider de proyecto, sin ser necesario establecer

acciones de contingencia.

Tabla 30. Riesgos con menor Puntaje Medio Final (PMF) para el proyecto del
sistema DLS para la Universidad RMIT

Riesgo PMF
1.1.25 Claridad del estado futuro 1.00
1.5.10 Disposicion de la gerencia media en tomar responsabilidades 1.00
adicionales '
2.6.5 Cambio en las necesidades del consumidor 1.00
3.3.9 Aparicion de nuevos interesados y requerimientos de cambio 1.00
1.1.17 Viabilidad 0.67
2.2.4 Globalizacion 0.67
1.7.2 Financiamiento 0.33

Fuente: Elaboracién propia

Los eventos menos riesgosos del proyecto (Tabla 30) son riesgos administrativos,
externo/ambientales y tecnoldgicos; estos riesgos, aun cuando se sabe que su
ocurrencia es probable y/o pueden impactar en la consecucion de los objetivos, esto
no tiene la significancia necesaria para mantener una actitud proactiva frente a ellos.
Por ejemplo, aun cuando el cambio del estado futuro deseado generaria un impacto
importante, su probabilidad de ocurrencia es baja debido a que la universidad tenia
muy claro el estado a alcanzar mediante este sistema; un problema de
financiamiento también resulta poco probable debido a que la universidad esta
financiada gubernamentalmente desde que se convirtid en una institucion publica,

aungue un cambio en esta situacién podria impactar a la escuela.

Como accion para tratar estos riesgos es recomendable aceptarlos, no

requiriendose el desarrollar acciones de contingencia. Su revision y la frecuencia
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sera decision del lider del proyecto y su equipo; no obstante, es recomendable
centrar los esfuerzos en eventos mas riesgosos evitando el uso de tiempo y

recursos necesarios en areas con mayor prioridad.

Asi, con el uso de este tipo de modelos para Administrar Riesgos es posible
observar situaciones que no se estaban contemplando, en el caso de este proyecto
fueron los riesgos administrativos, lo cuales, pese a su fuerte impacto y probabilidad
de ocurrencia fueron ignorados, siendo que los lideres Unicamente se centraron en
los riesgos mas evidentes para un proyecto de innovacion tecnolégica: los riesgos

tecnoldgicos.

Ademas de permitir visualizar los riesgos de una manera mas integral, también
permite ordenarlos en categorias y evaluarlos considerando un mayor numero de
variables con el uso de otras estructuras desglosadas y el Iron triagle, generando
informacion mas completa para la toma de decisiones; asi mismo, permite formalizar
el proceso de gestionar riesgo y crear conciencia en todos los interesados sobre el
impacto que los riesgos pueden tener. Los riesgos del proyecto no habian sido
detectados de manera formal ni analizados en etapas tempranas; asi, el modelo
impulsa integrar este proceso en etapas de iniciacion y planeacion y continuar con
un monitoreo constante a lo largo de todo el proyecto, lo cual hubiese sido muy (util
durante la ejecucion del mismo, ya que, solo al detectar problemas grandes se
decidié analizar los riesgos, dando lugar a situaciones de riesgo cada vez mas

complejas y gasto innecesario de recursos.

Por lo tanto, la aplicaciéon del modelo en este caso documentado muestra que la
Administracion de Riesgos puede ser realizada de una forma mas efectiva,
generando informacion pertinente que permita establecer acciones de respuesta
proactivas y evitar la aparicion futura de problemas que pueden ser previstos y
gestionados, asi como centrarse en las situaciones que mayor exposicion al riesgo
tienen. La ausencia de una Administracion de Riesgos en el proyecto impidié que
se pudiese identificar los riesgos con prontitud y se pudiese generar un plan de
accion para enfrentar estas situaciones en caso de que ocurrieran, evitando

conflictos como el desconocimiento de la herramienta, el rechazo a su uso, el uso
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incorrecto que se le dio, el gasto adicional en un consultor que no puedo resolver la
problematica, etc. Asi, el modelo propone hacer de la Administracion de Riesgos

una herramienta que potencialice el éxito de los proyectos.
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Conclusiones

El objetivo que condujo esta investigacion fue elaborar un modelo capaz de mejorar
y facilitar la Administraciéon de Riesgos en proyectos de innovacién, mediante la
comprension de la utilidad, importancia y aplicacion de la Estructura Desglosada de
Riesgos (RBS por sus siglas en inglés) dentro de la Administracion de Riesgos en
proyectos. Asi, la investigacion ilustra la importancia y relacién de la Administracion
de Riesgos con la Administracion de Proyectos para reducir el impacto y
probabilidad de ocurrencia de eventos que pueden afectar el cronograma,
presupuesto y calidad de los entregables en un proyecto; de hecho, se encontr6 que
dentro de las areas del conocimiento que integran la administracion de un proyecto,

la Administracién de Riesgos es una de las mas significativas.

Pese a su relevancia, la Administracion de Riesgos es subutilizada o aplicada de
manera desorganizada o intermitente, generando problemas en los proyectos que
pueden ser tratados con anticipacion; como fue el caso de la universidad RMIT con
el proyecto para instalacion del sistema DLS, la cual no detectd los riesgos
potenciales en fases iniciales generando gastos excesivos, retrasos y un bajo nivel
de aceptacion de la herramienta. El riesgo existe en cualquier proyecto, pero es
especialmente importante en los proyectos de innovacién pues como sefiala
Halman y Keizer (1994 como se cita en Bowers & Khorakian, 2014) 35% de los
proyectos de innovacién fallan comercialmente, representado el 45% del gasto en

nuevos productos.

Para asegurar que la incertidumbre se vea reducida o eliminada con el fin de
minimizar pérdidas a un nivel aceptable, existe un cumulo de herramientas
aplicables y modelos desarrollados que siguen distintos procesos de Administracion
de Riesgos. No obstante, la investigacion revel6 que los procesos actuales para
gestionar riesgos son propensos a errores y fuertemente ineficientes por tres
principales razones: las herramientas tienden a generar largas listas de riesgos con
pocos usos practicos; el conocimiento de las buenas practicas en una organizacion

suele no estar formalizado, lo que dificulta ser transferido de un proyecto a otro; y
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los riesgos son usualmente tratados de forma conjunta por lo tanto es complicado

gestionarlos de forma individual.

La RBS se presenta como una herramienta multidisciplinaria para enfrentar estos
problemas ya que, permite que los puntos ciegos en el proceso de identificacion de
riesgos no sean omitidos y revela posibles duplicaciones, exponer las fuentes mas
significativas del riesgo y areas de dependencia o correlacion entre riesgos,
comparar alternativas de riesgos, reportar riesgos con niveles diferentes de detalle,
registrar lecciones aprendidas para futuros proyectos usando la RBS como marco
de referencia a fin de desarrollo de respuestas preventivas y alimentar acciones
efectivas para proyectos futuros, y combinarse su uso con otras estructuras
desglosadas (OBS, CBS y WBS) para generar mas informacion y ligar los riesgos a

las diferentes variables del proyecto (responsables, costo y entregables).

El potencial de la RBS ha sido estudiado por diversos autores, generando modelos
de aplicacion general, para una industria 0 para una empresa particular;
enfocandose principalmente en proyectos de construccion y tecnoldgicos, solo se
encontré un modelo que usa como base la RBS para proyecto de innovacién
conocido como Método Hibrido con su matriz RBM que se usé para una empresa
local de la industria del café. Sin embargo, la RBS tiene varias limitaciones siendo
la principal, la falta de consenso para su elaboracién ya que, cada usuario crea su
propio RBS, dificultando identificar buenas practicas. También se cree que esta es
una herramienta rigida pues proporciona categorias ya establecidas de riesgos, y
que es plausible que un riesgo pueda encajar en mas de una categoria de RBS, o

no lo haga.

Posteriormente, analizando toda la informacion investigada sobre la Administracion
de Proyectos, el proceso de Administracion de Riesgos y la herramienta RBS; se
dedujo que un proceso simple, general e integral para gestionar riesgos debe
desarrollarse en las siguientes fases: identificacion y clasificacion de riesgos,
analisis y evaluacién de los riesgos, y respuesta y reduccion de los riesgos. Para
aplicar el modelo de tres pasos de la Administracion de Riesgos en proyectos de

innovacion, se contemplé el éxito que obtuvieron Murray et al., (2016) al combinar
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un Proceso de Administracion Riesgos con un Proceso de Administracién de
Proyectos de Innovacion, por lo cual el modelo propuesto también se baso en el
ciclo de vida de la innovacion: creatividad, seleccion, incubacién, implementacién, y

aprendizaje.

Con base en las ventajas que la investigacion revelé sobre la RBS y los distintos
ejemplos de RBS encontrados, se elaboré una RBS que busca cubrir los riesgos
basicos que podrian surgir en un proyecto, la cual no es una lista limitativa ni
prescriptiva. La investigacion también reveld que para evaluar riesgos es importante
analizarlos desde un enfoque cualitativo y cuantitativo, por ende, se decidié
combinar la matriz RBS con la matriz OBS, CBS y WBS que complementaron la
informacion cualitativa relativa a cada uno de los riesgos, facilitando el asignarles
una ponderacioén para el andlisis cuantitativo, reduciendo la subjetividad del proceso

de ponderacion.

Para el andlisis cuantitativo, las variables establecidas como factores de
ponderacion fueron el Iron triangle: Tiempo, costo y desempefio/calidad y asi como
los componentes del riesgo que se desprenden de la definicion de riesgo:
probabilidad de ocurrencia e impacto; los cuales, segun la literatura, son elementos
gue determinan el efecto de la incertidumbre en la consecucion de objetivos. Se
encontré6 como método exitoso para la evaluacién cuantitativo de riesgos aquel
usado por Mousavi, et al. (2011), puesto que, la evaluacién se efectia segun los
factores mencionados, ademas de que permite evaluar la probabilidad en términos
de valores discretos y continuos, pues muchas veces no se conoce el valor exacto

de la probabilidad, necesitAndose de escalas discretas.

Asi, el modelo permite contar con informacion ordenada, cuantificable, facilmente
transferible, mas objetiva al contar con la opinién del equipo de proyecto y otros
interesados, comparable, y mas exacta por el analisis cualitativo y cuantitativo al
que los riesgos son sometidos; permitiendo su seguimiento y control y
almacenamiento en una base de datos de las lecciones aprendidas: eventos de

riesgos, categorias de riesgo y RBS utilizadas.
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La aplicacion del caso de estudio documentado demostrd que el uso del modelo
proporciona estructura al proceso de gestionar riesgos, facilitando identificar y
evaluar riesgos y por lo tanto planear acciones para responder a ellos que permitan
su monitoreo y control constante. Este caso también ejemplificé la importancia de
implementar un proceso de Administracion de Riesgos dentro de proyectos de
innovacion para evitar la aparicion de problemas con efecto bola de nieve, puesto
que, la innovacion implica la implementacién de algo nuevo o significativamente
mejorado, por ende, la organizacion tiene poco o nula experiencia en este tipo de
proyectos. Sin embargo, la Administracion de Riesgos en proyectos de innovacién
no puede ser un esfuerzo sin direccion o modelo, dado que, como sefialan Taplin y
Schymyck (2005 como se cita en Bowers & Khorakian, 2014), una desmedida o
carente Administracion de Riesgos podria desalentar y sofocar la innovacion, por

ello se necesita un balance.

Reflexién final a modo de propuesta

A lo largo de este estudio, se ha resaltado la importancia de administrar riesgos
durante la ejecucion de proyectos; los riesgos son inherentes a cualquier tipo de
proyecto, no obstante, estos suelen tener un mayor impacto en los proyectos de
innovacion, donde existe un nivel alto de fallo (Simon, 2009 como se cita en Bowers
& Khorakian, 2014). Los riesgos proceden de diferentes fuentes y pueden impactar
al proyecto hasta el punto de llevarlo al fracaso, no obstante, muchas veces son
ignorados o subestimados/sobrestimados pues no se cuentan con lineas formales
para su evaluacion. Por ende, es labor del administrador del proyecto y su equipo,

administrar la incertidumbre del proyecto de manera sistematica y activa.

El modelo presentado es de abordaje accesible y aunque fue creado pensando en
proyectos de innovacioén, no pretende ser limitativo, por el contrario, se busca que
sirva como base para que otros Administradores de Proyectos de cualquier industria
inicien con su labor de administrar riesgos, lo adapten segun las necesidades y
caracteristicas del proyecto, y lo compartan con la comunidad como lecciones

aprendidas para enriquecer el bagaje de la Administracion de Riesgos.
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Por lo tanto, el modelo desarrollado en la presente investigacion propone gestionar
los riesgos siguiendo una estructura que no merme la innovacion, demostrandose
su utilidad de manera tedrica a través de un caso practico documentado; asi, se
recomienda la validacién del modelo de manera practica, aplicAndose en proyectos
de tamafo y naturaleza distinta, ya que, se pretende generar un modelo de uso
general para los proyectos en el campo de la innovacion y otras industrias.

Particularmente, se busca enriquecer el conocimiento nacional generado en este
campo de estudio, ya que, al revisar exhaustivamente las publicaciones generadas
relativas a este tema en el pais, se encontraron pocas referencias. Por ende, incitar
el interés en el tema es una recomendacion hacia la comunidad académica

nacional.
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Glosario de términos

BPR. Business Process Reengineering o Reingenieria de Negocios

CBS. Cost Breakdown Structure Estructura Desglosada del Costo

DLS. Distributed Learning System o Sistema de Aprendizaje Distribuido
FMEA. Failure modes and effects analysis o Analisis Modal de Fallos y Efectos
FODA. Modelo de Fuerza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

| + D. Investigacion y Desarrollo

Iron Triangle or Triple constraints. Triangulo de Hierro o Restricciones triples

(costo, retraso y desempenio).

OBS. Organizational Breakdown Structure o Estructura Desglosada de la
Organizacion ()

PMI. Project Management Institute

PyME. Pequeia y Mediana Empresa

RAM. Risk Assessment Model o Modelo de Evaluacién de Riesgos

RBM. Risk Breakdown Matrix o Matriz Desglosada del Riesgo

RBS o RIBS. Risk Breakdown Structure o Estructura Desglosada de Rlesgos
RMIT. Royal Melbourne Institute of Technology

ROAM. Acréonimo de Resolve, Own, Accept or Mitigate o0 Modelo de Evaluacién de
Riesgos y Oportunidades

VIRT. The Visual Ishikawa Risk Technique o Técnica de Riesgos basada en el

Diagrama Visual de Ishikawa

WBS. Work Breakdown Structure o Estructura Desglosada del Trabajo
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Anexos

Anexo 1. Propuesta de RBS

Nivel O

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

0 Riesgos del
proyecto

1 Riesgos de
gestién

1.1 Planificacion

1.1.1 Desarrollar el acta constitutiva del proyecto

1.1.2 Definir alcance

1.1.3 Construir Plan de Recursos

1.1.4 Construir Plan de Comunicacion

1.1.5 Construir Plan de Riesgos

1.1.6 Construir Plan de Control de Cambios

1.1.7 Construir Plan de Calidad

1.1.8 Construir Plan de Adquisiciones

1.1.9 Construir Plan de Costos

1.1.10 Construir Plan de Organizacion

1.1.11 Construir Plan de Cronograma

1.1.12 Definicion de objetivos y metas

1.1.13 Consistencia con otros proyectos

1.1.14 Aprobacion del proyecto

1.1.15 Inadecuados datos investigados

1.1.16 Roles y responsabilidades de los interesados no claras

1.1.17 Viabilidad

1.1.18 Claridad del beneficio

1.1.19 Confiabilidad del beneficio

1.1.20 Validacion del beneficio
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(continuacion)

1.1.21 Plan de logros del beneficio

1.1.22 Métricas del beneficio

1.1.23 Proceso de captura del beneficio

1.1.25 Claridad del estado futuro

1.2 Reuniones

1.2.1 Conducir reunion kickoff

1.2.2 Reunién semanal de estado

1.2.3 Reunién mensual técnica

1.2.4 Reunioén de cierre de proyecto

1.3 Gestion

1.3.1 Estructura organizacional

1.3.2 Experiencia en administracién de proyectos

1.3.3 Monitoreo del proyecto

1.3.4 Control interno

1.3.5 Aseguramiento de calidad

1.3.6 Mantenimiento

1.3.7 Logistica

1.3.8 Entrega tardia del producto final debido a documentacion
incompleta

1.3.9 Entrega tardia debido a imperfecciones

1.3.10 Requerimiento de seguros

1.3.11 Métodos de administracion

1.3.12 Conflictos el equipo del proyecto

1.3.13 Convenios

1.3.14 Monitoreo y control
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(continuacion)

1.3.15 Complejidad de las tareas o proceso de administracion del
proyecto

1.3.17 Cambios en la estrategia de administraciéon

1.4.1 Penalizaciones

1.4.2 Retrasos en resolver problemas contractuales

1.4.3 Fallo en cumplir con los requerimientos contractuales

1.4.4 Tipo de contrato

1.4 Contratos - -
1.4.5 Precios establecidos en el contrato

1.4.6 Cadena de control

1.4.7 Facilidad para resolver disputas

1.4.8 Subcontratos

1.5.1 Seguridad e higiene

1.5.2 Falta de comunicacién o comunicacién pobre

1.5.3 Choque cultural

1.5.4 Cambios de personal clave

1.5.5 Fuerza de trabajo no entrenada y con poca experiencia

1.5.6 Motivacioén

15 Humanos y

comunicacién 1.5.7 Usuarios

1.5.8 Nivel de confianza hacia el administrador de proyectos

1.5.9 Nivel de cooperacion

1.5.10 Disposicién de la gerencia media en tomar responsabilidades
adicionales

1.5.11 Nivel de iniciativa

1.5.12 Reputacion
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(continuacion)

1.5.13 Actitud orientada a la calidad

1.5.14 Desconocimiento de la tecnologia por el personal

1.5.15 Participacion de las areas de negocio

1.5.16 Apoyo de areas impactadas por el cambio

1.5.17 Patrocinador

1.5.18 Participacion de la alta direccién

1.6 Costo y finanzas

1.6.1 Incremento en el precio del material

1.6.2 Incremento en el costo del trabajo

1.6.3 Incremento en los impuestos

1.6.4 Extension del alcance del proyecto

1.6.5 Dificultades financieras

1.6.6 Indisponibilidad de los fondos del proyecto

1.7 Comercial

1.7.1 Seguros y garantias

1.7.2 Financiamiento

1.7.3 Términos de pago

1.7.4 Adquisiciones internas

1.7.5 Suspension y terminacion

1.8 Tamairio
complejidad

1.8.1 Tamafo del proyecto

1.8.2 Complexidad del proyecto

1.8.3 Dependencia en otros proyectos

1.8.4 Dependencia en individuos

1.8.5 Dependencia en proveedores
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(continuacion)

2.1 Politica

2.1.1 Elecciones/cambio de gobierno

2.1.2 Relaciones internacionales

2.1.3 Dificultad con la cooperacion y comunicaciéon con departamentos
del gobierno relacionados

2.1.4 Politicas fiscales

2.1.5 Restricciones de importacion e importacion

2.1.6 Inestabilidad de las condiciones politicas

2.1.7 Actitud pobre frente a compafias extranjeras

2.1.8 Exposicion financiera

2.1.9 Estimaciones y contingencias

2 Riesgos
ambientales/
externos

2.2 Economia

2.2.1 Politicas fiscales

2.2.2 Inflacion

2.2.3 Crisis econémica

2.2.4 Globalizacion

2.2.5 Volatilidad de intereses

2.2.6 Huelgas

2.2.7 Politica monetaria

2.2.8 Retraso en aprobaciones o permisos

2.2.9 Fluctuaciones en los tipos cambiarios

2.3 Social/Ambientales

2.3.1 Mercado de trabajo

2.3.2 Tradiciones y tendencias

2.3.3 Grupos de presion

2.3.4 Oposicion publica

2.3.5 Cultura
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(continuacion)

24 Salud y medio
ambiente

2.4.1 Falta de reglas para control de polucion

2.4.2 Restricciones ecoldgicas

2.4.3 Ruidos o polucion del aire

2.4.4 Enfermedades epidémicas

2.4.5 Analisis ambiental incompleto

2.4.6 Requerimiento de nuevas alternativas para evitar, mitigar o
minimizar el impacto ambiental

2.4.7 Riesgos naturales

2.5 Legales

2.5.1 Leyes

2.5.2 Regulaciones y estandares

2.5.3 Aprobaciones

2.5.4 Cambios en la legislacién o estandares

2.5.5 Corrupcion

2.5.6 Actos criminales

2.5.7 Inmadurez del sistema legal

2.6 Externos

2.6.1 Proveedores

2.6.2 Competidores

2.6.3 Relacion con la industria

2.6.4 Fuerza mayor

2.6.5 Cambio en las necesidades del consumidor

3.1 Requerimientos

3.1.1 Creacion de requerimientos
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(continuacion)

3 Riesgos
tecnoldgicos

3.1.2 Revisién de requerimientos

3.1.3 Actualizacién de requerimientos

3.2 Disefio del producto y
operacion

3.2.1 Inadecuado disefio, especificaciones y documentacién

3.2.2 Falta de disefio detallado

3.2.3 Variaciones frecuentes en el disefio

3.2.4 Discrepancias en el disefio

3.2.5 Tiempo insuficiente para el disefio

3.3 Calidad y tecnologia

3.3.1 Inapropiada maquinaria y equipo

3.3.2 Inapropiada seleccion de material

3.3.3 Pobre ejecucién del trabajo

3.3.4 Uso de materiales debajo de estandares

3.3.5 insuficiente actividad de testeo

3.3.6 Proceso de desarrollo

3.3.7 Interesados requieren cambios de ultima hora

3.3.8 Materiales insuficientes

3.3.9 Aparicién de nuevos interesados y requerimientos de cambio

3.3.10 Proceso técnico

3.3.11 Eficacia

3.3.12 Eficiencia

3.3.13 Verificacion del producto

3.3.14 Cambios tecnolégicos

3.3.15 Sofisticacion tecnologica
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