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CAPITULO I.- MARCO TEORICO.

Introduccion.

Los proyectos en México son sensibles a las diferentes situaciones del pais como, caracter
politico, social, financiero, medio ambiente etc. Por lo tanto, debido a los grandes riesgos en
que se incurren al realizar una inversion, resulta imprescindible formular un plan para la
administracion de riesgos asociados a los proyectos, que permita alcanzar los objetivos y metas
planteadas.

La administracién de riesgos proporciona mejores resultados a los proyectos. Esto se debe a
gue se toman mejores decisiones sobre los procesos de planeacion y disefio, que permite
prevenir o evitar los riesgos que pudieran aparecer, y de esta manera elaborar una buena
planeacion de las contingencias que hagan frente a los riesgos y sus impactos.

Ademas, se hace una mejor asignacion de recursos y se establece una correcta asignacion del
presupuesto de los proyectos a los riesgos, ayuda a la toma de decisiones respecto a la
distribucion del riesgo entre las partes involucradas en una actividad del proyecto. En general,
esto conduce a una mayor seguridad y reduccion en la exposicion del riesgo.

El objetivo de la administracion del riesgo de un proyecto es aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los eventos adversos
para el proyecto. Incluye los procesos relacionados con la planeacion de la administracion de
riesgos, la identificacion, el analisis cualitativo y cuantitativo, acciones de respuesta a las
amenazas y el seguimiento y control de los riesgos de un proyecto; la mayoria de estos
procesos se actualizan durante la vida del proyecto, e interactdan entre si.

Los riesgos surgen de la incertidumbre sobre el futuro. La exposicion al riesgo puede surgir de
la posibilidad de pérdida econdmica, financiera o social, el dafio fisico o lesidn, o el retraso.
También puede ser causada por cambios en las relaciones entre partes implicadas en la oferta,
la propiedad, la operacién, mantenimiento de activos para fines publicos o privados.

La incertidumbre existe en cualquier entorno de proyecto. Aunque no es posible predecir los
resultados de un proyecto con un 100% de exactitud, se puede influenciar el resultado, evitar
muchos riesgos potenciales y estar listo para responder de manera calmada y eficiente a los
inevitables retos en lugar de reaccionar a ellos y posiblemente empeorar las cosas. Con el
conocimiento apropiado, los riesgos pueden ser identificados, evaluados, planificados y
controlados.
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lIl. Planteamiento del problema.

La importancia de administrar los riesgos empresariales es innegable en la actualidad, por tanto,
la necesidad de entender como hacerlo se hace cada vez mas apremiante. Un primer paso, y
quizas el de mayor importancia en la administracién de los riesgos, es identificarlos, lo cual
habilita a las empresas para entenderlos y asi poder manejarlos (Mejia, Rubi, 2013)

El interés por identificar los riesgos ha existido desde la antigliedad, fruto de la necesidad de
prevenir eventos desfavorables para el bienestar de la humanidad. Acudir a predicciones para
predecir los hechos, leer cartas en el tarot, pedir consejos a expertos, consultar informacion,
monitorear las acciones de la competencia y los gustos de los consumidores han sido, entre
otros, medios para identificar riesgos que alteren la realizacién de nuestros deseos y planes 0
afecten nuestra seguridad.

La administracion de riesgos proporciona mejores resultados a los proyectos. Esto se debe a
gue se toman mejores decisiones sobre los procesos de planeacion y disefio, que permite
prevenir o evitar los riesgos que pudieran aparecer, y de esta manera elaborar una buena
planeaciéon de las contingencias que hagan frente a los riesgos y sus impactos. Ademas, se
hace una mejor asignacion de recursos y se establece una correcta asignacion del presupuesto
de los proyectos a los riesgos, ayuda a la toma de decisiones respecto a la distribucion del
riesgo entre las partes involucradas en una actividad del proyecto. En general, esto conduce a
una mayor seguridad y reduccion en la exposicion del riesgo.

Derivado de ello, se llevara a cabo el analisis del Proyecto Ejecutivo de una Planta de Bombeo
y Nuevo Canal Perimetral Norte en el NAICM.
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[1l. Justificacion.

Con la administracién de riesgos se proporcionan mejores resultados en el proyecto, esto se
debe a que se toman mejores decisiones sobre los procesos de planeacion y disefo, que
permiten prevenir o evitar los riesgos que pudieran aparecer, y de esta manera poder realizar
una buena planeacion de las medidas de mitigacibn que hagan frente a los riesgos y sus
impactos.

Ademas, se hace una mejor asignacion de recursos y se establece una correcta asignacion del
presupuesto de los proyectos a los riesgos, ayuda a la toma de decisiones respecto a la
distribucién del riesgo entre las partes involucradas en una actividad del proyecto. En general,
esto conduce a una mayor seguridad y reduccion en la exposicion del riesgo.

El objetivo de la administracién del riesgo de un proyecto es aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los eventos adversos
para el proyecto. Incluye los procesos relacionados con la planeacion de la administracion de
riesgos, la identificacion, el analisis cualitativo y cuantitativo, acciones de respuesta a las
amenazas y el seguimiento y control de los riesgos de un proyecto; la mayoria de estos
procesos se actualizan durante la vida del proyecto, e interactdan entre si.

Los riesgos surgen de la incertidumbre sobre el futuro. La exposicion al riesgo puede surgir de
la posibilidad de pérdida econdmica, financiera o social, el dafio fisico o lesion, o el retraso.
También puede ser causada por cambios en las relaciones entre partes implicadas en la oferta,
la propiedad, la operacion, mantenimiento de activos para fines publicos o privados.
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POSGR/TD

IV. Objetivo general.

Desarrollar un estudio mediante la implementacion de estrategias de mitigacién de los riesgos
del Proyecto Ejecutivo de una Planta de Bombeo y Nuevo Canal Perimetral Norte en el NAICM.

Objetivos especificos

o Identificar y priorizar los diferentes tipos de riesgos del proyecto en estudio.

o Cuantificar los riesgos que tengan mayor impacto en la rentabilidad del proyecto.

o La importancia del Gerente de Proyectos en los proyectos a realizar

o Medidas correctivas y preventivas para poder desarrollar el proyecto en el tiempo

establecido, evitando sobrecostos y con la calidad establecida en él contrato.

V. Hipotesis del trabajo

Aplicar una metodologia de administracion de riesgos a un proyecto que permite obtener
mejores resultados en la ejecucion, al identificar aspectos del proyecto que pueden afectarlo de
forma negativa y formular estrategias para hacer frente a los mismos.
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CAPITULO Il.- ADMINISTRACION DE RIESGO

Riesgo

El riesgo se puede definir como la combinacion de la probabilidad de un suceso y sus
consecuencias (Guia ISO/CEI 73).

En todas las empresas existen diferentes sucesos y consecuencias que constituyen
oportunidades para conseguir beneficios, o0 amenazas para poder llegar a los objetivos
deseados. Se reconoce cada vez mas que la administracion de riesgos trata tanto los aspectos
positivos como los negativos.

Un riesgo es un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto negativo sobre
al menos un objetivo del proyecto. Si ocurre alguno de estos eventos inciertos, puede haber un
impacto sobre el costo, el programa, la calidad o el rendimiento del proyecto. Las condiciones
de riesgo pueden incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden
contribuir al riesgo del proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la
falta de sistemas de administracion integrados, multiples proyectos concurrentes o la
dependencia de participantes externos que no puede ser controlados.

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

En cualquier fase del proyecto, pueden aparecer riesgos complemente nuevos, sin embargo, lo
normal es que disminuyan conforme el proyecto progrese. Es importante asegurarse que los
riesgos que aun no han ocurrido y que ya no pueden ocurrir se extraigan de las evaluaciones y
analisis futuros, y se eliminen de los registros e informes, para ayudar a la administracion de los
riesgos y se trabaje con datos reales y actualizados.

1 Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del Pmbok), Cuarta Edicion. Project Management Institute, Inc. Pag 50
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l.1.- ¢, Qué es un proyecto?

El concepto de “proyecto”es un término amplio que tiene muchas definiciones de acuerdo con
el autor.

Ejemplos:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio, 0
resultado tnico” (PMI, 2004).

“Un conjunto de actividades coordinadas, con un inicio y un final especificos, que persiguen una
meta concreta con restricciones de tiempo, costo y recursos” (Nokes&Greenwood, 2007).

“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico mediante una serie especial de
actividades interrelacionadas y la utilizacion eficiente de los recursos” (Gido&Clements, 2003).
“Un proyecto es un esfuerzo pasajero realizado para lograr el resultado deseado” (Body of
knowledge, Associationfor Project Management (APM)).

“Un proyecto es un proceso unico, que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos” (BS6079-2:2000,
British Standardsinstitution (BSI)).

De lo expuesto con anterioridad, se puede concluir que todas tienen en comun los siguientes
puntos; actividades coordinadas, tiempo y objetivo.

Los proyectos indican un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del mismo o bien cuando se termina el proyecto, porque sus objetivos no se cumpliran
0 no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.
Temporal no necesariamente significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica
al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se
emprenden para crear un resultado duradero. Por otra parte, los proyectos pueden tener
impactos sociales, economicos y ambientales que duraran mucho mas que los propios
proyectos.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que sigue
los procedimientos existentes de una organizacion. En contraposicion, debido a la naturaleza
Unica de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos, servicios o
resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo
del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicacion que si se tratara de un
trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una
organizacion. Un proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o multiples
personas y multiples unidades dentro de la organizacion (PMI, 2004).
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|.2.- Administracion de proyectos.

La administracion de proyectos es la aplicacién racional de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para alcanzar los objetivos de un proyecto, a través de una serie de
actividades interrelacionadas 2

La administracion procura siempre el maximo aprovechamiento de los recursos, mediante su
utilizacion eficiente. Las principales funciones de la administracion se engloban en planeacion,
organizacion, direccion y control.

Planeacion

QK

Control Organizacion

o— 2

Direccion

Figura. 1.- Funciones de la Administracion.

Durante la planeacion se decide anticipadamente qué, quién, como, cuando y por qué se hara
el proyecto. Las tareas mas importantes de la planeacion son determinar el status actual de la
organizacion, pronosticar a futuro, determinar los recursos que se necesitaran, revisar y ajustar
el plan de acuerdo con los resultados de control y coordinar durante todo el proceso de
planeacion.

La organizacion se refiere a las actividades en grupo, de asighacion y asesoramiento, y
proporciona la autoridad necesaria para llevar a cabo las actividades. Dentro de esta etapa se
identifica, define y divide el trabajo a realizar, se agrupan y definen los puestos, se proporcionan
los recursos necesarios y se asignan los grados de autoridad.

2 Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del Pmbok), Cuarta Edicién. Project Management Institute, Inc. Pag 6.
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El siguiente paso es la direccidn, la cual sirve para conducir el comportamiento humano hacia
las metas establecidas. Aqui se comunican y explican los objetivos a los subordinados, se
asignan estandares, se entrena y guia a los subordinados para llegar a los estandares
requeridos, se recompensa el rendimiento y se mantiene un ambiente motivacional.

Por ultimo, el control se encarga de medir el rendimiento obtenido con relacién a las metas
fijadas. En caso de haber desviaciones, se determinan las causas y se corrige lo que sea
necesario.

El Conocimiento de Administracion de proyectos se presenta en 9 areas:

é N é N é N
\ v \ v \ v
( N ( N ( N
\ v \ v \ v
( N ( N ( N
\ v \ v \ v

Figura. 2.- Conocimiento de la Administracion.

Estas areas estan relacionadas con cualquier administracion, pero la administracion de
proyectos tiene enfoque Unico enmarcado por las “metas”, “recursos” y “planeaciéon” de cada
proyecto, es en donde se debe de hacer mayor énfasis al analizar el proyecto. El valor de este
enfoque es aprobado por el rapido y global crecimiento de la Administracion de Proyectos.
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|.3.- Definicién de malas préacticas asociadas a un proyecto.

Durante el desarrollo de un proyecto se presentan una serie de inconvenientes que lo afectan
negativamente y muchas veces se asocia con riesgos cuando su verdadera causa radica en
una mala practica. Por ejemplo:

e No controlar el costo presupuestado, previsto, estimado y de oferta.
e No controlar el tiempo estipulado para aprobaciones, disefios y modificaciones.

Son aspectos que tienen que ver con una planeacion y seguimiento deficiente del proyecto.
Cuyos efectos serian un crecimiento desmedido en tiempo, recursos humanos y capital. Una
planeacion incorrecta reduce la eficiencia en el desarrollo.

Una mala practica puede causar el atraso en la entrega de un proyecto urgente, pérdida de
contratos para la compafiia, o en el peor de los casos el fracaso total del proyecto con pérdidas
econdmicas de magnitud proporcional a la importancia del proyecto.

Es fundamental para la elaboracion de un proyecto realizar un analisis profundo del mismo,
debido a que la inversion del proyecto es alta en su mayoria, esta en juego muchos aspectos,
no solo econdmicos, sino tiempo, esfuerzo humano, recursos materiales, etc. Debido a esto es
importante prever desde el inicio y en el transcurso del desarrollo y en la implementacion del
proyecto algunas situaciones complejas que se puedan presentar, si se presentan, crear las
condiciones necesarias para poder solucionar o minimizar la dificultad 2

Una buena planeaciéon de proyectos es la base para el cumplimiento de las tareas asignadas,
por lo tanto, es sumamente importante tomar en cuenta las herramientas, e informacion
disponible con respecto a este tema. Una buena planeacion se traduce en, cumplimiento de
fechas de entrega, eliminacion de tiempo ocioso, etc.

3 Administracién exitosa de proyectos, Gido, Thomson Editores, 1999.
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Algunos aspectos relacionados a las malas practicas en la administracién de proyectos son los
siguientes:

e Deficiencia en la comunicacion interna y externa de la empresa.

e Insuficiencia de materiales, equipo y mano de obra para la ejecucion de los trabajos
contratados.

e Falta de entrega oportuna de los precios unitarios nuevos para recuperacion de los
costos a tiempo.

e Problema de liquidez por presentacion tardia de las estimaciones de los trabajos
ejecutados, o que no contengan la documentacién soporte correspondiente.

e Ceder parte o totalidad de los derechos y obligaciones del contrato sin autorizacion del
cliente.

e Imposicion de sanciones por incumplimiento en deberes relacionados con accidentes o
riesgos de trabajo del personal (responsabilidad laboral).

A continuacion, se clasifican algunos ejemplos de los diferentes tipos de riesgos asociados en
los proyectos constructivos:

Tabla 1.- Ejemplos de tipos de riesgos para proyectos constructivos.

Fuentes de : po
: Riesgos especificos
Riesgos
Técnicos e Problemas geotécnicos inesperados.
e Supuestos inadecuados sobre asuntos técnicos en la fase de
planeacion.

¢ Fallas técnicas.

Externos e Propietarios de terrenos dispuestos a no vender.

¢ Cambio de prioridades en el programa actual.
Inconsistencia en los objetivos de costo, tiempo, alcance y
calidad.

Objeciones de las comunidades locales.

Cambios de financiamiento para el afio fiscal.

Cambios en los factores politicos.

Solicitudes de cambios de los interesados a ultima hora.
Amenaza de demandas judiciales.

Ambientales ¢ Retraso en los permisos o acciones de los organismos que
puedan tomar mas tiempo de lo esperado.

¢ Nueva informacién requerida para los permisos.

e Cambios en las regulaciones ambientales.

¢ Requerimientos de la organizacién ambiental que sean de
mayor nivel al asumido por la empresa.

¢ Falta de personal especializado.

e Sitios histdricos, especies en peligros de extincidon o pantanos
presentes.

¢ Estudio de impacto ambiental requerido.
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e Proyecto en un area de alta sensibilidad para la paleontologia.
e Proyecto en Zona costera.

e Proyecto cerca de un rio salvaje.

e Proyecto en una llanura de inundacion o cerca de un cauce.

e Impactos negativos a la comunidad.

Organizacional Asignacioén de personal sin experiencia.

Pérdida de personal critico en una etapa crucial del proyecto.

Tiempo insuficiente para planificar.

Carga de trabajo imprevista para el gerente del proyecto.

Burocracia interna causa retraso en la obtencion de

aprobaciones y decisiones.

Cambio de prioridades en el programa actual.

e Nuevas prioridades agregadas al programa del proyecto.

e Riesgo de reputacion: de la empresa, del producto/servicio,
difamacion.

Administracion de | e Obijetivo y necesidad del proyecto no esta bien definido.
proyecto Alcance del proyecto, programa, objetivos, costos y
entregables no estan claramente definidos o comprendidos.
Muchos proyectos.

Retrasos de los consultores o contratistas.

Fracaso en la comunicacion del equipo de proyecto.
Presién para entregar el proyecto con un programa acelerado.
Falta de coordinacion/comunicacion.

Cambio del personal clave a lo largo del proyecto.

Mano de obra sin experiencia, personal inadecuado y
disponibilidad de recursos.

Riesgos de derecho
de via.

Reubicacion de servicios publicos no se haga a tiempo.
Acuerdos con autopistas.

Participacién de Tren.

Objeciones para evaluacion del derecho de via toma mas
tiempo y/o costo.
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Constructivos ¢ Inadecuada estimacion del tiempo contratado.
e Condiciones geotécnicas del suelo.
e Contaminacion del suelo
e Peligros naturales.
e Carriles auxiliares.
e Areas de estacionamiento.
e Riesgos de fallas operacion.
e Defectos en la construccion.
e *Inherentes al tipo de construccion.
e Completar la construccién en el tiempo estipulado.
e Cumplir las actividades tal y como estaban previstas en el plan
original en lo que se refiere a plazos.
e Imprevistos que retrasan la ejecucion del proyecto.
e Retrasos por mal tiempo.
¢ Huelgas de los trabajadores.
e Accidentes laborales que causan heridas fisicas.
e Defectos en la construccion producto de una mano de obra

deficiente.

Desastres naturales (deslaves, terremotos, etc).

e No completar los trabajos del proyecto dentro de la asignacion
de presupuesto del cliente.

Disefio e Cambios en el criterio sismico.
¢ Fundacion de puentes.
e Demanda de trafico.

Normativos e Cambios en los reglamentos de calidad.
¢ Nuevos permisos o nueva informacion requerida.
¢ Requerimientos de las agencias con mayor nivel al esperado.

Financiero

¢ Financiamiento del proyecto: Deuda, capital

e Fluctuacion de divisas

e Cambios de las tasas de interés: riesgo de crédito.

¢ Las fluctuaciones de precios de productos basicos.
Contractuales e Responsabilidad contractual: incumplimiento, acciones de

terceros.

¢ Indemnizacion: Clausulas de exoneracion de
responsabilidades.

¢ Formas de indemnizacion: Limitada, intermedia y amplia.

Fuente: Guide to Risk Assessment and Allocation for Highway Construction Management, y otras bibliografias.
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Ademas, existen riesgos inherentes al tipo de contratacion, tales como:

Tabla 2.- Ejemplos de tipos de riesgos por tipo de contrato

Fuentes de Riesgos 1 Riesgos especificos
Obra publica e No incluir normatividad de obra publica y las
especificaciones.

e El contratista debe considerar todos los aspectos
en el contrato, ya que, si no esta incluido en el
contrato, prevalece la norma mayor (leyes con
mayor jerarquia que el contrato).

e Autorizacion del presupuesto por parte del
gobierno.

e Autorizacion de escalatorias.

e Rescision de contrato.

Precio alzado e Quedarse corto en el precio presentado.
e Tener un sobrecosto

Concesion e Cambio de administracion de gobierno, termine
con la modalidad de concesiones.

¢ Que la obra no se termine en tiempo y forma por
asuntos imputables o0 no a la constructora, ya que
esta situacion implicaria que no se cobre el tiempo
total de operacion de la obra construida.

¢ Que se retrase el permiso de derecho de via.

Obra privada e Formular un contrato inadecuado, donde no se
aclaren todos los aspectos técnicos y de pagos.

¢ No incluir en el contrato los aspectos relacionados
con la transferencia de riesgos, de presentarse
alguna situacibn que no se encuentre en sus
manos.

Fuente: Managing Risk in Construction Projects

Como se puede observar en las tablas anteriores existen diferentes tipos de riesgos que se
asocian a los proyectos y que se clasifican ya sea por el tipo de contratacion y el proceso.
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|.4.- Fases de Planeacion de un Proyecto

La planeacién forma parte de los grupos de procesos de la direccion de proyecto: Iniciacion,
planeacion de la construccion, ejecucién, seguimiento, control y cierre.

El grupo del proceso de planeacion estd compuesto por aquellos procesos realizados para
establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de
accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de planeacién desarrollan el plan
para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a
cabo.

A medida que se recopilan o se comprenden mas caracteristicas o informacién sobre el
proyecto, puede ser necesaria una mayor planeacion. Los cambios importantes que ocurren a
lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los
procesos de planeacion y, posiblemente, algunos de los procesos de iniciacion. Esta
incorporacion progresiva de detalles al plan para la direccién del proyecto recibe generalmente
el nombre de “planeacién gradual™.

La planeacion de un proyecto inicia en la fase de oferta, la cual puede dividirse en tres etapas:
Identificacion, formulacion y desarrollo.

IDENTIFICACION

Identificacion y
seleccion de
oportunidades

FORMULACION E> DESARROLLO

Conceptualizacion
del proyecto Estructura de oferta

Para cada una de estas etapas se prepara un reporte que responda a la condicion de concursar
0 no concursar (C/NC) en la oferta. Elaborar este tipo de reportes permitira a la organizacion
evaluar las fortalezas y debilidades, las oportunidades y amenazas y riesgos para cada
proyecto. Ademas, ayudara a deducir las bases del entorno de trabajo con todas las areas
involucradas. Se pasara de una etapa a otra, mientras la informacion recabada no indique algun
riesgo mayor para la organizacion, hasta llegar a la etapa de desarrollo de oferta, donde se
deben definir los trabajos a realizar, el programa, el presupuesto y planes de calidad, personal,
recursos materiales, para el proyecto.

4 www.risk-doctor.com: Use a Risk Breakdown Structure (RBS) to understand your risks, David Hillson, Actas de los Seminarios y simposio
anual de Project Management Institute, 2002.




“ADMINISTRACION DE RIESGOS EN EL PROYECTO EJECUTIVO
DE LA PLANTA DE BOMBEO Y NUEVO CANAL PERIMETRAL, DEL O
NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO” .

Los beneficios de contar con reportes de este tipo son que:

e Ayuda en el proceso de andlisis y toma de decisiones sobre el proyecto.

e Permite a las areas involucradas evaluar y tomar las decisiones necesarias para el
desarrollo y, en su caso, contratacion del proyecto.

e Se trata de un solo documento que permite que todas las areas involucradas tengan la
misma informacion y con ello se facilite la toma de decisiones.

Como instrumento de evaluacion, el reporte C/NC ayuda en el proceso de analisis y toma de
decisiones sobre los proyectos, a partir de la informacion reflejada en las secciones de
informacion general, andlisis de riesgos, ventajas y desventajas, analisis de fuerzas y
debilidades, asociaciones y alianzas. Con base en dicha informacién y a la documentacion
relevante, permite a los involucrados en la preparacién de oferta a que evallen y tomen
decisiones necesarias para el desarrollo y en su caso, la contratacion del proyecto.

Como herramienta de control, un reporte de C/NC permite al equipo multidisciplinario, interno y
externo, que participa en el proyecto, establecer los alcances de trabajo, niveles de
responsabilidades y compromisos de colaboracion de cada una de las partes. El grado de
detalle e informacion de un reporte C/NC dependera de la fase del proyecto y de la informacion
disponible de las diversas fuentes.

Un reporte de este tipo puede incluir los siguientes aspectos:

e Descripcion y situacion actual del proyecto

e [Esquema de contratacion

e Aspectos técnicos, economicos y financieros
e Socios

e Programa (fechas relevantes)

e Ventajas, desventajas y riesgos

e Anadlisis de fuerzas y debilidades.

e Competencia

e Acciones propuestas

e Matriz de Riesgos

Con el fin de contar con una herramienta que permita realizar el analisis y evaluacion de riesgos
de una forma objetiva y consistente, se incluye una seccion de analisis de riesgos, ventajas y
desventajas, de manera mas detallada en las etapas de Formulacion y Desarrollo. En esta
seccion se realiza la identificacidon de los riesgos principales del proyecto, asi como los riesgos
gue la empresa esta dispuesta a asumir, a fin de evaluar las alternativas viables para su
mitigacion o minimizacién. Se debe considerar la participacion de las diversas areas
involucradas (técnica, financiera, administrativa, fiscal, juridica y de desarrollo de negocios).

Etapa de Identificacion

En esta etapa se recibe informacion sobre el proyecto, mediante anuncios o invitaciones,
verbales o por escrito, a través de fuentes privadas o publicas. El reporte en esta etapa incluye:
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Informacién basica del proyecto.

Un andlisis preliminar de la factibilidad del proyecto y de la participacion de la empresa
en el mismo.

Una vez que se selecciona las licitaciones a participar en funcién del tipo de proyecto, de
los requisitos para participar y de la factibilidad de éxito en la contratacion del proyecto.

El andlisis de riesgos del reporte C/NC de identificaciébn podra contemplar los siguientes
conceptos:

Prestigio e historial de cumplimiento del cliente.

Riesgo crediticio del cliente.

Prestigio y capacidad de los socios potenciales identificados. Experiencias anteriores de
la empresa con esos socios.

Capacidad de la empresa para el cumplimiento del alcance solicitado.

Riesgos en la zona geografica del proyecto.

Requisitos que probablemente sean solicitados por los socios potenciales.
Marco juridico que regira el contrato.

Técnicas/tecnologias/metodologias en las que la empresa no tiene experiencia.
Requisitos de precalificacion/licitacion con dificultad de ser cumplidos.

Posibles riesgos contractuales identificados.

Riesgos técnicos identificados (geologia, sistemas constructivos riesgosos).
Riesgos ambientales identificados (requisitos e impacto ambiental).

Etapa de Formulacion

Se adquieren bases de licitacion y se distribuyen para su revision a las areas de la empresa
gue participan en la elaboracion de la oferta. Y se elabora un reporte C/NC en esta fase que
contenga la siguiente informacion:

Andlisis de riesgos del proyecto, utilizando alguna herramienta de analisis y con la

informacion recaba hasta el momento.

Estrategia propuesta, con base en la informacion generada y los requerimientos del

cliente.

Se toma la decisidbn sobre si debe continuarse, reevaluarse o suspenderse la

participacion de la empresa en el proyecto.

Se forman los equipos de trabajo por proyecto.

Se evallan las alternativas para la estructuracion de alianzas con socios o

subcontratistas claves y de los esquemas de financiamiento requeridos, con objeto de:
o Integrar esquemas y estructuras de participacion para dar viabilidad al proyecto.
o Negociar cartas de intencion y acuerdos de asociacion con socios Yy

subcontratistas clave.
Se desarrollan planes de negocio.

En esta fase es indispensable evaluar el proyecto desde diferentes perspectivas de interés para
la empresa, establecer si el proyecto en mencién primeramente es viable (si existen las
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condiciones comerciales, técnicas y de infraestructura para concretar el proyecto) y en segundo
lugar para establecer si es rentable o no, si va a generar ganancias o pérdidas para la empresa.

Esta informacion permitira a la empresa decidir si le conviene concursar en la oferta y asi no
invertir tiempo, esfuerzo y recursos innecesarios al desarrollo de una oferta, que no se
concretara. Las evaluaciones que deben hacerse son:

a. Evaluacion de mercado

Define el medio en el que habra de llevarse a cabo el proyecto. Se analiza el mercado o entorno
del proyecto, la demanda, la oferta y la mezcla de mercadotecnia o estrategia comercial, dentro
de la cual se estudian el producto o servicio, el precio, y la promocién o publicidad. Pero siempre
desde el punto de vista costo/beneficios que cada una de estas variables pudiesen tener sobre
la rentabilidad del proyecto. Este estudio es generalmente el punto de partida para la evaluacion
de proyectos, ya que detecta situaciones que condicionan los demas estudios.

b. Evaluacion técnica

Busca determinar si es posible, fisica o materialmente “hacer” un proyecto. Consiste en analizar
los requerimientos de materiales, maquinarias, insumos, es decir, “preparar o construir’ el
proyecto como para la operacion del mismo, una vez se haya puesto en marcha. En esta
evaluacion se determina la tecnologia que se usara y la funcién de produccion éptima para la
utilizacion eficiente de los recursos disponibles. También, es posible determinar la estructura
organizacional de la empresa y los recursos a utilizar en la operacién del proyecto.

c. Evaluacion legal

Determina la compatibilidad del proyecto con la normatividad y la legislaciéon. Y se evaltua la
forma juridica que debe adoptar la empresa para el tipo de proyecto que se ejecute.

Incluye la evaluacion de la forma societaria (en el caso de una empresa nueva) que se adoptara
y sus costos de constitucion, la evaluacion impositiva del proyecto, la determinacion y desarrollo
de los contratos a celebrar con terceros, la evaluacién de las regulaciones y el marco legal a
gue esta sujeta la actividad, entre otros aspectos.

Por su propio caracter todas las evaluaciones serian inutiles al proyecto si no pasa esta
evaluacion.

d. Evaluacion financiera

La Evaluacion Financiera de Proyectos es el proceso mediante el cual una vez definida la
inversion inicial, los beneficios futuros y los costos durante la etapa de operacion, permite
determinar la rentabilidad de un proyecto.

La informacion de la evaluacion financiera debe cumplir tres funciones:

e Determinar hasta donde todos los costos pueden ser cubiertos oportunamente, de tal
manera que contribuya a disefar el plan de financiamiento.
e Mide la rentabilidad de la Inversion.
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Genera la informacion necesaria para hacer una comparaciéon del proyecto con otras
alternativas o con otras oportunidades de inversion.

La evaluacion financiera trabaja los flujos de ingresos y egresos con precios vigentes de
mercado. Tipicamente, toma como criterio de seleccion el valor presente neto (VPN) o la tasa
interna de retorno (TIR).

Etapa de desarrollo

En el caso de seguirse considerando viable el proyecto, se debera proseguir con la fase de
desarrollo (oferta), la cual se lleva a cabo de la siguiente manera:

Se elabora un plan de oferta que contenga las actividades principales a desarrollar, los
tiempos de entrega e identificar a los responsables de su elaboracion.

Se elabora una ficha de oferta, la cual incluye informacion general de la licitacion.

Se convoca (gerente de oferta) a una junta que asistan los representantes de las areas
involucradas en la elaboracion de la oferta. En esta junta se expone el alcance del
proyecto y las fechas compromiso para las tareas de cada area. Las responsabilidades
de cada una de las areas participantes se indican en el plan de la oferta. Los asistentes
y acuerdos tomados deberan quedar contemplados en una minuta que formara parte de
los documentos identificados como de tipo informativo.

El personal de la direccion de construccion y/o personal de la gerencia de ofertas,
asistiran a la visita de obra al sitio de los trabajos y a la junta de aclaraciones que la
convocante lleve a cabo. Durante la visita se podra recabar principalmente, informacion
de mercado (proveedores, prestadores de servicios y subcontratistas), de la
competencia, del proyecto, del cliente, del medio, con estos datos se elabora un reporte
de visita de obra.

Con base en la revision de las bases de licitacion y a lo observado durante la visita de
obra, cada una de las areas podra identificar sus dudas del proyecto, ya sean de
ejecucion o contractuales y elaboraran sus preguntas o solicitudes, las cuales seran
integradas por el jefe de proyecto (o encargado) y estas a su vez enviadas o entregadas
para su respuesta por parte del cliente, principalmente durante la junta de aclaraciones
gue se realice o conforme a lo estipulado por el cliente.

El jefe de proyecto da seguimiento al plan de la oferta y va integrando la informacion de
la oferta con la documentacion legal, técnica y econdmica, de acuerdo a los
requerimientos de la convocante.

En caso de que la obra sea asignada a la empresa se inicia la etapa de contratacion. Que
consiste en:

e Negociacion: en esta etapa se deberan afinar todos los detalles del proyecto.

e Revision integral de contrato (técnica, financiera y legal), previa a su firma.

e Contratacion: una vez afinados todos los aspectos del proyecto, se procedera a la
contrataciéon para la ejecucion del proyecto.
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lI. ¢Qué es laadministracion de riesgos?

El objetivo de la administracion de riesgos es minimizar los riesgos de no alcanzar los objetivos
del proyecto e identificar y tomar ventaja sobre las oportunidades. En particular, la
administracion de riesgos asiste al gerente de proyecto a priorizar, asignar recursos e
implementar acciones y procesos.®

La administracion de riesgos incluye procesos de: identificacion, evaluacion, control y acciones
de respuestas de los riesgos. Los procesos de administracion de riesgos de proyectos se
aplican a todas las fases del proyecto, sin embargo, los requisitos y estrategias varian para
cada fase del ciclo de vida de un proyecto.

La administracion del riesgo se enfoca en las necesidades y prioridades de los clientes e incluye
métodos, técnicas y herramientas, desarrolladas para este proposito. El proceso es dirigido
analista de riesgos responsable de establecer un marco para la extraccion de informacion del
personal clave del proyecto y de esta manera empezar con el proceso de identificacion y
analisis. Basados en los datos recabados y la documentacion disponible del proyecto, se
pueden desarrollar los planes de respuestas.

Las decisiones de caracter empresarial generalmente han estado enmarcadas por parametros
de analisis que se circunscriben principalmente a la evaluacion de las condiciones econdémicas,
politicas y sociales con el fin de establecer la viabilidad de iniciar, continuar o expandir las
actividades comerciales o industriales. Sin embargo, en el mundo moderno es preciso vincular
de manera mas dinamica a ese proceso de toma de decisiones un factor que lo estudiosos
denominan “riesgo puro”, es decir, la exposicion a una pérdida, la cual estad sujeta a la
incertidumbre de su ocurrencia.

Figura. 3.- Riesgo Especulativo y Puro.

RIESGO

Especulativo Puro
Situacién Economica Daflos materiales
Ambiente Politico Lesiones corporales
Cambio tecnolégico Responsabilidad frente a

Situacion social terceros
Uno de los factores mas importantes en el proceso de administracion del riesgo es la busqueda

del personal clave del proyecto o la organizacion, con el Unico objetivo de discutir, evaluar y si
es posible cuantificar los riesgos que pueden afectar los objetivos del proyecto. Este proceso
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estimula a los participantes a comunicar y expresar sus opiniones en un ambiente donde las
personas son libres de expresar cualquier sentimiento que ellos tengan. El grupo deberé incluir
expertos de varias disciplinas que puedan contribuir a la evaluacion de los riesgos, y que
conduzcan a valiosos debates y comunicacién dentro de la organizacion.®

En términos del sector de la construccion, el hecho de iniciar un proyecto ha requerido, entre
otros aspectos, la evaluacién de la disponibilidad del crédito y el nivel de las tasas de interés;
sin embargo, dicha decisién debe contemplar los riesgos puros a los que esta sujeto el proyecto
durante su ejecucion. En términos generales podrian presentarse dafios materiales (rotura de
maquinaria, problemas sociales, vandalismo, etc.), lesiones corporales (responsabilidad civil
por dafos a terceros), los cuales inciden de manera importante en el resultado final. Lo anterior
indica que el analisis de los riesgos puros requiere de una metodologia propia y de su
vinculacion directa con la gerencia de la empresa. Ahora bien, dicha funcién bésica de
identificacion de riesgos puros tiene incidencia, tanto al interior de la empresa como al exterior
de la misma, ya que revierte en la comunidad. En la siguiente figura se presenta la anterior idea,
subdividiendo el analisis del riesgo en dos sentidos: al interior de la empresa tiene repercusiones
en los dueiios y en los trabajadores, es decir se evaltan los efectos del patrimonio de los
accionistas y en la integridad corporal de los trabajadores; al exterior de la empresa incide en
la comunidad en términos de las lesiones o dafios que se ocasionen a terceros durante la
ejecucion de la obra.

Figura. 4.- El Riesgo y la Empresa.

ADMINISTRACION
DE RIESGOS

DENTRO DE LA
EMPRESA

FUERA DE LA
EMPRESA

Accionistas Trabajadores Sociedad

5 Project Risk Management Guideline: Managing Risk in Large Projects and Complex Procurements. Dale Cooper, Stephen Grey, Geoffrey
Raymond, Phil Walker. John Wiley & Sons, Ltd. 2005. Pag 2.

6 Managing Risk in Construction Projects, Nigel J. Smith, Tony Merna y Paul Jobling, Blackwell publishing, 2nd edition, 2006, Pag 28.
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II.1.- Administracion de Riesgos

Antes de entrar a detalle sobre los procesos de la Administracion de Riesgos, se debe definir
primero qué significa, cual es su propdsito y qué implicancias tiene.

Existen actualmente muchas definiciones de la Administracién de Riesgos, siendo algunas de
las mas importantes las que se presentan a continuacion:

Merna (2004)

“La Administracion de Riesgos es una herramienta usada cada vez mas frecuentemente
por empresas Yy organizaciones en los proyectos para aumentar la seguridad,
confiabilidad y disminuir las pérdidas. El arte de la Administracion de Riesgos es
identificar los riesgos especificos y responder a ellos de la manera apropiada.”

Male y Kelly (2004)

“La Administracion de Riesgos es un proceso planificado y sistematico de identificacion,
analisis y control de los riesgos y sus consecuencias, con el fin de lograr el objetivo
planeado y por consiguiente maximizar el valor del proyecto.”

PMI (PMBOK, 2000):

“Los objetivos de la Administracion de Riesgos son aumentar la probabilidad y el impacto
de los eventos positivos del proyecto, y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos adversos para el proyecto.”

Chapman y Ward (1997), agregan:

“El propdsito esencial de la Administracion de Riesgos es mejorar el desarrollo de un
proyecto a través de una sistematica identificacion, evaluacion y administracion de los
riesgos del proyecto.”

Finalmente, Smith (2002) afiade:

“El propdsito de la Administracion de Riesgos es proveer informacion que sirva como
base para que el Gerente de Proyecto tome una mejor decision acerca del proyecto en
cualquier momento de su ciclo de vida.”

De lo anterior se puede afirmar que la Administracion de Riesgos es una herramienta que se
aplica para realizar una serie de acciones y procesos coordinados a lo largo del ciclo de vida de
un proyecto con la finalidad de reducir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos identificados
y reducir el impacto de los mismo, consiguiendo de esta manera los objetivos del proyecto y
asegurando su valor.




“ADMINISTRACION DE RIESGOS EN EL PROYECTO EJECUTIVO U
DE LA PLANTA DE BOMBEO Y NUEVO CANAL PERIMETRAL, DEL POSGI 1
NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO” Y

I1.2.- Estructura del Proceso de la Administracién de Riesgos

Smith (2002) sefiala que entender como funciona la Administracion de Riesgos es dificil por
dos motivos:

e La falta de claridad del propdsito de la Administracion de Riesgos
e La Administracion de Riesgos es un proceso iterativo que refleja la naturaleza
dindmica de los riesgos a lo largo del ciclo de vida util.

De esta forma, resulta imprescindible que la Administracién de Riesgos tenga una estructura
definida de los procesos involucrados, a manera de diagrama de flujo, la cual debe ser
comprendida por cada miembro del Equipo de Proyecto. Sobre esto, existen diversos
esquemas y opiniones acerca de la estructura ideal del proceso de la Administracion de
Riesgos. Sin embargo, casi todos concuerdan con el siguiente esquema basico: los riesgos
son primero identificados, luego registrados, cuantificados, y finalmente controlados hasta
el final de la etapa de construccion.

Kliem y Ludin (1997) presentan a la Rueda de Deming (Deming et al.) como esquema del
proceso de la Administracion de Riesgos:

Figura. 5.- Diagrama de Deming como estructura ciclica de la Administracion de Riesgos.

PLANIFICAR

Identificacion
de Riesgos

VERIFICAR . HACER
ADMINISTRACION -
Control de DE RIESGOS Analisi de
Riesgos Riesgos

ACTUAR

Reporte de
Riesgos

Por lo que se aprecia, se puede notar que el proceso para la administracién de riesgos no
es proceso lineal, si no es un proceso ciclico-repetitivo donde se identifican, analizan,
controlan y reportan los riesgos.
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Por otro lado, el APM (PRAM, 1997) formula lo siguiente:
Figura. 6.- Ciclo de la Administracién de Riesgos (PRAM, 1997).

Definicion del Enfoque Procedimiento
> de PRAM »  documentado de la
Proyecto Gestion de Riesgos

1 \
|dentificar Riesgos \

Estimar Riesgos

7" Registro de
l Riesgos
Plan de Respuesta a /
los Riesgos
Logro de Reduccion de Riesgos Reportes de
Y : Reportes )
Objetivos del '«———  porcambios en el escritos Evaluacion de
proyecto proyecto Riesgos

Como se puede apreciar en la figura anterior con respecto a este, cada subproceso basico
de la administracion de riesgos, este ligado con el proceso de registro de riesgos. Ademas,
sefiala como resultados del proceso de respuesta a los Riesgos los siguientes: reduccion de
riesgos y reportes escritos.

El APM indica que antes de empezar con la identificacion de riesgos, esta el proceso de
“‘Enfoque de PRAM” y Definicion del Proyecto. El enfoque del PRAM (Project Risk Analysis
and Management), son las estrategias a tomar en cuenta para la Administracion de Riesgos
de los proyectos, considerando para esto sus objetivos, politicas, procedimientos,
organizacion, herramientas disponibles y recursos humanos.

Chapman (1997) recoge una estructura detallada del proceso de la Administracion de
Riesgos desarrollado por un grupo de interés del APM (APM-SIG), que ha sido evaluado y
usado por muchas organizaciones durante varios afios con relatico éxito. Esta estructura es
compatible con la anterior, y es presentada como diagrama de flujo, compuesta por nueve
fases:




DE LA PLANTA DE BOMBEO Y NUEVO CANAL PERIMETRAL, DEL

“ADMINISTRACION DE RIESGOS EN EL PROYECTO EJECUTIVO UNMM”: :
QO N
NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO” POSGE/TDO

Figura. 7.- Procesos de la Administracién de Riesgos (Adaptacién de Chapman, 1997)

.- Definir
Consolidar toda la informacién relevante al proyecto.

Il.- Enfocar
Plantear estrategias para la Gestion de Riesgos.

lIl.- Identificar
|dentificar riesgos, analizarlos y plantear respuestas adecuadas.

I IV.- Estructurar
Probar hipétesis simplificadas respecto a la relacion entre riesgos y al plan de
accion.

I V.- Asignar
Definir responsabilidades respecto a los riesgos (contratistas, proveedores,
cliente)

VI.- Estimar
Estimar probabilidades y magnitud de impacto de riesgos e incertidumbres.

VII.- Evaluar
Sintesis y evaluacion de las estimaciones.

I VIIL.- Planificar
Plan de Gestion del Proyecto listo para ser implementado en conjunto con el
Plan de Gestion de Riesaos.

I IX.- Gestionar
Plan de Gestion del Proyecto listo para ser implementado en conjunto con el
Plan de Gestion de Riesaos

La Administracion de Riesgos debe comenzar una vez que el proyecto esté claramente
definido y planificado. Implementar el proceso de la Administracion de Riesgos previamente
a la etapa de planeamiento o en paralelo con la concepcién es en general mas dificil, porque
el proyecto es mas flexible, y no esta del todo definido.

Un proyecto mas flexible involucra que haya mas grado de libertad en cuanto a disefio, mas
alternativas que considerar, incluyendo alternativas que se eliminaran en tanto el proyecto
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madure por razones ajenas a los procesos de la Administracion de Riesgos (Chapman,

1997).

De otro lado, Merna (2004) ilustra los procesos involucrados en cada nivel de una
organizacion, la participacion de los involucrados y las técnicas de administracion de riesgos

correspondientes.

Figura. 8.- Procesos de la Administracion de Riesgos (Adaptacién de Chapman, 1997)
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El PMI (PMBOK, 2004) muestra el siguiente diagrama de flujo de Procesos de la Administracion

de Riesgos:

Figura. 9.- Procesos de la Administracién de Riesgos segun el PMI (PMBOK, 2004)
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Este proceso, como los anteriores, presenta un esquema parecido: se identifican los riesgos,
se analizan, se planifican sus respuestas y luego se hace el seguimiento, siempre actualizando
la informacion de registro de riesgos. Sin embargo, resalta el hecho de presentar como proceso
inicial la Planeacion de la Administracion de Riesgos. EI PMI lo define como el proceso de
decidir como abordar y llevar a cabo las actividades de administracion de riesgos de un
proyecto, y se plasma en el Plan de Administracion de Riesgos, el cual se actualiza después de
realizar los procesos de Planeacion de Respuesta a los Riesgos y Seguimiento y Control de
Riesgos.

El Plan de Administracion de Riesgos incluye lo siguiente:

» Metodologia. Define los métodos, herramientas y fuentes de informacion que se
van a tomar como referencia para la administracion de riesgos del proyecto.

* Roles y responsabilidades. Define el lider y las funciones de cada miembro del
Equipo de Proyecto para cada tipo de actividad y proceso.

» Preparacion del presupuesto. Asigna recursos y estima costos para la GRC.

» Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo las
actividades de la GRC dentro el cronograma del proyecto.

» Categorias de Riesgo. Proporciona una estructura que garantiza la identificacion
sistematica de los riesgos usando metodos como Checklists, RBS (Risk
Breakdown Structure o Estructura de Deglose de Riesgos), entre otros.

» Definiciones de probabilidad e impacto de riesgos, los cuales se adaptan a cada
proyecto para usarlas en el proceso de andlisis de riesgos.

* Matriz de probabilidad e impacto, en la cual se priorizan los riesgos segun su
importancia (a mayor probabilidad de ocurrencia e impacto, mayor importancia).

» Tolerancias revisadas de los interesados.

+ Formatos de Informe, donde se describe el contenido y formato del Registro de
Riesgos, asi como también describe la forma en que se documentaran, analizaran
y comunicaran los resultados de los procesos de la GRC.

+ Seguimiento. Se describe la forma en que las actividades de la GRC seran
registradas y monitoreadas para futuras referencias.

La Planeacion de los Procesos de Administracion de Riesgos es importante para garantizar que
los esfuerzos a invertir en la GRC sean acordes con los riesgos y la importancia del proyecto
para la organizacién, a fin de proporcionar recursos y tiempo suficientes y necesarios para las
actividades de la GRC, y para establecer una base de criterios adecuada para evaluar los
riesgos durante el ciclo de vida del proyecto. (PMBOK, 2004)
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I1.3.- Proceso de Administracién de Riesgos de un Proyecto.

El PMI brinda una descripcion de los procesos de administracion de los riesgos aplicado a
proyectos a partir de 6 procesos:

e Planificar la administracién de riesgos.

e |dentificar los riesgos.

e Realizar el andlisis cualitativo de riesgos.
e Realizar el analisis cuantitativo de riesgos.
e Planificar la respuesta a los riesgos.

e Monitorear y controlar los riesgos.

Adicionalmente, puede incluirse una vez se cierra el proyecto un reporte de lecciones
aprendidas acerca de los beneficios de administracion de riesgos. Los aspectos mencionados
en la seccidén de lecciones aprendias pueden ser positivos y negativos, y representaran riesgos
u oportunidades para proyectos futuros.

A continuacion, se presenta la descripcion de cada uno de los procesos de la administracion
del riesgo:

[1.3.1 Planear la Administracion de riesgos.

La planeacion de la Administracion del riesgo es el proceso en que se definen las actividades a
realizar para administrar los riesgos de un proyecto. En esta etapa se definen los recursos y el
tiempo para las actividades de administracion y se establece una base para la evaluacion de
riesgos.

Informacion necesaria para iniciar con la planeacion de la administracion de riesgos

e Alcance del proyecto: que define los entregables del proyecto, y brinda una manera
clara para identificacion de riesgos.

e Plan de administracion de costos: que indica como se utilizara el presupuesto para la
cobertura de riesgos, las contingencias y las reservas de administracion.

e Plan de administracion del programa: define la forma en que se informaran y
evaluaran las contingencias del programa. Incluye la base de estructura de desglose de
trabajo como cada entregable lo cual facilitara la identificacion de los riesgos para cada
nivel y la categorizacion de los mismos.

e Plan de administracidén de las comunicaciones: define las interacciones que ocurriran
a lo largo del proyecto y determina quien estard disponible para hacer circular la
informacion sobre los diversos riesgos y sus respuestas en diferentes momentos.

e Factores ambientales de la empresa: se refiere a aquellos que puedan influenciar en
el proceso de planeacion de administracion de riesgos e incluye las actitudes y
tolerancias respecto al riesgo por parte de la organizacion.
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[1.3.2.-Proceso de Identificacién de Riesgos

El responsable del grupo de analisis de riesgos debe de asentar el pensamiento de grupo acerca
del riesgo y la incertidumbre. Para facilitar la interaccion y participacion entre los integrantes.

Para iniciar la identificacion de riesgos de este proyecto, se puede acudir a los registros de
riesgos de la organizacion. Este ejercicio permitira a los participantes involucrarse con el
proceso y hacer sus aportaciones segun su experiencia y area de accion.

Para el proceso de identificacion de riesgos es imprescindible que los participantes tengan
suficientes conocimientos acerca de aspectos técnicos, constructivos del proyecto. Asi como
de aspectos contractuales. Ya que a partir de esto se podra identificar riesgos que sean
relevantes para el proyecto.

Revision de la documentacién: puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion
del proyecto, incluyendo los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores (analisis
post-proyectos y lecciones aprendidas), los contratos y otra informacién. La calidad de los
planes, asi como la consistencia de dichos planes y los requisitos y supuestos del proyecto,
pueden ser indicadores de riesgo en el proyecto.

e Recopilacion de la informacion: a partir de diferentes técnicas

o Tormenta de ideas: permite aprovechar la capacidad creativa de los participantes, es
un método interactivo, basado en un enfoque de grupo que depende de la experiencia
y habilidades de los participantes y el facilitador. Por lo general, involucran a los
miembros claves del equipo del proyecto y otros especialistas que puedan aportar
conocimientos adicionales necesarios para el proceso.

El proceso es el siguiente: se definen los elementos a evaluar y las personas mas
familiarizadas con él escriben la lista inicial de riesgos y luego los otros participantes
hacen contribuciones a la lista; para finalizar el equipo revisa la lista, clasificando y
agrupando los riesgos similares y agregando los que vayan generando con nuevas
ideas.

El objetivo es generar no mas de 10 riesgos por cada elemento del proyecto.

o Técnica Delphi: Es parecida a la técnica de tormenta de ideas, s6lo que nunca se
forma presencial. Se mantiene el anonimato de la gente que participa en la sesién con
el objetivo de que los mas expertos no inhiban las contribuciones de los que tienen
menos experiencia, o para que en general, nadie influya sobre nadie.

o Andlisis casual: es una técnica especifica para identificar un problema, determinar las
causas subyacentes gque lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas.

o Entrevista al personal con experiencia en proyectos similares: en esta técnica permite
al personal dar su opinion sobre los riesgos que ellos pueden ver en el proyecto.
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Cada proyecto tiene muchos riesgos, que dependen de la tecnologia, el pais, la organizacién y
la participacion institucional y el contrato y estrategia financiera aplicada, pero las principales
fuentes de riesgos en proyectos son esencialmente las mismas. Sin embargo, lo que si cambia
es el involucramiento de las partes interesadas que establecen la politica de administracion o
practicas concretas antes que se inicie el proyecto.’

Andlisis de listas de control: se basan en informacién histoérica y las lecciones aprendidas de
proyectos anteriores y otras fuentes de informacion. Sin embargo, esta lista no es exhaustiva
y los miembros del equipo deben asegurarse de explorar elementos que no aparecen en
esta lista. Esta lista debe revisarse durante el cierre de proyecto para incorporar las nuevas
lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion en proyectos futuros. Esta técnica sélo
puede ser exitosa en casos donde la organizacion lleva un registro de riesgos en una base
de datos por tipo de proyecto, tipo de riesgos, la fuente y tratamiento a los riesgos, etc.
Cuando las empresas no llevan este registro esta técnica no puede ser usada.

Andlisis de supuestos: cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan
tomando como base un grupo de hipotesis, escenarios y supuestos. Explora la validez de
los supuestos segun se aplican al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos al
caracter inexacto, inestable, incoherente o incompleto de los supuestos.

Técnicas de diagramacion: de causa-efecto (diagrama de espina de pescado, ayuda a
identificar las causas de los riesgos), de flujo o de sistemas (muestra como se interrelaciones
los elementos de un sistema) y de influencias (muestran influencias causales, cronologia de
eventos y relaciones entre variables y los resultados).

Andlisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas): su objetivo es
aumentar el espectro de riesgos identificados. Comienza con la identificacion de las
fortalezas y debilidades de la organizacion, por o general se utiliza en este paso la tormenta
de ideas, luego identifica cualquier oportunidad y amenaza para el proyecto, procedente del
paso anterior. Este analisis examina el grado en el que las fortalezas de la organizacion
contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden servir para superar las
debilidades.

7 Managing Risk in Construction Project. Nigel J. Smith, Tony Merna & Paul Jobling. 2nd Edition, Blackwell Publishing 2006. Pag 44
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En

Juicio de expertos: los expertos con experiencia apropiada, adquirida en proyectos o areas
de negocio similares, pueden identificar los riesgos directamente. El director del proyecto
debe identificar a dichos expertos e invitarlos a considerar los aspectos del proyecto y sugerir
los posibles riesgos basandose en experiencias previas y en areas de especializacion.

Resultado de la Identificacion de riesgos

Reuniones de planeacién y andlisis: el equipo de proyecto hace reuniones de planeacién
para desarrollar el plan de administracion de riesgos. Los participantes de estas reuniones
pueden ser, entre otros, el director del proyecto, miembros del equipo del proyecto e
interesados seleccionados, cualquier persona de la organizacion con la responsabilidad de
administrar la planeacion y ejecucion de las actividades relacionadas con los riesgos, asi
como otras personas segun lo necesario.

estas reuniones:

o Se definen los planes a alto nivel para efectuar las actividades de administracion de
riesgos.

o Se desarrollan los elementos de costo de la administracion de riesgos y las actividades
del programa, para incluirlos en el presupuesto y el programa del proyecto
respectivamente.

o Se establecen o se revisan las metodologias para la aplicacion de las reservas para
contingencias en materia de riesgos.

o Se asignan las responsabilidades de administracion de riesgos.

o Se adaptan para cada proyecto los registros que tenga la empresa de otros proyectos
para las categorias de riesgos y las definiciones de términos, tales como: niveles de
riesgos, probabilidad por tipo de riesgos, impacto por tipo de objetivo y la matriz de
probabilidad e impacto. Si no existen registros para otras etapas del proceso, podran
generarse durante estas reuniones.

[1.3.3.-Resultados de la Planeacion de la administracion de riesgos

Metodologia: define los métodos, las herramientas y las fuentes de datos que pueden
utilizarse para llevar a cabo la administracion de riesgos en el proyecto.

Roles y responsabilidades: define al lider, el apoyo y a los miembros del equipo de
administracion de riesgos para cada tipo de actividad del plan de administracion de riesgos
y explica sus responsabilidades.
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lll. 1SO 31000- Gestidon de riesgos

ISO 31000 es la norma internacional que proporciona principios y directivas eficaces para el
tratamiento y la gestion de riesgos. Esta norma, ayuda a las organizaciones a identificar,
analizar, evaluar y tratar sus riesgos.

ISO 31000 aporta sus beneficios a organizaciones publicas, privadas o del sector cooperativo,
ya que es posible aplicarla a todo tipo de actividades o negocios, mediante el uso de
herramientas que incluyen la planificacion, operaciones de gestion y procesos de comunicacion.

El propésito de la norma ISO 31000:2009 es aplicar y adaptar al publico, cualquier empresa
publica o privada, comunidad, asociacién, grupo o individuo. Es importante aclarar que esta
norma no tiene un proposito de certificacion, ya que mas bien aporta ciertas directrices para la
implementacion de una cultura organizacional y ademas puede ser de gran utilidad para un
sistema de gestién ISO 9001 2015.

A pesar de que todas las organizaciones gestionan, de una u otra forma, los riesgos, las
recomendaciones y las practicas indicadas en este estandar internacional, han sido
desarrollados para mejorar las técnicas de gestion de riesgos y garantizar asi la seguridad en
el lugar de trabajo en todo momento.

Si hablamos de la Gestion de Riesgos ISO 31000 y sus beneficios, no dejaremos de mencionar
la capacidad que tiene para mejorar la eficiencia operativa, la gobernabilidad al interior de la
organizacion y la confianza que despierta en las partes interesadas.

Igualmente, esta norma ayuda a mejorar el rendimiento en salud y seguridad, al establecer una
base solida para la toma de decisiones y fomentar la gestion proactiva en todas las areas.

lll.1. Gestion de Riesgos ISO 31000 y sus beneficios — ¢Cuales son los
beneficios especificos?

e Mejora la eficiencia operativa de la organizacion en forma proactiva, y fomenta el
liderazgo de la Alta Direccion.

e Construye confianza entre las partes interesadas, que se ven beneficiadas con la
prevencion de los riesgos.

e Aplica controles de Sistema de Gestidn al analisis de riesgos para minimizar su impacto
negativo.

e Mejora el rendimiento y la sostenibilidad de otros Sistemas de Gestion, como el de la
calidad.

e Se adapta facilmente a los cambios y las modificaciones de forma eficaz, sobre todo en
la medida en la que la organizacion se expande.

e Optimizacion de los recursos utilizados por la organizacion en la prevencién de riesgos.

e Reduccion de costos, gracias a la disminucion de incidentes o eventos generadores de
riesgos.
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e Aprovechamiento de nuevas oportunidades.
e Mejora de la planificacion y reduccion de incidentes generadores de pérdidas
inesperadas.

La Gestiéon de Riesgos 1SO 31000 y sus beneficios, que son innumerables para cualquier
organizacion, serd tema de muchos de nuestros textos futuros. Entre esos beneficios,
conviene resaltar el aumento del ROI (Tasa de Retorno de la Inversion), y la identificacion
de oportunidades de negocio, producto de los analisis que requiere la norma.
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Estudio de aplicacion de proyecto ejecutivo de la planta de
bombeo y nuevo canal perimetral, del Nuevo Aeropuerto
Internacional de la Ciudad De México

IV.1 Problemaética del Proyecto

Derivado del estudio y las encuestas realizadas al personal que labora en el proyecto, se
detectaron las siguientes problematicas:

Falta de capacidad Técnica
Poco personal y sin experiencia
Carga de trabajo

No hay Gerencia de Proyectos
Comunicacion asertiva

V.2 Objetivos del Proyecto Ejecutivo

Determinar el Proyecto Ejecutivo de la Planta de Bombeo del colector marginal
Chimalhuacan Il para descargar en el Dren General del Valle, con capacidad de hasta
Q=8 m?/s, o lo que resulte de la suma de las plantas de bombeo, segun andlisis, que
incluya planos, memorias, especificaciones, catalogo de conceptos y cantidades de obra
y todo lo necesario para la licitacion de la construccion de la misma.

Definir el alcance de la ingenieria basica y el Proyecto Ejecutivo, de la Planta de Bombeo
Chimalhuacan Il que incluira los trabajos de Topografia y Geotecnia, el andlisis
Hidraulico, las Ingenierias Civil y Electromecéanica

Incluir la seleccion de equipos, y el Disefio Arquitectonico, arreglo de conjunto y edificios
de operacién, asi como el proyecto de las interconexiones, de acuerdo a las normas
técnicas aplicables para las condiciones de servicio previstas,

Observar aspectos de impacto ambiental en el cual deber4d de contener con los
elementos técnicos, econdmicos administrativos necesarios y suficientes para poder
llevar a cabo la licitacion, su construccion, equipamiento, pruebas y puesta en operacion
de la planta de bombeo descrita.

Elaborar el estudio de Manifestacion de Impacto Ambiental y su Resolutivo, con la
finalidad de que el Contratista identifique las acciones ambientales a realizar y llevara a
cabo las especificaciones, catalogo de conceptos, presupuestos base, programa de
ejecucion.

Realizar los estudios topograficos para la delimitacién de los bordos perimetrales del
Canal Perimetral Norte y estructuras de control.

Llevar a cabo el disefio geométrico de bordos perimetrales

Observar aspectos de impacto ambiental en el cual debera de contener los elementos
técnicos, econémicos administrativos necesarios y suficientes para poder llevar a cabo
el desarrollo de la construccion, equipamiento, pruebas y puesta en operacion del Canal
perimetral norte contemplando el trazo.
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IV.3. Descripcion del Proyecto

El proyecto de la Planta de Bombeo Chimalhuacan se ubica en la interseccion del Dren
Chimalhuacén Il con el Dren General del Valle, a un costado del Circuito Exterior Mexiquense,
colindando al norte con la zona de lagunas, en el municipio de Chimalhuacéan, Estado de
México.

El Proyecto de la Planta de Bombeo Chimalhuacén, se desarrollara para desalojar las aguas
residuales y pluviales provenientes del colector marginal Chimalhuacan I, para descargar al
Dren General del Valle y mediante una linea de conduccion hacia la PTAR de lodos. Se debera
considerar y garantizar la continuidad de servicio requerido en la planta de bombeo, en el
manejo de precipitaciones pluviales, contemplando el funcionamiento en estiaje, en situaciones
de emergencia operativa del sistema actual de alcantarillado y considerando la presencia de
aguas negras crudas sépticas con arrastre de sélidos diversos, arena y elementos fibrosos.

El canal perimetral se encuentra ubicado al norte del Vaso de Texcoco y al sur del depdsito de
evaporacion solar, Su funcion sera la de conducir las aguas que le aporte el Rio San Juan
Teotihuacan hacia el depdsito de evaporacion solar, el canal se tendra que disefiar para el gasto
gue aportara el Rio San Juan Teotihuacan. Se rectificaran los bordos del Canal Perimetral para
gue éste conduzca el gasto hacia la Planta de Evaporacion Solar “El Caracol”. Se elevaron los
bordos del canal hasta la elevacion 2233.00 msnm debido a que es la elevacion requerida para
la llegada a la Planta de Evaporacién Solar “El Caracol. Para este canal se requiere mayor
proteccion en el bordo derecho ya que la zona que protege este bordo jamas debe inundarse.
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Figura. 10.- Ubicacion del Proyecto.
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IV.4. Inversion

El proyecto es de iniciativa publica a bases de Precios Unitarios y tiempo determinado.
Plazo de ejecucion: 130 dias naturales.

Ampliacion del plazo: 280 dias naturales

Cliente: CONAGUA

Contratista: Planeacion Sistemas y Control S.A de C.V.

Inversion: $18,032,137.84 mas |.V.A.

Ampliacion de la Inversion: $24,802,959.85 I.V.A. Incluido

IV.5. Aplicacidon del proceso de Administracion de Riesgos

Como ya se habia comentado la administracién de riesgos inicia en etapas temprana de
planeacién del proyecto, pero donde mas podemos profundizar es el desarrollo del mismo.

Al iniciar formalmente los trabajos de la propuesta. El objetivo sera evaluar el nivel de riesgo
gue presenta la informacién proporcionada por el cliente contra los objetivos que el mismo
cliente busca.

IV.5.1.-Planeacién de la administracion el Riesgo

Este proceso se define las actividades que deben de llevarse a cabo en los demas procesos de
la administracion de Riesgos. Aqui se detalla cual sera la metodologia que se empleara, quienes
son los involucrados y cuales deberan ser las responsabilidades. Sienta las bases y aspectos
generales para la administraciéon del riesgo del proyecto.

IV.5.1.1. Herramienta de analisis

Para el analisis de riesgos se podra hacer uso de una herramienta comercial que le permita a
la empresa llevar un registro de los riesgos identificados y agregar los elementos que formaran
parte de este analisis. La herramienta mas utilizada para el andlisis de riesgo es el @risk que
utiliza simulacion de Monte Carlo, para mostrar una cantidad de escenarios posibles de dichos
escenarios.

O bien la empresa podra elaborar un software de uso interno, desarrollado para los intereses
propios de la organizacion. A lo largo de este estudio se mencionara la herramienta como aquel
elemento que administrara los datos del andlisis.

IV.5.1.2. Involucrados en la administracion de riesgos

e Gerente de Control de Proyectos
e Director de Proyecto

e Ingeniero de proyecto

e Gerente de proyecto

e Gerente de riesgos
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e Director de operaciones

e Gerente de propuestas

o Diferentes disciplinas: contabilidad, finanzas, area legal, etc.
e Procedimientos y responsables

IV.5.1.3. Procedimiento y responsabilidades

El gerente de proyecto: es responsable de implementar del andlisis de riesgos en el proyecto
teniendo como base el analisis realizado en la fase de promocion u oferta, identificando los
riesgos/ oportunidades, estableciendo estrategias de mitigacion y sus planes de accién
correspondientes.

En el primer analisis de riegos del proyecto deben identificarse las coincidencias y las
diferencias con el analisis elaborado para la oferta presentada.

El gerente de riesgos: sera responsable de proporcionar adoctrinamiento y facilitar la ejecucién
del ejercicio de la herramienta de analisis de riesgos de las diferentes propuestas o proyectos
de la empresa.

El gerente de riesgos debe facilitar las sesiones de trabajo, distribuir el material de apoyo para
las mismas, mantener un registro historico de todos los proyectos analizados en la organizacion
en la base de datos con la herramienta utilizada por la empresa, asi como dar soporte técnico
y operativo en el uso de la herramienta.

IV.5.1.4. Categorias de riesgos

Los riesgos identificados se agruparan por categorias para su facil localizacion y planeacion de
respuestas. Por lo general, las organizaciones segun sus intereses elaboran una base de datos
con las categorias, subcategorias y tipos de riesgos que pueden presentarse en los proyectos,
la cual se va actualizando segun se van presentando nuevos riesgos para los proyectos de la
organizacion.

Esta base de datos facilita estructurar y clasificar los riegos por categorias. Y asi gestionar los
planes de respuestas.

Las principales categorias de riesgos identificados son:

Riesgos externos.
Riesgos técnicos.
Riesgos comerciales.
Riesgos operacionales.
Riesgos administrativos.

YV VVY

IV.5.2. Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos:

Las definiciones generales de los niveles de probabilidad e impacto se adaptan a cada proyecto
individual durante el proceso de Planificacién de la administracidon de riesgos para usarse en el
proceso de analisis cualitativo.
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Una escala de la probabilidad de riesgos cae naturalmente entre 0.0 (no existe probabilidad) y
1.0 (certeza). Evaluar la probabilidad del riesgo puede ser dificil ya que normalmente se utiliza
el juicio basado en la experiencia, el cual a menudo no tiene el beneficio de la informacién
histérica. Se puede usar una escala ordinal que representa valores relativos de probabilidad
desde improbable hasta casi seguro. O bien, se puede asignar una escala general como: 0.1/
0.3/0.5/0.7/0.9/0.19. "

Las escalas de impactos de riesgos reflejan la severidad de sus efectos en los objetivos del
proyecto. El impacto puede ser ordinal o cardinal, dependiendo de los habitos de la organizacion
que realiza el analisis. Las escalas ordinales son simplemente valores ordenados por rango,
tales como: muy bajo, bajo, moderado, alto y muy alto. Las escalas cardinales asignan valores
a estos impactos. Estos valores son generalmente lineales: 0.1 /0.3 /0.5/0.7 /0.9 6 no son
lineales: 0.05/0.1/0.2/0.4/0.8.

IV.5.3. Matriz de probabilidad e impacto

La utilizacion de combinaciones de probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y su importancia
sobre los objetivos en caso de que suceda otorgara a los riesgos un orden de prioridad y los
clasificara en grupos segun sean de riesgo alto, moderado o bajo.

Los riesgos pueden priorizarse para realizar un analisis cuantitativo posterior y elaborar
respuesta basadas en su calificacion. Por lo general, estas reglas de calificacion de los riesgos
son definidas por la organizacion antes del inicio del proyecto y se incluyen en los activos de
los procesos de la organizacion.

Una matriz de probabilidad e impacto debe ser estructurada de acuerdo al tipo de riesgo
involucrado en el proyecto y a los objetivos de la organizacion, criterio y actitud ante el riesgo.
Para implementar esta matriz, es importante que se definan clara y consistentemente los
impactos y las escalas de probabilidad. 8

Esta matriz puede ser desarrollada usando escalas ordinales, es decir, la organizacion debe
determinar que combinacién de probabilidad e impacto hace que un riesgo sea clasificado como
alto (estado rojo), moderado (estado amarillo) o bajo (estado verde) en cada caso. La
calificacidon del riesgo ayuda a poner al mismo en una categoria que servira de guia para todas
las acciones de respuesta al riesgo. Ver la tabla 3, que muestra la matriz de probabilidad e
impacto proporcionada por el PMI

La calificacién de los riesgos ayuda a guiar la respuesta a los riesgos, es decir, las amenazas
en la zona de riesgo bajo pueden no necesitar una accion de gestion proactiva, mas alla de ser
incluidas en una lista de supervisién o de ser agregadas a una reserva para contingencias.

7 Managing Risk in Construction Projects, Nigel J Smith Tony Mema, Paul Jobling. Blackwell Publising, 2da Edition, 2006 pag56.

8 Project Risk Management Guidelines: Managing Risk in Large Projects and Complex Procurements. Dale Cooper, Stephen Grey, Geoffrey
Raymond, Phil Walker. John Wiley & Sons, LTD, 2005. Pag 64.
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Tabla 3.-Matriz de probabilidad e impacto para el proyecto

Probabilidad Calificacion del Riesgo= PXI
Muy alta (0.90) 0.05 0.09 0.18 0.36 0.72
Alta (0.70) 0.04 0.07 0.14 0.28 0.56
Media (0.50) 0.03 0.05 0.1 0.2 0.4
Baja (0.30) 0.02 0.03 0.06 0.12 0.24
Muy baja (0.10) 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08
Impacto Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto

(0.05) (0.10) (0.20) (0.40) (0.80

Los rangos para las prioridades establecidas por la organizacion seréan:

e Baja: 0-0.04
e Media: 0.05-0.14
e Alta: 0.18-0.72

Estos valores si las acciones de respuestas deben hacerse a corto plazo (para el caso de una
prioridad alta) o Unicamente se incluira en una lista de supervision (prioridad baja).

IV.5.4 Método Delphi

Para el caso de estudio aplicaremos el Método Delphi con el personal involucrado en el
proyecto.

Caracteristicas:

» Anonimato: Durante el Delphi ningun experto conoce la identidad de los otros que
componen el grupo de debate.

» lteracion y realimentacién controlada: La iteracion se consigue al presentar varias
veces el mismo cuestionario, lo que permite disminuir el espacio intercuartil, ya
gue se consigue gue los expertos vayan conociendo los diferentes puntos y
puedan ir modificando su opinion.

» Respuesta del grupo en forma estadistica: La informacion que se presenta a los
expertos no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se presentan todas
las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha obtenido.

» Heterogeneidad: Pueden participar expertos de determinadas ramas de actividad
sobre las mismas bases.

El método consta de 4 fases:

12) Definicion de objetivos: En esta primera fase se plantea la formulacion del problema y un
objetivo general que estaria compuesto por el objetivo del estudio, el marco espacial de
referencia y el horizonte temporal para el estudio.

2%) Seleccion de expertos: Esta fase presenta dos dimensiones:
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» Dimension cualitativa: Se seleccionan en funcion del objetivo prefijado y atendiendo a
criterios de experiencia posicion responsabilidad acceso a la informacion y disponibilidad.

» Dimension Cuantitativa: Eleccion del tamafio de la muestra en funcion de los recursos
medios y tiempo disponible.

Formacién del panel: Se inicia la fase de captacién que conducira a la configuracion de un
panel estable. En el contacto con los expertos conviene informarles de:

Objetivos del estudio

Criterios de seleccion

Calendario y tiempo maximo de duracion

Resultados esperados y usos potenciales
Recompensa prevista (monetaria, informe final, otros)

YVVYVYVYV

3%) Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios: Los cuestionarios se elaboran de
manera que faciliten la respuesta por parte de los encuestados. Las respuestas habran de ser
cuantificadas y ponderadas (afio de realizacion de un evento, probabilidad de un
acontecimiento...)

43) Explotacion de resultados: El objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir la
dispersion y precisar la opinion media consensuada. En el segundo envio del cuestionario, los
expertos son informados de los resultados de la primera consulta, debiendo dar una nueva
respuesta. Se extraen las razones de las diferencias y se realiza una evaluacion de ellas. Si
fuera necesario se realizaria una tercera oleada.

Figura. 11.- Metodologia utilizada en Delphi.
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De acuerdo a los resultados obtenidos del Método antes descrito, se llegé a a la identificacion
de los riesgos que tiene mayor impacto en el proyecto, mismos que son agrupados por
categorias y se presentan a continuacion:

Tabla 4.-Identificacion de Riesgos del proyecto.

Categoria Subcategoria Riesgo Descripcion

1 Bloqueos |Durante la realizacion de los trabajos de
campo (topografia y geotecnia), el personal de

> Econdmico la empresa se encontré con !a_llcomur)ldad de
Atenco, que no les permitio realizar los

Externos Social trabajos; asi mismo en otros puntos de

3 Secuestros | exploracién  ejidatarios  secuestraban  al

personal y vandalizaron los pozos de
_ observacién que se habian realizado.

4 Vandalismo

Derivado de las modificaciones que tuvo el
Atraso en la ~
- o proyecto, hubo un atraso de 2 afio en la
5 Técnico Disefio entrega del .
entrega del Informe Final, eso con lleva que no
proyecto i
se pudiera cobrar.
§\S|gna0|on Se le fue adjudicado el contrato a la empresa
e personal | . SN . o
6 sin sin la experiencia ni capacidad técnica para la
.. irealizacién de los trabajos.
experiencia
. Durante la realizacién del proyecto, derivado
Perdida de L )
7 de la mala organizacion y la falta de capacidad,
personal .
el personal de la empresa tuvo bajas.
8 Falta de Por lo anterior expuesto el tiempo para poder
tiempo planificar fue muy corto.
Operacional Proyeccion Caraade | -@€mpresa ya no quiso contratar a personal

9 9a por lo que el poco que habia, mucha carga de

trabajo .
trabajo.
Burocracia interna causa retraso en
aprobaciones.

10 Burocracia | Asi mismo, el lidiar con la Conagua para la
aprobacién de dichos cambios, era pérdida de
tiempo.

11 Cambios C_amblg de prlorldades en el programa de
ejecucion, derivado de la mala coordinacion.

12 Objetivos El objetlvq _del_proyecto_ no esta bien definido

- _ desde la licitacion del mismo.
Administracion | T -
del Proyecto Contractua Los objetivos, costos y entregables no estan

13 Alcances |bien definidos o comprendidos desde la
realizacion de los mismos.
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Categoria Subcategoria Riesgo Descripcion
No se tenia como tal a una gerencia de
14 Coordinacion | proyectos; como tal no habia quien dirigiera la
realizacion del proyecto.
La mano de obra no era la calificada para la
M realizacion del proyecto, asi como era
ano de : e
15 Obra insuficiente con la que contaba la empresa (no
omitiendo que el equipo no era el adecuado
para poder realizar los trabajos.)
Indefinicion
16 de conceptos | Falta de precision en la descripcion de los
por parte del | conceptos.
cliente
Los recursos del anticipo no se liberaron en
Falta de pago | .. o .
17 Iy tiempo por responsabilidad del cliente, lo que
del anticipo . Lo .
produjo que se atrasara el inicio de los trabajos
Costos no La informacién entregable que solicitaba el
recuperables | . . . .
18 .- icliente y que después hacian cambiar por las
por recepcion | . 7
. indefiniciones del proyecto.
de trabajos

IV.6. Andlisis cualitativo de riesgos.

Para el proceso de asignacion de valores de probabilidad e impacto de proyecto en cuestion,
se eliminan algunos riesgos identificados en la etapa anterior, ya que seran aspectos que deben
ser negociados con el cliente y referenciados en el contrato como parte de las obligaciones del
cliente, en donde se indiquen en que caso de incurrir estos eventos que afecten los objetivos
(tiempo y costo) del proyecto, deberan ser reconocidos y absorbidos por el cliente. Algunos de
estos aspectos son:

e |dentificacion de conceptos.

e Pago tardio del anticipo.

e Objetivos y alcances del proyecto.
e Costos no recuperables.

Los valores de probabilidad e impacto son asignados por el personal que participo en el proyecto
y que con anterioridad ya habian participado en proyectos similares. La participacion de cada
uno de los que colaboraron en la realizacién del proyecto es indispensable.

En la tabla 5 se muestran los valores de probabilidad e impacto percibidos por los participantes
para cada riesgo, y se indica la probabilidad con la que se debe de tratar este riesgo, segun los
intereses de la organizacion.
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Tabla 5.-Asignacion de valores de probabilidad e impacto a los riesgos del Proyecto

Ejecutivo
Categoria Subcategoria Probabilidad CIL:T;ﬁtaaCt}\C/)o Prioridad
1 Bloqueos Baja (0.3) Mo(c(i)egldo Media
. Muy baja Moderado :
2 Externos Social Secuestros 0.1) 0.2) Media
: Muy baja Moderado :
3 Vandalismo 0.1) 0.2) Media
Atraso en la
4 Técnico Diseiio entrega del Alta (0.7) Alta (0.4) Alta
proyecto
Asignacion de
6 personal sin Mu())/ g fta Muc))/ 8A Ita Alta
experiencia 0.9) ©.8)
Perdida de . Moderado :
7 personal Media (0.5) 0.2) Media
8 Operacional | Proyeccion Falta de Media (0.5) Moderado | =\, qia
tiempo (0.2)
Carga de . . .
9 trabajo Baja(0.3) |Bajo (0.10) Bajo
10 Burocracia Media(0.5) Mo(%eg?do Media
11 Cambios Baja(0.3) |Bajo (0.10) Bajo
14 Coordinacion Alta (0.7) Ml(%/ 8A)Ita Alta
Administracion | Contractual :
15 Mano de Obrai Alta (0.7) Ml(%/ 8A)Ita Alta

I\V.7. Identificacion de Oportunidades

Tabla 6.- Identificacién de oportunidades del Proyecto

cada objetivo alcanzado en el proyecto.

Categoria Subcategoria Oportunidad Descripcion
; ; Bonos por o . ;
| - o R Remuneracion econémica al personal por |
i Administracion|{  Contractual terminacion =

anticipada
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IV.8. Andlisis Cuantitativo de riesgos

De acuerdo a un andlisis que se realizé a diferentes proyectos relacionados con el Nuevo
Aeropuerto de la Ciudad de México que tiene similitud con el proyecto en cuestion ya que todos
ellos pertenecen a la mimas cartera de inversion, se pagan con el mismo recurso (FID 1936), el
personal a cargo del proyecto tuvo interaccion con estos, se en listan a continuacion:

Gerencia Externa de Proyectos Ejecutivos del Sistema Hidraulico Lago de Texcoco.
Proyecto Ejecutivo del Tanel de la Compafia-Dren General del Valle desde Planta de
Bombeo la Caldera hasta la Lumbrera 5 del Tunel Emisor Oriente; asi como el Proyecto
Ejecutivo Tunel Semiprofundo Dren General del Valle, desde la proximidad del Canal de
Sales hasta el Tunel Chimalhuacan IlI.

Proyectos Ejecutivos de Lagunas de Regulacion de Aguas Pluviales denominadas
Laguna 1, Laguna 2, Laguna 3, Laguna 4 y Laguna 5; asi como sus Estructuras de
Control entre Lagunas incluyendo las del Lago Nabor Carrillo y sus Descargas al sistema
de Drenaje.

1 ingenieria Basica de 1 planta de tratamiento de aguas residuales en las cuencas de los
rios del oriente del Lago de Texcoco; con capacidad de 165 Ips en el rio de Texcoco. 2.-
Ingenieria Basica de 3 plantas de tratamiento de aguas residuales en las cuencas de los
rios del oriente del Lago de Texcoco; con capacidad de 40 hasta 100 Ips en los rios
Teotihuacan, Xalapango y Santa Monica. 3.-Ingenieria Basica de 8 plantas de
tratamiento de aguas residuales en las cuencas de los rios del oriente del Lago de
Texcoco con capacidad menor a 40 Ips ubicadas en; 3 PTAR en rio Xalango, 1 PTAR en
rio Coxcacoaco, 1 PTAR en rio Texcoco; 1 PTAR en rio Chapingo, 1 PTAR en rio san
Bernardino, 1 PTAR en rio Coatepec. 4.- Ingenieria Basica de 10 plantas de tratamiento
de aguas residuales en las cuencas de los rios del oriente del Lago de Texcoco; con
capacidad menor a 40 Ips ubicadas en: 7 PTAR en rio Teotihuacan y 3 PTAR en rio
Papalotla.

Proyecto Ejecutivo para la Construccion de la Estructura de Control del Bordo Divisorio
de la Laguna de Regulacion Churubusco.

Adquisicion de estudios e investigaciones de la nivelacion diferencial de precision en
2015, para la determinacion de hundimientos y referenciacion altimétrica de canales en
el Lago de Texcoco, Estado de México.

Estudios Topograficos en zonas que alojaran Infraestructura Hidraulica y Urbana en dos
ubicaciones: 1) Area Lateral al margen del Dren General del Valle desde las
inmediaciones de la autopista Pefidon Texcoco hasta el evaporador solar el Caracol y 2)
Area en la zona identificada como los Tlateles, en el Lago de Texcoco, Estado de México.
Adquisicion de estudios e investigaciones para el establecimiento de bancos de nivel y
nivelacion diferencial de precisidon, en los meses de septiembre y diciembre de 2014,
para la determinacion de hundimientos y referenciacion altimétrica de canales en el Lago
de Texcoco, Estado de México.

Andlisis de Riesgo del Tunel Chimalhuacan Il, estudio Geofisico y Estudio de Down Hole.
Proyecto Ejecutivo del entubamiento Xochiaca, desde la proximidad del brazo derecho
del Rio Churubusco hasta el Dren General del Valle.
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e Apoyo topobatimétrico de la Laguna de Regulacion Churubusco asi como levantamientos
topogréficos de la infraestructura hidraulica del Lago de Texcoco, Levantamiento
topogréfico de zona de humedales y reforestacion en el Lago de Texcoco, zona sur.

e Proyecto ejecutivo de humedales en la vecindad de las lagunas de regulacion de la zona
del Lago de Texcoco, Proyecto de suministro de agua residual tratada para garantizar un
tirante minimo de agua en las lagunas de regulacion.

e Protocolo de operacion hidraulica del nuevo sistema de drenaje de la zona oriente del
valle de México, asi como la Validacién de Proyectos Ejecutivos.

e Estudio de Inundabilidad de la zona aledafia al Lago de Texcoco, asi como desarrollo de
un sistema automatico de informacion hidrolégica en el Lago de Texcoco, Estado de
México.

e Proyecto Ejecutivo de la Interconexion entre el Semiprofundo Chimalhuacan Il'y el Tunel
Churubusco-Xochiaca.

e Proyecto Ejecutivo para el Manejo de Caudales en la Zona de Descarga de los Portales
de Salida del Tunel Emisor Central, Tunel Emisor Oriente y el Rio El Salto.

e Estudio de Funcionamiento Hidraulico y Renivelacion de Bordos del Lago Nabor Carrillo
para Definir su Capacidad de Regulacion, Estudio para el Acondicionamiento de la Zona
de Tiro del Evaporador Solar Caracol.

Se encontro la relacidén entre los proyectos, y de los resultados obtenidos se plasman en la
siguiente tabla, donde se cuantifican los riegos que tienen prioridades e impactos de moderados
a altos:

Tabla 7.-Cuantificacion de riesgos del Proyecto Ejecutivo

Probabilidad | _ 'MPacto
cuantitativo

1 Bloqueos 0.3 5%
2 Secuestros 0.1 2%
3 Vandalismo 0.1 1%
4 Atraso en la entrega del proyecto 0.7 11%
6 Asignacioén de personal sin experiencia 0.9 18 %
7 Perdida de personal 0.5 10%
8 Falta de tiempo 0.5 7%
9 Carga de trabajo 0.3 5%
10 Burocracia 0.5 7%
11 Cambios 0.3 5%
14 Coordinacion 0.7 14 %
15 Mano de Obra 0.7 15%
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El Porcentaje del Monto de contingencia debe de ser incluido en el presupuesto del proyecto,
la decision final que se le asignara al proyecto, ya sea total o parcial, sera decision del director
del proyecto. Ya que muchas veces este valor puede representar una ventaja competitiva para
la asignacion del contrato.

No obstante, debe tenerse mucho cuidado con el monto de contingencia asignado, ya que
puede ser muy alto que puede resultar en una pérdida econémica para la empresa, en este
caso, se debe conversar con el cliente acerca de los riesgos con costos altos, para que sean
incluidos en el alcance del proyecto.

En este caso los riesgos no pueden ser cuantificados de manera numérica, aunque se sabe
gue el impacto es alto en el proyecto, hasta el punto de finalizarlo, en este caso se debe de
emplear las medidas de mitigacion necesarias para que el riesgo no se presente.

A los riegos de prioridad e impactos bajo se les dara seguimiento y se presentaran en una lista
de supervision, con sus debidas acciones para su seguimiento. (Ver Tabla 8)

Tabla 8.- Listado de supervision de riesgos con prioridad baja.

Categoria Subcategoria Riesgo Seguimiento

Reducir las afectaciones directas o
1 Bloqueos indirectas a las colonias cercanas a la
obra, respetando los limites de esta.
2 Secuestros Crear empleos en la comunidad
cercana a la obra.
_ _ Tomar medidas de seguridad antes
3 Externos Social Vandalismo de iniciar el proyecto
4 Carga de trabajo Administracién del tiempo.
Seguimiento del avance de los
Gastos no .
5 recuperables informes que deben de ser
entregados dando prioridad a ellos.
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IV.9. Planificacién de Respuesta.

Se deberéan planificar respuestas de accion a los riesgos cuantitativos, para mitigar su impacto
en los objetivos del proyecto.

Tabla 9.- Listado de medidas de Mitigacion.

Impacto

- Medias de Mitigacion
cuantitativo

1
Utilizar un programa de obra, monitorearlo y actualizarlo de
acuerdo a las variaciones ocurridas.

Minimizar bloqueos (tareas que deben de ser terminadas
antes de empezar otras)

Atraso en la

T
1
!
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

signar roles y responsabilidades claras a los equipos.

1 !entregadel 11 %

A
proyecto Establecer comunicacion clara.
 Di

isminuir cambios inesperados (ldentificar los cambios
potenciales desde la etapa de la planeacion).

e o

i Mejorar la informacion y la gestion de proyectos i
implementando la administracion. |

i Scouting y revision de experiencia laboral del personal a
través de curriculo comprobado.

Imprentar cursos gratuitos en plataformas en Internet.

- _________________T_________________________
1
S _:f

' Asignacion de

)

i Capacitaciones cruzadas.
12 ipersonal sin

i

L

18 % i
| experiencia | Alianzas estratégicas con instituciones educativas.

Flexibilidad de horarios (asistir a cursos benéficos para la
i empresa).

i Capacitaciones con proveedores.

______________________________________________________________________________________________________ 1
: Fomentar un adecuado ambiente laboral, asi como

: remunerar al personal por objetivos y metas alcanzados.

i Definir bien le perfil de cada puesto de trabajo.

w

personal . _
Invertir en capital humano.

Fomentar el desarrollo de nuevas competencias.

Py

etener el talento.

r
Perdida de 10 %  Mejorar la seleccion.

S —
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Impacto Medias de Mitigacion

cuantitativo

_________________________ | I
i
1
1
1
1
1
1
1

____________________________________________________________________________________ 1

Identificar metas, objetivos y prioridades.

Conocer las préacticas habituales en cuanto a la
i organizacion y planificacion del tiempo.

+ del tiempo.

Seleccionar las estrategias mas idéneas para alcanzar las
' metas, los objetivos y las prioridades.

Falta de tiempo ;7 % { Conocer el ciclo vital de trabajo y adaptar la planificacion |

""""""""""""" I R S S N S ST P S
i Prevenir la documentacion requisita da por la entidad

icontratante asi como apegarse a la LOPyS.

' Escanear todos los papeles del proyecto.
Burocracia 7%

Optimizar reuniones.

| Utilizar aplicaciones empresariales.(Optimizacion de
i tiempos).

i Lideres de grupos con facilidad de transmitir las
instrucciones necesarias.

Coordinacién 14 % Correcta y detallada planificacion.

Establecer plazos y cumplir con los mismos.

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i
1
-+-
1
i
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

t — - p

i Administrar las actividades del personal aprovechandolas !
15 % {en las diversas areas donde se desempefien de forma
i eficaz. i

T T e SRR

F
Fijar metas y objetivos
i_ 1
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IVV.10. Monitoreo y Control de riesgos.

Debido a que el estudio solo abarca a nivel proyecto ejecutivo, el proceso de monitoreo y control
de riesgo en esta etapa nos referiremos al avance del desarrollo de la oferta y al control interno
de la informacion recopilada. Ademas de que se dejara asentado como monitorearan y
controlaran los riesgos en el proceso de realizacién del proyecto.

El proceso establece que se debe de implementar y dar seguimiento a las acciones de
respuestas, de manera que los impactos en los riesgos se reduzcan al minimo y monitorear
cuidadosamente los riesgos residuales que quedan una vez que se han implementado las
acciones.

En el proceso de monitoreo y control se realizara a lo largo de la ejecucién del proyecto.

No sélo debe monitorearse los riesgos, sino las estrategias de accion y el monto de
contingencia. Ademas, deben monitorearse periddicamente los riesgos que se incluyeron en la
lista de supervision, para que no se materialicen y se conviertan en situaciones de riesgos con
impactos altos.

Es posible que esta etapa se elimine algunos riesgos o bien se identifiquen nuevos riesgos, los
cuales deben analizarse e integrarse y actualizar el registro de riesgos. Para estos riesgos debe
asignarse un nuevo monto de contingencia.
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V. CONCLUSIONES

Con la elaboracion del caso, se logra enfatizar la importancia de incluir una metodologia de
administracion de riesgos en los proyectos para poder identificar las actividades que no estaban
contempladas en el alcance del proyecto, pero que deben realizarse para la correcta ejecucién
del mismo; las cuales de no preverse pueden afectar alguno o todos los objetivos del proyecto
primordialmente costo, tiempo y calidad.

La importancia de la administracion de riesgos radica en que existen diferentes eventos que
puedan afectar algunos de los objetivos, sin embargo, a cada evento debe darse un tipo de
tratamiento especifico para ello, lo que permite priorizar los riesgos que son mas delicados para
el proyecto.

A partir, de la implementacion de acciones de respuesta, el impacto cuantitativo de los riesgos
originales debe reducirse o incluso eliminarse. Ademas, si se percibe un riesgo con un impacto
alto y que este se pueda resolver con el cliente para que este asuma una parte o la totalidad
del mismo. Las acciones de respuestas de los riesgos, el monto de contingencia, asi como
aquellos riesgos que se incluiran en la lista deben de ser monitoreadas, hasta que estas se
reduzcan al maximo, puede ser que algunos riesgos se eliminen con la implementacion y
seguimiento de las acciones de respuesta. De igual manera durante las acciones de monitoreo
pueden aparecer riesgos nuevos, en este caso se asignan medidas preventivas para el control
0 mitigacion del mismo.

De acuerdo a lo expuesto y de la realizacion del estudio del caso queda comprobado la
importancia de realizar a los proyectos un estudio de la administracion de riesgos, desde su
etapa de licitacion hasta la entrega y recepcion de la misma, esto con el fin de mantener siempre
en tiempo, costo y calidad el proyecto.

Cabe mencionar que no a todos los riesgos identificados se les asignaran una medida de
mitigacion, sino Unicamente aquellos que se consideran que tienen una prioridad y un impacto
alto para el proyecto, a los demas se les podran asignar acciones de respuestas a seguir y
monitorear para que no lleguen a materializarse y convertirse en riesgos significativos para el
proyecto.

El impacto es una asignacion de un valor cualitativo, que la organizacion previamente establecié
segun la tolerancia de la misma para asumir y convivir con los riesgos de un proyecto. Estos
valores cualitativos son: bajo, medio y alto.

En el estudio de caso presentado, se identificaron inicialmente 18 riesgos, de los cuales 3 se
decidieron deben ser negociados con el cliente para ser incluidos en el programa o clausulas
en el contrato. Luego se priorizaron en el proceso de calificacién de riesgos 15 riesgos, de los
cuales a 4 se les debe dar un seguimiento mediante una lista de supervision, que se refiere a
los riesgos con prioridad e impactos bajo, y al riesgo externo por bloqueo, que tiene un impacto
alto pero no puede ser cuantificado numéricamente, a este riesgo Unicamente se le debe dar
un seguimiento para que no se presente.
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A partir, de la implementacion de estas acciones de respuestas, l0s impactos cuantitativos de
los riesgos originales debe reducirse o incluso eliminarse. Ademas si se percibe un riesgo con
un impacto y una probabilidad bastante alta, puede negociarse con el cliente, para que este
asuma una parte o totalidad de dicho evento. Cémo es el caso del riesgo el pago tardio del
anticipo, para ello una vez asignado el proyecto y antes de proceder a la firma del contrato, se
puede hacer una reunion para aclarar los puntos del desatamiento del mismo y que este no
ocurra para poder empezar con los trabajos.

Las acciones de respuesta a los riesgos, asi como aquellos riesgos que se incluyeron en la lista
de supervision deben ser monitoreadas, hasta reducirlos al maximo. Puede suceder que
algunos riesgos se eliminen con la implementacién y seguimientos de las acciones de
respuestas. De igual manera, durante la etapa de monitoreo pueden aparecer riesgos nuevos,
en este caso se asigna un nuevo monto de contingencia del costo del proyecto, estas acciones
se realizan de manera interna y se actualiza el costo del proyecto.

Asi pues, queda comprobada la importancia de realizar a los proyectos un estudio de
administracion de riesgos, ya que este proporciona mas elementos que deben ser considerados
en la preparacion de la oferta o al momento de la firma del contrato. Para que no resulte en una
pérdida economica para el contratista.

La aportacion de la realizacion de este caso a pesar de la cancelacion del Nuevo Aeropuerto
de la Ciudad de México, es que se esta implementando en los proyectos de nueva adquisicion
en la empresa involucrada en este Proyecto, esto con el fin de optimizar sus recursos humanos,
materiales etc.
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