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1. INTRODUCCION

Debido a los constantes cambios en el entorno economico globalizado que existen actualmente, es necesario que
nuestro pais esté al alcance de paises desarrollados tanto desde el punto de vista tecnologico como en cualquier
otro ambito; es fundamental que las companias de ingenieria en México desarrollen estrategias para la ejecucion
efectiva de proyectos industriales, considerando no sélo los riesgos técnicos, sino los economicos en que puede
incurrirse y, en definitiva, esto contribuira a su permanencia y crecimiento.

Los riesgos son parte inherente de todos los proyectos. De hecho, son un factor esencial en el progreso. A pesar de
que algunos son inevitables, su identificacion a tiempo y su administracion adecuada aumenta las posibilidades de
éxito de un proyecto, Ademas, la aceptacion del riesgo es esencial para el progreso y a menudo los fracasos son
una parte fundamental del aprendizaje; aunque algunos riesgos no se pueden evitar, el intentar reconocerlos y
controlarlos no debe limitar las oportunidades de emplear la creatividad.

El enfrentar los riesgos requiere que su administracion se considere como parte de un proceso dinamico y
competitivo, en lugar de solo una actividad adicional y estatica de la administracion de un proyecto. %

En el presente trabajo se ha desarrollado una metodologia o proceso de administracion de riesgos de proyectos
industriales enfocada a la etapa de “propuesta del proyecto” y se basa principalmente en la identificacion y
calificacion de los riesgos, mediante una evaluacion cualitativa.  Se considera que una evaluacion cualitativa y
sencilla de los riesgos serd de gran importancia en el desarrollo de la propuesta del proyecto y contribuira con
algunos criterios Utiles a los estimados de costo y tiempo.

Es importante resaltar que este trabajo no incluye una evaluacion cuantitativa profunda, aunque si considera un
estimado simple del valor del riesgo del proyecto. La metodologia que aqui se presenta no pretende ser el marco
que defina el estimado de las partidas de contingencia del proyecto, pero si sensibilizar al personal destinado a dicha
actividad, sobre la posibilidad de que se presenten eventos adversos en la consecucion del proyecto.  De igual
manera, esta metodologia contribuye a la toma de la decision de participar o no en el proyecto, aunque no es lo
tnico en lo que se fundamenta dicha decision.

Esta metodologia es una herramienta valiosa puesto que en una etapa de propuesta no pueden destinarse
demasiados recursos de tiempo, dinero, humanos. ni materiales a una actividad de este tipo mientras no se tenga
asignado el proyecto.

Este documento presenta informacion basica sobre la administracion de riesgos que describe principios, conceptos,
fundamentos. asi como un proceso dividido en seis etapas para conseguir abordar con éxito los riesgos de un
proyecto: Definicién, Identificacion, Asignacion, Evaluacion, Exploracion y Documentacion.

Cabe destacar que esta metodologia no considera criterios o acciones de control de riesgos como ofros
procedimientos existentes, puesto que el enfoque de este trabajo se centra en la etapa de propuesta del proyecto,
aunque los aborda como planes a futuro, es decir. se explora como podria hacerse una vez que el proyecto haya
sido asignado. A lo largo del trabajo se menciona la actividad de control como la parte que regulara y vigilara el
desarrollo del proceso de administracion de riesgos, sin embargo. no es parte del objetivo del presente trabajo .
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Se pretende que dicha metodologia aplique para cualquier tipo de proyecto incluyendo aquellos tan grandes como
los que involucran una etapa de ingenieria, una de procuracion y una de construccion. Los riesgos para un
contratista no seran fos mismos riesgos que para el cliente; en este caso, esta metodologia toma el enfoque de este
Ultimo y asume esta postura a lo largo de todo el desarrollo de la misma.

La informacion de este trabajo debera servir de ayuda para que un equipo de proyectos con experiencia pueda
implementar un proceso proactivo de administracion de riesgos de proyectos industriales; las personas sin
experiencia en la administracion de riesgos de proyectos, deberan ser capaces de comprender los conceptos
basicos, la terminologia y los principios necesarios para participar y coniribuir activamente en la administracion de
riesgos durante el ciclo de vida de un proyecto. ®
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2. HIPOTESIS Y OBJETIVO

2.1  HIPOTESIS

La hipotesis del presente trabajo afirma que el empleo de una metodologia de administracion de riesgos de
proyectos en la etapa de propuesta de los mismos, contribuye con criterios de respaldo valiosos para la
determinacion de los estimados de costo y tiempo del proyecto, aungue no es lo unico que fundamenta dichos
estimados.

Una metodologia de este tipo es una herramienta util en las dificiles tareas gerenciales como la toma de decision de
participar o no en un proyecto. aunque esa decision no se reduce nada mas a un analisis de riesgos. sino a otras
muchas consideraciones de diversa indole.

2.2  OBJETIVO

El presente trabajo tiene como objetivo el desarrollar una metodologia de administracion de riesgos de proyectos
industriales enfocada a la etapa de ‘propuesta del proyecto” y se basa principalmente en la identificacion y
calificacion de los riesgos, mediante una evaluacion cualitativa.

Se considera que una evaluacion cualitativa y sencilla de los riesgos sera de gran importancia en el desarrollo de la
propuesta del proyecto y contribuira con criterios importantes a los estimados de costo y tiempo; esta metodologia
sera una herramienta UOtil puesto que en una etapa de propuesta no pueden destinarse demasiados recursos de
tiempo, dinero, humanos, ni materiales a una actividad de este tipo mientras no se tenga asignado el proyecto,

Es importante resaltar que este trabajo no incluye una evaluacion cuantitativa profunda, aunque si considera un
estimado simple del valor del riesgo del proyecto.

En general. el objetivo principal de un proceso de analisis de riesgos es el identificar los riesgos asociados a un
proyecto. para que posteriormente se desarrollen estrategias que los reduzcan significativamente o, simplemente,
los transfieran o evadan. Esta identificacion es lograda mediante procedimientos y analisis preestablecidos.
ejecutandolos de manera ordenada. También es importante destacar que. al mismo tiempo que se hacen estos
analisis, se deben tomar en cuenta las acciones para maximizar las oportunidades. En esencia. se requiere de una
buena planeacion para minimizar la probabilidad de ocurrencia y los efectos de los riesgos en el comienzo de la vida
de un proyecto.
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3.  FUNDAMENTOS TEORICOS

31  ¢QUE ES UN PROYECTO?

Cualquier empresa que se encuentre dentro de un sector productivo, requiere de operaciones y de proyectos para
poder posicionarse dentro de su mercado. Las operaciones y los proyectos comparten muchas caracteristicas entre
si, por ejemplo, ambos son realizados ya sea por una sola persona o por verdaderos grupos integrados. Ambos
requieren de recursos, ya sean humanos o materiales, para poder llevar a cabo sus funciones; pero estos se
encuentran limitados en funcion del presupuesto que se les tenga asignado y por la disponibilidad de los recursos
solicitados. Tanto los proyectos como las operaciones deben ser planeados, ejecutados y controlados para poder
satisfacer las necesidades para las que fueron destinados.

Pero las operaciones y los proyectos difieren principalmente en que, las operaciones son repetitivas, mientras que
los proyectos son Unicos y temporales, es decir, limitados en tiempo. Por lo tanto, un PROYECTO puede definirse a
partir de sus caracteristicas principales como:

“Una empresa temporal que se realiza para crear un producto o servicio Unico” .......\22
Una definicion mas completa es la que se cita a continuacion:

“Una combinacion de recursos humanos y materiales, todos ellos relacionados y conjuntados en una organizacion
temporal, para alcanzar un objeto o proposito especifica” ......®

“Un proyecto es la accion orientada. limitada en tiempo, recursos humanos y materiales hacia un objetivo y/o meta
requerida para poder realizar una idea, una propuesta, un paso evolutivo o algo parecido”.... "

Un proyecto puede ser considerado como una serie de actividades y tareas que:

< Son eventos temporales, ya que la totalidad de sus caracteristicas no se vuelven a repetir por completo.

< Tienen una fecha de inicio y de terminacion establecidas. por ende. tiene un periodo de duracion.

< Tienen un objetivo especifico que debe alcanzarse dentro de ciertas especificaciones %',

% Tienen un costo presupuestado que determina aspectos como son, el tiempo de ejecucion y el nivel de
calidad, que se le pueden dar al proyecto.

< Cuenta con recursos humanos y materiales. que al igual que el tiempo limitan el desempefo y la duracion
del mismo.

< Existen areas definidas. que tienen la funcion de organizar al proyecto por bloques o frentes. Esta
caracteristica se incrementa en proyectos de gran magnitud.

<+ Tiene objetivos especificos, claros, tangibles y medibles 122,

Se puede decir gue los objetivos de un proyecto son el resultado al que se quiere llegar, el cual esta expresado en
terminos cualitativos y cuantitativos. Un objetivo en particular se debe dividir en uno general (global) y varios
intermedios (metas a corto plazo). El objetivo general consiste en alcanzar la meta o resultados finales y los
intermedios. abarcan la verificacion del cumplimiento de las normas y especificaciones. optimizar el uso de recursos
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y del tiempo, facilitar la comunicacion, resolver conflictos, coordinar la implementacion del proyecto y llevar un
adecuado control.

Cuando se dice que un proyecto es unico, se refiere a que la totalidad de sus caracteristicas y objetivos no se han
presentado en ofro proyecto. La presencia de elementos y circunstancias que sean repetitivos con otros proyectos,
no cambia la exclusividad del proyecto. El desarrollo de una Planta industrial implica el analisis de modelos
anteriores y de prototipos existentes, pero eso no cambia que el resultado del proyecto sea unico.

En cualquier proyecto, sin importar su clasificacion ni quién lo ejecute, siempre existiran tres elementos que estaran
interrelacionados el uno con el otro y de un correcto balance de los mismos saldra un proyecto eficiente y exitoso.
Estos elementos son:

< TIEMPO - Programa
< CALIDAD - Especificaciones
< COSTO - Presupuesto

Cada uno de estos elementos tiene influencia sobre los otros, por ejemplo, el tiempo de ejecucion de un proyecto se
puede reducir, pero a costa de un incrementos en los costos y en el desempeio y probablemente, un decremento en
la calidad. Es importante notar que, estos factores no solo son influenciados por factores internos al proyecto. sino
también por factores externos como modificaciones en la legislacion, catastrofes naturales, problemas laborales,
fluctuaciones cambiarias, inflacion, etc.

Para cualquier proyecto es importante el tener un buen balance de dichos elementos, porque influira de forma
positiva sobre el mismo y con lo que se tenga disponible. se estaran optimizando recursos. La interrelacion de cada
uno de estos elementos se aprecia mejor en la Figura 1. En ella se puede observar que para un proyecto, cada uno
de sus elementos determina o forma un volumen y que el mismo esta asociado con el cumplimiento o satisfaccion de
los objetivos del proyecto, tanto globales como intermedios.

Si, por ejemblo‘ se redujese el tiempo de ejecucion del proyecto, para que se mantenga el cumplimiento de los
objetivos iniciales, se tendran que incrementar los factores de productividad de cada una de las disciplinas
involucradas 122,

CALIDAD

Punto en donde existe
un balance

Especificaciones

Programa

Presupuesto
TIEMPO

COSTO

Figura 1. Elementos basicos de un proyecio
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3.1.1 Preparacion de la Oferta del Proyecto

El proyecto nace con la propuesta. Muchas veces, es la propuesta la causa del éxito o fracaso de la solucidn que se
propone para el proyecto. En muchas ocasiones por un dimensionamiento inadecuado de la solucion, en otras por la
indefinicion de la secuencia de actividades, tiempos y responsables que involucra, y en algunas por cuestiones de
tipo legal no convenidos desde un principio.

Evaluar los riesgos contenidos en la solucion propuesta a los requerimientos establecidos es una actividad proactiva
y preventiva para identificar oportunamente aquellas acciones que hay que realizar para asegurar que la solucion
realmente cubrira los requerimientos, incluidas las variables de entorno que puedan ser afectadas por el proyecto.

Es actividad primordial revisar los elementos integrados en la solucion y desde una perspectiva coherente con los
requerimientos establecidos por cada empresa, emitir una opinion objetiva e independiente sobre la factibilidad
técnica y economica del proyecto propuesto, basado en la estimacion del riesgo e impacto de la solucion propuesta,
con recomendaciones de accion para mitigar los riesgos e impacto detectados.

Las propuestas son documentos que se preparan para participar y atender licitaciones o invitaciones a concursos,
que se usan para vender y comprar bienes y/o servicios o para adjudicar contratos. Lo esencial en las propuestas y
licitaciones es que son esporadicas. El proceso de la preparacion de la oferta o propuesta del proyecto es la parte
mas importante en la realizacion total, puesto que lo que se busca es la asignacion del trabajo y por lo tanto ubicar
los beneficios que se obtendran al realizar el mismo, tal como se observa en la Figura 2.

CLIENTE | CONTRATISTA - PREPARACION DE LA PROPUESTA INEGOCIACIONES |  ADJUDICACION DEL
| | DEL CONTRATO | CONTRATO
REQUERIMIENTOS ! | i
DEL CLIENTE ! ESTUDIO DE BASES DEL t 1
CONCURSO E |
m?f;g:za EVALUACION DE COSTOS { i ;
| ADJUDICACION
CONCURSD _ E DEL CONTRATO
ANALISIS DE RIESGOS !

| DECISION DE PAHHCfPﬂ.CJOJ\f—l

CONTRATO
DE VENTA

[ DESARROLLO DEL ESTIMADO |
I ESTRATEGIA COMERCIAL

PRECIO

PREFPARACION Y
CONSOLIDACION DE LA
PROPUESTA

Figura 2. Elapas de la elaboracion de una propuesta
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En esta etapa, de manera general, se llevan a cabo tres actividades: 23
1. Comprar, estudiar y analizar las bases del concurso.
2. Elaboracion de la propuesta, que incluye:

2.1 Estimado de costos (con utilidad, contingencias, efc.)
22 Analisis de riesgos

3. Resumen Ejecutivo, es un resumen de la propuesta desarrollada que generan el gerente del proyecto y el
personal de estimado de costos para presentar ante los directivos de la compania, quienes decidiran si de
acuerdo a la informacion presentada, es conveniente o no participar en el proyecto (bid / no bid). El
contenido de este resumen es:

31 Costo del proyecto

32 Utilidad del proyecto

33 Contingencias

34 Riesgos del proyecto (se incluyen TODOS los riesgos identificados)

Por lo anterior, se observa de manera clara que el analisis de riesgos es una actividad preponderante en la
preparacion de la oferta para tomar la decision de realizar un proyecto o no, representan todas las cosas que pueden
salir mal, es decir, todos los inconvenientes con lo que se enfrentara el proyecto en su realizacion y en el
cumplimiento de sus objetivos (alcance).

Con el objeto de minimizar los riesgos de un proyecto, el ofertante o contratista debe identificar en su propuesta los
riesgos resultantes de cualquier fuente, incluyendo:

%+ Soluciones tecnicas nuevas o innovadoras

<+ Desarrollo de tecnologia

< Reguerimientos inadecuados, inestables o no clares

<+ Nivel de definicion y estabilidad de interfases externas

< Disponibilidad y calidad de recursos, instalaciones y herramientas
<+ Escalas de tiempo cortas

<+ Partidas de alto costo y paquetes de trabajo

El ofertante debera identificar las areas principales de riesgo y si es posible cubrirlos a un nivel aceptable. A lo largo
de la ejecucion del contrato, la lista de riesgos debera ser revisada, actualizada y reportada al cliente, en los casos
en los que esteé involucrado directamente.

Una clara vision de los riesgos, acciones estratégicas, una rapida estructuracion de los planes de contingencia y la
intervencion oportuna del personal responsable conllevara, sin duda. a una reduccion de los riesgos.
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32 PROYECTOS Y SU ADMINISTRACION

3.2.1 Definicion de Administracion de Proyectos

Los proyectos y su administracion se desarrollan dentro de ambientes o medios mas complejos y distintos, que el
proyecto en si mismo. El equipo administrativo que dirige el proyecto o equipo de proyecto, debe de comprender y
asimilar este medio, es decir, realizar una planeacion para asi poder coordinar debidamente todas las actividades
diarias y llevar a una exitosa culminacion del proyecto (22,

Entendiendo por Administracion de Proyectos. de acuerdo al Project Management Institute (PMI) @1, como la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para desarrollar actividades que cumplan los
requerimientos especificos de un proyecto, 0 mejor aun, exceder las expectativas de todos los involucrados en el
mismo; tiene como objetivo principal, que el proyecto sea exitoso. Lo anterior puede ser logrado si se balancean
correcta y competitivamente los siguientes factores:

%+ Alcance, tiempo, calidad y costo.
< Diferentes necesidades y expectativas por parte de todos los involucrados en el proyecto.
%+ Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no identificados (expectativas).

En un esquema conceptual, la Administracion de Proyectos consiste en definir y planear cuidadosamente qué es lo
que se esta buscando o se quiere alcanzar, establecer planes o acciones, obtener los recursos requeridos para
lograr esas metas y finaimente, llevar un control para detectar desviaciones y corregirlas. Pero a un nivel practico, la
Administracion de Proyectos es la solucion a problemas, retrasos, cambios y obstaculos y, en algunas ocasiones, a
oportunidades durante la vida del proyecto (7.

3.2.2 Habilidades clave para una correcta administracion de proyectos

Para poder administrar proyectos, se necesita manejar adecuadamente informacion de diferentes tipos vy
caracteristicas y, ademas, suministrada por distintas fuentes. Para ello es necesario tener un enfoque y un
conocimiento global, de cuando al menos los puntos que se mencionan a continuacion para poder cumplir con los
objetivos de la Administracion de Proyectos. i@

++ Contabilidad y finanzas, ventas y mercadeo. investigacion y desarrollo, manufactura y distribucion.

< Planeacion estratégica y tactica operacional, representan las habilidades mas esenciales para el bienestar
del proyecto.

<+ Estructuras organizacionales, comportamiento de la empresa, administracion del personal, beneficios y
planes de carrera.

<+ Manejo de relaciones con motivacion. delegacion, supervision, formacion de equipos de trabajo, manejo de
conflictos y estrés, entre otras técnicas.

<+ Manejarse inteligentemente administrando el tiempo disponible. afrontando los conflictos de forma eficaz.
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Estas habilidades proveen las bases para poder construir un proyecto y por lo tanto. son esenciales para los
administradores de proyectos. Por otro lado, de todas las habilidades o requisitos para un proyecto, existen algunas
que son virtualmente criticas para cierto tipo de proyectos, mientras que para otros no lo son. Tal es el caso de la
seguridad del personal; en proyectos de construccion se tiene mucho cuidado en ese aspecto, mientras que para
proyectos de desarrollo de software puede no ser tan relevante @,

3.2.3 Suposiciones y Riesgos

Con frecuencia es necesario vender la idea del proyecto a “los de arriba”, asi como al personal y a los grupos de
supervision. Por lo tanto, el panorama del proyecto debera ser un planteamiento persuasivo. No hay que olvidar
que, para vender eficazmente una idea, producto o servicio, debe creerse en €l y tener confianza en su valor. Al
mismo tiempo debera ser realista.

La planeacion de proyectos considera por tanto como un método y un conjunto de técnicas basadas en los principios
de direccion aceptados gue se emplean para planear, estimar y controlar actividades de trabajo para alcanzar un
resultado final deseado a tiempo, dentro del presupuesto y conforme a una especificacion. 7

Si un proyecto no sigue su trayectoria entonces las probabilidades de que no alcance su meta o por lo menos no se
va a poder alcanzar todas las metas que se propusieron en el proyecto.

Los proyectos que no siguen método alguno fracasan a menudo por las razones que siguen:

<+ El proyecto es una solucion en busca de un problema (un caso particular) y no general para cualquier caso.
< Solamente el equipo de trabajo esta interesado en el resultado final.

<+ Nadie esta a cargo de la direccion del proyecto.

< Elplan del proyecto carece de estructura.

% Elplan del proyecto carece de detalle.

< Elpresupuesto del proyecto es inferior al requerido.

<+ Los recursos asignados son insuficientes.

% No se hace un seguimiento del proyecto contra su plan.

< El equipo de proyecto no esta en comunicacion.

«» El proyecto se aparta de sus metas originales.

Cualgquier persona que haya trabajado en un proyecto ha tenido indudablemente experiencias que conforman todas
estas causas.
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3.24 Los proyectos y su administracion

La administracion integral de proyectos incluye a los procesos o procedimientos globales requeridos, que garantizan
que varios elementos del proyecto se encuentren adecuadamente coordinados. Estos se encuentran dentro de los
procesos mencionados a continuacion y que se ilustran en la Figura 3 @9

<+ Plan de desarrollo del proyecto
« Plan de ejecucion del proyecto
< Control general de cambios

Estos procesos integrales interactuan unos con otros y con otras areas de conocimientos o disciplinas del proyecto
y, aungue estén presentes en el listado anterior como elementos bien definidos y distintos entre si, en la practica
puede que se traslapen o interrelacionen entre si, 0 también puede suceder que se encuentren personalizados de
acuerdo a los requenimientos particulares para un proyecto.

ADMINISTRACION INTEGRAL DE

A

PROYECTOS
A
[ |
PLAN DE DESARROLLO PLAN DE EJECUCION - CONT Rg;:;ggﬁﬂ- DE
1. ENTRADA DE INFORMACION 1. ENTRADA DE INFORMACION 1. ENTRADA DE INFORMACION
* Otros resulltados de la planeacion * Plan del proyecto * Plan del proyecto

* Informacion histonca

* Politicas en la orgamizacion

* Restricciones

* Cor iones y acl ones

2 HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
* Metodologia para la planeacion del
proyecto

* Conocimigntos y habilidades de lo
involucrados en el proyeclo

* Sistema de informacion
administrativa del proyecto

3. SALIDA DE INFORMACION
* Plan del proyecto
* Informacion detallada para soporte|

* Informacion de soporte
* Politicas en la organizacion
* Acciones correctivas

2. HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
* Habilidades administrativas

* Conocimientos y habilidades

* Sistema de autorizagion

* Juntas de revision del estatus dal
proyecto

* Sistema de informacion
admuinistrativa del proyecto

* Procedimientos en la Organizacion|

3. SALIDA DE INFORMACION
* Resultados

* Procedimientos en la Organizaciony

* Resultados de desempeno
* Solicitudes de cambio

2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS
* Sistema de control de cambios

* Contiguracion

* Medicion del desempeno

* Planeacion adicional

* Sistema de informacion
administrativa del proyecto

3. SALIDA DE INFORMACION
* Actualizaciones en el Plan del
proyecto

* Acciones correctivas

* Lecciones aprendidas

Figura 3. Administracion Integral de Proyectos

B 1
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3.2.4.1 Plan de Desarrollo

El Plan de Desarrollo del Proyecto utiliza la informacion de otros procesos de planeacion para crear informacion
consistente y coherente que pueda ser utilizada como guia. ya sea para la ejecucion del proyecto o para su control.

El Plan del Proyecto se utiliza como:

%+ Guia para la ejecucion de un proyecto

+» Consideraciones y restricciones

% Documentacion sobre las decisiones en planeacion, acerca de las alternativas tomadas para el proyecto
% Facilitar la comunicacion entre los participantes del proyecto

% Definir elementos administrativos clave

<+ Proveer de parametros de medicion para el progreso y control del proyecto

Este plan requiere de cierta informacion como es f21:

2

Otros resultados de la planeacion: incluye documentos tales como WBS (Estructura Desglosada de

Trabajo).

»  Informacion historica: restimenes historicos de volimenes, horas-hombre y costos. Informacion con base
en los reportes de cierre de proyectos y estimados. Toda esa informacion debe de estar disponible para
verificar las consideraciones o suposiciones que se hicieron para poder asesoras en las distintas
alternativas que fueron identificadas o propuestas.

%+ Politicas en la Organizacion: cada una de las organizaciones involucradas en el proyecto tiene politicas
formales e informales cuyos efectos sobre el proyecto deben ser tomados en consideracion y entre ellas
estan: calidad, administracion de recursos humanos y controles financieros.

» Restricciones;  son un factor que limita las opciones para el equipo de proyecto. Como ejemplo mas
representativo se tiene un presupuesto preestablecido que dicta los parametros para el alcance, programa
y recursos.

% Consideraciones y aclaraciones: son factores que para propositos de planeacion, sirven para cubrir

informacidn incierta o no proporcionada, ya sea por el cliente o por cualquier otro miembro del proyecto.

Es importante decir que para este proceso es conveniente promover la revision y discusion con todos los

participantes del proyecto. En el caso de que se presenten exclusiones, éstas deberan ser presentadas de

“forma positiva”.

ot

i

e

e

El Plan de Desarrollo del Proyecto da como producto el Plan del Proyecto y la informacion detallada para soporte; el
primero es un documento formal y es utilizado para administrar y controlar la ejecucion del proyecto. Existen
distintos niveles de detalle para los planes o programas del proyecto y es importante tener presente al momento de
hacer la distribucion, el nivel de detalle requerido para quien esté solicitando el programa.

La informacion detallada para soporte incluye:

% Salidas de informacion de otros procesos de planeacion que no estan incluidos en el plan del proyecto

+ Informacion adicional generada durante el desarrollo del plan del proyecto. como podrian ser restricciones
y consideraciones que no fueron tomadas en cuenta previamente.
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% Documentacion técnica como requerimientos, especificaciones y disenos.
++ Documentacion de importancia relevante.

Todo este material debe ser organizado para facilitar su utilizacion durante la ejecucion del proyecto 1211,

3.2.4.2 Plan de Ejecucion

El Plan de Ejecucion es el proceso durante el cual se desarrolla el proyecto y se invierte un gran porcentaje del
presupuesto del mismo. En este proceso el Gerente del Proyecto y el equipo de proyecto deben coordinar y dirigir
varias interfases técnicas y organizacionales que existen en el proyecto.

Cabe mencionar que es el proceso que fue planeado en si para el proyecto, es afectado por la parte de ejecucion
que es donde el producto del proyecto se crea @',

Este plan requiere contar con cierta informacion para poder llevarse a cabo:

&

Plan del Proyecto: son los planes administrativos (de alcance, riesgo, procuracion, efc.) y los parametros
base de medicion del desempeno son entradas de informacion clave para estos planes.

% Informacion de soporte

%+ Politicas en la Organizacion

+» Acciones correctivas: son cualquier accion que permita un buen desempeno en el futuro del proyecto. Las
acciones correctivas son salidas de informacion de varios procesos de control y que posteriormente se
convierten en entradas de informacion para mantener una alta efectividad en el desarrollo del proyecto.

La salida de informacion del Plan de Ejecucion de un proyecto son dos:

<+ Resultados: son los productos finales de las actividades ejecutadas, destinados a cumplir con los objetivos

del proyecto.
% Solicitud de cambios: como son la solicitud para expandir el alcance del proyecto, modificar los estimados
o los programas Y, siempre son identificados antes de comenzar los trabajos.

3.2.4.3 Control General de Cambios

El control de los cambios esta enfocado a influenciar los factores que crean los cambios, para asegurarse de que
sean benéficos, a poder determinar que se ha producido un cambio y a administrar los cambios actuales conforme
van ocurriendo. Un control general requiere de la siguiente filosofia:

<+ Mantener la integridad de la medida del desempefio conforme a los paramelros base, para que todos los
cambios aprobados sean reflejados en el plan del proyecto. Unicamente los cambios de alcance afectaran
a los parametros de medicion de desempenio.



“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES™

Maestria en Jgnren‘a y Admimsiracion de Proyectos

% Asegurarse que los cambios de alcance del producto estan reflejados en la definicion del alcance del
proyecto.

< Coordinar los cambios a través de las areas de conocimiento ya citadas. Por ejemplo, un cambio en el
programa de ejecucion, tendra afectaciones en el costo, riesgo, calidad y personal del proyecto.

Este proceso requiere contar con el Plan definido del proyecto, los reportes de desempeno y la solicitud de
cambios 121,

Como producto final de este proceso se obtienen:

«»  Actualizaciones en el Plan del Proyecto: son modificaciones al contenido del plan del proyecto con la
informacion detallada para su soporte y deben de ser notificados al respecto, todos los involucrados en el
proyecto.

Acciones correctivas.

Lecciones Aprendidas: consiste en una herramienta para reportar. documentar, validar, sistematizar e
implantar lecciones aprendidas originadas por los resultados obtenidos de las actividades desarrolladas en
los proyectos, de tal manera que se puedan aprovechar en los procesos de planeacion e ingenieria en
todos los proyectos, mediante su recuperacion y aplicacion de acuerdo con las actividades con las que se
relacionan a dichas lecciones aprendidas.

.
e o
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3.3  DEFINICION DE RIESGO

Antes de analizar como administrar los riesgos, se debe dedicar un momento a examinar qué es un riesgo.

“Riesgo es la combinacion de la consecuencia de un evento potencial y la frecuencia a la cual puede ocurrir”... 24
lo cual deja entrever que los resultados podrian ser positivos o negativos...

Un riesgo es la posibilidad de sufrir una pérdida. Para un proyecto especifico, el percance puede ser un producto
terminado con menor calidad, costos mas elevados, retrasos en el programa de actividades, o no alcanzar en
absoluto el proposito y la intencion del proyecto. En otras palabras, un riesgo es un problema en espera de
ocurrir (9,

Un riesgo para un proyecto se define como el grupo de situaciones o eventos, tanto internos como externos, donde
la informacion sobre sus caracteristicas e impactos es de naturaleza aleatoria y en ocasiones, incompleta, ®

En general la palabra “riesgo” significa: aquella posibilidad de que un evento adverso, desgracia o contratiempo
pueda manifestarse produciendo una perdida. El riesgo es entonces, una posibilidad mas no una certeza, cuya
materializacion y posterior impacto depende del manejo dado sobre los factores que permiten dicha materializacion.
En este manejo de riesgos se crean estrategias cuyo objetivo final es la reduccion del impacto del mismo sin que
necesariamente implique, como Unica alternativa, la eliminacion completa del contratiempo. €

El riesgo y la oportunidad van de la mano, un avance o mejora no pueden lograrse sin tomar riesgos... El riesgo en si
no es malo, en realidad es esencial para el progreso y la falla es frecuentemente un punto clave para el aprendizaje;
es imperativo aprender a balancear las posibles consecuencias negativas de un riesgo contra los beneficios
potenciales de su oportunidad asociada... 2%

Un riesgo tiene tres componentes principales '8
1. Un evento (un cambio no deseado)
2. Una probabilidad de ocurrencia de ese evento
3. Impacto de ese evento

La Figura 4 muestra los componentes del riesgo.

Conceptualmente, puede definirse un riesgo para cada evento como una funcion de la probabilidad y el dafio. es
decir 118/,
Riesgo = f (evento, probabilidad, dano)

En general. cuando la probabilidad y el dafo incrementan, el riesgo también. Ambos puntos son imperativos en un
analisis de riesgos.

Partiendo de la idea de que un riesgo constituye la falla de conocimiento de eventos futuros. puede definirse el
riesgo como un efecto acumulativo que esos eventos adversos podrian tener sobre los objetivos del proyecto. Los
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eventos futuros que son favorables son denominados Oportunidades, mientras que los eventos no favorables son
llamados Riesgos.

ALTA
PROBABILIDAD

ALTO

PROBABILIDAD RIESGO
DE PERDIDA
BAJA RIESGO

PROBABILIDAD

k.

NO »

EL IMPACTO MAGNITUD DEL GRAN

EVENTO IMPACTO IMPACTO

Figura 4. El riesgo total es una funcion de sus componentes '®

Otro elemento importante del riesgo es la causa misma del riesgo. Algo, o la falta de algo, pueden inducir a una
situacion de riesgo. Esta fuente de peligro se considera como un dafio. Ciertos dafios pueden ser superados si se
conocen y tomando acciones sobre ellos. Lo anterior implica una segunda ecuacion:

Riesgo = f (peligro, salvaguardas)

El riesgo incrementa con el peligro pero decrece con las salvaguardas. La implicacion de esta ecuacion es que debe
estructurarse una buena administracion de proyectos para identificar peligros y permitir salvaguardas para
protegerse. Si las salvaguardas estan disponibles, el riesgo puede reducirse hasta niveles aceptables.

El dinero invertido en la reduccion de riesgos en las primeras etapas de un proyecto es dinero bien invertido.
Cualquier riesgo incurrido durante el proyecto tiene que ser diagnosticado y establecido. La Figura 5 ilustra los
costos de corregir riesgos en una etapa de arrangue del proyecto contra los costos de corregir y manejar una falla.
La tasa de incremento en costo del riesgo es exponencial. cualguier riesgo que pueda ser reducido o eliminado
durante la fase de arranque pagara generosos dividendos al limitar el costo total del proyecto ™.



“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES"
Maestria en Ingenieria y Administracidn de Proyectos

$

$

ANTES DEL INICIO
DEL PROYECTO

DESPUES DEL
INICIO DEL
PROYECTO

Figura 5. COSTO DE IDENTIFICAR RIESGOS EN PROYECTOS ™

34 TOLERANCIA AL RIESGO

No existe una respuesta en algun texto sobre como se deben manejar los riesgos. El administrador de proyectos
debe emplear su juicio y el uso de herramientas apropiadas cuando trata con riesgos. La ultima decision sobre
como manipular los riesgos se basa. frecuentemente, en la tolerancia al riesgo del administrador del proyecto. Las
tres clasificaciones comunmente usadas de tolerancia al riesgo se ilustran en la Figura 6. Estas incluyen el evasor
de riesgos, €l neutralizador de riesgos y el buscador de riesgos 1'%,

EVASOR DE NEUTRALIZADOR DE BUSCADOR DE
RIESGOS RIESGOS RIESGOS

Figura 6. Preferencias de riesgo y la funcion  Utifidad
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El eje de las Y en la Figura 6 representa la “utilidad”, la cual se define como la cantidad de satisfaccion o placer que
el administrador de proyecto recibe de un resultado (esto es lo que se conoce como Tolerancia al Riesgo del
Administrador de Proyecto). El eje de las X es la cantidad de dinero que esta en juego.

Con un evasor de riesgos, la utilidad incrementa a una velocidad decreciente. En otras palabras. cuando hay dinero
en juego, la satisfaccion o tolerancia del administrador de proyecto disminuye. Para un buscador de riesgos, su
satisfaccion incrementa cuando hay mas dinero en riesgo (incremento de la pendiente de la curva). Un evasor de
riesgos prefiere un resultado certero y demandara un premio especial para aceptar un riesgo. Un buscador de
riesgos prefiere un resultado incierto y esta dispuesto a asumir las consecuencias del riesgo '),

Para evaluar los riesgos percibidos es necesario contar con el estimado de la probabilidad de ocurrencia vy la
magnitud de los resultados, ambos parametros no son observables, asi que seran resultado de juicios subjetivos.
En el caso de un individuo, la evaluacion dependera de su propio sistema de valores. Mientras que para un
matematico o estadista sera equivocado excluir cualquier opcion o resultado del analisis de riesgos, en la practica es
comun excluir los eventos de baja probabilidad y bajo impacto sobre la base de que las posibilidades “remotas”
pueden ignorarse para todos los propositos practicos. (@
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3.5 LA ADMINISTRACION DEL RIESGO, SU SIGNIFICADO

Cuando nos hacemos preguntas acerca de la Administracion de Riesgos, generalmente las respuestas son
semejantes a las siguientes.

% Todos nuestros riesgos han sido identificados y eliminados.
«*+ Se ha realizado un analisis de riesgo para el proyecto y se encontraron algunos elementos en los que hay
que tener cuidado.

Pero en realidad, ;que es la Administracion de Riesgos?.... Esta es una pregunta comun, que puede ser resuelta en
distintas formas. Cuando la respuesta tiene forma de los dos primeros puntos mencionados, se esta haciendo
referencia a tan solo una parte de la misma. Actualmente son pocos los proyectos que pasan a fraves de un
proceso riguroso de cuantificacion de riesgos y que proveen formas para manejarios. Pese a lo anterior, la
tendencia sobretodo en proyectos de Ingenieria, Procuracion y Construccion (IPC) es que se practiquen técnicas de
administracion de riesgos. 2

El resultado es que el riesgo como tal, no es del todo comprendido e integrado dentro de la administracion de
proyectos.

Cualquier persona o empresa que se encuentre dentro de la administracion de proyeclos, debe comprender y
asimilar las ventajas y beneficios de la administracion de riesgos. La percepcion general es que se ve al riesgo
como algo “potencialmente negativo” en tiempo y en costo, pero también hay que reconocer que el riesgo en si.
puede ofrecer areas de oportunidad, mejora o descubrimiento. La administracion de riesgos concentra un grupo de
técnicas y habilidades que se encuentran enfocadas principalmente a identificar, cuantificar y manejar riesgos para
un proyecto 122,

La administracion de riesgos es reconocida como una parte integral de las buenas practicas gerenciales. Es un
proceso iterativo que consta de pasos, los cuales. cuando son ejecutados en secuencia, posibilitan una mejora
continua en el proceso de toma de decisiones.  Administracion de Riesgos es el término aplicado a un metodo
logico y sistematico de establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar l0s riesgos
asociados con una actividad, funcion o proceso de una forma que permita a las organizaciones minimizar perdidas y
maximizar oportunidades. Administracion de Riesgos es tanto identificar oportunidades como evitar o mitigar
perdidas. ')

La administracion de riesgos es el proceso que permite identificar, analizar y solucionar los riesgos para que no se
conviertan en un problema y deriven en darnos o pérdidas. #

De acuerdo al Project Management Insitute, la administracion de riesgos esta estructurada por las siguientes
fases @nis

< |dentificacion de Riesgos

<+ Cuantificacion o Analisis de Riesgos

%+ Respuesta a Riesgos

<+ Control o Registro de Riesgos (documentacion)

Cada uno de los puntos anteriores, cuenta con su propia participacion en la administracion de riesqos.
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La administracion de riesgos desarrolla una disciplina y un ambiente de decisiones y acciones proactivas para
valorar ininterrumpidamente lo que puede fallar, determinar cuales riesgos es importante enfrentar e implementar
estrategias para abordarlos.

3.6  PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Para ser un administrador efectivo, deben estarse direccionando y mitigando los riesgos a lo largo del ciclo de vida
del proyecto. Es dificil prevenir o eliminar todos los riesgos. Los secretos son enfocarse en aquellos riesgos mas
criticos al éxito del proyecto, mantener una proporcion entre sus costos de mitigacion y su impacto y aplicar los siete
principios de la administracion de riesgos: (&) (44

1.- Perspectiva global Reconocer el valor potencial de una oportunidad y el impacto potencial de
efectos adversos, tales como excedentes de costo, retrasos o fallas para
cumplir las especificaciones del cliente. Esto se logra a través de una
planeacion desde el inicio del proyecto, creando estructuras de trabajo
detalladas (WBS), identificando dependencias y siguiendo una ruta critica.

2.- Vision Pensar en el manana, identificar incertidumbres, anticipar resultados y
administrar los recursos del proyecto y actividades mientras se anticipan
las incertidumbres.

3.- Comunicacion abierta Fomentar el libre flujo de informacion hacia y entre todos los niveles del
proyecto.
4.- Administracion integrada Hacer a la administracion de riesgos una parte vital e integral de la

administracion del proyecto. Adaptar los métodos y herramientas de la
administracion de riesgos a la infraestructura y cultura del proyecto. Los
procesos deben asegurar el reconocimiento temprano y manejo de
problemas.

5.- Proceso continuo Mantener vigilancia constante a través de la identificacion y administracion
de los riesgos de manera rutinaria en todo el ciclo de vida del proyecto.

6.- Vision compartida del producto Propositos comunes, compartidos. Enfocado en resultados. Antes de que el
proyecto inicie establecer una base solida del alcance, objetivos y
consideraciones.

7.- Trabajo en equipo Trabajar cooperativamente para lograr una meta comun.
Unir talentos, habilidades y conocimiento.

- 19 -
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37 ENFOQUES PARA LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Un equipo de proyecto que funciona con eficacia mide los riesgos incesantemente y emplea la informacion para la
foma de decisiones en todas las etapas del proyecto. En muchos proyectos, los riesgos se valoran solo una vez
durante la planificacion inicial del proyecto. Los riesgos principales se identifican y atenuan, pero después no se
revisan explicitamente. Esto no es un ejemplo de una buena administracion de riesgos. (@

Existen dos enfoques inherentemente distintos para la administracion de riesgos. Uno es reactivo y el ofro es
proactivo. La administracion reactiva de riesgos significa que el equipo del proyecto reacciona a las consecuencias
de los riesgos (los problemas reales) conforme ocurren. La administracion proactiva de riesgos significa que el
equipo del proyecto cuenta con un proceso visible para manejarlos. Este proceso se puede medir y repetir.

La prevencion del riesgo es el punto de transicion entre los enfoques reactivo y proactivo. La prevencion ocurre en
las etapas de planeacion de un proyecto, cuando el equipo puede aplicar acciones para impedir que ocurran los
riesgos. Es importante sefialar que, esencialmente, la prevencion es todavia una estrategia reactiva para administrar
los riesgos; no es un remedio para la causa del riesgo, sélo una forma de evitar sus sintomas. Para alcanzar los
niveles mas altos de la administracion proactiva de riesgos, el equipo debe estar dispuesto a tomar riesgos. Esto
significa no temer el riesgo. sino considerarlo como un medio para crear oportunidades adecuadas. Para
conseguirlo, el equipo debe ser capaz de evaluar imparcialmente los riesgos (y las oportunidades) y, a continuacion,
aplicar acciones que aborden las causas de estos riesgos, no solo sus sintomas. (@

Es importante enfatizar que el factor determinante para tener éxito no es la calidad de la valoracion del riesgo, sino la
capacidad del equipo para administrar el riesgo y la oportunidad. Cuando el equipo del proyecto emplea la
administracion proactiva de riesgos. los valora en forma continua y los utiliza para tomar decisiones en todas las
etapas del proyecto. Incluye los riesgos y los enfrenta hasta que se resuelven o hasta que se convierlen en
problemas y se manejan como fales. Un esquema del proceso de administracion proactiva de riesgos se muestra en
la Figura 7. ®

Identificar i z::”mm“ | Analizar \
” esgos i o T
.-’\\? < L
S Usta o
Controlar deriesgos || plapificar
Los 10 mas
. impor tan tes |
a3 ] 3
\_ '~ Dar seguimiento |,-' /
ke T 4
— s
Identificacitn y administracion
durante tedas las etapas del proyecls

Figura 7. El proceso de administracion proactva de nesgos ™
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38  METAS DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Las metas de la administracion de riesgos son identificar todos los riesgos de un proyecto, desarrollar estrategias
para maximizar los efectos de oportunidades potenciales de beneficio y reducir significativamente los impactos
negativos o tomar acciones para evitarlos. Tres consideraciones importantes en la administracion de riesgos son las
siguientes; i@

—

Comprender los riesgos asumidos.

Comprender los costos asociados con los riesgos asumidos.

Asignari/trasiadar a otros (proveedores, subcontratistas. cliente, efc.) los riesgos inaceptables, guienes pueden
estar mejor equipados para asumirlos y administrarlos.

©w M

Los riesgos negativos pueden administrarse mediante las siguientes vias:
a) Mitigacion, la cual cubre, evita o transfiere los riesgos a otros.
b) Contingencia, la cual es una provision monetaria en el presupuesto para cubrir riesgos.

Las metas de la administracion de riesgos pueden resumirse a:

e Reducir la probabilidad de ocurrencia.
¢ Reducir la magnitud de una pérdida.
e Modificar las consecuencias del riesgo.

3.9 CERTIDUMBRE, RIESGO E INCERTIDUMBRE

La toma de decisiones se engloba en tres categorias: certidumbre, riesgo e incertidumbre. Las decisiones bajo
certidumbre son la mejor y mas facil forma de trabajar. Con certidumbre, puede asumirse que toda la informacion
necesaria esta disponible para asistir en la toma de la decision correcta y pueden predecirse los resultados, tal vez,
con un 100% de certeza. Conforme se va de la certidumbre al riesgo y la incertidumbre, el dano potencial del
proyecto incrementa. '8!

La Figura 8 muestra que una funcion de la administracion de riesgos de proyectos es mover la probabilidad
(incertidumbre) lejos del riesgo y dingirse hacia las oportunidades.

Normalmente se utiliza el término de riesgo para definir 1a posibilidad “medible” de perder o de obtener un mayor
valor. Se diferencia del concepto incertidumbre que se considera como un riesgo no cuantificable, es decir. ‘no
medible”. ®
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INCERTIDUMBRE, OPORTUNIDAD Y RIESGO

PROYECTO RESULTADO
FAVORABLE
(OPORTUNIDAD)
INCERTIDUMBRE
(RIESGOS)

Figura 8. Una funcion de |a administracion de riesgos "'

Cuando se proyecta el resultado futuro de algun evento, se puede estar en cualquiera de tres situaciones:
i. Deterministica (certidumbre): se conoce con absoluta seguridad el resultado.

ii. Riesgo: se pueden asignar probabilidades al resultado (s).
jii. Incertidumbre: No se conoce qué resultado tiene mayor oportunidad de ocurrencia, no puede medirse.

Algunos ejemplos de areas de incerfidumbre son: ©

>,
B

Fallas al comprender para quién es el proyecto

Fallas al definir al personal que dirigira el proyecto

Fallas al definir los objetivos del proyecto

Fallas para asequrar la capacidad del personal que participara en el proyecto
Fallas para estimar costos de manera precisa

Fallas para especificar los requerimientos del usuario final

Fallas al proveer un medio ambiente adecuado para el desarrollo del proyecto

Fallas para familiarizar al personal involucrado con los términos del contrato o en la comprension de
los documentos relacionados
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4. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS

De acuerdo al Project Management Insitute (PMI), la administracion de riesgos de proyectos incluye los procesos
concemientes a: Identificar, Analizar y Responder a los riesgos de un proyecto. Esto implica maximizar los
resultados de eventos positivos y minimizar las consecuencias de eventos adversos.

Es importante que en una etapa temprana de un proyecto se establezca una estrategia de administracion de riesgos
y que dichos riesgos sean continuamente direccionados a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La administracion
de riesgos incluye varias acciones relacionadas: identificacion del riesgo, cuantificacion del riesgo, respuesta al
riesgo y control del riesgo o lecciones aprendidas. La Figura 9 muestra un panorama general de los siguientes
procesos principales:

“+ Identificacion del Riesgo. Es el proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar las areas de
riesgo potencial. Identificar las fuentes de riesgo de un proyecto e incertidumbres, asi como establecer o
definir los criterios de medicion de los mismos.

++ Cuantificacion del Riesgo. Es la cuantificacion estadistica de la probabilidad de ocurrencia de cualquier
evento de riesgo y su severidad potencial, si este ocurre; incluye la implementacion de procedimientos de
medicion de los mismos. El proposito del analisis de riesgo es descubrir la causa, efectos y magnitud del
riesgo percibido y desarrollar y examinar opciones alternativas.

v+ Respuesta al Riesgo. Esta incluye técnicas y metodos desarrollados para reducir o controlar el riesgo.
No hay administracion de riesgos si no hay provisiones para manejar los riesgos identificados y
cuantificados. Incluye la planeacion e implementacion de acciones tomadas para maximizar cualquier
impacto positivo y minimizar los impactos negativos de los riesgos identificados, incluye tambien la
evaluacion de la contingencia.

<+ Control de Riesgos o Lecciones Aprendidas. Incluye métodos para documentar las lecciones
aprendidas sobre administracion de riesgos para beneficiar en la toma de decisiones futuras.
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ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS

l

|

IDENTIFICACION DEL RIESGO

CUANTIFICACION DEL RIESGO

1. ENTRADAS

1.1 Descripcion del producto
1.2 Otras salidas de planeacion
1.3 Informacion historica

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
2.1 Lista de verificacion

2.2 Diagrama de flujo

2.3 Entrevistas

3. SALIDAS

3.1 Fuentes de rniesgo

3.2 Eventos de nesgo potencial
3.3 Sintomas de riesgo

3.4 Entradas a otros procesos

1. ENTRADAS

1.1 Tolerancia al nesgo del
administrador

1.2 Fuentes de riesgo

1.3 Eventos de riesgo potencial

1.4 Estimados de costo

1.5 Estimados de duracion de activ.

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
2.1 Valor monetario esperado

2.2 Sumas estadisticas

23 S_imulacnc'n

2.4 Arboles de decision

2.5 Juicios experios

3. SALIDAS

3.1 Oportunidades que perseguir,
amenazas que responder

3.2 Oportunidades que ignorar,
amenazas que aceptar

RESPUESTA AL RIESGO

CONTROL DEL RIESGO

1. ENTRADAS

1.1 Oportunidades que perseguir,
amenazas que responder

1.2 Oportunidades que ignorar,
amenazas que aceplar

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
2.1 Procuracion

2.2 Planeacion de contingencias
2.3 Estrategias alternativas

2.4 Seguros (aseguramiento)

3. SALIDAS

3.1 Plan de admon. de nesgos
3.2 Entradas a olros procesos
3.3 Planes de contingencia
3.4 Reservas

3.5 Acuerdos contractuales

1. ENTRADAS

1.1 Plan de admon. de riesgos
1.2 Eventos de riesgo actual
1.3 Identificacion de riesgos
adicionales

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
2.1 Respuestas espontaneas

2.2 Desarrollo de respuestas de
riesgos adicionales

3. SALIDAS

3.1 Acciones correctivas

3.2 Actualizaciones a planes de
administracion de riesgos

Figura 8. pancrama de la Administracion de Riesgos de Proyectos ;
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4.1  IDENTIFICACION DEL RIESGO

De acuerdo al PMI, la identificacion de riesgos es el primer paso en el proceso de la administracion proactiva de
riesgos. Los riesgos deben identificarse antes de que puedan administrarse. Un riesgo no identificado, no puede ser
manejado o controlado. La identificacion de riesgos proporciona al equipo del proyecto las oportunidades, indicios e
informacion que le permiten ubicar los riesgos principales antes de que afecten adversamente el proyecto. (®

La identificacion de riesgos consiste en determinar cuales riesgos son los pueden afectar el proyecto y documentar
las caracteristicas de cada uno. Esta etapa no debe llevarse a cabo en un solo momento, sino a lo largo del
desarrollo de todo el proyecto.

Esta etapa direcciona tanto riesgos interos como externos. Los riesgos internos son cosas que el equipo de
proyecto puede controlar o influenciar; tales como asignacion de personal y estimado de costos. Los riesgos
externos son cosas que estan fuera del alcance o control del equipo, tales como variaciones del mercado o acciones
del gobierno.

Estrictamente hablando, el riesgo incluye la posibilidad de sufrir dafios o pérdidas. En el contexto de un proyecto,
sin embargo, la identificacion del riesgo se refiere a oportunidades (resultados positivos) tanto como a amenazas
(resultados negativos). ('8

Los riesgos deben identificarse y expresarse de forma clara e inequivoca para que el equipo de trabajo pueda llegar
a un consenso y continuar hacia la fase de evaluacion o cuantificacion. La mentalidad del equipo debe ser
deliberadamente abierta durante esta etapa. Debe prestarse especial atencion a la actividad de aprendizaje y
centrarse en la busqueda de los vacios de conocimiento del proyecto y su entorno que podrian incidir negativamente
en el proyecto o limitar sus posibilidades de éxito. %

Para que se pueda lidiar sistematicamente con variedades de riesgos que estan presentes en cualquier proyecto, es
recomendable primero clasificarlos por tipo de riesgos o por su origen, ya que asi se facilita su manejo. A
continuacion se muestra una clasificacion simple de riesgos, pero hay que tener en mente que ésta se puede
modificar o incluso se puede hacer una clasificacion particular para un proyecto en especifico. 22

TIPOS DE RIESGOS: '™

Externos no predecibles: regulaciones del gobierno, peligros naturales, actos de Dios.

Externos predecibles: costo del dinero, tasas de préstamo, disponibilidad de materia prima.

Internos, no técnicos: paros en labores, problemas de flujo de efectivo, sequridad, planes de salud.
Técnicos: cambios en fa tecnologia, cambios en el estado del arte, revisiones de disefio. operacion y
mantenimiento.

Legales: licencias, derechos de patentes, contratos, fallas contractuales.

-,
g
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En el Anexo “A” de este trabajo se presenta un amplio listado de ejemplos de los diferentes tipos de riesgo de un
proyecto.

- 25 -
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Esta es una forma comun de clasificar los riesgos. pero debe considerarse que en ocasiones se presentan tipos de
riesgos que son la combinacion de varios de estos mencionados.

Los riesgos también pueden aterrizar dentro del siguiente listado: %!

<+ No reconocidos

% No manejables

% Despreciables

%+ Reducidos

< Compartidos

<+ Transferidos

«» Absorbidos

<+ Una combinacion de los anteriores

La identificacion del riesgo en un proyecto comienza con el entendimiento mismo del proyecto. Uno de los mayores
riesgos que puede afrontar un proyecto, es que su alcance no este del todo definido. Si no se entiende cuales son
los objetivos y entregables de un proyecto. no se puede saber cuales son los riesgos implicitos. (71

Una vez comprendido el alcance del proyecto, los riesgos son separados y agrupados por su tipo, como ya se
menciond. Hay que aclarar que la identificacion del riesgo esta en funcion de dos aspectos: la vision del grupo de
involucrados en el proyecto y su experiencia.

Conceptualmente, los rangos de riesgos se pueden clasificar de la siguiente manera: V)

< Alto impacto / alta probabilidad

< Alto impacto / baja probabilidad
<+ Bajoimpacto/ alta probabilidad
«» Bajo impacto / baja probabilidad

En estos casos, los riesgos altos y medios son los que deben recibir mayor atencion. Sin embargo, no debe perderse
de vista que si varios riesgos ocurren juntos, el resultado puede ser mucho mayor que si ocurrieran individuaimente.
Los riesgos también pueden identificarse de acuerdo a la fase del ciclo de vida del proyecto, como se muestra en la
Figura 10. En las fases iniciales del proyecto, el riesgo total es alto debido a la falta de informacion. En las fases
posteriores, el riesgo financiero es el mayor.

La identificacion de riesgos puede llevarse a cabo identificando causas- efectos (qué podria pasar y que resultaria)
o efectos-causa (que resultados van a evitarse y como ocurrira), es decir. estableciendo cuales son las causas y
sus efectos y. también, cuales son los efectos y las causas. I'®

- 20~
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PROYECTO

APROBACION DEL

FASES DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

PLANEACICN PRELIM Y
DETALLADA

EJECUCION

CIERRE

Riesgo total

Cantidad en
e

‘H_ﬁ“““><

del proyecto

e

EVENTOS TiPICOS D

E RIESGO POR FASE

* No disponibilidad de
P en la mat

* Definicion pobre del
problema

* Mo se cuenta con
estudios de faclibiidad
* Objetivos no claros

* Mo existe un Plan de
Admon de Riesgos

* Planeacion precipilada
* Especificaciones
pobres

* No existe soporte en
la administracion

* Definicion deficiente
de roles

* Equipo no experto

iregulatonos

* Labores no

dominadas

* Disponibilidad de
matenal

" Huelgas

* Clima

* Cambios en el alcance

* Cambios en el programa
* Requenmientos

* No existencia de
sistemas de control en el

* Calidad pobre

* No aceplable para el
cliente

* Problemas de flujo de
efectivo

Figura 10.

Analisis de Riesgos del Ciclo de Vida de un Proyecto

4.1.1 Entradas para la identificacion de riesgos

4.1.1.1 Descripcion del producto

(18}

CANTIDAD
EN JUEGO,

La naturaleza del producto del proyecto tendra un mayor efecto sobre los riesgos identificados. Los productos que
implican tecnologias probadas tendran siempre menos riesgo que aquel que requiera alguna innovacion o invencion.
Los riesgos asociados con el producto del proyecto son descritos frecuentemente en términos de su costo e impacto
con el programa.
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4.1.1.2 Otras salidas de planeacion

Deberan revisarse las salidas de los procesos de ofras areas del conocimiento con el fin de identificar posibles
riesgos. Por ejemplo:

«» WBS - representa una aproximacion para detallar los entregables y puede ofrecer oportunidades que no
fueron aparentes desde los entregables de alto nivel identificados en el enunciado del alcance del
proyecto.

<+ Estimados de duracion y costo — estimados gruesos y estimados desarrollados con una cantidad limitada
de informacion conllevan mas riesgo.

% Plan de personal - los miembros identificados del equipo pueden tener habilidades unicas que podrian ser
dificiles de reemplazar o pueden tener otros compromisos que mermen su disponibilidad.

«» Plan de administracion de procuracion — las condiciones del mercado tales como una lenta economia local
pueden ofrecer oportunidades para reducir los costos de contratos.

4.1.1.3 Informacion histoérica

La informacion historica acerca de experiencias de proyectos previos puede ser especialmente ufil en la
identificacion de riesgos potenciales. La informacion sobre resultados pasados esta disponible, frecuentemente, en
fuentes como:

.,
3

Archivos de proyectos — una 0 mas de las organizaciones, incluso el personal, involucrados en el proyecto
pueden mantener registros de los resultados de proyectos previos que estan detallados lo suficiente para
auxiliar en la identificacion de los riesgos.

Bases de datos comerciales — disponibles en muchas areas de aplicacion.

Conocimientos de equipos de proyectos — los individuos involucrados en el proyecto pueden recordar
suposiciones o consideraciones hechas. Mientras que tal informacion puede ser Util, es generalmente
menos confiable que los resultados documentados.

EA

4.1.2 Herramientas y técnicas para la identificacion de riesgos

4121 Check List o Lista de Verificacion

Son organizados, tipicamente, por fuentes de riesgo. Las fuentes potenciales incluyen el contexto del proyecto,
otras salidas de procesos, el producto del proyecto o resultados tecnologicos y fuentes internas tales como las
habilidades de los miembros del equipo. Algunas areas de aplicacion tienen esquemas de clasificacion ampliamente
usadas para fuentes de riesgo. Un ejemplo de lista de verificacion puede apreciarse en el Anexo “B".
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4.1.2.2 Diagramas de flujo

Pueden auxiliar al equipo de proyecto a comprender mejor las causas y efectos de los riesgos.

4.1.2.3 Entrevistas

Las entrevistas orientadas al riesgo con varios desarrolladores pueden ayudar a identificar riesgos no observados
durante las actividades de planeacion normal. Los registros de entrevistas o juntas previas al proyecto, por ejemplo,
las realizadas durante el estudio de factibilidad, pueden ser de especial ayuda.

Cualquier fuente de informacion que permita reconocer un problema potencial puede usarse para la identificacion de
riesgos. Estos incluyen:

+» Documentacion de sistemas de ingenieria
< Analisis de costo del ciclo de vida

++ Descomposicion del Plan / WBS

%+ Andlisis de programas

« Estimados de costo base

<+ Documentos requeridos

<+ Archivos de lecciones aprendidas

< Analisis de suposiciones
Analisis/estudios comerciales
Analisis/planeacion de Técnicas de Medicion de Desemperio (TPM)
Modelos (diagramas de influencia)
Manejadores de decisiones

Tormenta de ideas

Juicios expertos

LR
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Las técnicas de juicios expertos son aplicables no solo para la identificacion de riesgos, sino para el pronostico y la
toma de decisiones. Dos técnicas de juicios expertos son el Método Delphi y la Técnica de Grupo Nominal.

4124 Meétodo Delphi

Este metodo tiene los siguientes pasos generales:

1. Se selecciona un panel de expertos de dentro y fuera de la organizacion. Los expertos no interactuan
cara a cara y pueden, incluso, no conocer a los otros participantes del panel.

2. Cada experto es cuestionado para hacer una prediccion anonima sobre un tema en particular.

3. Cada experto recibe una retroalimentacion compuesta de las respuestas del panel completo y es
interrogado para hacer nuevas predicciones basandose en la retroalimentacion. El proceso se repite
las veces que se consideren necesarias.
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4125 Técnica de Grupo Nominal

Muy similar al Método Delphi es la Técnica de Grupo Nominal, la cual permite contacto cara a cara y comunicacion
directa entre los participantes. Este método da a cada miembro de la sesion una voz igual, proporciona sentido de
propiedad del resultado y permite la priorizacion (jerarquizacion) a traves de una votacion democratica; es apropiada
en algunas areas, aunque no en fodas.  Su aplicacion no se recomienda en grupos pequenos, donde puede
alcanzarse un consenso.

Los pasos de esta Técnica son:
1. El panel es cuestionado para generar ideas por escrito.
2. Lasideas son listadas en un pizarrén. Cada idea es discutida entre los panelistas.
3. Cada panelista prioriza las ideas, las cuales son matematicamente ordenadas. Los pasos 2y 3
se repiten tanto como sea necesario.

Las técnicas de juicios expertos, como las anteriores, tienen algunos factores que las afectan come son:

s,
B

Exceso de confianza en la habilidad de un panelista
Insensibilidad al problema o riesgo

Proximidad al proyecto

Motivacion

Disponibilidad de tiempo

Relacion con otros panelistas

S e ot
wfe ofe ofe o
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Ademas de contar con las herramientas ya citadas, el gerente del proyecto debe permanecer alerta ante ciertas
situaciones generalmente encontradas que pueden implicar riesgos considerables al proyecto, como las que se
listan a continuacion:

a) No reconocer que cada proyecto requiere un ejercicio de analisis de riesgos.

b) Nunca un proyecto sera exactamente igual a otro,

c) Cuando un proyecto esta en su fase mas temprana, los riesgos del proyecto y las oportunidades son muy
altos (pero la cantidad en juego es muy baja).

d) Elalcance del proyecto, los objetivos y los entregables no estéan claramente definidos o comprendidos.

€)  Un gran numero de opciones se perciben como posibles.

fy  Falta de informacion técnica.

g) Elproceso técnico (y disefio) no estan maduros.

h) Los estandares de desempeno no son realistas o no existen.

i) Elprograma de actividades futuras y eventos es vago.

i) Elprototipo de algun elemento clave esta perdido.

k) Hay un componente de investigacion y desarrollo mayor que lo usual.

)  Algunos de los permisos estan pendientes.

m) Otros proyectos similares han sido cancelados o retrasados.

n) Se reciben una gran cantidad de ofertas para realizar el proyecto.

o) No se considerd un plan de contingencia apropiado.

p) El equipo de proyecto confia enteramente en disponer de las contingencias.

- 30} -
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4.1.3 Salidas de la identificacion de riesgos

4.1.3.1 Fuentes de Riesgo

Las fuentes de riesgo son categorias de posibles eventos de riesgo que pueden afectar el proyecto para bien o mal.
La lista de fuentes debera ser de facil comprension; debera incluir, generalmente, todos los puntos identificados no
importando su frecuencia, probabilidad de ocurrencia o magnitud de ganancias o pérdidas. Fuentes comunes de
riesgo incluyen:

>3

RS

Cambios en los requerimientos

Errores de diseno, omisiones y malos entendidos
Roles o responsabilidades pobremente definidas
Estimados pobres

Insuficiente habilidad del equipo de trabajo

LR
e ofe ol

-,
o

Las descripciones de las fuentes de riesgo deberan incluir de manera general, estimados de: a) la probabilidad de
que un evento de riesgo ocurra. b) el rango de posibles resultados, ¢) oportunidades esperadas y d) frecuencia
anticipada de eventos de riesgo de esa fuente.

4.1.3.2 Eventos de riesgo potencial

Los eventos de riesgo potencial son ocurrencias discretas tales como un desastre natural o la partida de un miembro
especifico del equipo que pueda afectar al proyecto. Los eventos de riesgo potencial deben ser identificados
adicionalmente a las fuentes de riesgo cuando la probabilidad de ocurrencia © magnitud de las perdidas es
relativamente alta (de acuerdo al proyecto).

Las descripciones de los eventos de riesgo potencial generalmente incluyen estimados de a) la probabilidad de que
el evento de riesgo ocurra, b) las posibles alternativas de resultados, ¢) oportunidades esperadas del evento y d)
frecuencia anticipada. que puede ser mas de una.

4.1.3.3 Sintomas de riesgo

Son manifestaciones indirectas de eventos de riesgo real. Por ejemplo, un estado de animo pobre puede ser un
indicativo o precautorio de un retraso en el programa; sobrecostos en actividades tempranas pueden indicar un
estimado pobre, etc.

Estos sintomas de riesgo también son llamados “condiciones de riesgo” por algunos autores, ejemplos de estas
condiciones y el evento de riesgo que pueden desencadenar se incluyen en el Anexo “G™.
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4.1.3.4 Entradas a otros procesos

Los procesos de identificacion de riesgos pueden detectar una necesidad para una actividad adicional en otra area,
Por ejemplo, el WBS puede no estar lo suficientemente detallado para permitir la identificacion adecuada de los
riesqos. Los riesgos son entradas a ofros procesos como restricciones o suposiciones.

La meta de la identificacion de riesgos es la elaboracion de una lista de los riesgos con los que el equipo debera
enfrentarse. Esta lista debe ser lo mas extensa posible y debera cubrir todas las areas del proyecto. A
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4.2  CUANTIFICACION O ANALISIS DE RIESGOS

El andlisis de riesgos implica la conversion de los datos de riesgo en un formato que facilite la toma de decisiones.
La asignacion de prioridades a los riesgos permite a los integrantes del equipo tratar en primer lugar los riesgos mas
importantes del proyecto. ®

Esta etapa busca, a grandes rasgos, ofrecer las herramientas para “enfrentar” los riesgos de un proyecto. Se
determina el rango o estatus del riesgo en términos de tipo, impacto y probabilidad; puede ser desde un simple
intento de una evaluacion subjetiva hasta una consideracion mas seria de medicion. Debido a la naturaleza del
riesgo o carencia de datos relevantes, muchos riesgos pueden desafiar la medicion directa requiriendo un analisis
mas profundo. En esta etapa deben asociarse a cada riesgo pérdidas potenciales en cuanto a liempo, costo y otros
recursos.

La cuantificacion de riesgos involucra la evaluacion de riesgos e interacciones para valuar el rango de posibles
resultados del proyecto. Se refiere principaimente a la determinacion de cuales eventos garantizan resultados. Es
complicado por un nimero de factores entre los cuales se destacan los que a continuacion se mencionan, aunque
no esta limitado por ellos: @1

% Las oportunidades y las amenazas pueden interaccionar en modos no anticipados (por ejemplo, retrasos
en el programa pueden forzar a considerar una nueva estrategia que reduzca la duracion total del
proyecto).

< Un solo evento de riesgo puede causar multiples efectos (por ejemplo, la entrega tardia de un componente
clave produce sobrecostos, retrasos en programa. pagos de penalizaciones y un baja calidad del
producto).

% Las oportunidades para un desarrollador (costos reducidos) pueden ser amenazas para otro (ganancias
reducidas).

%+ Las técnicas matematicas usadas pueden crear una falsa impresion de precision y confiabilidad.

Es la conversion de los datos de un riesgo a informacion para la toma de decisiones respectiva. Un analisis
minucioso corrobora que el equipo trabaja en los riesgos convenientes.

En esta etapa deben considerarse los siguientes puntos: ‘%

1. Probabilidad de ocurrencia de un riesgo

Un riesgo se compone de dos factores: su probabilidad y sus consecuencias. La probabilidad de un riesgo es la
posibilidad de que un evento suceda en realidad. Para clasificar los riesgos es recomendable la asignacion de un
valor numérico a la probabilidad. La probabilidad de un riesgo debe ser mayor que cero o el riesgo no representa
una amenaza para el proyecto. Asimismo, la probabilidad debe ser menor que 100% o el riesgo es una certeza. en
ofras palabras. es un problema identificado.
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2. Impacto de las consecuencias del riesgo

El impacto de un riesgo mide la severidad de los efectos adversos, o la magnitud de una pérdida, si el riesgo llega a
suceder. La decision de como medir las perdidas sostenidas no es un asunto trivial.

Si el riesgo tiene un impacto financiero, el valor monetario es la forma preferible para cuantificar la magnitud de una
pérdida. El impacto financiero podrian ser costos a largo plazo en la operacion y el apoyo, una pérdida en la
participacion en el mercado, costos a corto plazo por el trabajo adicional, o pérdida en el costo de oportunidad.

Otros riesgos pueden tener un nivel de impacto en donde es mas conveniente una escala subjetiva del 1 al 5.
Basicamente se califica la viabilidad del exito del proyecto. Los valores altos indican una pérdida seria para el
proyecto. Los valores medianos senalan una perdida en partes del proyecto o una disminucion de la eficiencia.

3. Valor del riesgo

Para evaluar una lista de riesgos, debe entenderse con claridad la amenaza completa de cada una de los riesgos
identificados. En ocasiones un riesgo con una probabilidad alta tiene un impacto bajo y puede ignorarse sin
complicaciones; otras veces un riesgo con un impacto alto tiene una probabilidad baja y también puede ignorarse.
Los que en verdad se requiere administrar son aquellos con una exposicion alta (probabilidad e impacto altos). Esto
se consigue reduciendo la probabilidad o el impacto del riesgo, aunque como se menciond con anterioridad, no
debe perderse de vista que si varios riesgos ocurren juntos, el resultado puede ser mucho mayor que si ocurrieran
individualmente.

El asignar una probabilidad a un riesgo de que ocurra, es probablemente uno de los pasos mas subjetivos en toda la
Administracion de Riesgos. Sobretodo en riesgos que son externos al proyecto, ;cual es la probabilidad de que se
presente un terremoto el dia de manana? Sabemos que baja, pero ;jqueé tan baja? Ante esta situacion, existen
diversas herramientas utiles para la cuantificacion de los riesgos que se describiran mas adelante.

El valor del riesgo define qué es lo que esta en juego y que tan critico puede ser. Hay que sefalar que el valor del
riesgo puede determinarse mediante un analisis subjetivo, pero en casos exiremos puede requerirse de desarrollar
modelos matematicos y correr algunas simulaciones. El valor del riesgo varia a lo largo del avance del proyecto,
como lo muestra la Figura 11.

Evidentemente. existen proyectos que son mas susceptibles al riesgo que ofros. Esto se debe a distintos factores,
entre los proyectos mas susceptibles se ubican los de tipo innovador, en los que no se tiene conocimiento o
experiencia alguna, por ende el grado de riesgo es elevado. pero a mayor riesgo. mayor sera la ganancia o tambien
la perdida.

Una vez identificados los valores de riesgo de un proyecto, el siguiente paso consiste en la planeacion de la
mitigacion de dichos riesgos. Probablemente para alcanzar esta meta se requiera de recaudar informacion
adicional. pero como sea. este es el paso mas creafivo de todos porque provee de la oportunidad de convertir
riesgos en oportunidades. 122

El paso final del analisis de riesgos son las “conclusiones y recomendaciones” para que sean lomadas decisiones
sustentadas en cuanto a riesgo se refiere. Puede que los riesgos sean tomados, o que el proyecto sea abortado.
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Figura 11. Valor del Riesgo vs Avance del Proyeclo 221

4.2.1 Entradas para la cuantificacion de riesgos

4.2.1.1 Tolerancia al riesgo del desarrollador

Diferentes organizaciones e individuos tienen diferentes tolerancias para el riesgo, por ejemplo, un estimado con
15% de probabilidad de excederse puede ser muy alto para una empresa, mieniras que para ofra podria ser un
riesgo muy bajo.

4.2.2 Técnicas y herramientas para la cuantificacion de riesgos

4.2.2.1 Valor Monetario Esperado

El Valor Monetario Esperado, como una técnica para la cuantificacion de riesgos es el producto de dos numeros:

a) la probabilidad de un evento de riesgo
b) el valor del evento de riesgo
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El primero se refiere a la probabilidad de que un evento ocurra, mientras que el segundo es un estimado de las
ganancias o pérdidas en que podria incurrirse si el evento ocurre.

4.2.2.2 Sumas Estadisticas

Se emplean para calcular un rango del costo total de un proyecto a partir del estimado de costos de partidas de
trabajo individuales. 2"

Emplea una representacion o modelo de un sistema para analizar su comportamiento o desarrollo, La forma de
simulacion mas comun en un proyecto es la simulacion del programa o plan usando la red de proyecto como el
modelo. Estas simulaciones se basan en la forma del analisis de Monte Carlo.

Esta técnica, adaptado de la forma general, puede emplearse para cuantificar el riesgo de varios programas
alternativos, diferentes estrategias de proyecto, diferentes caminos a través de la red o actividades individuales.

Puede emplearse en cualquier proyecto por complejo que sea, a partir de técnicas de andlisis matematico como el
Método de la Ruta Critica (CPM, por sus siglas en inglés) y la Técnica de Revision y Evaluacion del Programa
(PERT, por sus siglas en inglés).

El analisis de Monte Carlo y ofras formas de simulacion pueden ser usadas para determinar el rango de posibles
resultados de costos.

4.2.2.4 Arboles de Decision

Es un diagrama que representa las interacciones clave entre decisiones y eventos asociados, como son entendidos
por el tomador de decisiones. Las ramas del arbol pueden representar ya sea decisiones (cuadros) o posibles
eventos (circulos). Se usa en situaciones donde la decision a modelar es mejor representada como una secuencia
de decisiones relacionadas. Los arboles de decision son usados para resumir una secuencia de decisiones
complejas en varias decisiones relacionadas mas sencillas. 2

4.2.2.5 Diagramas de Influencia

Es una técnica para modelar la probabilidad condicional entre variables aleatorias. Son similares a los arboles de
decision excepto que estos son mas versatiles.
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4.2.2.6 Juicios Expertos

Se aplican frecuentemente en lugar de o en adicién a las técnicas matematicas descritas anteriormente. Por
ejemplo, los eventos de riesgo pueden ser descritos teniendo una alta, media o baja probabilidad de ocurrencia y un
severo, moderado o limitado impacto. Se basan en la experiencia o juicio del analista (por ejemplo, asignando
porcentajes o cantidades a juicio para llegar a valores de contingencia).

Despueés de la adjudicacion del contrato, el proceso de analisis de riesgo continua a lo largo de la vida del proyecto y
se emplea para la medicion de la probabilidad de éxito o falla. La probabilidad de éxito aumenta por provision de
una contingencia (dinero) al estimado del proyecto o tiempo al programa del proyecto.

La meta ultima del proceso de evaluacion de riesgos es la administracion de los mismos. La administracion de

riesgos es un procesos que consiste en el control del riesgo en el alcance, programa, costos, contrato, calidad y
recursos de un proyecto. ©

4.2.3 Salidas de la cuantificacién de riesgos

4.2.3.1 Oportunidades que perseguir, amenazas que responder

La principal salida de la cuantificacion de riesgos es una lista de oportunidades que deben ser perseguidas y
amenazas que requieren atencion. Y

4.2.3.2 Oportunidades que ignorar, amenazas que aceptar

Este proceso debe documentar: 12"

a) Aquellas fuentes de riesgo y eventos de riesgo que el equipo de administracion de proyectos ha decidido
concientemente aceptar o ignorar.
b) Quién toma la decision de que hacer.
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43 RESPUESTA AL RIESGO

Como resultado de las etapas anteriores, emergera una vision del riesgo en el proyecto. Esto incluird donde, cuando
y hasta que punto se puede tener y tolerar una exposicion a un grupo de riesgos. Con esta vision, es posible
formular estrategias ya sea para la absorcion de riesgos, ajuste, desviacion o planeacion de contingencias. En
cuanto a ajustes para riesgos, estos pueden llevar a modificaciones en el alcance de trabajo, presupuestos,
programas y especificaciones en calidad. "

En el caso de la desviacion del riesgo. éste puede ser logrado contratando a una tercera instancia que lo absorba,
obteniendo seguros o simplemente, reconociéndolo en el contrato. Para la planeacion de contingencias, éstas se
requieren en las areas de presupuesto y de programacion principalmente.

En esta etapa de la administracion de riesgos deben tomarse en cuenta dos aspectos fundamentales: ()

a) La planificacion de acciones; la cual convierte la informacion sobre un riesgo en decisiones y acciones. La
planificacion implica desarrollar acciones para enfrentar los riesgos individuales, establecer prioridades en
las acciones para un riesgo, y crear un plan integrado de administracion de riesgos. Las siguientes son las
cuatro areas fundamentales que el equipo debe abordar durante la planificacion de acciones para riesgos:

»  Investigacion. ; Conocemos lo suficiente acerca de este riesgo? ;Necesitamos estudiar mas el riesgo para
adquirir mas informacion y determinar mejor sus caracteristicas antes de que podamos decidir que accion
efectuar?

*  Aceptacion. ;Podemos soportar las consecuencias si el riesgo ocurriera en realidad? ; Podemos aceptar el
riesgo y no aplicar mas acciones?

e Administracion. ; Puede el equipo hacer algo para atenuar el impacto del riesgo en caso de que ocurra?

e Prevencion. ;Podemos evitar el riesgo cambiando su campo de accion?

b) El seguimiento de esas acciones; durante esta fase. el equipo vigila el estado de los riesgos y las
acciones que ha aplicado para atenuarlos. El segumiento de los riesgos es esencial para la
implementacion de un plan de acciones eficaz. Esto implica establecer las unidades de medicion del riesgo
y los eventos de activacion necesarios para asegurar que funcionan las acciones planificadas. El
seguimiento es la funcion de vigilancia del plan de acciones para riesgos. Es conveniente incluir una
revision del nesgo durante las revisiones y los analisis regulares del proyecto. Esto debe incorporar una
valoracion del avance en la solucion de los 10 riesgos mas importantes del proyecto.

De acuerdo al PMI (Project Management Institute) el desarrollo de la respuesta al riesgo incluye la definicion de los
pasos de mejora para oportunidades y respuestas a amenazas.

Algunos ejemplos de estrategias para manejar riesgos se incluyen en el Anexo “E",
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Las respuestas a amenazas generalmente caen dentro de la siguientes tres categorias:

a) Evitar: eliminar una amenaza especifica, usualmente eliminando la causa. El equipo de administracion de
proyectos nunca puede eliminar todos los riesgos, pero hay algunos que frecuentemente pueden eliminarse.

b) Mitigar: Reducir el valor monetario esperado de un evento de riesgo disminuyendo la probabilidad de
ocurrencia, disminuyendo el valor del evento de riesgo 0 ambos.

c) Acepiar: Aceptar las consecuencias. La aceptacion puede ser activa (desarrollando un plan de contingencia) o
pasiva (aceptando beneficios 0 ganancias menores si varias actividades se exceden).

4.3.1 Técnicas y herramientas para el desarrollo de la respuesta a los riesgos

Una respuesta frecuentemente apropiada para varios tipos de riesgos es la procuracion o adquisicion de bienes o
servicios exteriores a la organizacion. Por ejemplo, los riesgos asociados con el empleo de alguna tecnologia en
particular puede mitigarse subcontratando a una empresa que tenga experiencia en el manejo de dicha tecnologia.

Este proceso involucra el intercambio de un riesgo por otro. Por ejemplo, mitigar riesgos de costo con un contrato a
precio alzado puede crear riesgos en el programa si el vendedor no es muy habil para desarrollarlo. Algo similar es
al tratar de transferir todos los riesgos técnicos al vendedor puede resultar en una propuesta de alto costo e
inaceptable. 12"

4.3.1.2 Planeacion de la contingencia

Esta etapa incluye la definicion de acciones a ser tomadas si un evento de riesgo identificado ocurre. 21

Una contingencia es una provision monetaria especial en el presupuesto del proyecto e indicado en el costo total,
para cubrir incertidumbres o elementos inesperados de tiempo y/o costo dentro del alcance especificado de trabajo y
el control de servicios.

E! proposito de cualquier contingencia no es eliminar la probabilidad de que los costos finales puedan exceder el
presupuesto total (incluyendo la contingencia) pero si limitar esa probabilidad a un nivel aceptable.

4.3.1.3 Estrategias alternas

Frecuentemente. los eventos de riesgo pueden ser prevenidos o evitados al cambiar el planteamiento planeado. Por
ejemplo. el trabajo de diseno adicional puede disminuir el numero de cambios, los cuales deben ser manejados
durante la fase de implementacion o construccion, 2"

- M-
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4.3.1.4 Seguros

Los seguros o arreglos de ese tipo, son empleados para tratar con cierto tipo de riesgos. El tipo de cobertura
disponible y el costo de dicha cobertura varian de acuerdo al area de aplicacion.

4.3.2 Salidas del desarrollo de la respuesta a los riesgos

4.3.2.1 Plan de Administracion de Riesgos

Este plan debe documentar los procedimientos que seran usados para administrar los riesgos a través del proyecto.
En adicion a la documentacion de resultados de los procesos de identificacion y cuantificacion de riesgos, éste
incluird quién serd la persona responsable de la adminisiracion de las diversas areas de riesgo, como se
mantendran las salidas de identificacion inicial y cuantificacion, como sera implementado el plan de contingencia y
como se ubicaran las reservas. 2!

Basado sobre las necesidades del proyecto, un plan de administracion de riesgos podra ser formal o informal y
altamente detallado o estructurado de manera general. Es un elemento auxiliar del plan total del proyecto.

4,3.2.2 Entradas a otros procesos

Las estrategias alternas, seleccionadas o sugeridas, asi como los planes de contingencia, procuracion anticipada y
ofras salidas relacionadas con riesgos deben ser alimentadas hacia los procesos apropiados en las ofras areas de
conocimientos.

4.3.2.3 Planes de contingencia

Los planes de contingencia son acciones predefinidas para llevarse a cabo en caso de que ocurra un evento de
riesgo. Son, generalmente, parte del Plan de Administracion de Riesgos pero pueden incluso, ser parte del plan total
del proyecto (por ejemplo, pueden ser parte del Plan de Administracion del Alcance o del Plan de Calidad).

4.3.2.4 Reservas

Una reserva es una provision en el plan del proyecto para mitigar riesgos de costo y/o programa. El término se usa
con un modificador (reserva de administracion, reserva de contingencia, reserva de programa) para proporcionar
informacion mas detallada sobre el tipo de riesgo que esta siendo mitigado. El significado especifico del término
modificado varia de acuerdo al area de aplicacion.

4.3.2.5 Acuerdos Contractuales

Estos acuerdos podrian estar comprometidos para seguros. servicios y otros puntos apropiados para evitar o mitigar
amenazas.
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44 CONTROL DE RIESGOS

El control de riesgos es el ultimo paso en el proceso de administracion proactiva de riesgos. 2" En esta etapa se
deben combinar los procesos de administracion de un proyecto para controlar los planes de acciones, corregir las
variaciones de los planes. responder a los eventos de activacion y mejorar el proceso de administracion de riesgos.
Una vez ideado un plan o linea de accion para combatir el riesgo, utilizando una o varias de las “estrategias”
revisadas en la seccion anterior, se realiza un seguimiento para corregir el mismo. Las actividades de esta etapa
son: i€

< Monitorear los escenarios: Los escenarios siguen desarrollandose en las condiciones y eventos en que se
encuentra el proyecto, con el propésito de determinar si el riesgo se puede seqguir trabajando con el mismo plan
disenado. Los escenarios son situaciones reales que simulan los mismos eventos y condiciones de las cuales
puede materializarse el riesgo.

< Comparar lo planeado con lo actual: De nada sirve una planeacion de riesgo si no es seguida y controlada.
En esta actividad se realiza un seguimiento entre lo inicialmente planeado y el estado actual.

<+ Meétricas y Medidas: Se determinan las dimensiones. capacidad o cantidad de la identificacion de los riesgos y
como ha influido el plan en el control de los mismos. Estos datos son utiles para futures proyectos, teniendo un
soporte historico con informacion como: numero de riesgos, cantidad de riesgos por categoria, severidad del
riesgo, etc.

Esta etapa incluye la ejecucion del Plan de Administracion de Riesgos para responder a los eventos de riesgo sobre
el curso del proyecto. Cuando ocurren cambios, el ciclo basico de identificar, cuantificar y responder se repite. Es
importante comprender que incluso el analisis mas comprensivo puede no identificar todos los riesgos y
probabilidades correctamente; siempre se requiere de control e iteracion.

4.4.1 Entradas para el Control de Respuestas al Riesgo

4.4.1.1 Eventos Actuales de Riesgo

Algunos de los eventos de riesgo identificados ocurriran, otros no. Los eventos que si ocurriran son los riesgos
actuales o fuentes de riesgo v el equipo de administracion de proyectos debera reconocer que una vez que han
ocurrido, debe implementarse la respuesta al riesgo.

4.4.1.2 |dentificacion de Riesgos Adicionales

De acuerdo a como sea medido y reportado el desarrolio del proyecto, los eventos de riesgo potencial o fuentes de
riesgo no previamente identificados pueden salir a la superficie.

k=
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4.4.2 Técnicas y herramientas para el control de la respuesta al riesgo

4.4.2.1 Respuestas espontaneas

Son respuestas no planeadas a eventos de riesgo negativos. Son no planeados Unicamente en el sentido de que la
respuesta no fue definida en avance a la ocurrencia del evento de riesgo.

4.4.2.2 Desarrollo de respuestas adicionales al riesgo

Si el evento de riesgo no fue identificado o el efecto es mayor de lo esperado, la respuesta planeada puede no ser la
mas adecuada y sera necesario repetir el proceso de desarrollo de la respuesia y tal vez, también el proceso de
cuantificacion del riesgo.

4.4.3 Salidas del control de la respuesta al riesgo

4.4.3.1 Acciones Correctivas

Consisten principalmente en desarrollar las respuestas planeadas al riesgo (por ejemplo, implementacion de planes
de contingencia).

Algunos ejemplos de acciones para el control de riesgos se muestran en el Anexo “F" de este trabajo.

4.4.3.2 Actualizacién del Plan de Administracion de Riesgos

Asi como los eventos anticipados de riesgo ocurren o fallan al ocurrir, y los efectos de los eventos actuales de riesgo
son evaluados, los estimados de probabilidad y valor, también como otros aspectos del Plan de Administracion de
Riesgos deben ser actualizados.

La administracion de riesgos depende de los procesos de administracion del proyecto para:

+ Controlar los planes de acciones para riesgos.
< Corregir las variaciones de los planes.

< Responder a los eventos de activacion.

“+ Mejorar el proceso de administracion de riesgos.

El proceso total de la administracion de riesgos y su producto final, que es el Plan de Administracion de Riesgos, se
ilustran de manera mas clara en la Figura 12.
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4.4.4 Documentacion o Lecciones Aprendidas

En la administracion de riesgos la informacion es importante, pero particularmente para la parte de evaluacion de
riesgo y analisis de actividades. Es ahi donde una fuente confiable de informacion es esencial. Es muy frecuente
que se requiera informacion que no esta disponible y se tenga que adoptar una serie de técnicas que reemplacen
informacion historica valiosa. Sin embargo, aunque la informacion que se esté buscando esté disponible, la
interpretacion correcta de dicha informacion estara en funcion del orden y precision con que fue almacenada. (fi

Si un proyecto se encuentra en la fase de implementacion, se debe de prestar atencion en colectar informacion que
se vaya generando para establecer bases de datos referentes a riesgo. Esto sera de gran interés para el analisis de
riesgos en proyectos futuros.

El documento de administracion de riesgos, como documento final, es un paso vital para cualquier actividad del
proyecto. El propdsito es construir una base de datos confiable para la continuacion de la evaluacion de riesgos en
el proyecto.

PLAN DE

ADMINISTRACION DE

RIESGOS ADMINISTRACION DE

IDENTIFICACION I::) AMALISIS DE I:> RESPUESTA AL I:> CONTROL DE
DE RIESGOS RIESGOS RIESGO RIESGOS
Identificar luentes de Cuantibcar los nesgos del Maximizar los nesgos Pian de Mibgacion de

nesgo e inceridumbres. | proyecto y sus dependiencias. posilivos. Riesgos,
Evaluar y prionzar los Preparar ef Repone de Analisis Manejar los nesgos Plan de Administracion
de Riesgos. negamvos. via de Contingencias.
Establecer cntenos de Preparar: Cantingencias.
medicion 1. Modesos detaliagos oe nesgog| | Preparar la evaluacion
2. Datos de costo detall dela
3. Datos de programa detallados| (Pronostico y
4, Impactos integrados de nesgo| | recomendaciones)
5, Probabihdad de duracion del Desarrollar el Plan de
proyecio Admnisiracain de
6. Estmados de contingencia Riesgos

7. Resumen de nesgos tofales
del proyecto

Figura 12. ESQUEMA DE ADMINISTRAGION DE RIESGOS '
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4.4.5 Manteniendo la Administracion de Riesgos

Después de analizar el flujo del proceso de la administracion de riesgos. se puede comenzar con su implantacion.
Revisar los riesgos periodicamente, debe estar en funcion de la duracion y complejidad del proyecto. Al implementar
algo como lo anterior y el hacerlo en verdad, periodicamente, podria parecer algo exagerado pero cuando se detecta
un riesgo por primera vez y se mitiga, la administracion de riesgos prueba su eficiencia.

Se vive en un mundo donde el riesgo existe, el determinar si se toma y ver si tienen o no algun beneficio dependera
de los involucrados en el proyecto. El beneficio de la administracion de riesgos no sera del todo aceptada, sino
hasta que se termine el proyecto. Hay que recordar que “Ef que falla en planear, automaticamente planea en
fallar...." 1@

De manera resumida se muestran en el Anexo “C” de este trabajo, las cuatro etapas del proceso de administracion
de riesgos reconocidas por el Project Management Institute en su PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), aqui estudiadas.

-3~
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8. LOS TIPOS DE CONTRATOS Y SUS RIESGOS

51  DEFINICION DE “CONTRATO”

Un contrato desde el punto de vista legal puede definirse de la siguiente manera:

“Convencion juridica manifestada en forma legal, por virtud de la cual una o varias personas, fisicas o morales, se
obligan a favor de otra u ofras al cumplimiento de una prestacion de dar, hacer o no hacer”. &

Desde el punto de vista de la Ingenieria de Proyectos, un contrato es:

“Es el documento escrito negociado y debidamente firmado por las partes, que define los compromisos entre la
empresa y el cliente en el proyecto”. ['%

52  TIPOS DE CONTRATOS Y SUS RIESGOS

La seleccion de una estrategia adecuada para la administracion de riesgos dependera en gran medida del tipo de
proyecto en ejecucion y sobre todo de los cuatro ambitos principales del cumplimiento de dicho proyecto, es decir,
alcance, calidad, tiempo y costo y del grado de incertidumbre que tiene cada uno de ellos. 1'%

En los distintos tipos de contratos deben identificarse claramente la manera en que los diferentes grados de riesgos
estan compartidos o repartidos entre los diferentes participantes dentro del contrato. La definicion del tipo de
contrato que sea mas adecuado para cada tipo de proyecto es por lo tanto, de suma importancia al considerar la
administracion de los riesgos del proyecto.

La seleccion del tipo de contrato adecuado para cada proyecto debera considerar lo siguiente:

++ Identificacion de riesgos especificos
+ Determinacion de la manera en que estos riesgos seran compartidos entre las partes
< Lainclusion del vocabulario legal claro en los documentos contractuales

Pero la parte mas importante es quiza el poder determinar la manera mas adecuada (economicamente hablando) de
poder distribuir de manera equilibrada los riesgos del proyecto.

La clasificacian del tipo de contrato esta intimamente relacionada con el mecanismo de cotizacion por la ejecucion
de un acto legal, de esta manera, puede hablarse de contratos a precio alzado para proyectos integrales hasta
contratos de costos totalmente reembolsables. "

Aunque el tipo de contrato para cada proyecto suele depender en gran medida del tipo de industria. esto puede ser

visto como el reflejo o la consecuencia del conocimiento del tipo de “rabajo” a ser desarrollado, por ejemplo, cuando
se trata de un provecto en el que el trabajo a desarrollar esta plenamente definido y que podra ser llevado a cabo de

e
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manera continua y sin mayores alteraciones o interrupciones y por tanto, puede ser programado, estimado y
presupuestado, entonces es de esperarse que el tipo de contrato sea mas bien del tipo de Precio Alzado (o Precio
Fijo), contrariamente a cuando se trata de un proyecto en el que las actividades estan hasta cierto punto definidas y
no pueden ser programadas, es decir, se tiene un alto grado de incertidumbre entonces se esperaria un contrato del
tipo de Costos Reembolsables. (')

Con estos dos ejemplos puede verse que el tipo de contrato estd intimamente relacionado con el grado de
incertidumbre, es decir, con el riesgo y asi los tipos de contratos se ven diferenciados principaimente en la forma en
que se maneja (o paga) el riesgo inherente del proyecto, ya sea en forma de precio o de costo.

De esta manera, aquellos contratos en donde el riesgo es manejado en forma de precio (precio alzado), el pago por
la ejecucion del proyecto debera consecuentemente incluir todos los gastos directos e indirectos, ganancias y
contingencias determinadas por el contratista de manera que éste asuma la mayor parte de la responsabilidad de
manejar los riesgos identificados o posibles y el pago total por la ejecucion del contrato esta bien delimitado. Por
otro lado, los contratos basados puramente en el costo se encuentran en el otro extremo, en ellos los gastos directos
en los que se incurre por la ejecucion del proyecto son totaimente pagados por el cliente, junto con la ganancia del
contratista y ciertos gastos indirectos (usualmente definidos como gastos no reembolsables) y de esta manera el
pago total por la ejecucion del contrato no esta plenamente definido pero el contratante (cliente) es quien asume
directamente el valor de la ocurrencia o no de los riesgos y sus consecuencias, el contratista se vuelve meramente
un ejecutante.

Dada esta explicacion y tomando la perspectiva de la manera mas atractiva para ambas partes de manejar el riesgo
y hasta cierto punto de los valores totales reales por la ejecucion de un proyecto, pareciera que el tipo de contrato
mas conveniente fuera el de costo reembolsable, sin embargo, este tipo de contratos requieren de un exhaustivo,
meticuloso, detallado y preciso método de valuacion de gastos y de registro de actividades, que incluso podra ser
sujeto de auditorias, inspecciones y disputas entre las partes, lo cual se traduce a su vez en una forma adicional de
riesgo y gasto para las partes. Es por esto que se han creado una serie de subtipos de contratos que adicionan a
las clasificaciones basicas anteriores (precio / costo) una serie de incentivos que intentan evitar los conflictos entre
las partes encaminados hacia la ejecucion exitosa de los proyectos y en funcion de la distribucion de la
responsabilidad de los riesgos del mismo; entre estos subtipos pueden citarse a los contratos basados en: (*4 (11

«+ Costos mas Utilidad Porcentual (CPPF, por sus siglas en ingles)
<+ Costos mas Utilidad con Incentivos (CPIF)

+ Costos mas Utilidad Fija (CPFF)

+» Precio Fijo mas Utilidad con Incentivos (FPP!)

«» Precio Fijo Total (FFP)

La cantidad de riesgos de un contrato depende de muchos factores, entre ellos se ubican el alcance de los trabajos,
la volatilidad del mercado, el grado de experiencia en administracion necesaria para cumplir con lo pactado y la
urgencia del requerimiento.  En la Figura 13 se muestran los diferentes tipos de contratos que existen. ©

En la Figura 14 se puede observar de modo muy simple la forma en que se relaciona el conocimiento del aicance de
un contrato, el grado de incertidumbre y por tanto, el riesgo de dicho contrato con la manera de distribuir el riesgo y
el tipo o subtipo de contrato que pudiera ser el mas adecuado. ''*
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Entre los muchos factores que influyen en la eleccion del tipo de contrato a emplearse para una adquisicion en
especial pueden citarse los siguientes: !9

1. Complejidad del diserio y tipo de equipo que se requiere.- Un disefio altamente complejo requerira un
contrato de costo reembolsable.

2. La cantidad de riesgos que asumird el contratista- Un trabajo en areas nuevas o de investigacion
implica un riesgo considerable y normalmente, para estos casos, se prefieren los contratos de costo
reembolsable.

3. El periodo de vida del contrato.- Una adquisicion o servicio que implique un largo periodo de tiempo
sera sujeto a variables impredecibles; en estos casos, un contrato a precio fijo protegeria al contratista
contra cualguier incremento en costos.

4. Competencia para una solicitacion.- Si una adquisicion que normaimente se sujetaria a un contrato de
costo reembolsable con utilidad fija interesa a un gran numero de companias, el cliente puede solicitar un
contrato a precio fijo.

5. Otros factores- Tales como desempefio del contratista, dificultad en la estimacion de costos de un
proyecto o simplemente de algunas adquisiciones, urgencia del requerimiento y sistema de contabilidad
del contratista pueden influir en la seleccion del tipo de contrato.

5.2.1 Contratos de Precio Fijo

El tipo mas comun de los Contratos de Precio Fijo es el que se realiza a “Precio Alzado”. En este tipo de contrato,
el contratista acuerda entregar todos los suministros o servicios en el tiempo especificado, a un precio que no puede
ser cambiado, a menos que el cliente modifique el contrato.

Aunque los contratos de precio firme fijo no implican ningun riesgo de costo para el cliente, siempre existe el riesgo
de que el contratista no entregue a tiempo o, incluso, que se declarara en banca rota debido a una estimacion muy
baja de los costos a ejecutar. 1

5.2.1.1 Contratos a Precio Alzado o Lump Sum (Precio Fijo Total)

Estos contratos son los preferidos desde el punto de vista de la perspectiva de las instituciones publicas (de
gobierno, paraestatales). En este tipo de contrato, el contratista efectua el trabajo a cambio de una cierta cantidad
de dinero. Este contrato es atractivo cuando se conoce en detalle el alcance de la obra y ha sido lo suficientemente
bien definida por medio de planes y especificaciones por parte del cliente.

El contratista, en esta base, presenta una cotizacion y tiene un completo control sobre las operaciones en el
desarrollo del proyecto. teniendo ademas la oportunidad de obtener utilidades extras cuando el trabajo se ha llevado
en forma eficiente. El cliente tiene la garantia de un costo definido y del resultado de un concurso, puede estar
sequro de obtener la mejor oferta en su proyecto, sin embargo. es conveniente que aporte una buena supervision al
proyecto para una mejor realizacion de este. Este tipo de contrato presenta la ventaja adicional de que el cliente se
preocupa tan solo de vigilar la calidad de la obra. pero tiene poco control sobre las operaciones.
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En resumen, se pueden establecer las ventajas de este tipo de contrato desde la perspectiva del cliente:

a) Posibilidad de seleccion del contratista en base objetivamente competitiva.

b) Precio firme desde el principio del proyecto.

¢) Concentracion de responsabilidades para ambas partes (cliente — contratista).
d) Simplificacion en la administracion del proyecto.

Para el contratista, las ventajas principales serian:

a) Control de coordinacion y optimizacion de recursos y administracion.
b) Oportunidad de incrementar su utilidad por eficiencia en las operaciones realizadas.

Este tipo de contratos son muy usados para proyectos de planeacion simple, estudios de factibilidad, estudios
ambientales, diseno detallado de estructuras comunes o estandares, preparacion de sistemas de procesamiento y
casos por el estilo. Los pagos estan asociados a los entregables, tales como reportes, dibujos, libros de proyecto,
etc. Los riesgos mayoritarios los asume el contratista, ya que si efectua de manera eficiente el trabajo o proyecto
sus utilidades seran mayores pero si tiene complicaciones en el desarrollo, por disenos erroneos, estimaciones no
precisas, etc., sus utilidades disminuyen y en un caso extremo puede no tenerlas o incluso, tener que financiar
algunas partidas.

5.2.1.2 Contratos de Precio Fijo mas Utilidad con Incentivos

También son llamados de “Precio Objetivo”. Estos contratos proporcionan la habilidad de ajustar las utilidades
objetivo y establecer el precio final del contrato mediante una formula basada en la relacion del costo total negociado
al costo total objetivo. Estos contratos proporcionan al contratista un motivo para ejecutar de manera eficiente desde
la perspectiva del costo. Si el contratista termina el contrato incurriendo en un costo menor que el originalmente
estipulado, éste recibira una ganancia mayor (‘premic”) y el cliente ahorrara dinero pagando menos que el precio
estimado inicialmente (“precio objetivo”). Al contrario, si el contratista excede el precio objetivo, recibira menos
ganancias.

Estos contratos se realizan cuando las circunstancias de la adquisicion son tales que hay ciertas incertidumbres
técnicas o de costo. El contratista puede ejecutar las actividades sin direccion técnica sustancial del cliente mientras
emplea sus propias habilidades de administracion.

Algunos de los riesgos importantes de este tipo de contratos son que el contratista debe garantizar la entrega de un
producto haciendo frente a los requerimientos de especificacion. Sl el contratista no puede satisfacer dichos
requerimientos a un costo menor al costo tope, el trabajo debera continuarse a sus expensas. El cliente no puede
pagar mas del precio tope. Las fallas hacen al contratista sujeto a incumplimiento y responsable por los costos
excedentes, ®
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5.2.1.3 Contratos de Precio Fijo con Ajuste Econdmico

Estos contratos son similares a los de precio alzado, excepto porque éstos permiten un ajuste hacia arriba o hacia
abajo del precio del contrato basado en la ocurrencia de ciertos eventos previamente acordadas, como algln cambio
en la paridad monetaria.

Protegen tanto al cliente como al contratista cuando existen serias dudas concernientes a las condiciones del
mercado sobre un periodo de ejecucion del contrato muy extenso. Ambas partes acuerdan los elementos a ser
ajustados con la provision econdmica y las contingencias deberan ser de una naturaleza que puedan ser cubiertas
de manera separada por el contrato.

5.2.1.4 Contratos por Precio Unitario

Cuando la informacion de que se dispone no es lo suficientemente completa para lograr una cotizacion bien definida,
0 cuando las cantidades que se presentan estan sujetas a cambios, se utiliza el contrato por precio unitario.

En este caso, el contratista debera presentar tabuladores por unidad. los cuales pueden ser en base a precio fijo 0
variable con respecto a volimenes de obra, de esta manera el cliente tiene el control de las cantidades trabajadas
por evaluar. Es adecuado en una economia inflacionaria ya que no presenta los problemas de una excesiva
supervision, se logra una buena calidad y se tienen identificados los conceptos de material, mano de obra,
materiales de consumo, indirectos y utilidades.

5.2.2 Contratos de Costo Reembolsable

Estos contratos se ubican en el extremo opuesto de los de precio fijo; los contratos de costo reembolsable
representan un riesgo de costo minimo para el contratista y maximo al cliente. En algunas empresas estos contratos
se denominan “contratos por administracion”.

Bajo un contrato de este tipo, el propietario (cliente) paga todos los costos directos que requiera el proyecto, mas un
porcentaje de éstos por gastos indirectos para el contratista. El pago del porcentaje cubre todos los gastos de
oficinas. administrativos. financieros, etc.. del contratista. Este tipo de contrato es adecuado para aquellos proyectos
en que se requiera flexibilidad o que no se cuente con foda la informacion para el desarrolio o ejecucion de los
trabajos y/o las condiciones para efectuar éstas sean especiales o dificiles, ya que el cliente puede tomar o llevar a
juicio del contratista el desarrolio del trabajo. Generalmente los gastos de papeleria, copiado, efc.. se consideran
como reembolsables.

Existen ciertas limitaciones para el uso de este tipo de contratos, como son:
< FEl sistema de contabilidad del contratista debe ser adecuado para la identificacion y segregacion de
costos.

% El cliente debe sostener un nivel apropiado de vigilancia para asegurarse de que el contratista administre
de manera efectiva los costos.
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Una de las principales desventajas que se le atribuyen a estos contratos, es el poco incentivo que tiene el contratista
para hacer que los costos bajen, lo que representa un riesgo elevado para el cliente. De acuerdo al tipo de utilidad
que percibe el contratista, pueden clasificarse de diferentes maneras.

5.2.2.1 Contratos de Costos sin Utilidad

En este tipo de contratos el contratista no recibe comision o utilidad. Puede ser apropiado para trabajos de
investigacion y desarrolio, particularmente con instituciones educativas no lucrativas o con organizaciones de este
tipo. ©

5.2.2.2 Contratos de Costos mas Utilidad Fija (CPFF)

De los contratos de costo reembolsable, el de utilidad fija es el mas empleado. Sin embarge, su principal desventaja
es que no proporciona incentivos al contratista para administrar efectiva y eficientemente los recursos o costos, lo
que implica un riesgo importante para el cliente.

La utilidad, una vez negociada, no varia con los costos reales del contrato aunque puede ser revisada como
resultado de cambios directos del cliente en la tarea a ser ejecutada. Se emplea en la exploracion preliminar o
investigacion, cuando los resultados son dificiles de cuantificar. Debido a la falta de incentivos, este fipo de
contratos no es muy recomendable. Tiene la ventaja de que el contratista no se interesa en prolongar en exceso el
trabajo y se ve obligado a terminarlo en el tiempo estipulado para liberarse del compromiso y cubrir otros proyectos.
El riesgo para el cliente disminuye al no pagar un exceso de regalias por falta de eficiencia en el contratista. Por otra
parte, reduce las opciones que pudiera tener el contratista para incrementar anormalmente el costo del trabajo.

Debido al riesgo que asume el cliente, estos contratos incorporan ciertas clausulas que permiten a éste ejercer
control muy cercano sobre el desarrollo del contrato. Algunas de esas clausulas incluyen previsiones tales como:

El cliente debe aprobar los subcontratos principales.

El cliente obtiene el titulo de propiedad de la adquisicion antes previo a la entrega.
Se definen desde el principio del proyecto los costos permisibles.

Se negocian las tasas elevadas (precios).

o L el

5.2.2.3 Contratos de Costos mas Utilidad con Incentivos (CPIF)

Estos contratos proporcionan una comision o utilidad negociada inicialmente que sera ajustada con la ejecucion del
mismo. El ajuste se hace a través de una formula basada en la relacion de los costos reales totales y los costos
objetivo totales. &

En este contrato el cliente paga todos los costos mas un cierto porcentaje de utilidad o en utilidad fija hasta una
cantidad maxima garantizada. Al tener erogaciones en exceso de este limite, el conlratista no recibe pago de
utilidades ni de sus indiractos o de alguna de las dos. segun sea el caso. En el caso contrario, esto es, que exista un
ahorro con respecto a la cantidad fija pactada, el contratista recibe como “premio” la parte proporcional que ha sido
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ahorrada de su utilidad y costo indirecto o de alguno de los dos. Este contrato es ventajoso para el cliente porque
fija un costo maximo de proyecto y cualquier cifra debajo de la estipulada es un ahorro en la inversion.

Un punto de riesgo es la calidad de los trabajos por parte del contratista, ya que puede enfocarse Unicamente en
ahorrar recursos pero no en la calidad de los mismos.

5.2.2.4 Contratos de Costos Compartidos

En este tipo de contratos, el contratista no recibe ninguna remuneracion como tal y se le reembolsa Gnicamente una
parte previamente acordada de los costos. En efecto, el contratista accede a absorber una porcion de los costos en
espera de algun beneficio o ganancia futuros (por ejemplo, desarrollo de un producto comercial). Este tipo de
contrato se emplea frecuentemente para investigacion y desarrollo y son comunes en contratos resultantes de
propuestas no solicitadas. Los riesgos considerables son la calidad del producto terminado y los tiempos de
entrega.

5.2.2.5 Contratos de Costos mas Utilidad Porcentual (CPPF)

La utilidad se otorga al contratista con base en un porcentaje del total de los gastos efectuados en el desarrolio de la
obra.

Esta utilidad es la ganancia que recibe el contratista por la ejecucion del concepto de trabajo; sera fijada por el
propio contratista y estara representada por un porcentaje sobre la suma de los costos directos, indirectos y de
financiamiento, sequn establece la Ley de Obra Publica. '8

5.2.3 Otros tipos de contratos

5.2.3.1 Contratos de Tiempo y Materiales

En estos contratos los costos de mano de obra y materiales son cargados al cliente a precio convenido, asi como el
tiempo empleado por el personal administrativo de la compania constructora (contratista) de acuerdo a tabuladores
previamente concertados. Los contratos de arrendamiento son una variante de este tipo de contrato. También
puede manejarse como un porcentaje de la mano de obra directa.

Se requiere un alto nivel de vigilancia por parle del cliente hacia el contratista y no proporciona ningun tipo de
incentivo a este Ultimo para el control de los materiales o costos, lo que implica un riesgo considerable para el
cliente. Son empleados cuando no es posible estimar la duracion del trabajo o anticipar los costos con algun grado
razonable de precision. Se deben emplear Unicamente cuando se considera una provision para controles
adecuados. incluyendo vigilancia del cliente durante la ejecucion de los trabajos. Sen frecuentemente usados en la
adquisicion de reparaciones, mantenimiento o reacondicionamiento en situaciones de emergencia. ®
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5.2.3.2 Contratos de Horas Laboradas

Es similar al caso anterior, excepto porque lo que se paga son las horas laboradas, no los materiales. B

5.2.3.3 Contratos de Entrega Indefinida

Se emplean cuando se desconoce el tiempo exacto de entrega al momento de convenir el contrato, como la
prestacion de algun servicio por tiempo indefinido o incluso la investigacion y desarrollo de un nuevo producto. (8

Algunos ejemplos de estos tipos de contratos son los que se celebran para suministro de servicios como luz y
teléfono, con Luz y Fuerza del Centro y Telmex, respectivamente.

53 RIESGOS EN CONTRATOS

El grado o magnitud del riesgo de cualquiera de las dos partes (cliente y contratista) depende de muchos factores y
sera mayor o menor de acuerdo al tipo de contrato, el tipo de servicios a proporcionar, si el proceso es nuevo o viejo
y si el cliente, el contratista o una tercera parte esta suministrando la tecnologia. El ingeniero de proyecto debe
analizar los dos tipos basicos de contratos (precio fijo o costo reembolsable) e identificar las areas de riesgo y su
magnitud o consecuencias. "' Las areas de riesgo para algunos tipos de contrato se resumen en la Tabla 1.

Debido a que en los contratos de costo reembolsable al contratista se le reembolsan todos los gastos en los que
haya incurrido. el riesgo asociado a este tipo de contrato es menor, a diferencia de un contrato a precio fijo. donde el
mismo contratista es el que asume la mayoria de los riesgos de costo y de esto depende su margen de utilidad.

Debido a los diferentes factores de riesgo inherente a cada tipo de contrato, la compania contratista debe evaluar
cuidadosamente tales riesgos al momento de considerar un proyecto y ajustar el precio como lo crea conveniente.

Como ya se menciond. la exposicion al riesgo del contratista en un contrato de precio fijo es mucho mayor que en
uno de costo reembolsable. Por lo tanto se considera una provision econdmica para riesgos en la forma de
contingencia y normalmente se incluye en el precio fijo. El contratista estd sujeto a riesgos tales como la
disponibilidad de mano de obra, ineficiencia, escalacion de mano de obra, disputas juridicas, reglas de trabajo,
materiales y escalacion de equipo, retrasos en entrega de materiales y equipo, defectos de equipo y materiales,
condiciones climatologicas, garantias de la ejecucion. complicaciones legales, materiales sobrantes, etc. Incluso
puede caer en retrasos e interferencias por el cliente: tiene la responsabilidad de accidentes, perjuicios o danos a la
propiedad (instalaciones) del cliente, aunque estas estan normalmente cubiertas por un seguro y el costo del seguro
esta en el precio fijo. La cantidad de contingencias o tolerancias que €l pone en su precio esta sujeta a una
evaluacion previa de su competencia y su necesidad de trabajo.

Un punto importante en lo referente a la distribucion y responsabilidad de los riesgos es que esto también suele
residir en la manera en que las partes se ven involucradas en la administracion y organizacion del proyecto y en la
realizacion de los cambios.
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Hasta ahora se ha mencionado el tipo de contrato que pudiera ser el mas adecuado para un determinado tipo de
proyecto como funcién de su propia definicion inicial, el tipo de industria y la forma de distribuir el riesgo del mismo,
sin embargo, el hacer esto no previene la ocurrencia de un riesgo determinado y que pudiera presentarse en
cualquiera de los tipos de contratos mencionados. En la Tabla 7 se muestran, a modo de ejemplo, algunas
situaciones que pueden llievar a un riesgo tanto en la elaboracion de un contrato. como en la ejecucion del proyecto y
como pueden presentarse en cuatro diferentes tipos de contratos.

La mayoria de los casos donde se pierde dinero por un contrato a precio fijo puede atribuirse a mala administracion
o errores en los estimados de costos y ambos estan bajo el control del contratista.

Un contrato de costo reembolsable frecuentemente se denomina de “no riesgo”. En este caso al contratista se le
reembolsan todos los gastos directos e indirectos en que haya incurrido y el riesgo compartido es muy pequerio.
Aun con mas regulaciones federales y con plantas mas grandes y complejas, el contratista tiene menos riesgo y el
cliente es quien carga con los riesgos principales; a pesar de esto, cualquier ingenieria correctiva deberia ser
desarrollada sin costo para el cliente. ("

Se prefieren los contratos reembolsables cuando el proyecto implica el empleo de tecnologias nuevas o no
probadas, cuando la planta tiene modificaciones grandes (revamp), cuando el nivel de alcance fisico y/o de servicios
no puede detallarse claramente, cuando el proyecto se realizara en lugares geograficos en los que no se tenga
mucha experiencia, entre muchos otros.

Debido al riesgo impuesto al cliente en este tipo de contratos. es esencial que el coniratista seleccionado tenga una
integridad y reputacion probada; inherente a esto debe ser el intento y ejecucion del mejor esfuerzo de éste Gltimo
por cumplir rigurosamente el contrato. Si todos los elementos importantes de integridad del contratista son
deficientes o faltantes, entonces el cliente sufrira las consecuencias partiendo de que estos contratos no ofrecen al
contratista un incentivo monetario significativo para la operacion eficiente.

En resumen, el contratista es responsable de sus propias acciones; no se le pide que asuma riesgos en areas en las
cuales no tiene control. Nunca se trata de poner al contratista fuera de su negocio, al contrario, se trata de realizar
una contratacion sana y de ayudar a cumplir con los objetivos del cliente.

Las areas de riesgo que se le asignen a un coniratista deberan estar limitadas a aquellas en las cuales tiene
especial experiencia y en las que puede estimar y pronosticar con un grado razonable de precision, ademas de ser
capaz de correr con la responsabilidad financiera.

Hasta este momento se ha hablado de la manera en que los proyectos y los contratos se llevan a cabo entre dos
partes, sin embargo. en muchos casos la realizacion de un solo proyecto puede ser contratada a varios contratistas,
apareciendo en la escena nuevas y/o repetitivas fuentes de riesgo para los contratantes. Esta manera de llevar a
cabo un proyecto implicara en consecuencia una mayor coordinacion entre las partes para lograr un manejo
adecuado de los riesgos posibles.

Establecer una buena estrategia de contratos y una buena estructura organizacional, en funcion de los objetivos de
cada parte, suele ser una forma adecuada de minimizar los riesgos. Una estructura adecuada debera reflejar la
division de responsabilidades para los diferentes objetivos del proyecto en términos de alcance, calidad, tiempo y
costo. asi como la manera en que dichas responsabilidades administrativas son atribuidas. delegadas e
incorporadas en los diferentes contratos.
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Si bien es cierto que los planteamientos hechos hasta ahora son de suma importancia en la buena ejecucion de un
proyecto y la forma y tipo de contratos que se llevan a cabo son vitales para el cumplimiento de los objetivos de
dicho proyecto, el hecho de tener el tipo adecuado de contrato y una buena estructura organizacional no determina
el éxito de un proyecto, se requiere también en gran medida de una buena actitud de las partes. "9
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Tabla 1. sityaciones de Riesgos y sus implicaciones en diferentes lipos de contrato, desde la perspectiva del contratante (cliente) (12)

Participacion del confratista e

h pues el precio sueke estar

TIPO DE CONTRATO
CONCEPTO
FCSO RSN PRECIO UNITARIO PRECIO OBJETIVO | COSTO REEMBOLSABLE
(LUMP SUM)
Considerablemente similared
Suelen ser diferentes pero pues la reduccion final del
. ’ razonablemente Suelen ser diferentes y son| costo es un objetivo comun,|  Ambos estan basados en
Objet fi del " 3 £ L e
dieﬁ!:mz;:‘gﬁ::::lae independientes, por loque ng  una luente potencial de pero el precio objetivo costos reales, pero en
Y S8 @spera que sean causa conflicto mantiene las utiidades e conflicto potencial
importante de conflicto incentvos dentro del rango
aceptable para ambas parte
Normalmente queda exicuida

El coniransta es motivado a

Al contratista se le pueden

proyecio

el disefio o definicion del sustentado en disefio y Usualmente excluido oonlr_lnwr on 'dea.?f Aque. | asgme :gspc_msablll_dades &1

et especiicacbnes complalas permitan la reduccion de el dlse.r‘lo mf(.::at previamente
detalladas costas Ia ejecucion del proyecto

Participacion del cliente o

contratante en la Puede ocurnr a través de ung Normalmente debe haber un

administracion y control Normalmente excluida Normalimente excluida planeacion conjunta de la | participacion activa a lo largg

durante la ejecucion del manera de participacion | de la ejecucion del proyectol

Dificiles de solucionar, siendd

Solucion a reclamos entre las !
artes (Mo de incumpli Jque existen poca
gel contrato) bases para poder evaluarios ||

economicamente

Dificiles de solucionar, siem!cl

bque usualmente existen bases

gsolucionar pues suelen

Si se tiene un contrato claro
bien definido son
potencialmente faciles de

en costos finales.

imitadas para poder

Las necesidades del
contrafista se analizan
cudadosaments

Innecesarios con excepcion
de aquellas que mvolucren el
ajuste a utilidades

al momento de la cotizacion
(oferta)

Pronostico definifivo del costq Bien conocido, con excepcidd

de cambios y reclamos
posteriores o no visualizadog

Indefinido pues depende de |3
variacion en cantidades y dej

cambios y reclamos
posteriores o no visualizadog

Incierto. Dado un precio
objetivo para el proyecto,
cualquier cambio puede
pincrementar el costo final perf
también una buena
administracion y control de I3
ejecucion eficiente del
proyecio pueden llevar el
costo final por debajo del
precio objetivo

Descenocido

Pago por costo de eventos
riesgosos (contingencia)

Depende del contenido del
contrato, puede estar incluidg
en contingencias no
desglosadas por parte del
contratista. Si no estaban
previstos. suelen ser fuente df
reclamos y negociaciones

tprevistos. suelen ser fuente d

Depende del contenido de!
conlrato. puede estar incluidg
en contingencias no
desglosadas por parte del
contratista. Si no estaban

reclamos y negociaciones

Pago por el costo del manejd
de la ocurrencia del riesgo.
Debiera haber ajuste al precig
abjetivo imcial por este
mane

Pago por el costo real de lag
consecuencias por la
ocurrencia del riesgo
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54  TERMINOS DEL CONTRATO Y CONDICIONES DE RIESGO

Algunas clausulas del contrato en las que se debe poner especial atencion por el riesgo implicito que conllevan, son

las siguientes: 19

a) CLAUSULAS DE CAMBIOS

b) RETRASOS DEL CLIENTE

¢) DANOS CONSECUENCIALES

d) FUERZA MAYOR

¢) CAMBIOS REGULADORES Y
RETRASOS

fy RETRASOS DE TERCERAS
PARTES

g) FLUCTUACION CAMBIARIA

Deberan ser claras y no estar limitadas a alguna de las partes; estaran
dirigidas a cambios de alcance. Deberan ser flexibles en cuestiones de fuerza
mayor y es recomendable que permita cambios en costo y programa. Es
indispensable que las dos partes acuerden y definan perfectamente, desde el
principio, lo que constituira un cambio.

El contrato debera considerar provisiones para “aceleracion” y requerimientos
de trabajo “fuera de secuencia’. Incluso debe incluir clausulas de mitigacion
para otros riesgos del programa tales como pagos retrasados, aprobaciones,
falla al tomar decisiones puntuales, recepcion de informacion, recepcion de
materiales y equipo que debe proveer el cliente y cualquier otra razon dentro
del control del cliente.

El contrato debera excluir, claramente y sin excepciones, danos
consecuenciales.

Siempre debera establecerse una clausula amplia por eventos de fuerza
mayor, es decir, fuera del control del contratista. Eventos de este tipo son:
catastrofes, guerras, actos de terrorismo, emergencias nacionales, huracanes,
terremotos, clima extremo, eic., se recomienda revisar registros historicos de
por lo menos 10 anos atras para tener idea del comportamiento climatologico.
Se debe definir el tiempo de duracion después del cual la clausula de fuerza
mayor claudica y por lo tanto, libera el programa y en caso ideal, el costo.

Cambios en requerimientos de organismos reguladores tanto nacionales como
internacionales (NOM, STPS, EPA, OSHA, NFPA, efc.) después de la
adjudicacion del contrato, deberan excluirse del alcance y quedar especificado
en dicho contrato. Incluso debera cuidarse el contemplar retrasos por
procedimientos reguladores de alguna corte o algo por el estilo.

El contratista debe protegerse de los riesgos de retrasos o interferencias por
terceras partes fuera de su responsabilidad o control, tales como los
ocasionados por otros contratistas del clienie, proveedores o personal de
planta.

Para proyectos donde hay un riesgo de fluctuacion cambiaria en
importaciones, exportaciones o pagos desde el cliente 0 a proveedores 0
subcontratistas, se debera incluir una clausula aclaratoria que permita dejar el
riesgo al cliente o aceptarlo. previo acuerdo de reembolso por parte de esle
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ultimo. Asi mismo debera incluirse en el contrato alguna clausula por un caso
extremo como la devaluacion de la moneda gue se maneje.

h) ESCALACION E INFLACION  Si el proyecto es de duracion significativa, debera considerarse una clausula
de este tipo para proveer proteccion por costos adicionales o debera estar
contenido en el estimado de costo.

i) GARANTIAS Debera incluirse un estandar de calidad o desempeno real, no pretendiendo la
“perfeccion”, reparaciones acordadas, garantias de duracion limitada y
provisiones de exclusividad. No se recomienda el pago monetario de dafos
por reparaciones provenientes de cualquier defecto. Se consideraran por
separado garantias sobre trabajos civiles o construcciones, equipos, sistemas,
desarrollo de ingenieria y desarrollo de construccion. El Reglamento de la Ley
de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las mismas establece que la
garantia de cumplimiento de las obligaciones derivadas del contrato, no podra
ser menor al 10 por cienfo del monto total autorizado al contrato en cada
ejercicio presupuestario.

i) INDEMNIZACIONES Esta clausula cubrira Unicamente pérdidas por actos de negligencia u
omisiones del contratista.

k) PENALIZACIONES Se debera considerar alguna clausula por retrasos en la entrega de los
trabajos o por no cumplimiento de fechas clave (milestones); también por no
cumplimiento de la capacidad contratada

1) ANEXOS Es vital revisar y verificar cada palabra de los anexos del contrato, ya que

pueden adicionarse términos contrarios a los intereses de alguna de las
partes.

Negociar de manera habil estos puntos “duros” representara tranquilidad para las partes involucradas y asegurara el
cumplimiento satisfactorio del trabajo motivo del contrato.

e
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6. METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA ADMINISTRACION DE
RIESGOS DE PROYECTOS

INTRODUCCION

De acuerdo al Project Management Institute, la Administracion de Riesgos es “el arte y la ciencia de identificar,
evaluar y responder a los riesgos de un proyecto a lo largo de la vida del mismo y en el mejor interés de sus
objetivos”. La administracion de riesgos es mas que pronosticar los requerimientos de contingencia de un proyecto,
incluye la identificacion y analisis de areas de riesgo que pueden afectar el desarrolio exitoso de un proyecto y una
respuesta proactiva a los riesgos identificados. Es el proceso que permite identificar, analizar y solucionar los
riesgos para que no se conviertan en un problema y deriven en danos o pérdidas, considerando que el medio
ambiente de negocios de una empresa requiere el entendimiento oportuno y el manejo de riesgos de una manera
que maximice el logro de los objetivos y la promocion de oportunidades.

Las principales caracteristicas de la administracion de riesgos son: (%

<+ Caracter global que incluye todos los elementos de un proyecto: personas, procesos y elementos de
tecnologia.

< Incorpora un proceso intuitivo, sistematico y reproducible para la administracion de riesgos de los

proyectos.

Se aplica ininterrumpidamente durante el ciclo de vida de los proyectos.

Su tendencia es proactiva, en lugar de reactiva.

Fomenta el aprendizaje individual y colectivo.

Es muy flexible y puede adaptarse a una gran variedad de analisis de riesgos cuantitativos y cualitativos.

e

e

b

]
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En el presente trabajo se ha desarrollado un proceso sistematico y formalizado para identificar y calificar los riesgos
de un proyecto en |a etapa de propuesta, dar prioridad a estos riesgos y explorar estrategias para tratarlos de forma
proactiva, una vez que el proyecto sea asignado y a todo lo largo de su ciclo de vida. Este documento propone un
proceso dividido en seis etapas para conseguir administrar con éxito los riesgos de un proyecto industrial:
Definicicn, Identificacion, Asignacion, Evaluacion, Exploracion y Documentacion, como se observa en la Figura 15,
mientras que en la Tabla 2 se lista el proposito de cada una de estas etapas.

Esta metodologia esta dirigida a todas las disciplinas de frabajo de una compania que desarrolle proyectos
industriales. aunque muy en especial al area de Control de Proyectos, que son quienes lo generan y administran, asi
como al ingeniero y al gerente del proyecto. Se pretende que dicha metodologia aplique para cualquier tipo de
proyecto incluyendo aquellos tan grandes como los que involucran una etapa de ingenieria, procuracion y
construccion; aungque siempre desde la perspectiva de un contratista y no del cliente.
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Como ya se observo en capitulos anteriores, existen diversos tipos de riesgo, riesgos con caracteristicas tan
variadas como su propia naturaleza, en esta metodologia se consideran Unicamente aquellos que cumplen con tres
propiedades:

1. Que sean identificables
2. Que sean predecibles
3. Que sean cuantificables

Tres consideraciones que deberan tomarse en cuenta para la administracion adecuada de los riesgos de un
proyecto son:

1. Comprender los riesgos asumidos.

2. Comprender los costos asociados con los riesgos asumidos.

3. Transferir los riesgos inaceptables a una entidad aparte (subcontratista, proveedores, clientes, etc.) que
esté mejor equipada para asumirlos y manejarlos.

Una administracion efectiva de los riesgos puede proporcionar una fuente de ventaja competitiva a un proyecto,
especialmente en aquellos tipo lump-sum (Precio alzado).

La aplicacion de los pasos de un proceso de administracion de riesgos al proyecto, en la forma de planes de
acciones detalladas, es la base para el plan de administracion de riesgos que debe desarrollar el area de Control de
Proyectos bajo la direccion del Administrador o Gerente, una vez que el proyecto haya sido asignado. Ademas de
ser informacion de apoyo para los estimados de costo y tiempo del proyecto, asi como para las partidas de
contingencia del mismo; aunque estas determinaciones estan fuera del alcance del presente trabajo.

= Olh -
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DEFNICION ‘ ’\ CENTFICACKN > ASIGHACION ] > EVALUACION | ». EXPLOAACION | )[ DOCUMENTACKON

Flgura 15, Duagrama ¢ Fiup ded Prceso de Agminsracon de Resgos

TABLA 2. Estructura genérica del Proceso de Administracian de Riesgos.

FASE PROPOSITOS

1. DEFINCION Resumiry asmilar de fonma adecuada la informacion
concemiente a proyecto (objetivo y alcance).
Definir los otyetivos y melas deseadas endl
proceso de administracion de nesgos.

2 |IDENTIFICACION Identificar las fuentes potenciales de niesgo.

Identificar qué puede hacerse respecto a esos nesios,
entémmincs de respuestas reactivas y proactivas.
Lograr una descripcion detallada de los riesges
identificados.
Establecer una dasificacion sencilla de los nesgos
wdentificacios.

3 ASIGNACION Ubicar los riesgos pertenecientes a cada ura de
las partes involucradias, cliente, contratista y terceras
partes.

4. EVALUACION Estimar la probahilidad i las consecuencias potenciales
de cadk nesgo identificado,
Categonzar los niesgos de acverdo a dichos estimados.

5 EXPLORACION Explorar (identificar) dversas opoones de tratamento
e los nesoos identificados.
6 DOCUMENTACION Docurmentar todo el proceso de administracion de

fies00s pera Que Sina como base de datos en proyectos
postenores.
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1. DEFINICION DE METAS Y OBJETIVOS

El establecimiento de metas y objetivos del proyecto debe preceder cualquier actividad de administracion de riesgos.
Los objetivos se definen como los enunciados que expresan el proposito o propositos del proyecto. Deberan estar
claramente identificados, comprendidos y documentados para poder lograr una mejor determinacion de los riesgos
que pudieran afectarlos y las estrategias requeridas para mitigarlos. El conocimiento y claro entendimiento de los
objetivos del proyecto incrementara la probabilidad de alcanzar los resultados deseados. Es importante notar que
los objetivos pueden cambiar, aumentar o simplemente, ser corregidos a lo largo de la vida del proyecto. Asi mismo
sera muy importante revisar y actualizar los objetivos establecidos de manera periddica o cuando se presente algun
cambio en el desarrollo o naturaleza del proyecto.

En esta etapa ademas de los objetivos del proyecto, también deberan definirse el alcance y objetivos del proceso de
administracion de riesgos que se pretenda sequir,

11 Definicion y documentacion de los objetivos del proyecto.

Los objetivos del proyecto deberan desarrollarse tomando en cuenta varios parametros tales como el
costo, el tiempo, la calidad y los objetivos y estrategias de la compania.

Deberan expresarse y documentarse de manera clara y concisa para auxiliar en la identificacion de los
riesgos y las estrategias de administracion de riesgos. En muchos casos, incluso podran definirse
objetivos multiples. Sin embargo. el numero de objetivos estara sujeto a un numero razonable y
manejable, aunque esta es una decision subjetiva que estara determinada por la persona (s) a cargo. Las
actividades usadas para desarrollar estos objetivos podran incluir la revision de la informacion relevante
del proyecto, reuniones (juntas) y sesiones de tormentas de ideas.

El proposito de esta etapa es lograr la clara comprension de lo que se pretende realizar en el proyecto y
definir el esfuerzo del mismo en una forma apropiada para el Proceso de Administracion de Riesgos (PAR)
y asi:

++ Consolidar en forma correcta la informacion relevante existente acerca del proyecto hacia la cual
debera direccionarse el PAR, por ejemplo, objetivos del proyecto claramente definidos, alcance
del proyecto totalmente revisado, estrategias requeridas para su consolidacion, planes de
actividades, programas asociados e implicacion de recursos.

% Asumir o llevar a cabo las actividades de administracion del proyecto que permitan llenar
cualquier espacio vacio en el proceso de consolidacion, es decir, realizar cualquier actividad o
generar cualquier documento faltante para el mejor entendimiento de lo que pretende realizarse
en el proyecto.

<+ Documentar cualquier accion realizada.

Debido a que ciertos aspectos del proyecto pueden no estar claramente definidos cuando inicia el PAR y
puede tomar cierto tiempo el definirlos, esta etapa debera considerarse como algo continuo, aunque tratara
de lograrse tanto progreso como sea posible antes de pasar a las etapas posteriores.
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1.2 Definicion y documentacion de los objetivos del PAR.

En esta etapa ademas de definir los objetivos del proyecto total, también deberan definirse los objetivos y
metas del PAR tratando de darle cierta identidad, es decir, otorgandole ciertos derechos como si fuera un
proyecto independiente aunque obviamente forma parte del proyecto mismo.

Debera definirse de manera clara el alcance y las estrategias a sequir en este proceso,
independientemente de las definidas para el proyecto y, debera desarrollarse un plan a seguir en terminos
operacionales; por ejemplo, si lo que se desea probar es la viabilidad de un nuevo proyecto, una
aproximacion puramente cualitativa puede ser apropiada, pero si lo que se desea es evaluar propuestas o
precios de una oferta se requerira una aproximacion completamente cuantitativa (probabilistica), estas
diferencias implican métodos especificos y diferentes y por lo tanto cierto requerimiento de recursos.

El objeto de esta etapa es lograr un entendimiento claro, no ambiguo y compartido del PAR y para esto se
requieren de manera explicita dos tareas, como se menciono antes:

<+ Definir el alcance del proceso.- esta actividad responde a preguntas como:

;Qué se va a hacer?

¢ Por que se va a hacer?
;Quién lo va a hacer?
¢;Cuando lo va a hacer?

En ofras palabras:

¢ Cuales son las presunciones y restricciones para la administracion de riesgos?

¢ Cuales son los pasos involucrados en el proceso?

;Cuales son las actividades, funciones, responsabilidades y productos finales de cada paso?
¢;Quién llevara a cabo las actividades de riesgo?

¢ Qué conocimientos se requieren?

Se necesita algun tipo de informacion adicional?

Como se relaciona la administracion de riesgos en el proyecto con los esfuerzos
empresariales?

¢+ Qué definiciones se utilizan para clasificar y calcular el riesgo?

¢ Que actividades realizaran los miembros del equipo para administrar los riesgos?
¢ Cuales son las fechas criticas para implementar la administracion de riesgos?

%+ Planear el proceso, para cuando el proyecto sea asignado.- aqui las preguntas a responder son:

+Como se va a hacer?
;Con que se va a hacer?
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Es decir,

£ Como se implementara el PAR, una vez que el proyecto haya sido asignado?

¢+ Qué tipo de herramientas o métodos se utilizaran?

+Como se crearan o ejecutaran los planes de riesgos?

+Como se comunicara el estado de los riesgos entre el equipo de trabajo y los directivos? ;Y con
el cliente?

+Como se supervisara el progreso?

+Qué tipo de infraestructura se empleara (bases de datos, herramientas, etc.) para permitir el
PAR?

¢Queé recursos estan disponibles para la administracion de riesgos?

Lo anterior manteniendo siempre el enfoque de que se pretende planear como se haria si se

ganara el proyecto. Esta tarea debera direccionar acciones que culminen en un plan “tactico”
para llevar a cabo el proceso y hacerlo mas operacional.

Despugés de completar estos dos pasos se procede a continuar con la etapa No. 2.
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2, IDENTIFICACION DE RIESGOS

Una vez que los objetivos y metas del proyecto han sido establecidos se procedera a la identificacion de las fuentes
potenciales de riesgo, que podrian impedir el logro de dichos objetivos.

El proceso que debe seguirse en esta etapa se representa en el diagrama de flujo de la etapa No. 2.

Definicion de
metas y objetivos
---“-____.-"’---

- i Familiarizar al Revision profunda Llevar a cabo
Definir personal y personal de cada Sesiones para la
tiempo requeric designado con la documento por identificacion de los

para la > informacion > parte de los > riesgos potenciales
identificacion de relativa al integrantes del del proyecto,

los riesgos proyeclo grupo describirlos a detalle

Y
Identificar las Clasificar los
causas de cada riesgos de Lienar formato de Continuar con
riesgoysuarea |—>| acverdoasu 1w  “Regisirode Etapa No. 3 del
de impacto origen 0 a sus Riesgos’ PAR
caracleristicas

DIAGRAMA DE FLUWWJO DE ETAPA 2. Identificacion de Riesgos

21 Definir personal y tiempo requeridos para la identificacion de los riesgos.

El personal adecuado para desarrollar un analisis de riesgos dependera de los tipos de riesgos
involucrados. el tamano del proyecto, el alcance y los recursos con los que se cuente para esta actividad.
con el objeto de identificar todos los riesgos existentes, lo mas recomendable es que intervenga personal
especialista en cada una de las disciplinas participantes en el mismo. se recomienda que sea personal
experto porque lo que persigue es ubicar y calificar los riesgos de manera pronta y efectiva, puesto gue en
una etapa de propuesta los recursos asignados son minimos.

- 03 -
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Las diferentes disciplinas involucradas podrian ser:

Mecanico

Civil

Proceso

Eléctrico

Procuracion

Construccion

Estimados

Legal

Control de proyectos, que son quienes usualmente estan a cargo de la tarea de desarrollar el
PAR

Cualquier otra area especifica

Ademas de asignar personal a esta dificil tarea, tambien se requiere que el personal administrativo
(gerente © ingeniero del proyecto) asignen ciertas horas-hombre para realizar las sesiones
correspondientes donde deberan identificarse los riesgos.

2.2

Familiarizar al personal designado con la informacién relevante del
proyecto.

Es vital que el personal designado para la identificacion de los riesgos del proyecto conozca a detalle toda
la documentacion relevante con que se cuente hasta ese momento. Informacion importante a revisar
puede ser:

»,
o

s,
o

»,
o

-,
o

-,
B

-,
o

o

.
B

-,
e

e

Alcance del proyecto (total y por disciplina)

Metas y objetivos del proyecto

Solicitud de oferta del cliente: factores de evaluacion, instrucciones, terminos contractuales
Informacion técnica proporcionada por el cliente: bases de diseno

WBS del proyecto

Borradores de los estimados de duracion y costo

Plan de personal

Plan de Procuracion

Plan de Calidad

Plan de Administracion del proyecto

Plan de Negocios de la empresa

Bases de datos historicas sobre proyectos similares (lecciones aprendidas)

Lista General de Riesgos, si se cuenta con una, podria servir como recordatorio o lista de
verificacion

Contrato, si fuera un proyecto asignado

Otros

-0l -



“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES
Maestnia en ingeniena y Administracion de Froyectos

23  Revision profunda de cada documento por parte de los integrantes del
equipo.

El proceso de analisis de riesgos puede realizarse en una etapa de preparacion de la propuesta con la que
se pretende concursar o en el desarrollo de un proyecto asignado, sea una situacion o la otra, el equipo
designado para este estudio debera conocer a detalle la informacion con que se cuente hasta el momento.
Sobre ellos recae la importante tarea de explorar los posibles inconvenientes que se pudieran presentar en
la vida del proyecto y por lo tanto se requiere de su conocimiento y experiencia, ademas de un
entendimiento profundo y compartido de esa informacion. Un riesgo no comprendido no puede manejarse.

24  Llevara cabo sesiones para la identificacion de los riesgos potenciales del
proyecto, describirlos a detalle.

Los riesgos pueden identificarse de diversas maneras, algunas de ellas pueden ser:

<+ Revision de una "Lista General de Riesgos”, si la empresa cuenta con una; en caso contrario,
puede emplearse como apoyo la Tabla 3 donde se listan los riesgos mas comunes para un
contratista. As/ mismo se proporciona una lista de riesgos que generalmente deberan excluirse
del alcance de los trabajos de un contratista en el Anexo ‘D",

Revisar bases de datos de lecciones aprendidas de proyectos similares.

Reuniones para llevar a cabo tormenta de ideas.

Técnica de Grupo Nominal.

Métado Delphi.

Juntas en linea con personal que se encuentre lejos de la empresa o la Ciudad.

.,
o

»,
x3

DO

.,
3

&

Es muy importante que los riesgos se discutan de forma abierta, todos los integrantes del equipo deberan
participar en la identificacion y analisis, los lideres el equipo y los responsables ejecutivos deberan evitar
que los riesgos se perciban como algo negativo y animar a los integrantes a que sigan este
comportamiento, ®

Los miembros del equipo no deben tener reservas para comunicar sus opiniones con libertad para, de esta
forma, evaluar con mas precision el estado del proyecto y tomar decisiones consensuadas entre ellos y los
directivos (o el cliente).

Ademas de identificar los riesgos potenciales del proyecto, debera ponerse especial cuidado en
describirlos lo mas detalladamente posible, a fin de que todo el personal involucrado lo comprenda. Se
recomienda el asignar una clave o numero de identificacion (Tag) al cada riesgo para su facil
reconocimiento.

Los riesgos deberan identificarse y expresarse de forma clara e inequivoca para que el equipo pueda
lliegar a un consenso y continuar hacia las siguientes etapas. La mentalidad del equipo debera ser
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deliberadamente abierta durante esta etapa y se pondra especial atencion a la actividad de aprendizaje
centrandose en la busqueda de vacios de conocimiento del proyecto y su entorno que podrian incidir
negativamente en el proyecto o limitar sus posibilidades de éxito.

La meta en la identificacion de riesgos es la elaboracion de una “lista de los riesgos” con los que el equipo
debera enfrentarse. Esta lista debe ser lo mas extensa posible y debera cubrir todas las areas del
proyecto. Con el fin de facilitar el manejo de la informacion que se generara en esta seccion y en las
posteriores, se propone un formato para esa lista que se denomina “Registro de Riesgos" y que se
incluye en el Anexo “I".

- % -
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Tabla3. Lista General de Riesgos - Riesgos de Proyectos de un Contratista

RIESGOS DE PROYECTOS DE UN CONTRATISTA

"ESTRATEGIA EMPLEADA PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO
Contrato General
Administracidn de la Cc
TAMANO DEL PROYECTO
Area fisica
Poblacion - ocupacion individual y total
TIPO DE CONTRATO
Lump - Sum
Precio Unitario
Costo con incentivo fijo
Reembolsable
CLAUSULAS NO FAVORABLES DEL CONTRATO
Condiciones discrepantes del sitio
No penalizaciones por retrasos
No ayuda por causas de fuerza mayor
Ningun respansable por vanaciones en cantidades
FACTORES DEL AREA
Geogralia / geologia / altitud
Condiciones econamicas del area
Estabilidad del gobierno
Soporte medico, policiaco y bomberos
Actitud y estabilidad de poblacion local
Redes de transporte
Comunicaciones
Otras infraestructuras de soporte (casas, elc.)
FACTORES DEL SITIO
Topografia { drenaje / tralico

Accesos / salidas
Congestian de vias de transito
Peligros de salud y seguridad publica
Localizacion y adecuacion de instalaciones/areas de soporte para
construccion
Disponibilidad de servicios publicos
CLIMA
Patrones normales de clima
Potencial de condiciones extremas

T
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Tabla3. Lista General de Riesgos - Riesgos de Proyectos de un Contratista (cont.)

RIESGOS DE PROYECTOS DE UN CONTRATISTA

MONETARIOS

Costos de la oferta vs polencial para adjudicacion

Escalacion

Tasas de cambio

indices de costo del area

Retencion de impuestos

Penalizaciones contractuales (danos liquidados, etc.)

Penalizaciones regulatorias (NOM, STPS, OSHA, EPA, etc.)

Pago de fluctuaciones

Bonificaciones y ahorros compartides

Costos excedidos
HABILIDAD PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO

Familiandad con el tipo de trabajo

Disponibilidad y calificaciones del personal clave

Conocimiento del area

Terminacion del diseno

Calidad del disefio

Puntualidad del disefo

Complejidad y Constructabilidad del disefio

Requerimientos de tecnologia nueva

Actividades desafiantes en el sitio

Disponibilidad de accesos para el area de Irabajo cuando se requieran

Necesidades para trabajo o permisos de fuego
FACTORES DE TIEMPO

Fechas clave

Dias de trabajo laborables

Potencial de paros por situaciones imprevisias
FACTORES REGULATORIOS

Permisos - potencial de retrasos o rechazos

Medio ambiente - potencial de derrames. emisiones, ofras violaciones
FACTORES LABORALES (MANC DE OBRA)

Disponibifidad

Niveles de habilidad

Etica de trabajo / estandares de productividad del area

Escalas de salanos

Potencial de actividades adversas

Problemas de abuso de sustancias en la poblacion laboral

-0 -



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES
Maestria en Ingenienia y Administracion de Proyectos

Tabla 3. Lista General de Riesgos - Riesgos de Proyectos de un Contratista {cont)

RIESGOS DE PROYECTOS DE UN CONTRATISTA

‘FACTORES DEL CLIENTE
Estabilidad linanciera
Sofisticacion en la admi i0n de fa ¢ ion
Interferencias
Expeclativas de calidad
Interpretacion del contrato
Habilidad / disposicion para cumplir obligaciones
Politicas de administracion de cambios
MATERIALES QUE SUMINISTRA EL CONTRATISTA
Variaciones en cantidades
Calidad
Precio
Disponibilidad
Incertidumbre en la enirega
Limitaciones de procura impuestas por el contrato
Potencial de reuso de residuos
Potencial de perdidas (dafo, vandalismo, elc.)
FACTORES DEL EQUIPO DE CONSTRUCCION
Disponibilidad
Costo
Pérdidas o dafos
FACTORES DE PROVEEDORES O SUBCONTRATISTAS
Capacidades técnicas
Estabilidad linanciera
Puntualidad / Confiabiidad
EXPOSICION DE CUSTODIA Y CUIDADO
Instalaciones construidas
Almacenamiento de yio equipo do por otros
EXPOSICIONES ESPECIALES
Deducibles de seguro
Reclamos del cliente
Litigacion con una tercera parte
Garantias
Regquerimientos de permisos
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25 Identificar las causas de cada riesgo y su area de impacto.
Es de particular importancia conocer el posible origen de cada uno de los riesgos identificados desde el
inicio del proceso, ya que puede influir en la determinacion de la estrategia de mitigacion a aplicar.

Identificar la causa (s) del riesgo significa definir el por que, el como y el donde se origina el riesgo, si fuera
de la organizacion o dentro de sus procesos o actividades.

En la Tabla 4 se muestra una lista de fuentes de riesgo muy comunes y sus posibles consecuencias.

Tabla 4. Categorias de fuentes de riesgos de proyectos. (%

CATEGORIAS DE FUENTES DE RIESGO CONSECUENCIAS EN EL PROYECTO
Propositos y metas Costos excesivos, no realistas

Necesidad de tomar decisiones Decisiones erroneas, refrasos en las actividades
Administracion de la Organizacion Funcionalidad inadecuada

Cliente, usuario final Proyectos cancelados

Presupuestos - costos Falta de recursos, perdida financiera

Programa de actividades Retrasos en proyecto

Planeacion no adecuada Resultados negativos y tardios

Desarrollo del personal Personal desmoralizado

Proceso de Produccion Rendimiento deficiente del producto

Personal no preparade Diserios errgneos o incompletos

Tecnologia obsoleta Uso de una nueva tecnologia

Plan de calidad Insatistaccion del cliente

Falta de informacion, cambios Retrabajos

Contrato del proyecto Clausulas de desventaja para alguna de las partes

Ademas de identificar la causas o causas de cada riesgo debera indicarse el area a la que impacta, por
ejemplo, mecanico. civil, procuracion, etc.

Para poder identificar de manera mas sencilla los riesgos. podria ser particularmente util detectar primero
los “factores de riesgo” del proyecto; entendiendo por “factores de riesgo” todos aquellos puntos o eventos
que podrian desencadenar consecuencias desagradables para el proyecto, es decir, son aquellas “cosas”
que podrian implicar un que se presente el “riesgo” como tal. Algunos ejemplos de estos factores se
muestran en el Anexo “H" para facilitar su comprension y ademas, esta lista permite ubicar al proyecto, de
acuerdo a sus factores, en tres categorias: proyecto de alto riesgo, de riesgo medio o de bajo riesgo. A3
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2.6  Clasificar los riesgos de acuerdo a su origen o a sus caracteristicas.

La clasificacion de los riesgos durante la fase de identificacion puede servir de ayuda para elaborar un
enfoque coherente, reproducible y medible; establece una base para la terminologia e riesgos estandar en
los informes y el sequimiento y es muy importante para crear y mantener las bases de conocimiento de
riesgos de las empresas o industrias. Dentro de la identificacion de riesgos, las listas de clasificacion
permiten que el equipo pueda pensar con mayor amplitud sobre los riesgos del proyecto porque ya
dispone de una lista de areas del proyecto susceptibles de esconder riesgos procedentes de proyectos
parecidos.

Una vez que se ha determinado el origen de cada riesgo, el area a la que impactara si se presenta o
incluso de acuerdo a sus caracteristicas, se recomienda hacer una clasificacion de los mismos, que puede
ser tan sencilla como se estudio en el capitulo 4 del presente trabajo (seccion 4.1) 0 como se indica en las
Tablas 5 y 6 (Anexo “A"), esta (ltima de acuerdo al Project Management Institute .

Tabla 5. Clasificacion de Riesgos de acuerdo a su area de impacto

CLAVE DESCRIPCION

E Riesgo en el estimado

DI Riesgo en el desarolio de Ing

pP Riesgo en la etapa de procuracion

CL Riesgo del cliente

RP Riesgo en el programa del proyecto

RC Riesgos del contrato

RT Riesgos totales. una combinacion de los anteriores
LEG Riesgos legales

[+] Otros

Posteriormente a la clasificacion de cada riesgo. se procedera a descargar toda la informacion obtenida en
esta etapa en el formato de “Registro de Riesgos’.

Al concluir esta etapa se continua en la etapa No. 3 del PAR.
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3. ASIGNACION DE RIESGOS

En esta etapa se persiguen dos propositos: ("

« Distinguir los riesgos que la compania puede asumir, es decir, para los que esta preparado y podria
manejar de aquellos que preferira transferir a otras entidades, como un contratista o una tercera entidad
por asi convenir a sus intereses.

< Seleccionar a la persona o grupo de personas que daran seguimiento a los riesgos que asumira la
empresa.

El primero de estos propositos debera lograrse antes de proceder a las siguientes etapas del PAR.  Aunque podria
considerarse que este proposito es parte de una estrategia de proyecto, la cual se define en la etapa No. 1 de
Definicion de Metas y Objetivos.

Al final de esta etapa deberan haberse realizado dos tareas especificas:

“» Definir fas politicas sobre que clase de riesgos van a ser fransferidos y sus razones, asi como las
entidades que intervendran (contratistas, subcontratistas).
% Planear la distribucion de los riesgos y responder a preguntas como las siguientes:

¢ Como se realizara la transferencia de los riesgos?
¢ Cuando se llevara a cabo?

Una vez que ha culminado esta etapa debera continuarse en la No. 4 del PAR.

4. EVALUACION DE LOS RIESGOS

La evaluacion de los riesgos del proyecto comprende el andlisis y priorizacion de los mismos. El analisis de riesgo
implica la conversion de los datos de riesgo en un formato que facilite la toma de decisiones. La asignacion de
prioridades a los riesgos permite a los integrantes del equipo tratar en primer lugar los riesgos mas importantes del
proyecto, el equipo también puede identificar los riesgos que, por su poca prioridad, pueden quitarse de la lista de
riesgos; a medida que el proyecto se acerca al final y las circunstancias del mismo van cambiando, la identificacion y
el analisis se repetiran y la lista de riesgos de modificara. Puede que surjan nuevos riesgos y puede que los riesgos
mas antiguos que han bajado de prioridad se eliminen o “desactiven”. /@

En esta seccion se determinara un estimado de la probabilidad e impacto de las consecuencias en términos de

costo, duracion o cualquier otro criterio de proyecto definido previamente y una jerarquizacion o categorizacion de
acuerdo a los parametros anteriores, como se muestra en el Diagrama de Flujo de la Etapa 4.

wifi
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Después de la adjudicacion del contrato o durante la elaboracion de la propuesta, el proceso de analisis de riesgos
se debe continuar a lo largo del proyecto y se empleara para medir la probabilidad de éxito o falla; éxito en el caso
de que se alcance o se quede por debajo del costo o programa estimados, o ambos y falla cuando se excedan el
costo o programa, 0 ambos. La probabilidad de éxito se incrementa considerando provisiones, ya sea de dinero
(contingencia) en el caso del estimado de costo o de tiempo en el caso del programa del proyecto.

Identificacion de
Riesgos
Categorizar los
Determinar un Determinar un .
estimado de la estimado de las nesgos de Determinar Gamplmoniie
ili consecuencias acuerdo a su el valor de o b
pmremammad 5% tencial robabilidad impacto del
iy iy cgmsecuenda‘g ?laesgo “Registro de
i cada rie i d
ot o potenciales Riesgos’
Elaborar
“Lista de
Continuar con riesgos
Etapa No. 5 del mas
PAR importantes”

DIAGRAMA DE FLUJO DE ETAPA 4. Evaluacion de los Riesgos

41 Determinar un estimado de la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo.

Este estimado medira la probabilidad o frecuencia con que se espera que un evento ocurra scbre un
horizonte dado de tiempo. Para clasificar los riesgos es recomendable la asignacion de un valor numerico
a la probabilidad, aunque se realiza de manera subjefiva. La probabilidad de un riesgo debe ser mayor
que cero o el riesgo no representa una amenaza para el proyecto. Asimismo, la probabilidad debera ser
menar a 100% (0 a 1%, segun la escala) o el riesgo es una certeza, en otras palabras, es un problema
identificado.

Como ya se menciond con anterioridad, si el PAR se aplicara para probar la viabilidad de un nuevo
proyecto, una evaluacion cualitativa puede ser suficiente, pero si en cambio lo que se desea es evaluar
una cotizacion o precio de una oferta (analisis financiero), se requerira de una evaluacion completamente
cuantitativa (probabilistica) y estas diferencias son las que determinaran el uso de algun metodo especifico
de cuantificacion y los recursos a emplear.
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Para el primer caso, donde una evaluacion cualitativa es apropiada, puede estimarse la probabilidad de
ocurrencia del riesgo con parametros previamente establecidos y tan simples como se muestran en la
Tabla 7.

Tabla7. Estimado (rango) de la probabilidad de ocurrencia de un evento.

PROBABILIDAD (%) DESCRIPTOR DESCRIPCION
71-100 CASI CERTEZA Ocurrira en casi todos o todos los casos
51-70 PROBABLE Podria ocurrir en la mayoria de kos casos con ciertas ci ias.
31-50 POSIBLE Podria ocurrir algunas veces.
11-30 IMPROBABLE Puede ocurrir en algunos casos no fan excepcionales.
0-10 REMOTO Puede acurnr unicamente en circunstancias excepcionales.

NOTA. Esta tabla necesita ser adaptada para satisfacer las necesidades de una organizacion en particular.

42  Determinar un estimado de las consecuencias potenciales de cada riesgo.

Este estimado permitira comprender la severidad de los efectos adversos o la magnitud de una pérdida si
el riesgo llega a suceder.

Si el riesgo tiene un impacte financiero. el valor monetario es la forma preferible para cuantificar la
magnitud de una pérdida. El impacto financiero podrian ser costos a largo plazo en la operacion y el
apoyo, una pérdida en la participacion en el mercado, costos a corto plazo por el trabajo adicional, o
pérdida en el costo de oportunidad.

Otros riesgos pueden tener un nivel de impacto en donde es mas conveniente una escala subjetivade 0 a
100 (0 a 1, segun la escala) y en donde basicamente se califica la viabilidad del éxito del proyecto. Los
valores altos indican una pérdida seria para el proyecto. Los valores medianos sefalan una peérdida en
partes del proyecto o una disminucion de la eficiencia.

Para este ultimo caso, en donde simplemente se desea calificar si un proyecio sera viable o no. a grandes
rasgos, puede emplearse una escala como la indicada en la Tabla 8.

De esta forma se determina un estimado (cualitativo) de las consecuencias potenciales de cada riesgo

identificado. si se considera que una evaluacion cuantitativa podria ser mas conveniente, esta se lleva a
cabo al estimar el valor de impacto del riesgo.

En la administracion de los riesgos siempre se buscara contar con dos oportunidades:

(a) Reducir el impacto desfavorable,
(b) Trabajar en las causas para reducir la probabilidad de ocurrencia.
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Tabla 8. Estimado de las consecuencias potenciales de un riesgo.

RUBRO DE PACTO

VALCR v
{unidades) RIESGD AT o Exrr s e L
El no cumplimiento de los requenmientos de
71-100 Catastréfico calidad del proyecto, podria implicar su Incremento en el estimado de costo  Se excede el estimado de
cancelacion, sin pago de los trabajos mayor al 20%, tiempo en 25% o mas,
Elno I ) de los )5 de . :
: X 3 i Incremenio en el estimado de co! ncede
51-70 Mayor calidad del proyecto, implica su cancelacion, A “}_' 20% oo Sen: h:;taes:r??:: de
con pago de los trabajos realizado : e i
El no cumplimiento de los req ientos de : :
31-50 Moderado calidad del proyecto, implica el no pago de ncre 'e"fn:::?_h 108 geicosia Saﬁ:xoad: eslt:sjn"fg od
retrabajos. - i ©
Imperceptible para el cliente, detectado porla ; :
11-30 Menor administracion del proyecto, con retrabajos incramenlor::na{:[e;tgado fanss ﬁ: sms:::;:in:?gﬂe
menores. - i "
Imperceptible para el cliente, detectado por la imad :
0-10 Despreciable administracion del proyecto, no requiere Inmmem;::(:,eﬁhw e insi Imt?cam:t:n Ile"aso
retrabajos. al 1%. sig al programa.
NOTA. Los valores utilizadas deb reflejar las idades y leza de la organizacion y actividad bajo estudio. Estos

valores son subjetivos y unicamente se toman como referencia a fin de situar las consecuencias potenciales del evento de riesgo en
una escala de 1 a 100 unidades.

4.3  Categorizar los riesgos de acuerdo a su probabilidad y consecuencias
potenciales.

Basado en la combinacion de los parametros cualitativos de probabilidad y consecuencias se determina
una categorizacion de los riesgos. En este caso la categoria o nivel del riesgo esta asociado con etiquetas
como:

E: Riesgo Extremo.- Requiere atencion inmediata, pone en peligro los objetivos del proyecto. El
proyecto no puede confinuar sino se foma una accion inmediata para reducir la categoria del
riesgo.

A: Riesgo Alto.- Requiere atencion de la alta Gerencia, el evento produce un impacto significativo

en el programa, costos y/o calidad del proyecto, con posibles consecuencias en otras areas y
afectando los objetivos del proyecto. Debe ser monitoreado cercanamente y ejecutar acciones
para reducir probabilidad y/o impacto.

M: Riesgo Moderado.- No causa problemas significativos o pérdida financiera importante y no afecta
mayormente los objetivos del proyecto. Debe ser monitoreado regularmente para asegurar que
no aumente su categoria.

B: Riesgo Bajo.- Se debera administrar mediante procedimientos de rutina, constituye un area de
interés que se monitorea para verificar que no cambie de estado.
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Tal como se muestra en la Matriz de Analisis Cualitativo (Figura 16).

PROBABILIDAD (%)
T T T

Casicetteza  71-100 A 1 A ! E ! E H E
-------- R - T e e

Probable  51-70 Mo A i A y E g E
"""" (R R P S LS TR R ST s e e e

Pasible 31-50 B ! M ! A ! E : E
-------- kI i SIS R —_——

Improbable 11-30 B i B i M i A a E
-------- T e i e e s e e e o o

Remoto  0-10 B 1 B! M A, I A

0-10 1130 31-50 51-70 71-100

Despreciable Menor Moderado Mayor Catastrofico

CONSECUENCIAS POTENCIALES

Figura 16, Matriz de analisis de riesgo cualitativo - nivel de riesgo

Los riesgos deben jerarquizarse de acuerdo a la magnitud de su impacto en el proyecto. Las principales
areas de impacto son el alcance, programa, calidad y costo. aunque muchos riesgos identificados pueden
tener un impacto significativo en mas de un area. La clave en este paso consiste en enfocarse en aquellos
eventos de riesgo que tengan alta probabilidad y alta severidad, lo cual se determina por el proceso de
analisis de riesgo.

Para evaluar una lista de riesgos, debe entenderse con claridad la amenaza completa que representa cada
una de ellos. En ocasiones un riesgo con una probabilidad alta tiene un impacto bajo y puede ignorarse
sin complicaciones; otras veces un riesgo con un impacto alto tiene una probabilidad baja y también puede
ignorarse, pero aquellos que impliquen alta probabilidad y alta severidad en sus consecuencias ("ALTOS Y
EXTREMOS") deberan contar con mayor atencion, aunque claro, sin perder de vista los riesgos
‘MODERADOS" vy los “BAJOS", que al no prestarles atencion, podrian convertirse en riesgos
“EXTREMOS".

Para los nesgos tipificados como ‘“MODERADOS", “EXTREMOS" y “ALTOS", preferentemente, se
requerira definir alguna estrategia (s) que permitan la mitigacion de sus consecuencias, para eslos casos

se propone una evaluacion cuantitativa con el fin de determinar el valor de su impacto traducido a
unidades monetarias.

44  Determinar el valor de impacto del riesgo (evaluacion cuantitativa).

Esto consiste en determinar el valor, en terminos de dinero (monetario) a los rubros de costo. calidad o
tiempo (programa) que representara para el proyecto si ocurre el evento de riesgo planteado. segun las

= 7% -
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diferentes consecuencias que pueden presentarse. Este valor debera determinarse usando juicios
razonables y realistas de personal experto, basados en el riesgo y la etapa del proyecto en la que pueda
ocurrir.

Una vez que se han determinado los valores anteriores, se deberan incluir en el Formato de Registro de
Rigsgos y proceder con el paso 4.5.

45  Elaborar “Lista de Riesgos mas importantes”.

La evaluacion (analisis) de los riesgos pondera la amenaza de cada riesgo como ayuda para decidir en
que riesgos en conveniente aplicar una accion. La administracion de riesgos toma el tiempo y los recursos
de otras partes del proyecto, por lo que es importante que el equipo solo haga lo absolutamente necesario
para administrarlos. ©

Una técnica sencilla pero eficaz para vigilar el riesgo consiste en una “lista de los riesgos mas importantes”
para el proyecto. Los administradores del proyecto deberan contar con esta lista que puede incluirse en el
documento que establece el objetivo (la vision)o el ambito el plan del proyecto.

Lo fundamental es identificar una cantidad limitada de los riesgo importantes que deben administrarse (por
lo general 10 o menos). Aunque el equipo desee administrar mas de 10 riesgos, es mas efectivo centrarse
en primer lugar en un numero reducido y luego administrar los menos importantes cuando el primer grupo
ya esta controlado.

Tras clasificar los riesgos, el equipo debera centrarse en elaborar una estrategia de administracion
(mitigacion) de riesgos y en como incorporar los planes de accion al plan general.

Esta “Lista de Riesgos mds Importantes” puede resaltarse en el formalo de Registro de Riesgos o
emplearse un formato similar por separado, que se va a diferenciar de ese Registro porque contendra un
menor numero de riesgos.

En esta seccion debera considerarse que asi como algunos riesgos son “importantes”. habra algunos otros
que no lo seran tanto y por consiguiente pueden “desactivarse” o clasificarse como “inactivos” para que el
equipo pueda centrarse en aquellos que precisan de una administracion activa y pronta (‘importantes”). La
clasificacion de un riesgo como inactivo significa que el equipo ha decidido que no vale la pena destinar
esfuerzos en realizar un seguimiento de dicho riesgo. La decision de desactivar un riesgo debe tomarse
durante la evaluacion de los riesgos.

Aungue algunos riesgos se desactivan porque su probabilidad de ocurrencia es minima y no se preve que
esta situacion cambie, es decir, tienen muy pocas probabilidades de producirse. Ofros riesgos se
desactivan porque Sus consecuencias, en caso de producirse, se encuentran por debajo del limite de
impacto segun el cual un riesgo es mas aceptable que el esfuerzo de planeacion de una estrategia de
mitigacion o contingencia (Riesgos “bajos”). De todos modos, no es aconsejable desactivar los riesgos
que se encuentren por encima de este limite aungue el riesgo de exposicion sea bajo, a no ser que el
equipo esté completamente seguro de que la probabilidad (y en consecuencia la exposicion) sera baja en
todas las circunstancias pronosticadas. También es importante tener presente que la “desactivacion” de
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un riesgo no equivale a solucionar el riesgo. Los riesgos “desactivados” pueden volver a aparecer mas
adelante en condiciones distintas y el equipo puede volver a clasificarlo como “activo™ e iniciar las
pertinentes actividades de administracion del riesgo.

5. EXPLORACION DE OPCIONES DE TRATAMIENTO

El propésito principal de la administracion de riesgos es la mitigacion de los mismos; lo cual se logra realizando
acciones que permitan alcanzar los objetivos del proyecto mediante la revision del programa del proyecto, el
presupuesto, el alcance y la calidad. ™

En este paso del Proceso de Administracion de Riesgos debera identificarse el rango de opciones para tratar los
riesgos, evaluar esas opciones, preparar planes para dicho tratamiento y, una vez que se esté desarrollando el
proyecto, implementarlos; se seleccionara la estrategia (s) a seguir con el fin de mitigar las consecuencias
potenciales de cada riesgo identificado y analizado en las etapas anteriores, aunque esto se enfocara basicamente
en aquellos de la “Lista de Riesgos mas Importantes” de acuerdo al punto 4.5.

El diagrama de flujo de esta etapa es el siguiente:

Evaluacion de
Riesgos
|dentificar Evaluar fas Llenar formato Implantacion de
opciones de opciopes de Seleccion de la de *Plan de opcion de
tratamiento de ) de 3|  mejor opcion Tratamiento de tratamiento
(183005 riesgos Riesgos seleccionada

DIAGRAMA DE FLUJO DE ETAPA 5. Exploracion de opciones de tratamienio

Continuar con

Etapa No. 6 del
PAR

- 8l -
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5.1

Identificar opciones de tratamiento de riesgos.

Pueden utilizar dos enfoques para el tratamiento de los riesgos: /@

*,
o

En los riesgos que el equipo del proyecto puede controlar, se deben aplicar los recursos
necesarios para reducir el riesgo.

En los riesgos que el equipo del proyecto no puede controlar, determinar cambios de estrategia o
transferir el riesgo a los individuos que tienen la autoridad para intervenir o a una entidad que
cuente con mayores recursos para asimilarlo.

Durante la exploracion de diferentes opciones de tratamiento de riesgos el equipo de trabajo debe tener en
cuenta las siguientes siete alternativas, aunque debe tenerse presente que las opciones para tratar cada
riesgo podran ser tan variadas como el riesgo mismo: (@R

(a)

(b)

(c)
(d)

(e)

()
(@

Investigacion. ;Conocemos lo suficiente acerca de este riesgo? ;Necesitamos estudiar mas el
riesgo para adquirir mas informacion y determinar mejor sus caracteristicas antes de que
podamos decidir qué accion efectuar?

Aceptacion. ¢Podemos vivir con las consecuencias si el riesgo ocurriera en realidad?
¢ Podemos aceptar el riesgo y no aplicar mas acciones?

Prevencion. ;Podemos evitar el riesgo cambiando algunas condiciones?

Transferencia. ;Podemos evitar el riesgo transfiriéndolo a otro proyecto, equipo, organizacion o
individuo?

Mitigacion. ;Puede el equipo hacer algo para atenuar el impacto del riesgo en caso de que
ocurra?

Contingencia. ;Puede reducirse el impacto mediante una reaccion planeada?

Evasion. ;Puede hacerse a un lado la actividad que probablemente generaria el riesgo?

5.1.1 Investigacion

Gran parte del riesgo presente en los proyectos guarda relacion con las incertidumbres que
rodean la informacion incompleta. Los riesgos relacionados con la falta de conocimiento pueden
a menudo resolverse o administrarse con efectividad obteniendo informacion sobre el tema antes
de sequir adelante.

-8l -
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5.1.2 Aceptacion

En algunos riesgos ya no es posible intervenir con medidas preventivas ni correctivas efectivas,
pero aun asi el equipo decide simplemente aceptar el riesgo para materializar la oportunidad. La
aceptacion no significa resignacion. Asi pues, el plan debera incluir una exposicion razonada con
los motivos que han empujado al equipo a aceptar el riesgo sin desarrollar ningun plan de
mitigacion o contingencia. Estos riesgos se deben seguir supervisando a lo largo del ciclo de vida
del proyecto por si se produce algin cambio en las probabilidades, en el impacto o en la
posibilidad de ejecutar una medida preventiva o de contingencia. El compromiso de realizar el
seguimiento de un riesgo debe contar con recursos reservados y las unidades de medicion de
seguimiento establecidas en el proceso de administracion general del proyecto. (@

5.1.3 Prevencion

A veces puede ocurrir que un riesgo se controle mas faciimente cambiando el ambito del
proyecto que eliminando el riesgo por completo. Si se diera este caso, el plan deberia incluir
documentacion que describa el cambio de forma razonada, y el plan del proyecto deberd
actualizarse e iniciar los procesos necesarios para cambiar el diseno o el ambito.

5.1.4 Transferencia

A veces, un riesgo puede transferirse para que pueda ser administrado por otra entidad fuera del
proyecto, una entidad mucho mas preparada o especializada en lo concerniente a dicho riesgo.
Entre los casos en los que un riesgo puede transferirse destacan:

Aseguradoras

Utilizar asesores externos mas experimentados

Comprar un componente en lugar de desarrollarlo

Subcontratar los servicios

Sociedades y joint-ventures (alianzas estratégicas con otras empresas)

La transferencia del riesgo no significa que el riesgo se haya eliminado. En general, una
estrategia de transferencia de riesgos generard riesgos gque seguiran necesitando una
administracion proactiva pero que reducen el grado de riesgo a un nivel aceptable. Por ejemplo.
el uso de un asesor externo puede transferir los riesgos técnicos fuera del equipo, pero puede
suponer la aparicion de nuevos riesgos en el area presupuestaria y administrativa del
proyecto, (A1
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5.1.5 Mitigacion

La mitigacion de riesgos implica acciones y actividades que se realizan con anticipacion para
evilar que se produzca un riesgo o para reducir el impacto o las consecuencias a un nivel
aceptable. La diferencia entre mitigacion de riesgos y prevencion de riesgos es que la mitigacion
intenta minimizar el riesgo a niveles aceptables, mientras que la prevencion cambia el ambito de
un proyecto para eliminar las actividades que presentan un riesgo inaceptable.

El principal objetivo de la mitigacion de riesqos es reducir la probabilidad de ocurrencia. No todos
los riesgos de un proyecto cuentan con una estrategia de mitigacion razonable y rentable. En los
casos donde no existe una estrategia de mitigacion, es esencial desarrollar un plan de
contingencia efectivo.

Algunas acciones para reducir o controlar la probabilidad de los riesgos pueden incluir:

i.  Programas de auditoria y cumplimiento

ii. Condiciones contractuales

ii. ~ Revisiones formales de requerimientos, especificaciones, diseno, ingenieria y

operaciones

iv.  Inspecciones y controles de procesos

v.  Administracion de proyectos

vi. Mantenimiento preventivo

vii.  Aseguramiento de calidad, administracion y estandares
viii.  Investigacion y desarrollo, desarrollo tecnoldgico

ix. Capacitacion estructurada y otros programas

X Supervision

xi. Comprobaciones

xii.  Acuerdos organizacionales y,
xiii. ~ Controles técnicos

De la misma manera, algunos procedimientos para reducir o controlar la las consecuencias
potenciales de los riesgos pueden incluir:

i.  Planeacion de contingencia
i,  Emplear personal calificado
iii.  Condiciones contractuales
iv. Caracteristicas de disefio
v. Planes de recuperacion de desastres
vi.  Minimizar la exposicion a fuentes de riesgo
vii.  Politica y controles de precios
viii.  Separacion o reubicacién de una actividad y recursos
ix. Relaciones publicas
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5.1.6 Contingencia

La idea detras de una estrategia o linea de accion de contingencia es contar con un plan de
reserva que pueda activarse en caso de que fracasen todos los esfuerzos para administrar el
riesgo. Los planes de contingencia son necesarios para todos los riesgos, incluidos aquellos que
cuentan con planes de mitigacion. Describen como reaccionar cuando el riesgo se produce y se
centran en la consecuencia y en como minimizar su impacto. Para que sean efectivos, el equipo
debe elaborar los planes de contingencia con antelacion. El equipo puede a veces establecer
puntos de activacion para el plan de contingencia segun el tipo de riesgo o de impacto que se
producira.

Existen dos tipos de puntos de activacion de la contingencia: (©

. Los puntos de activacion temporales que se crean a partir de fechas, por lo general la
ultima fecha en la que debe ocurrir un suceso.

. Los puntos de activacion de umbral se basan en elementos que pueden medirse o
calcularse.

Es muy importante que exista un consenso rapido entre el equipo y los responsables en cuanto a
los puntos de activacion y sus valores para que no exista un retraso al confirmar los
presupuestos o recursos necesarios para poner en practica el plan de contingencia.

5.1.7 Evasion

Evitar el riesgo puede ocurrir inadecuadamente por una actitud de aversion al riesgo, que es una
tendencia en mucha gente (a menudo influenciada por el sistema interno de una organizacion).
Evitar adecuadamente algunos riesgos puede aumentar |a significacion de otros.

La aversion a riesgos tiene como resultado: ("

i.  Decisiones de evitar o ignorar riesgos independientemente de la informacion disponible
y de los costos incurridos en el tratamiento de esos riesgos;
ii. Fallas en tratar los riesgos;
ii. ~ Dejar las opciones criticas y/o decisiones en ofras partes;
iv.  Diferir las decisiones que la organizacion no puede evitar; o
v.  Seleccionar una opcion que represente un riesgo potencial mas bajo
Independientemente de los beneficios.

Es muy importante que al listar las opciones de tratamiento de cada riesgo se emplee un lenguaje sencillo,
se haga de una manera clara, detallada y explicita y que sea el resultado del consenso de todos los
integrantes del equipo.

Las diferentes opciones de tratamiento identificadas deberan anotarse en el formato de “Plan de
Tratamiento de Riesgos’ para su facil manejo y documentacion, el cual se incluye en el Anexo 1",
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5.2  Evaluar las opciones de tratamiento de los riesgos.

Para tratar o "mitigar” un riesgo pueden existir diferentes opciones, es importante que en este paso se
haga una evaluacion sencilla y rapida, aunque tal vez subjetiva, de cual podria ser la opcion mas viable o
recomendable segun la experiencia del equipo de trabajo y por supuesto, de los recursos propios de la
compaiiia; evaluar las ventajas y desventajas de cada opcion identificada.

Debera tenerse siempre presente que el costo asociado con la implementacion de cada opcion de
tratamiento identificada no exceda el valor del riesgo mismo, es decir, el “remedio” no puede ser mas caro,
que el “mal’, incluso no debera ser ni del mismo valor que el riesgo mismo, siempre sera menor.

El caso “ideal” sera aquel donde una vez implantada la medida de mitigacion, el valor del riesgo sea cero.
En el caso contrario, se recomienda incluir una partida de contingencia en el proyecto por un monto igual al
valor del riesgo “mitigado”, o sea, el valor resultante del riesgo cuando ya se implantd la medida de
mitigacion, aunque esta determinacion esta fuera del alcance del presente trabajo.

5.3  Seleccion de la mejor opcion.

El personal experto asignado al proceso de analisis de riesgos, en base a su experiencia o mejor criterio,
seleccionara la opcion que considere mas conveniente y sobre la cual se direccionaran todos los esfuerzos
con el objeto de contarrestar el riesgo, pero sin olvidar que podrian existir otras opciones.

Como ya se observo antes, |a seleccion de la opcion mas apropiada o estratégica involucra balancear el
costo de implementar cada opcion contra los beneficios derivados de la misma. En general, el costo de
administrar los riesgos necesita ser congruente con los beneficios obtenidos.

Cuando se pueden obtener grandes reducciones en el riesgo con un gasto relativamente bajo, tales
opciones deberian implementarse. Otras opciones de mejoras pueden no ser economicas y necesitara
gjercerse el juicio para establecer si son justificables.

Si el nivel de riesgo es alto, pero podrian resultar oportunidades considerables si se lo asume, tal como el
uso de una nueva tecnologia, entonces la aceptacion del riesgo necesita estar basada en una evaluacion
de los costos de tratamiento y los costos de rectificar las consecuencias potenciales contra las
oportunidades que podrian depararse de tomar el riesgo.

Una vez que se han determinado los puntos anteriores, estos deberan descargarse en el formato de “Plan
de Tratamiento de Riesgos’.
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5.4  Implantacion de la opcion de tratamiento seleccionada (Plan de Accion).

Una vez que se ha seleccionado la opcion de tratamiento del riesgo que se considere mas adecuada, se
debera describir, al menos de manera muy general, un proceso de implantacion de dicha opcion. Puede
realizarse tan detallada como se prefiera o simplemente como un bosquejo general de los pasos a sequir.
Lo que se pretende con este paso es dar forma a las opciones exploradas y definir un plan “tactico” con el
se trabajara con cada riesgo, en dado caso de que sea asignado el proyecto. La informacion que se
genere en esta etapa es lo que se denominara “Plan de Accién del Riesgo" y se generara uno para cada
riesgo de la "Lista de Riesgos mas Importantes”.

El “Plan de Accion” para cada riesgo debera contener informacion como la siguiente:

i. Procedimiento de trabajo para la implementacion del plan,
ii. Restricciones del plan (cosas que tienen que pasar para poder ejecutar el plan pero que estan
fuera de su control),
iii. Resultados esperados.

Es importante recaicar que debera existir un plan de accion para cada riesgo por lo que es recomendable
manejar un formato por separado, un ejemplo de éste se muestra en el Anexo I".

NOTA.- Una vez que el proyecto sea asignado, este paso podria ampliarse para incluir también los
costos asociados con la implementacion de cada plan de accion, los parametros de medicion del
desempefio, es decir, como se vigilara que se esté implementando efectivamente el plan previamente
definido, asi como cualquier desviacion de los mismos; el seguimiento de estos planes de riesgos sera
esencial para su “sano” progreso. Permitira asegurar que las tareas asignadas que implementan medidas
preventivas o planes de contingencia se realizan en el tiempo previsto dentro de las restricciones de
recursos del proyecto. 1)
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DOCUMENTACION

Todas las lecciones aprendidas durante este proceso de analisis de riesgos, asi como todos los documentos y la
informacion generada deberan documentarse. Es fundamental recopilar la mayor cantidad posible de informacion
acerca de los problemas (en el momento en que ocurren) para que sirva de experiencia para propuestas posteriores,
asi como en el desarrollo del proyecto mismo.

La documentacion debera incluir todos los supuestos, los metodos, las fuentes de datos y los resultados obtenidos.

Algunas razones importantes para la documentacion son: ()

(@)
(b)
()
(d)

(e)
(f)
(g)
(h)

Demostrar que el proceso se conduce apropiadamente;

Proveer evidencia de un enfoque sistematico de identificacion y analisis de riesgos;

Proveer un registro de los riesgos y desarrollar la base de datos de conocimientos de la organizacion;
Proveer a los tomadores de decisiones relevantes de un plan de administracion de riesgos para aprobacion
y subsiguiente implementacion;

Proveer un mecanismo y herramienta de responsabilidad;

Facilitar el continuo monitoreo y revision;

Proveer una lista de auditoria, y

Compartir y comunicar informacion.

Las decisiones concernientes al alcance de la documentacion pedran involucrar costos y beneficios y deberan tomar
en consideracion los factores arriba mencionados.

La documentacion del PAR tiene como obijetivos clave: (@

i. Proporcionar calidad a las actividades de administracion de riesgos para que el equipo pueda obtener
informacion.

il. Hacer acopio de las lecciones aprendidas, especialmente de las relativas a la identificacion de los riesgos y a
las opciones de tratamiento para mifigacion, para que otros equipos puedan hacer uso de ellas. Esta
informacion permitira aumentar la base de conocimientos de los riesgos.

iii. Mejorar el proceso de administracion de riesgos gracias a la informacion proporcionada por el equipo.

Una vez que ha finalizado el Proceso de Analisis de Riesgos de la propuesta . se podra proceder con acciones

comao:

<3

b

e

.,
e

Decision de participar o no en el proyecto (to bid/ not to bid), apoyandose en muchos otros factores.
Emision de la oferta.

Negociaciones del contrato y aprobacion.

Inicio de la ejecucion del proyecto.
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Con el fin de facilitar el sequimiento de esta metodologia y su aplicacion. en la Figura 17 se incluye un diagrama de
flujo general.

Figura 17. Diagrama de Flujo General para Metodologia Propuesta de Administracion de Riesgos de Proyectos
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CASO DE ESTUDIO
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7.  CASO DE ESTUDIO

ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Con el objeto de verificar la utilidad de la metodologia propuesta en el presente trabajo, a continuacion se revisara
un caso de estudio real que consiste en un Proyecto de Optimizacion en el Proceso de Produccion de Fenol y
Acetona, mediante la adquisicion de una nueva tecnologia que se desarrolld en la Ciudad de Cosoleacaque, Ver.,
por una empresa mexicana. Es importante resaltar que dicho proyecto ya fue realizado y que en su etapa inicial o
de propuesta no contd con un analisis de este tipo, lo que posiblemente hubiera advertido sobre una serie de
eventos que culminaron en un proyecto sin éxito.

El enfogue de este estudio. asi como el de la metodologia desarrollada, se centra en los riesgos potenciales para el
contratista y que en un momento dado contribuiran en la toma de decision de participar 0 no en un proyecto.

La aplicacion de dicha metodologia se realiza en forma cualitativa con el fin de simplificar su comprension y por

tratarse finaimente, de probar si era un proyecto adecuado o no desde el punto de vista de los riesgos que implicaba,
aunque de manera general, puesto que no se realiza ningun analisis financiero.

8 DEFINICION DE METAS Y OBJETIVOS

1.1 Definicion y documentacién de los objetivos del proyecto.

1.1.1  Objetivo del proyecto

El proyecto tiene como objetivo la implantacién de una nueva tecnologia para la produccion de fenol/
acetona en la planta ubicada en Cosoleacaque, Ver., para llevarla al benchmark internacional en cuanto a
costos de produccion y calidad de producto terminado, que permitira la competitividad y rentabilidad
requeridas para la permanencia del negocio a largo plazo.

1.1.2  Justificacion del proyecto

La justificacion del proyecto se basa en que la implantacion de esta nueva tecnologia, contribuird al logro
de los objetivos de la planeacion estratégica del negocio por la mejora en los siguientes conceptos:

< e
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RENTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD

.,
]

b

Mejora en el rendimiento de cumeno/fenol (Cu/Fe) de 1.425 a 1.373 equivalentes a un ahorro de
2,184 ton de cumeno por ano, en base a una produccion de 42,000 toneladas anuales.

Aumento en la capacidad de produccion de 3,500 ton/ano de fenol y 2,135 ton/afio de acetona al
lievar la planta de 38,500 a 42,000 ton/ano de fenol.

Ahorro de un 20% en el consumo de sosa, materia prima del proceso.

Produccion de 2,500 ton/ano de AME de 99.5% de pureza.

Ahorro de un 80% en el consumo de gas, como servicio auxiliar,

-y

e

.y

e

b

ol

SEGURIDAD E HIGIENE

<+ Se minimiza el riesgo de explosion en el reactor principal.
+“» Reduccion del 80% en la generacion de residuos (subproductos).

CALIDAD DE FENOL

+ Reduccion en la generacion de productos alternos o subproductos. como los cresoles, de 80 a
100 ppm que se generan actualmente a niveles inferiores a las 40 ppm.

OPERABILIDAD

<+ Eliminacion de problemas operativos por ensuciamiento con sales de sodio en las columnas y
rehervidores de acetona cruda y fenol crudo, que ocasiona paros parciales en la seccion de
destilacion para lavado de equipos.

CAPACIDAD

<+ Con la implantacion del proyecto se tendra una capacidad de 42.000 ton/ano de fenol, 25,620
ton/ano de acetona y 2,500 ton/ario de AME. Lograndose a traves de:

Mejoras en la selectividad de oxidacion y reaccion

Aumento en la velocidad instantanea de produccion de 113 a 120 ton/dia de fenol
Aumento del factor de servicio de 93.5 a 95.9%

SN -
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1.1.3  Alcance del proyecto

El alcance del proyecto considera:

%

-

La definicion y elaboracion de la ingenieria de detalle a partir de la ingenieria basica que
desarrollara la compania duefia de la tecnologia a implantar (tecnélogo).

La procuracion de los equipos “menores” y materiales; los equipos ‘mayores” seran comprados
por el cliente.

La ereccion, pruebas y puesta en marcha de los nuevos equipos.

3

-

.,
3

L

1.2 Definicion y documentacion de los objetivos del PAR.

El Proceso de Administracion de Riesgos tendra como objetivo la identificacion, cuantificacion y definicion
de estrategias de mitigacion de los riesgos que pudieran presentarse con mayor probabilidad en el ciclo de
vida de este proyecto, y contribuira de forma importante para determinar si es un proyecto viable o no,
desde el punto de vista de los riesgos que implica.

El desarrollo de este proceso se basara en el empleo de las ocho etapas de esta metodologia: Definicion,
Identificacion, Asignacion, Evaluacion, Seleccion de Esirategias. Plan de Accion, Control y Documentacicn;
sera llevada a cabo por el area de control de proyectos de la compania.

La informacion generada durante este proceso sera registrada y documentada en los formatos propuestos
por esta metodologia para cada etapa.

En la etapa de identificacién se empleara como apoyo la Lista General de Riesgos de este trabajo que
sera tomada como lista de verificacion indicando las razones que hacen pensar que podria presentarse
cada riesgo.

En la etapa de asignacion se definira cuales riesgos seran tratados por el contratista y cuales por el cliente,
de acuerdo a las caracteristicas de los mismos.

La evaluacion de los riesgos se hara desde un punto de vista cualifativo, puesto que lo que se desea
determinar es la viabilidad del proyecto y no un analisis econémico de la propuesta. En esta misma etapa
se categorizaran los riesgos identificados segun su probabilidad estimada de ocurrencia y el impacto
potencial de sus consecuencias en 4 rubros:

(a) Riesgos bajos

(b) Riesgos moderados
(c) Riesgos altos

(d) Riesgos extremos

Debido a la gravedad que representan, para los riesgos “altos” y “extremos” se definira un Plan de Accion
a sequir en caso de que se presentaran en el desarrollo del proyecto y seran registrados en lo que se

]
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denominara “Lista de Riesgos mas Importantes” mientras que los riesgos tipificados como “bajos” y
“‘moderados” se listaran de manera independiente y deberan tenerse en mente en todo momento aungue
no se asignaran recursos de manera directa para su tratamiento.

Los riesgos “mas importantes” requeriran de una estrategia o linea de accion que permita su mitigacion
hasta los niveles minimos posibles, para tal fin, en la etapa de seleccion de estrategias se exploraran
diferentes opciones de tratamiento y se seleccionara la que implique una mejor relacion costo-beneficio; se
cuidard en todo momento que la implantacion de la medida no represente un costo mayor al que
representaria el riesgo en si.

Se definira, de manera general, un Plan de Accidn para cada riesgo “alto” y “extremo” que contendra toda
la informacion concerniente a cada uno de ellos, un proceso recomendado de implantacion de las acciones
propuestas, los recursos requeridos, algunas limitantes que pudieran presentarse y algunos parametros
con los que podria medirse su desempeno.

En la fase de controf del Proceso de Administracion de Riesgos se definira el Plan de Administracion de
Riesgos del Proyecto, aunque de manera muy general, debido a la poca informacion con que se cuenta
hasta el momento. Este Plan representara la “tactica” a seguir en el manejo de los riesgos una vez que el
proyecto hubiera iniciado.

En la dltima etapa del proceso, que es la de documentacion, se archivara de manera adecuada y segura la
informacion generada durante todo el desarrollo del analisis de riesgos.

IDENTIFICACION DE RIESGOS

21 Definir personal y tiempo requeridos para la identificacién de los riesgos.

De acuerdo a la naturaleza del proyecto, participara un especialista de cada disciplina en |a tarea de
identificacion de los riesgos:

*,
o

Proceso

Mecanico

Electrico

Tuberias

Civil / arquitectura

Control de proyectos / estimado de costos
Recursos humanos

Procuracion

Construccion

Gerencia del proyecto

T T SR N )
o ale ale o ole ale Wl oD e

.

"
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El proceso de identificacion de los riesgos se realizara en dos sesiones bajo el esquema de “tormenta de
ideas”, en las que cada integrante del equipo debera indicar cuales son los riesgos que considera mas
probables de presentarse de acuerdo a su experiencia y conocimiento. Existira un moderador que sera
quien al final de las sesiones registre todos los riesgos detectados.

2.2 Familiarizar al personal designado con la informacion relevante del
proyecto.

La informacion proporcionada por el cliente se resume en la Tabla 9, que se denomina Premisas del
Proyecto.

2.3 Revision profunda de cada documento por parte de los integrantes del
equipo.

El equipo de ftrabajo designado para el analisis de riesgos debera conocer a detalle la informacion
proporcionada por el cliente y la que se esté desarrollando para la elaboracion de la propuesta por la
compania contratista,

2.4  Llevar acabo sesiones para la identificacion de los riesgos potenciales del
proyecto, describirlos a detalle.

Con el objeto de identificar de manera simple los riesgos del proyecto se realizaron dos actividades:

1. Revision de la Lista General de Riesgos. cuyos comentarios se indican en la Tabla No. 10; cabe aclarar
que en esta lista solo se muestran las partidas que se considera que si podrian representar un riesgo para
el proyecto, con el fin de simplificar el analisis.

2. Revision a la Tabla de Factores de Riesgo, del Anexo “H". Esta tabla se emplea como lista de
verificacion y de acuerdo a los resullados obtenidos se determina que este es un proyecto de “alto
riesgo’. Los resultados se muestran en la Tabla No. 11.



“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES™
Maestria en Ingeniena y Administracion de Proyectos

Tabla 9. Premisas del proyecto

1. PREMISAS DE LOCALIZACION

11 3
El proyecto integro (desde su disefio hasta su aranque) se localizara en la Planta de Fenol y Acetona, ubcada en Cosoleacague, Ver.

- Al ser instalaciones exislentes y en operacion, se considera que toda 1a Nfraesinciura de ComUNCaciones, Careleras, senicios, elc. ya exisle.
Aungue sera del contrabsta la del 08 SenicIos

i El proyecto no contempla la construccion de nuevos edificios auxilares como ohicinas, talleres. almacenes de refacoiones y servicos al personal

: puesto que ya exislen

2. PREMISAS DE PROCESO

2 La adquesicion de gia rusa p para la op de lres elapas del proceso: Owdacan, Reacaon de Cleavage y Funficacon
de AME

En los g i lel o los resul oe su a Iraves oe una fomula en terminos e
22 selectwvidad hacia a AME en la reaccion de cleavage 85% mimmo y eficiencia de oxdacion de 93% minimo, en cuanto a la punhcacion de AME
garaniiza su pureza de 99.5%, minimo

3. PREMISAS DE TRABAJO CON PLANTA EN OPERACION

31 Elproyecto se consinard en areas que estn en operacdn, de foma que la planeacion deberd lomar en cuenta lo anlenor para aislar 1as areas
de Irabajo y/0 programar |0 paros Necesanos para no contaminar los productos lerminados y no intertent con los programas de produccion.

Se considera realizar un paro programada para la interconexion de equipos, tuberias e instrumentacion. Asi mismo se deberan establecer las
32  medidas necesanas para ekminar o manimizar oS nesgos de incendio, infowcacion, exposicion al calor durante los trabajos de interconexon y el
arranque del proyecto

4. PREMISAS DE LOGISTICA

La d actual de de cumena es de 2,130 ton a 13 dias de op on, o cual saistace los requenmientos del
41 proyeco y el Depatamento e Servicios al Cliente debera asegurar el suministro confiable de cumeno de acuerdo a la capacidad de
almacenamiento.

La capacidad aciual de aimacenamientio de productos es de 1.260 ton para fenol y 312 lon para acetona, El proyecto considera fa instalacion
de un lanque para almacenameento de AME de 80 ton, con faclidades de carga oe AME a carros lanques

5. PREMISAS DE OPERACION

51  Laplanta exstente para lenolacetona trabaja tres umos de B horas cada uno, siete dias por semana y 350 gias por ano,
52  Numero de productos: tres: fenol. acetona y AME.

53  Produccion anual a lograr; fencl 42,000 ton/ano, acetona 25.620 torvafio y AME 2.500 toniaio

6. PREMISAS DE SEGURIDAD E HIGIENE

Se esiableceran las medwdas para las al . as1 como al personal v las mstalaciones a bo largo del
proyecto y su operacion, kas cuales seran incorporadas al alcance del mismo.

62  La identihicacon de aspectos de peligro a manejar sera realizara mediante técnicas como el HAZOP, What I etc.. y la venficacion de la
implantacion de las medidas oe Irabajo se hara durante las auditonas del proyecto sequn el Procedimiento respectve
7. PREMISAS DE DISENO
La mgeniena basica sera ejeculada por ef tecnologo y validada por el Depanamento de Ingenseria del Cliente. Se solicitara al tecnologo que ia
71 enirega de los documentos se haga en la medida en que se vayan generando para iniciar io antes posible lodas las achividages de ingenieria
de delalle y compra de equipo de hempd Con mayor empo oe entrega.
1 contrabsta realizara 1a ingenieria de detalle ded proyecio con recursas propios y/o personal por agministracion dngido por especialistas
Dropios
8. PREMISAS DE EJECUCION
Se debera asegurar el minimo liemgo de ejecucion, contanco con el diseno, labncacion, entreqa e nstalacion del equipo de largo liempo de
81  entrega por ejemplo. prefabncation de estruciuras y lberias, negociacion de minimos lempos de enltrega. mstalacin antc:paca oe punlos de
inlerconexion (duranie el paro programada de mantensmeenio),
9. PREMISAS DE PROCURACION
La compra v la expeddacion de equipos MENOTes (no criicos) y matenales, lanto electncos, COMO MECanICos. nstrumentos y de construccion,
se realizara por el contralista con los Ineamientos lecnicos raspecivos
a2  Lacomora oe loS equipes cnbcos (mavores) la realizard el Departamento de Compras del clente

a3 El surmimslen de matenales debera ser nal:onal en Su mayor pane.

Se agquinra fa iNstrumentacion necesana para la opima eperacion del sislema propuesto. Esta tendra que ser electronica cel tipo SCD
34 senvicos de campo. Este sislema gebera estar integrado al wistema ge confrol distnbuido exstente

- 04 -
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Tabla 10. Lista de Verificacion General de Riesgos para el proyecto (Caso de Estudio).

RIESGOS

LENISTE RIESGO?

COMENTARIOS GENERALES

sl HO

TIPQ DE CONTRATO
Lumg - Sum (Preci Alzado)

CLAUSULAS NO FAVORABLES DEL CONTRATOD
Penalizacones por retrasos

Vanacones en canbdades

MONETARIOS
Pago de fuctuaciones
Costos exceddos
FACTORES DE TIEMPO
Fechas clave
Polencal de parns por $Muacones smorevisias

FACTORES REGULATORIOS
Pemisos - potencial de refrasos o rechazos

Medio ambiente - potencial de demames, emsnes. olras

FACTORES LABORALES (MANO DE OBRA)
Desponbibdad

Nrveles de habdidad

[Enca de rabap | estandares de productrodad del area
FACTORES DEL CLIENTE

Interterencias

Habibdad / disposicion para cumplr obhgacones

Poliicas de admnstracon de cambios
MATERIALES QUE SUMINISTRA EL CONTRATISTA

‘Vanacenes en canbdades

Pracio

Caidad

Dispondildad

incendumire en & entrega

Limsacnes de procura impuestas por & conrai

FACTORES DEL EQUIPQ DE CONSTRUCCION
Desponibitd ad

Coslo
Pemixdas o gands

FACTORES DE PROVEEDORES O SUBCONTRATISTAS
Capacaages tecnicas

Estabddad financera

Funtuaidad Cenhatraas

El akcar provecia no
precd g

definido. es nesgaso dar un

Ensten ciausulas de penahzaciones por relrasas en el contralo

Pueden exish 1 estimad y &
MESHOSD POMQUE B3 UM CONTAKD 3 Prec alzado.

reales, &5

Fusde haber smrecisnnes en ks estmados 38 cosios
Puade haber smErecsiones en ks asimados o costos.

El programa para el proyecho esta muy cong
Pueden exisir algunos imprevisios en la consiruccdn ya que a planta esta
N operacon

Pueden exishf relrasos en el programa por causa de aigun permiso o
tramite.
Es una plania en cperacion

Todo el proyecky se desamoitara en sito. podria no haber dispendbilidad de
personal califcado

Todo &l proyecio se desarmaliara en sibo. podria no haber dispondilidad de
personal calificade

Les nveles de productvidad ded siio podnan ser mencres 2 ko planeado

Todo el proyecio sa desamliara en la planta del chente. podria haber
INIFOMISICNES 0 Mevison Bxcesna por pare del chenle.

Podna haber contratiempas con el chente por alectacones a la planta en
operacon

No se ha definido una pal de cambos para el
proyecto.

Puede haber enl o

Puede haer amp enlas

Posiblements no se pueda conseguir todo el matenal en 1a regan

Posblements no 56 pusda consequ 1000 e matenal en la regaon

Posblemente no se pueda conseguir odo el matenal en 1a regan

Los equipos ‘mayores” o5 comgprara el chenle. debie existr una ksta muy
definida de los Bqupos que &l Sumnisirara

| Algunas Eepos My de drnan no canseg en
i3 regicn

Bl coslo de raer ks equpos de o pare Sena encesno

Siempre esta fatente fa posibidad de un accdente en una planta en
operacan

Podria ne contarse con proveedores especiakzados en la region
Podna no contarse con proveedones soventss en ia reagion

Podria ng contarse con proveedores especiaizados an i region

=035 .
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Tabla 11. Lista de Verilicacion de Factores de Riesgo del proyecto (Caso de Estudio).

CARACTERISTICAS RIESGO ALTO ¢APLICA? RIESGO BAJO (APLICA?
Horas totales de esfuerzo Proyectos grandes 2500 horas aprox Proyecios DEquer'rns_Egn horas aprox
Duracion Mayor a 12 meses Menos de 3 meses
Tamano del equipo de Irabajo Mas de 15 miembros, x Menos de 4 personas
Numero de clientes u organizaciones Mas de tres Una %
clientes
Alcance del proyecto / Entregables Delinidos pobremente. % Been definigos
Benelicios de Negocio No clarcs x Bien defimdos
Conocimiento de negocio por pane del Ni el equipo de trabajo mi el cliente tienen x Tanto el cente como el equipo de trabajo
chiente y del equipo de trabajo conocimientos solidos del negocio. tenen solidos conocimientos del negocio
Requenmienios Muy complejos, difical de ser delinedos por &l x De facil definicion por parte del chente
diente
D C1a con olios proy 9 equipos D con 3 proyectos o equipos No mas de una dependencia con proyectos x
extemos extemos 0 bien con equipos extemos
Patrocinio del Proyecto Desconocdo (M siquiera debena niciar el Identificado y enusiasta X
proyecto)
Compromiso del cliente Desconoado o pasvo Pasional, entusiasta ®
Caminos requendos a procesos y Gran cantdad de cambios % Pocos cambics
estandares
Estruciuras orgamzacionales Gran cantidad de cambios X Pocos cambios o bien no se reguieren
Expenencia del Administrador de Proyecto  Poca expenenca en proyectos similares 4 Expenencia similar en mulliples proyectos
Localidad fisica del equipo de trabajo El equipo esta disperso en mulliples sitios El equipo esta situado unto X
Uso de una metodoiogia nomal Proyecto grande | Metodos y procesos no X Proyecto peguefio / Mélodos estandares
lormales implementados y en uso
Tecnologia Tecnologia nueva sera usada para x No se requiere lecnologia nueva
componenles cribcos
Tiempo de respuesia Es cribico contra con hempos de respuesta kS El bempo de respuesia nomal es aceptable
muy breves
Caldad de datos Lacalidad oe los datos es pabre % La calidad o2 los daios es aceplable
Socedad con proveedores Mo se ha lrabajado con el proveedos Se hiene una buena relacion con et x

aniengmente

proveedor

- O -
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25  |dentificar las causas de cada riesgo y su drea de impacto.

Algunas de las causas o factores de riesgo que se identifican para este proyecto se presentaron en la

Tabla 11.

26  Clasificar los riesgos de acuerdo a su origen o a sus caracteristicas.

Los riesgos identificados para este caso de estudio obedecen la clasificacion que se presenta en el Anexo

"A" de este trabajo y se resumen en la Tabla 12,

Tabla 12. Clasificacion de Riesgos del Proyecto (Caso de Estudio).

Etrores en diseno detedo al uso de una nueva lecnologia Tecrico Nueva tecnologa
Relrabajos detido a emores en el diseno de |3 ngenena basica, ya que  Tecmoo Calidad de datos
esla serd realizada por otros

Fetrasos en ia enfrega de I3 informacion de ingenseria basica Técruco Terceros
Retrasos en la enlrega de micrmacion 16cnica por parle de Técnico Terceros
subconiratistas o fabricantes de equipos

Vanaciones en la productividad de la mano de obra ya que en su mayora Infema, no [ecnco Mano de obra
sera contralada en |a region

Poca disponsbildad de mano de obra especiakzada en a region Intemo, no tecnico Mano de obra

Errores, omiiones, imprecisiones en canbdades estimadas, precode  Infemna, no tecnico
equips y matenales ya que al momento de I3 eshmacion se contaba con
poca nformacion

Falia de informacion

Pago 0e iempo extia a Irabajadores debido a ibranzas de poco bempo  Inlemo, no tecnico
por eslar fa plania en operacion, o que INcrementaria los costos

Flanta en operacian

Vanaciones en coslos Ndirectos por entrenamiento de personal Intemo, no tecrico Mano de obra
Vanaciones en el costo de fietes, maniobras y cualqueer oiro costo de Inteme, no 1ecnico Estmado de cosio
transpone o maneso de matenales ya que se estimaron de acuerdo a mpreciso

costos de esta cudad

Disefio 0 construccion uera de secuencia” ya que en Certo momento se  Tecrco Faita de informacion

traslaparan ia ingerieria basca y de detalle

Retrasos en programa o cumplimiento de fechas clave parque el bempo  Intemo, no tecraco
prevsto para el desamolio del proyecto es muy cono

Estimado de hempo

Retrasos debido a problemas para i instatacion, prueba y aranque de. Técnico
equipos detdo a gue la planta esta en operacion

Fianta en operacan

Revison excesva € inromesiones del cliente 0elido a gue 1odo el INRBNG, NG 1eCnIco
provecio se desarrphara en sus nslalaciones.

Chente

morecisiones en la definicion del alcance del proyecto (eniregables) Interna. na fecico
Jebido 3 gue se conlaba con poca nlomacion en gse momenio

Falta oe micmmacon

Froblemnas con el chenie y retrabagos debvdo a camings que se presenien
va gue no se ha delinido un sislema de administraccn 98 1os cambsos

Chente

S
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La informacion obtenida en los pasos anteriores se concentra en el Registro de Riesgos para este proyecto
que se incluye en el Anexo *J".

ASIGNACION DE RIESGOS

Para fines de este trabajo, se considera que los riesgos identificados seran manejados por el contratista.

EVALUACION DE LOS RIESGOS

41 Determinar un estimado de la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo.

En esta etapa se determina un estimado de la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo, en base a una
evaluacion cualitativa tomando como apoyo los parametros definidos en la Tabla 7. Cabe aclarar que esta
es una evaluacion subjetiva que se realiza en base a la informacion proporcionada por el cliente.

Los valores de probabilidad determinados se indican en el formato de Registro de Riesgos del proyecto,
Anexo *J".

4.2  Determinar un estimado de las consecuencias potenciales de cada riesgo.
Muy similar al estimado de la probabilidad, se determina el estimado de las consecuencias potenciales de
cada riesgo, se emite una evaluacion subjetiva de la severidad del impacto basandose en los parametros
establecidos en la Tabla 8.

Los valores del estimado de las consecuencias potenciales de los riesgos se indican en el formato de
Registro de Riesgos del proyecto. Anexo J".

- -
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43  Categorizar los riesgos de acuerdo a su probabilidad y consecuencias
potenciales.

Basado en la combinacion de los parametros cualitativos de probabilidad y consecuencias se determind
una categorizacion de los riesgos. Los resultados se indican en el Registro de Riesgos del proyecto del
Anexo *J". Elnumero de riesgos incluidos en cada categoria es:

=18

Riesgo Extremo

Riesgo Alto 3
Riesgo Moderado 2
Riesgo Bajo 1

Es importante recalcar que aunque existen otros riesgos inherentes a este proyecto, se tratd de exponer
los mas representativos a fin de simplificar este ejemplo de caso de estudio y la aplicacion de la
metodologia.

4.4  Determinar el valor de impacto del riesgo (evaluacion cuantitativa),

Esto consiste en determinar el valor, en términos de dinero (monetario) a los rubros de costo, calidad o
tiempo (programa) que representara para el proyecto si ocurre el evento de riesgo planteado, segun las
diferentes consecuencias que puede implicar. Para este caso de estudio, se determinaron los valores de
impacto del riesgo partiendo del estimado de costo que realizo la empresa contratista y con la que participo
en el proyecto, ademas de una serie de consideraciones que se listan en la Tabla 13.

45  Elaborar “Lista de Riesgos mas importantes”.

Para este caso de estudio se elabora la “Lista de Riesgos mas Importantes” tomando aquellos que
implican los mayores valores de impacto del riesgo, tal como se muestra en el Anexo *J".

Lo fundamental en este paso es identificar una cantidad limitada de los riesgo importantes que deben
administrarse (por lo general 10 0 menos). Aungue el equipo desee administrar mas de 10 riesgos, es
mas efectivo centrarse en primer lugar en un numero reducido y luego administrar los menos importantes
cuando el primer grupo ya esta controlado.

Tras clasificar los riesgos. el equipo debera centrarse en elaborar una estrategia de administracion
(mitigacion) de riesgos y en como incorporar los planes de accion al plan general.

)



“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES'
Maestna en Ingenieria y Administracidn de Proyectos

Tabla 13.  Estimado del Valor del Impacto del Riesgo.

COSTO DEL PROYECTO (USD) 3,530,000
COSTOING. DETALLE (USD) 509.676
COSTOH-H (USDY H-H) 20 (Dato supuesto)
NUM H-H ESTIMADAS 25484
DURACION DEL PROYECTO (MESES) 8
H-H/MES (iotales) 3.185
H-H / MES ipor persona) 180
HUM ESTIMADC DE PARTICIPANTES EN PROYECTC 18

10 Emodes on diseno detudo al ust de una nueva lecnologia 1.000 20,000 00 Equivalente a 8 personas duranie 3 semanas

20 Aetrabaps debwdo a ermores an el disano de b ngeniera baska. ya que esla 1.000 20.000.00 Equivalanie a B parsonas duranle 3 semanas
sera reakzada por olros

30 Retrasos en i enlrega de @ informackon de ingeniena basica. 3185 B3.700.00 Equnvalenis 3 1 mes de felraso

40 Retrasos en la enirega de informacion 1echca por pane oe subconlralislas o 3185 623.700.00 Equivalente a 1 mes de refraso.
labricantes de equipos

50  Varacones en i3 producividad de i mano 0e 60r3 va QUE BN SU Mayora sea 1,000 20.000 00 a B personas duranie 3
contralada en b regeon

B0 Poca depondikiad oo mano de obra espectakzada en & regon 1.000 20.000.00 Equrvalente a 8 personas adicionales durante 3 semanas.

T Efrotes, oMmsiones, imorecisones ¢n canidades esimacas, preco o@ aquipo y 706,000 00 Es consiogrado un respo “catasirofico” por el impacto polencal
matenales ya que al momento de la eslimacion se contaba con muy poca de sus consecuencias vy es equivakenle a un dafo aprox. del 20%
nlarmacion del estimado de cosio del proyecio,

BO Paga de lempo xira a lrabagdores debwde 3 ranzas de poco liempo por estar o0 12000 00 Tiampo equivalente a ibvanza de 2 semanas para 10
i planta en operacian. ko gue incrementaria ios coslos frabagdones.

a0 Vanaciones en cosios ndeeclos por entrenamiento de personal §10 16.200.00 Equivaienie 8 capacilacion de | semana para loda ef personal de

proyecho (18 personas).

100 Varacones en el cosio e flefes. mamobras y cuakguier olfo cosio de iranspore 35.405.00 Monto equrvalente al fiete de ios equpos. como regla hewrsiica
o manex de malerdles. va que 58 eSHMAroN 98 Acuerad a coslos de esla puede empiearse &l 4% del vaior del equipa
chudad

110 Diseno o conslruccion “Tuera de secuencia’ ya que en ceno momenia se 1,000 20:000.00 [ riE 3 B personas durante 3 semanas.
Irastaparan ta mgemiena basica v de delalie.

120 Retrasas en programa o cumpamento de fechas clave porgue el lempa previsio a8z2 76,440.00 Tiempo equivaenE 3 U 1elraso ol 15% del programa inesgo
para el desasrolio del parvects s muy cono. “mayor)

130 Aelrasos debadd a problemas en B mstalacon. pruebas ¥ ananque de equipas 1.668T 3334000 Eaqunvalente al 15°; del estimade del monlo de slatacan e
detido a que | planta esla en operacion 1odos los equipos ¥ matenales

WO Aevison excesna @ nsOMSONEs ol chente delido a que 1000 &l proyects se B.A70 127400 00 Equnalenie 3 un redras del 25% del programa inesgo
desamoiana en sus nsialacanes. “calastobca’)

150 imprecisones en la delincon gl akcance del provecto ientregables) debwdo a 708 00000 Es conserans un nesgo "calasirofico” por el smpacto potenceal
quéa s Contaba con poca nfarmacion al momento del eslimads 3¢ SUS CONSECUBNCAS y B5 equivalente 3 uh daho aprox oel 20%,

del estimatie de costo del proyecto

180 Problemas con @ chente v retrabams debwdo a cambios que se presenten ya T06 000 00 Es consderada un nesgo ‘calasirafice” por el mpacio pelencsal

que no se ha deleida un Sslema de adMnsacon de ks cambis

08 SUS CONSECURNCIAS ¥ €5 equvalente 3 un dano aprox . del 20°%
del eshimada de coslo del provecla

MONTQ TOTAL POR CONCEPTO DE RIESGDS DE PROYECTO

2)652.185.00 U'ED

- 1M -
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5. EXPLORACION DE OPCIONES DE TRATAMIENTO

Como ya se estudio en capitulos anteriores, el proposito principal de la administracion de riesgos es la mitigacion de
los mismos; lo cual se logra realizando acciones que permitan alcanzar los objetivos del proyecto mediante la
revision del programa del proyecto, el presupuesto, el alcance y la calidad.

En este paso del Proceso de Administracion de Riesgos se han identificado una serie de opciones de tratamiento de

los riesgos que podrian contribuir a su mitigacion de una forma rapida y sencilla, como parte del analisis cualitativo
del caso de estudio.

5.1 Identificar opciones de tratamiento de riesgos.

Por tratarse de un analisis cualitativo y sencillo, en este paso se identifican algunas opciones de
tratamiento de los riesgos pero no asi sus costos, como se muestra en el Plan de Tratamiento de Riesgos
del Proyecto del Anexo *J".

5.2  Evaluar las opciones de tratamiento de los riesgos.
La evaluacion de las diferentes opciones de tratamiento identificadas se realiza de manera cualitativa y
subjetiva, con el objeto de facilitar el estudio de este caso de aplicacion. Para la seleccion de la mejor

opcion se emplea simplemente el juicio y la experiencia, al ser riesgos muy comunes para un contratista en
proyectos bajo este esquema de contrato (lump-sum).

5.3  Seleccion de la mejor opcion.

En el Anexo “J" se muestran los riesgos identificados y la opcion de tratamiento que se considera mas
adecuada.

5.4  Implantacién de la opcion de tratamiento seleccionada (Plan de Accion).

Tal como se describio en la metodelogia de analisis de riesgos de este trabajo. se desarrollo un plan de
implantacion de la opcion de tratamiento considerada mas adecuada, tal como se muestra en el Anexo *J"
y cabe aclarar, que solo se realizo, a modo de ejemplo, para dos riesgos.

- HH -
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6. DOCUMENTACION

Los resultados y las lecciones aprendidas de la ejecucion de los planes de accion de riesgos se incorporan a un
Informe de Resuitados para que la informacion forme parte del proyecto y de la base de conocimientos de riesgos de
la empresa. Es fundamental recopilar la mayor cantidad posible de informacion acerca de los problemas (en el
momento en que ocurren) o acerca de un plan de accion para determinar la efectividad de este tipo de planes o
estrategias en el control de riesgos.  La documentacion debera incluir todos los supuestos. los métodos, las fuentes
de datos y los resultados obtenidos.

T RESULTADOS REALES DEL PROYECTO

El proyecto tomado como caso de estudio en el presente trabajo se llevo a cabo entre 1999 - 2000. Este proyecto
no conto, en ninguna etapa del mismo, con un estudio de analisis de los diferentes y muchos riesgos que implicaba
para el contratista; uno de ellos, fal vez el mas significativo fue la falta de informacion al momento de definir los
estimados de tiempo y costo, ademas de no confar con una ingenieria basica terminada que pudiera permitir
vislumbra la verdadera magnitud del proyecto.

A continuacion se listan algunos de eventos presentados y los resultados obtenidos por la empresa contratista:

+» Excedente de costo de 2.0 MMUSD, es decir, poco mas del 50% del estimado de costo inicial, debido a
instrumentacion no considerada para los equipos principales.

< Proyecto terminado dentro del tiempo estimado (8 meses), aunque se requirié personal excedente para
poder cumplir con las fechas clave.

< Excedente de costo por compras duplicadas, debido a un proceso de procuracion deficiente ya que no
existio una verdadera definicion del alcance de los equipos que compraria el contratista y el cliente.

<+ Excedente de costo por pérdida de material en almacenes al no contar con un proceso de control y
emision de acuses de recibo de material entregado.

<+ Entrega de informacion tecnologica e ingenieria basica incompleta y fuera de tiempo, que represento
retrasos y retrabajos en la definicion y elaboracion de la ingenieria de detalle.

< Liderazgo y comunicacion inexistentes entre las partes involucradas en el proyecto, lo que llevo a la toma
de decisiones por parte del personal no calificado y sin responsabilidad en las mismas.
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8.  CONCLUSIONES

La administracion de riesgos es una practica de procesos, métodos y herramientas para el manejo de los riesgos en
un proyecto. Proporciona un medio ambiente disciplinado para la toma de decisiones proactiva hacia:

++ La evaluacion continua de lo que puede ir mal (riesgos)
++  Determinar cuales riesgos son importantes de tratar
+ Implementar lineas de accion para tratar con esos riesgos

Consiste en la planeacion, organizacion, liderazgo, coordinacion y control de actividades tomadas con la intencion de
proporcionar un plan eficiente que minimice el impacto adverso de los riesgos sobre los recursos de la organizacion,
ganancias y flujos de efectivo.

Con la adopcion de una técnica efectiva de administracion de riesgos se contribuye a mejorar la sequridad, calidad y
desarrollo de los negocios en una Compania.

La hipotesis del presente trabajo afirma que el empleo de una metodologia de administracion de riesgos de
proyectos en la etapa de propuesta de los mismos, contribuye con criterios de respaldo valiosos para la
determinacion de los estimados de costo y tiempo del proyecto. aungue no es lo unico que fundamente dichos
estimados; y como ha podido apreciarse en el caso de estudio y aplicacion de esta metodologia. efectivamente
aporta parametros contundentes para esos estimados porque de haberse considerado en la propuesta del proyecto
los riesgos identificados, se habria logrado un estimado de costo y tiempo mas real, o tal vez, la decision de no
participar en un proyecto tan riesgoso.

De acuerdo al caso de estudio presentado y a la evaluacion realizada por medio de la metodologia propuesta puede
concluirse que:

1. Segun los diferentes factores de riesgo identificados y sus caracteristicas, este proyecto podria considerarse
como de “alto riesgo” y tal vez hubiera requerido un tratamiento distinto para poder concluirlo con éxito.

2. De haber contado con un analisis de riesgos tan simple como el que aqui se presenta, se hubieran podido
identificar y tratar los riesgos mas comunes que pueden presentarse en cualquier proyecto, como son los
retrabajos y costos excedentes por falta de informacion en la determinacion de los estimados de costo y tiempo;
asi como el tipo de contrato a manejar, que para este caso en especial, era el menos recomendable por contar
con informacion insuficiente, incluso sobre el proceso mismo.

3. Una herramienta de este tipo facilita la toma de decisiones gerenciales como el participar 0 no en un proyecto.
simplemente por la magnitud de los riesgos que implica, aunque una decision de este tipo no se fundamente
unicamente en los riesgos.

4. Elanalisis y manejo de los riesgos de un proyecto debe ser un proceso sistematico y dinamico. es decir, no s

suficiente con realizarlo en la etapa de definicion o propuesta del proyecto. debe irse actualizando a lo largo de
la vida del proyecto, para ir detectando posibles desviaciones no identificadas al inicio,
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5. FEl sistema de administracion de riesgos de un proyecto debera contar con los recursos necesarios para su
correcta implementacion y seguimiento, pero nunca deberan ser de tal magnitud que superen el costo del
proyecto mismo y que lo hagan no rentable.

6. Con la metodologia propuesta es posible detectar los riesgos que estan fuera del control de un contratista y en
lo cuales es recomendable definir un cambio de estrategia, como la fransferencia del riesgo a una tercera
entidad (subcontratista). Para el caso de estudio presentado, esto es la realizacion de la ingenieria basica por
parte del duefio mismo de la tecnologia.

Existen muchos beneficios en la implementacion de un proceso sistematico de administracion de riesgos. entre los
cuales se pueden citar:

++ Apoyo en la determinacion de los estimados de costo y tiempo en la propuesta del proyecto
< Minimizar pérdidas y maximizar oportunidades

+» Una toma de decisiones sistematica y bien soportada

«» Prevenir problemas para minimizar interrupciones o costos excedentes

«+ Creacion de mejores practicas para la empresa

Al no contar con una administracion de riesgos adecuada, no se tendra conocimiento de aquellos eventos que
puedan tener un impacto negativo y por lo tanto, se tendran que invertir mayores recursos en la correccion de los
problemas que pudieron haberse evitado desde una etapa mas temprana del proyecto; pueden presentarse
problemas catastroficos (sorpresas) sin contar con prevision alguna y de tal manera que no sea posible mitigar su
impacto; se tomaran decisiones sin informacion completa o sin un conocimiento adecuado de futuras consecuencias;
la probabilidad total de terminacion exitosa del programa se reducira y siempre estara en crisis.

Los riesgos y las oportunidades siempre van de la mano. Muchos proyectos luchan por avanzar y se esfuerzan por
lograr algo que no ha sido realizado antes. La oportunidad para mejorar no puede lograrse sin tomar riesgos.

Los riesgos en si mismos no son malos, son esenciales para progresar y la falla es frecuentemente una parte clave
del aprendizaje. Es importante aprender a balancear lo positivo y negativo de las consecuencias de un riesgo contra
los beneficios potenciales de sus oportunidades asociadas.

Un proceso formal de administracion de riesgos es extenso y no bastara con una metodologia de identificacion y
calificacion de los mismos, debera complementarse con un sistema de control fino y proactivo a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, que dé seguimiento a las lineas de accion planteadas y que asegure su correcta implantacion y
ejecucion. Este trabajo bien podria considerarse como la antesala del estimado de las partidas de contingencia de
un proyecto, aunque no se limita nada mas a riesgos, sino a diversas consideraciones de otra indole.
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Ejempio de Lista de Verificacion de
Riesgos de un Proyecto

PART.

RUBRO

RIESGO

¢ Existe el riesgo?

sl NO

CLAUSULAS DEL CONTRATO

Dafios iquitados

X

Garantias de desempeno

FACTORES DE TIEMPO

Tiempo disponible para preparacion de fa ofera

Dias de Irabajo disponibles

FACTORES DE INGENIERIA

Costes

Calidad del disefio

Puntualidad del dsefio

FACTORES DE EQUIPO
DISENADO

Costo

nsponibdidad
Inflacion | Escalacion

Capacidad de almacenamiento y proteccion

MATERIA PRIMA Y

Costo

OTROS MATERIALES

Disponsbrlidad

Inflacion / Escalacion

Capacidad de aimacenamiento y proleccion

FACTORES DEL AREA

Altitud

Lejania

Congestion

Interferencias con la poblacion local / luristica

Concciones de subsuelo / geologia

Tiempo para construccion muy corto

Limitantes para lransportacion; accesos / salidas

=1

FACTORES DE MANO DE OBRA

Dispomibalidad incena; lesania oe los centros de poblacion
Calidad mcierta

Sueloos requendos para atraer personal

Posibles problemas de abuso de sustancias

HABILIOAD DF DESEMPENO

Disponipviidad de dibujos de coNSINUCCION Cuando Se reguieran

Personal de supervision calficado

Instalaciones de soporte requendas

Conflicto con otras areas en construccion

MEDIO AMBIENTE

Danos a recursos naturales

Dafios a instalaciones existentes (puentes. camings. elc.)

RIESGOS MISCELANEOS

Retrasos en apropacion de permisos

Permgas e personal y propiedacies asequrables

Percigas oe personal y propiedaces no asegurables

CONDICIONES AMORMALES
DEL CLIMA

Inungacones

Huracanes
Seguia

Anexo "

B
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RIESGOS
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Riesgos Excluidos

Algunos ejemplos de nesgos que generalmente debe excluir la empresa responsable del proyecto. de su alcance de Irabajo o de
su estimado de contingencia, se incluyen en la siguiente Tabla.

RIESGOS GENERALEMENTE EXCLUIDOS

1. Eventos de fuerza mayor. eventos calastrolicos, malestares civiles, guerras, emergencias o revuellas
locales o nacionales, incendios, sabotaje, clima extremo y otras siluaciones de emergencia como estas.
2. Cambios de alcance del cliente.

3. Cambios de alcance o refrasos causados por organismos nacionales o intemacionales como la EPA,
OSHA, NFPA, NOM, STPS, o cualquier otra agencia reguladora o de gobiemo: cambios en
procedimientos. criterios, leyes u otros requenmientos.

4. Retrasos al programa causados por agencias reguladoras u olros en cuanto a tramites. licencias u
ofros procedimientos.

5. Cambios en el monto de impuestos locales, estatales o federales: seguros. salanos minimos, pago
de liempo exlra, controles de precio o algun otro impacto de costos obligatonos.

6. Retrasos al programa del cliente, aceleracion o requenmientos de trabajo "fuera de secuencia”, si son
causados por indecision del cliente; retrasos en aprobaciones, fallas para tomar decisiones puntuales o
alguna otfra razon que esté dentro del control del cliente.

7. Esludios de diseno "excesivos” solicitados por el cliente o algun otro requenmiento de justificacion.

8. Impacto al costo y/o programa por intervencion u orden de algun juzgado.

9. Impacto al costo y/o programa por huelgas, abandono de labores, cierres patronales en el silio, en
talleres. con subcontralistas, elc.

10. Condiciones no identificadas al realizar el estimado de costos por suelo adverso. rocas, agua
subterranea o cualquier otra caracteristica o restnccion del sitio.

11, Retrasos en la recepcion de informacion requenda, equipo o matenales, de los cuales el cliente es
responsable, de acuerdo a lo estipulado en el contralo.

12, Defeclos en equipo y malenales, nuevos o de reuso o en servicios proporcionados por el cliente.

13. Emores en la informacion proporcionada por el cliente.

14. Problemas de descargas y/o residuos loxicos o peligrosos.

15. Relrasos u otras interferencias ocasionadas por terceras parles fuera de la responsabilidad o control
de la empresa que desarrolla el proyecto, tales como otros contratistas del cliente o personal de la planta
del cliente y licenciadores de tecnologia.

16. Retrasos en pagos.

17. Costos del cliente.

18. Dafos normaimente excluidos en el contralo (consecuenciales).

19. Impuestos extranjeros

Anexo "D”
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Ejemplos de Estrategias para
Manejar Riesgos

RIESGO ESTRATEGIA

Preparar un informe para la administracion superior que muestre como el

oz mas;inanelaros de:ia organccacion proyecto hace una contribucion muy importanta a las metas del negocio.

Alertar el cliente sobre dificultades potenciales y la posibilidad de retrasos,

Pioblemas con reclutanients investigar comprar componentes pre-hechos.
. Reorganizar el equipo para hacer mas superposicion de trabajo para que las
Enfumasied de-pevonal personas comprendan el trabajo de las ofras.
Reemplazar componentes defectuosos en potencia con componentes pre-
S el hechos de confiabilidad conocida.
. nis Dervar informacién para valorar el impacto del cambio de requerimientos,
Cambios en requerimientos

maximizar ocultar la informacion en el disefo.

Preparar un informe para la administracion superior que muestre como el

Reestnichuracion de Ia organizacidn proyecto hace una contribucion muy importante a las metas del negocio.

Rendimiento de la base de datos Investigar la posibilidad de comprar una base de datos de mas alto rendimiento.

Tiempo subestimado para desamollar Investigar comprar componentes pre-hechos,

Anexo "E”
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Ejemplos de Acciones para el
Control de Riesgos

Para cada calegoria seleccionada de nesgos de proyectos, algunas de las opciones disponibles para llevar a cabo el control de

2508 iesgos son:

PARA TODOS LOS RIESGOS

Evitar, por eleccion, no ofertar en el proyecto

SOBRECOSTOS DE INGENIERIA

Transfenr el nesgo sub la ing ia

Aceplar el riesgo sin confingencia
Aceplar el nesgo pero incluyendo una partda de conlingencia
Emplear un programa fuerte de control de cambios y alcance

SOBRECOSTOS EN MANO DE OBRA

Transterir el riesgo subcontratando una parie o todo el irabajo de construccion
Aceptar el nesgo sin contingencia

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de confingencia

Emplear un prog fuerte de admini: ion de la calidad para conlrolar relrabajos

Dar incentivos a los trabajadores para reconocer la calidad y productividad superiores

SOBRECOSTOS EN EQUIPO DISENADO

Aceptar el nesgo sin contingencia
Aceplar el nesgo pero incluyendo una partida de conlingencia
Usar ofertas compelitivas para minimizar costos

SOBRECOSTOS EN OTROS MATERIALES

Aceptar el riesgo sin contingencia

Aceplar el riesgo pero incluyendo una parida de contingencia

Usar ofertas competitivas en los contratos de suministro

Realizar * " lemp de los I dos para evitar incremento poslerior en los precios

SOBRECOSTOS EN OTROS MATERIALES

Transfenr los iesgos de danos liquidades a pre d 0 subce

Aceptar el nesgo sin conlingencia

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de gencia en el prog y el presup

Implementar fuere programa de planeacion y control para aseg integracion lotal de las actividades de IPC

Usar un programa fuere de expedicion para compras criticas
Contar con planes de cONiNGENcia para operaciones criticas
Incluir incentives en los contratos de procuracion por enlrega temprana y cero defeclos

Anexo “F"
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Ejemplos de Acciones para el

Conirol de Riesgos
(Cont.)

PERDIDAS DE INSTALACIONES CONSTRUIDAS, PERSONAL, EQUIPO

Sequros de compra requendos por ley o por el propietano

Para otras perdidas asegurables. aceplar el riesgo y un auto-seguro sin contingencia

Seguros de compra para pérdidas asegurables y aceplar el riesgo de perdidas no asegurables con/sin contingencia
Emplear un programa fuerte de segurdad (control de perdidas)

Desarrollar planes de emergencia (accidentes, clima severo, efc.)

GARANTIAS DE DESEMPENO
Usar un programa de calificacion comprensiva para proveedores de todo el equipo mecanico

Enfatizar en el uso de componentes de uso probado en lugar de los de nuevo disefio

Transtenr las garantias de d peno a pro por contrato

PERDIDAS ESPECIALES {OSHA FINES, ETC.)

Aceptar el riesgo sin conlingencia

Aceptar el riesgo pero incluirlo como una partida de contingencia
Emplear un programa fuerte de segundad (control de perdidas)

Considerar proteccion al ambiente y otros planes de emergencia

OTROS RIESGOS INHERENTES AL PROYECTO
Administracion por Ley de Pareto {admenistracion de puntos criticos)
Prog comprensivo de administracion de calidad

Mantener cero tolerancia en politicas de abuso de sustancias

Proporcionar el er i i0 para los sup! seleccionados y el personal de oficios

Anexo “F"
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Ejemplos de Condiciones y Eventos

de Riesgo

Rubro Condici de Riesg Eventos de Riesgo
ADMINISTRACION DEL Los objelvos del proyecto. o cualquena que directa o mdirectamente Armanque ncorrecto de la administracion del proyecto relaiva al oclo de
PROYECTO meduzea la probabvidad de éxito del proyecto wida oel proyecto
TIEMPO Ermores en la esimacion del bempo o dsponsbiidad de recursos  Alcance  Ratrascs especihons como disponibihdad de mano de obra o malenales,

o camivos de trabajo sin el permisa detvdo para extensiones de hempo.  Chma extremo, 1ecnazo del rabago, huelgas, entre oiros
Liberacon temprana de producto compentve
CONTRATOS / Condciones odau-sulas no exgibles Confrabistas no soivenies del Feclames de 0 Migacion
BROCURACION hinanc adversas  Assgnacon contractual de nesgos
napropiada o no dara
ALCANCE Flaneacion no adecuada  Defirscion pobre oe 13 estruciura de aicance o Cambios en alcance para satsfacer los obyetvos del proyecto (cambeos
paquetes de trabajo, Dehmcion no clara, mconsistente o incompieta oe los  reguiatonos)
requenmientos de cabdad  Conlrol inadecuado del alcance durante la
mplementacon
COSTOS Emores en . Inciuy enla Falade |mpactos de acodentes, luago, robos, elc. Cambwos impredecibles de
investigacion de predecbles. Producthng uada. costo, prenos (debeon 2 escasez 0e suminstios|
cambios o control de contingencias  Mantenimeento pobre, sequndad,
a0quISCIoNes. et
RECURSOS HUMANCS Confictos no mangacos  Orpanizandn, dehmadn o distnbucidn pobre de Huelgas, , BSinc
Jquier olra ausencia de Uso pobre da
la confabdndad.  Ausenca de bderazgo o estio de admewsiracion osclante
Consecuencias de gnorar o evitar nesgos
CALIDAD Actitud pobre a la calidad.  Estandares pobres de diseno, matenales, mano Fallas en el oesempedo o impaclo del medo amiente
da obra Prog de asegl e cabdad
RIESGOS Ignorar nEsQOS o asumir que Simplementa se fueron. Asignacion de El nesgo de descundar un nesgo  Camiies en el irabajo necesanos par
no ap ongcarapara lograr el aicance
Mnmsarauonme de seguros  ASIQnacion contractual oe nesgos
napopada ¢ no dara
COMUNICACIONES Descundo en ia planeacon o en fa ComunCacon  Maneo fapropsedo o8 Falia de accon 0 ac0on equivocacd detido a infrmacion incarrecta o talla

complepdades Falta oe consuila adecuada con PUbICES” 08 Droyectos
(mlemas / exemaos)

e COmUNICACKN

Anexo "G”
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Ejemplos de Factores de Riesgo en un
Proyecto

La siguiente tabla identilica caracteristicas que pueden implicar riesgo, asi como los criterios para saber si es de alto o bajo riesgo. Dependiendo
de donde caen las caracteristicas del proyecto, se podra determinar si esle es de alto, medio o bajo niesgo. (El nivel medio de riesgo cae entre los

extremos}. Este tipo de lista de verificacidn puede ser especialmente valioso si la organizacion de SuS propias isticas de riesgo y
sus criterios y los difunde entre todos sus Administradores de Proyecto, (A8
CARACTERISTICAS RIESGO ALTO RIESGO BAJO
Horas tolales de esfuerzo. Proyectos grandes 2500 horas aptox Proyeclos pequedos 250 horas aprox.

Menos oe 3 meses.
Menos de 4 personas,

Duracion
Tamaro del equipo de trabajo.

Mayor a 12 meses
Mas de 15 miembros.

Numero de clientes u organizaciones Mas de lres. Una.

clientes

Alcance del proyecto [ Entregables Definidos pobremente. Bien gelindos.
Beneficios de Negooio, N clargs. Bien getindos.

Ni el equipo de rabajo m el cliente benen
conocimientos sofidos del negocio.

Tanto ef cliente cOMO & equipo de trabajo
tienen solidos conocimientos del negocio.

Conocrmiento de negocio por parle del
cliente y del equipo de trabajo.

Regquenmientos Muy ¢ odici de ser def por el De facil por parte del chiente
chente

D con otros proy 0 equipos D con 3 proy oequpos  Nomas de una dependencia con proyeclos

exiemos. exiemos. 0 bien con equipos extemos.

Desconocido (M siquiera debena iniciar el
proyecio)

Desconocido 0 pasvo

Gran cantidad de cambeos

Patrocinio del Proyecto ldenbhcado y entuseasta,

Paswonal. enlusiasia
Pocos cambios.

Comoromsso gel clente

Cambios requendos a procesos ¥
estandares

Estructuras organizacionales

Gran canhdad de cambios Pocos cambios o en no se requieren

Expenencia del Administrador ge Proyecto  Poca expenencia en proyectos similares Expenencia similar en multiples proyectos

Anexo "H”

Locahdad tisica del equipo de irabajo

El equipo esta disperso en mulbples sibos

El equipo esta stuaco unto

Liso de una metodologia normal

Proyecto grande / Metodos y procesos no
formates.

Proyecio pequeno | Mélodos estandares
implementados y en uso

Tecnoiogia

Se empleara leenologia nueva para
componenies cribcos.

Ho se requiere tecnoiogia nueva

Tiempo de respuesta

Es critico: con tiempos de respuesta muy
breves

El iempo de respuesta es aceplable

Calidaa de datos

La cal«dad ge los dalos es pobre

La calidad de 10s dalos es aceplable

Soiegad con proveedores

Mo se ha trabajado con el proveedor
anlenormente

Se hiene una buena relacion con el
oroveedor
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Plan de Accion de Riesgos

PLAN No, ————

PROYECTO:

UBICACION: FECHA: REV:
CLIENTE: VALOR DEL PROYECTO:

TIPO DE PROYECTO: DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO:
CLAVE DEL RIESGO:

DESCRIPCION DEL RIESGO:

OPCION DE TRATAMIENTO SELECCIONADA:
VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO:

1. PROCESO/PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas):

2. RECURSOS REQUERIDOS:

3. RESTRICCIONES DEL PLAN:

ELABORADO POR:
REVISADO POR:
APROBADO POR:

PROCESO DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS
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en Ing y acio.

n de Proy

Registro de Riesgos

PROYECTO: Fenol / Acetona

UBICACION: Cosoleacaque, Ver.

DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses

FECHA: Septiembre de 2003 | REV: A
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum
INTEGRANTES DEL EQUIPO: CARGO / DISCIPLINA: FIRMA:
ELABORADO POR:  SGM REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM
CLASIF. O PERSONAL PROBABILIDAD ESTIMADO DE LA NIVEL O VALOR DEL
CRIPCION DEL RIESGO MPo DE FUENTE ""“!(‘UHADO“ ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO
RIESGO e (%) POTENCIAL DEL RIESGO (USD)
1.0 Errores en diseno debido al usode | Técnico Nueva Contratista 31-50 MODERADO ALTO 20,000
una nueva tecnologia. tecnologia
20 Retrabajos debido a errores en el Técnico Calidad de datos | Contratista 31-50 MAYOR EXTREMO 20,000
diseno de la ingenieria basica, ya
que esta sera realizada por otros.
3.0 Retrasos en la entrega de la Tecnico Terceros Contratista 31-50 CATASTROFICO EXTREMO 63,700
informacion de ingenieria basica.
40 Retrasos en la entrega de Tecnico Terceros Contratista 31-50 CATASTROFICO EXTREMO 63,700
informacion tecnica por parte de
subcontratistas o fabricantes de
equipos.
50 Variaciones en la productividad de | Interno, no Mano de obra Contratista 11-30 MODERADO MODERADO 20,000
la mano de obra ya que en su técnico
mayoria sera contratada en la
region.
6.0 Poca disponibilidad de mano de Interno, no Mano de obra Contratista 11-30 MODERADO MODERADO 20,000
obra especializada en la region. tecnico
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Registro de Riesgos

PROYECTO: Fenol/ Acetona

UBICACION: Cosoleacaque, Ver.

DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses

FECHA: Septiembre de 2003

[ REV: A

CLIENTE: Privado

VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD

TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum

INTEGRANTES DEL EQUIPO:

CARGO / DISCIPLINA:

FIRMA:

ELABORADO POR:  SGM

REVISADO POR: SGM

APROBADO POR: SGM

PERSONAL ESTIMADO DE LA NIVEL O VALOR DEL
vvvvv i it FUENTE "’-‘[G's“DO \ CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO
RIESGO oA (%) POTENCIAL DEL RIESGO (UsSD)
70 Errores, omisiones, imprecisiones Interno, no Falta de Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000
en cantidades estimadas, precio técnico informacion
de equipos y materiales ya que al
momento de la estimacion se
contaba con poca informacion.
8.0 Pago de tiempo extra a Interno, no Planta en Contratista 51-70 MODERADO ALTO 18,000
trabajadores debido a libranzas de | técnico operacion
poco tiempo por estar la planta en
operacion, lo que incrementaria los
C0stos.
9.0 Variaciones en costos indirectos Interno, no Mano de obra Contratista 11-30 MENOR BAJO 16,200
por entrenamiento de personal. técnico
10.0 Variaciones en el costo de fletes, Interno, no Estimado de Contratista 51-70 MODERADO ALTO 35,405
maniobras y cualquier otro costo técnico costo impreciso
de transporte 0 manejo de
materiales ya que se estimaron de
acuerdo a costos de esta ciudad.
2
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Registro de Riesgos

PROYECTO: Fenol/ Acetona UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses
FECHA: Septiembrede 2003 | REV: A
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum
INTEGRANTES DEL EQUIPO: CARGO / DISCIPLINA: FIRMA:
ELABORADO POR: SGM REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM
{ PERSONAL ESTHAADO DE LA NIVEL O VALOR DEL
LLSCRIPCION DEL RIESGO TIPC DE FUENTE i CICNADd CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO
RIESGO e POTENCIAL DEL RIESGO (uso)
1.0 Disefio o construccion “fuera de Técnico Falta de Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 20,000
secuencia” ya que en cierto informacion
momento se traslaparan la
ingenieria basica y de detalle.
12.0 Retrasos en programa o Interno, no Estimado de Contratista 51-70 MAYOR EXTREMO 76,440
cumplimiento de fechas clave tecnico tiempo
porque el tiempo previsto para el
desarrollo del proyecto es muy
corto.
13.0 Retrasos debido a problemas para | Técnico Planta en Contratista 71-100 MAYOR EXTREMO 33,400
la instalacion, prueba y arranque operacion
de equipos debido a que la planta
esta en operacion.
14.0 Revision excesiva e intromisiones Interno, no Cliente Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 127,400
del cliente debido a que todo el tecnico.
proyecto se desarrollara en sus
instalaciones
3
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listro de Riesgos

PROYECTO: Fenol / Acetona UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses
FECHA: Septiembrede 2003 | REV: A

CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum

INTEGRANTES DEL EQUIPO: CARGO / DISCIPLINA: FIRMA:

ELABORADO POR:  SGM REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM

PERSONAL JBABIL MNIVEL © YALOR DE!
IO FUENTE fremmii ESTIMADA CATEGORIA IMPACTO
. (%) POTENCIAL DEL RIESGC (USC}
15.0 Imprecisiones en la definicion del Interno, no Falta de Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000
alcance del proyecto (entregables) | tecnico informacion

debido a que se contaba con poca
informacion en ese momento.

16.0 Problemas con el cliente y Técnico Cliente Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000
retrabajos debido a cambios que
se presenten ya que no se ha
definido un sistema de
administracion de los cambios.
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Lista de Riesgos mas Importantes

PROYECTO: Fenol / Acetona

UBICACION: Cosoleacaque, Ver.

DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses

FECHA: Septiembre de 2003

[ REV: A

CLIENTE: Privado

VALOR DEL PROYECTO:

3.5 MMUSD

TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum

INTEGRANTES DEL EQUIPO:

CARGO / DISCIPLINA:

FIRMA:

ELABORADO POR:  SGM

REVISADO POR: SGM

APROBADO POR: SGM

FUENTE

PERSONAL
ASIGNADO

PROBABILIDAD
ESTIMADA
{7)

ESTIMADO DE LA
CONSECUENCIA
POTENCIAL

NIVEL O
CATEGORIA
DEL RIESGO

VALOR DEL
IMPACTO
(USD)

70 Errores, omisiones, imprecisiones
en cantidades estimadas, precio
de equipos y materiales ya que al
momento de la estimacion se
contaba con poca informacion.

Interno, no
técnico

Falta de
informacion

Contratista

71-100

CATASTROFICO

EXTREMO

706,000

12.0 Retrasos en programa o

corto.

cumplimiento de fechas clave
porque el tiempo previsto para el
desarrollo del proyecto es muy

Interno, no
técnico

Estimado de
tiempo

Contratista

51-70

MAYOR

EXTREMO

76,440

13.0 Retrasos debido a problemas para
la instalacion, prueba y arranque
de equipos debido a que la planta

esta en operacion.

Técnico

Planta en
operacion

Contratista

71-100

MAYOR

EXTREMO

33,400

14.0 Revision excesiva e intromisiones
del cliente debido a que todo el
proyecto se desarrollara en sus

instalaciones.

Interno, no
tecnico.

Cliente

Contratista

71-100

CATASTROFICO

EXTREMO

127,400

PROCESO DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS




“PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES”
ia en Ingenieria y Admini: ion de Proy

Lista de Riesgos mas Importantes

PROYECTO: Fenol / Acetona UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses
FECHA: Septiembrede 2003 | REV: A
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO:  Lump - Sum
INTEGRANTES DEL EQUIPO: CARGO / DISCIPLINA: FIRMA:
ELABORADO POR:  SGM REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM
PERSONAL PROBABILIDAD ESTIMADO DE LA NIVEL O VALOR DEL
CHIPCION DEL RIESGO FUENTE A°1(~‘J"ADO ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO
R (%) POTENCIAL DEL RIESGO (USD)
15.0 Imprecisiones en la definicion del Interno, no Falta de Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000
alcance del proyecto (entregables) | técnico informacion
debido a que se contaba con poca
informacion en ese momento.
16.0 Problemas con el cliente y Técnico Cliente Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000
retrabajos debido a cambios que
se presenten ya que no se ha
definido un sistema de
administracion de los cambios.
2
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Plan de Tratamiento de Riesgos

PROYECTO: Fenol/ Acetona VALOR DEL PROYECTO: 3.5MMUSD UBICACION: Cosoleacaque, Ver. FECHA: Octubre 2003
CLIENTE:  Privado TIPO DE PROYECTO:  Lump- Sum DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses REVISION: A
ELABORADO POR:  SGM REVISADO POR: SGM APROBADO POR:  SGM
o VALOR DEL
o, o : CPCION DE T T o = OPCION
CION DEL RIESGG TRATAMIENTO DESCIPCION DETALLADA DE LA OPCION IMPACTO DE SELECCIONADA
RIESGO (usd)

7.0 Errores, omisiones, imprecisiones en cantidades | a. Transferencia a. Contemplar clausulas de penalizacion en el contrato por entrega 706,000 a. Contemplar clausulas de
estimadas, precio de equipos y materiales ya tardia de la ingenieria basica. penalizacion en el contrato
que al momento de la estimacion se contaba con | b. Prevencion b. Revisar cuidadosamente programa de entregas en conjunto con por entrega tardia de la
poca informacion. cliente y tecnologo. ingenieria basica.

c._Prevencion c._Negociar nuevas fechas de entrega con el cliente.

12.0 Retrasos en programa o cumplimiento de fechas | a. Contingencia a. Incrementar el nimero de personas para el proyecto. 76,440 c. Definir plan de
clave porque el tiempo previsto para el b. Prevencion b. Revisar cuidadosamente la ruta critica del proyecto y el estimado procuracion para colocar
desarrollo del proyecto es muy corto. de tiempo. Hacer los ajustes necesarios. primeramente las ordenes de

c. Mitigacion c. Definir plan de procuracion para colocar primeramente las 6rdenes compra de los equipos y
de compra de los equipos y materiales de mayor tiempo de entrega. materiales de mayor tiempo
de entrega.

13.0 Retrasos debido a problemas para la instalacion, | a. Prevencion a. Definiry revisar el programa de libranzas con el cliente. 33,400 a. Definiry revisar el
prueba y arranque de equipos debido a que la Involucrarlo en todo momento. programa de libranzas con el
planta esta en operacion. b. Mitigacion b. Emplear personal muy especializado en esta etapa. cliente. Involucrarlo en todo

momento.

14.0 Revision excesiva e intromisiones del cliente a. Prevencion a. Mantener entrevistas con el cliente a fin de que no dejar 127,400 d. Definir un estricto
debido a que todo el proyecto se desarrollara en posibilidades de cambio. sistema de administracion de
sus instalaciones. b. Aceptacion b. Construir un disefio flexible que permita cambios rapidos. cambios con el cliente.

¢. Mitigacion c. Modificar la planeacion del proyecto.
d. Prevencion d. Definir un estricto sistema de administracion de cambios con el
cliente.
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Plan de Tratamiento de Riesgos

PROYECTO: Fenol / Acetona VALOR DEL PROYECTO: 3.5MMUSD UBICACION: Cosoleacaque, Ver. FECHA: Octubre 2003
CLIENTE:  Privado TIPO DE PROYECTO:  Lump- Sum DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses REVISION: A
ELABORADO POR:  SGM REVISADO POR:  SGM APROBADO POR:  SGM
OPCION DE Vg
UESCRIPCION DEL RIESGO ; DESCIPCION DETALLADA DE LA OPCION IMPACTQO DE OPCION SELECCIONADA
TRATAMIENTO
RIESGO (usd)

15.0 Imprecisiones en la definicion del alcance del a. Prevencion a. Definir perfectamente con el cliente el listado de entregables del 706,000 a. Definir perfectamente con el
proyecto (entregables) debido a que se contaba proyecto. cliente el listado de entregables
con poca informacion en ese momento. b. Aceptacion b. Contemplar clausulas en el contrato que amparen del proyecto.

documentacion no definida.

16.0 Problemas con el cliente y retrabajos debido a a. Prevencion a. Definir un estricto sistema de administracion de cambios con el 706,000 a. Definir un estricto sistema
cambios que se presenten ya que no se ha cliente. de administracion de cambios
definido un sistema de administracion de los b. Prevencion b. Mantener juntas periddicas con el cliente para saber sus nuevas con el cliente.
cambios. necesidades y programarlas adecuadamente.
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Plan de Accion de Riesgos

PLAN No. 1

PROYECTO: Fenol/ Acetona

UBICACION:  Cosoleacaque, Ver. FECHA: Octubre de 2003 REV: A
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD
TIPO DE PROYECTO:  Lump . Sum DURACION ESTIMADA DEL PROYECTOQ: B meses

CLAVE DEL RIESGO:  13.0

DESCRIPCION DEL RIESGO: R debido a probl para la instalacion, p y que de equipos debido a que la planta estan
en operacion,

OPCION DE TRATAMIENTO SELECCIONADA:  Definir y revisar el programa de libranzas con el cliente. Involucrario en todo momento.

VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO: 33.400 USD

1. PROCESOC/PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas):

1.1 Definir de acuerdo al programa general del proyecto, las posibles lechas en que se requeriran las libranzas.

1.2 Revisar con proveedores y subconiratistas los programas de enirega, a fin de que concuerden las fechas de entrega. Considerar esta
informacion en el programa general.

1.3 Revisar con el cliente los periodos de paros programados.

14 Seguir cuidadosamente el programa de proyecto a fin de que no haya retrasos por trabajos adiconales que se requieran para mstalar o
probar los equipos.

2. RECURSOS REQUERIDOS:

Ninguno.

3. RESTRICCIONES DEL PLAN:

3.1 Elpoder cumplir con las fechas de instalacion y pruebas depende de terceras personas, como los subcontratistas.

ELABORADOPOR:  SGM
REVISADO POR: saM_
APROBADOPOR:  SGM
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PLAN No. 2
PROYECTO:  Fenol/ Acetona
UBICACION:  Cosoleacaque, Ver. FECHA: Octubre de 2003 REV: A
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD
TIPO DE PROYECTQ:  Lump . Sum DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses

CLAVE DEL RIESGO: 150

DESCRIPCION DEL RIESGO: Imprecisiones en la delfinicion del alcance del proyecto (entregables) debido a que se contaba con poca
informacion en ese momento.

OPCION DE TRATAMIENTO SELECCIONADA:  Definir perfectamente con el cliente el listado de entregables del proyecto.

VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO: 706, 000 USD

1. PROCESO/PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas):

1.1 Revisar cuidad la iGN prop da por el cliente.

1.2 Generar un listado de los entregables del proyecto de acuerdo a la informacion que el cliente proporciond.

1.3 Solicitar al cliente una junta para revision de la lista de entregables.

1.4 Encasode que no sea muy claro, solicitar al cliente que lo explique a detalle.

15 Dot toda la inf 10N que se genere en las reuniones con el cliente.

16 Difundir entre el personal involucrado en el proyecto la lista de entregables.

1.7 Verificar que todo el personal involucrado entienda los conceptos de dicha lista y que estén capacitados para ello.

2. RECURSOS REQUERIDOS:

2.1 Personal especialista en cada area que realice las funciones de supervision del personal restante.
2.2 Tiempo disponible para reumiones con el cliente.

3.  RESTRICCIONES DEL PLAN:

3.1 Que no se cuente con tiempo suficiente para poder revisar los requenmientos en conjunto con el cliente.
3.2 Sera imperativo contar con personal especializado para las funciones de supervision

ELABORADO POR: SGM
REVISADO POR: SGM
APROBADO POR: SGM
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