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1. INTRODUCCIÓN 

Debido a los constantes cambios en el entorno económico globalizado que existen actualmente, es necesario que 
nuestro país esté al alcance de paises desarrollados tanto desde el punto de vista tecnológico como en cualquier 
otro ámbito; es fundamental que las compañías de ingeniería en México desarrollen estrategias para la ejecución 
efectiva de proyectos industriales, considerando no sólo los riesgos técnicos, sino los económicos en que puede 
incurrirse y, en definitiva, esto contribuirá 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 identificación a tiempo y su administración adecuada aumenta las posibilidades de 
éxito de un proyecto. Además. la aceptación 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 administración se considere como parte de un proceso dinámico y 
competitivo, en lugar de sólo una actividad adicional y estática de la administración de un proyecto. 1A1 

En el presente trabajo se ha desarrollado una metodología o proceso de administración de riesgos de proyectos 
industriales enfocada a la etapa de "propuesta del proyecto' y se basa principalmente en la identificación y 
calificación de los riesgos, mediante una evaluación cualitativa. Se considera que una evaluación cualitativa y 
sencilla de los riesgos será de gran importancia en el desarrollo de la propuesta del proyecto y contribuirá con 
algunos criterios útiles a los estimados de costo y tiempo. 

Es importante resaltar que este trabajo no incluye una evaluación cuantitativa profunda, aunque si considera un 
estimado simple del valor del riesgo del proyecto. La metodología que aquí 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 consecución del proyecto. De igual 
manera, esta metodología contribuye a la toma de la decisión de participar o no en el proyecto, aunque no es lo 
único en lo que se fundamenta dicha decisión. 

Esta metodología 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 información básica sobre la administración de riesgos que describe principios, conceptos, 
fundamentos. así como un proceso dividido en seis etapas para conseguir abordar con éxito los riesgos de un 
proyecto: Definición, Identificación, Asignación, Evaluación, Exploración y Documentación. 

Cabe destacar que esta metodología no considera criterios o acciones de control de riesgos como otros 
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 cómo podría hacerse una vez que el proyecto haya 
sido asignado A lo largo del trabajo se menciona la actividad de control como la parte que regulará y vigilara el 
desarrollo del proceso de administración de riesgos, sin embargo, no es parte del objetivo del presente trabajo . 

· I · 
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Se pretende que dicha metodología aplique para cualquier tipo de proyecto incluyendo aquellos tan grandes como 
los que involucran una etapa de ingeniería, una de procuración y una de construcción. Los riesgos para un 
contratista no serán los mismos riesgos que para el cliente: en este caso. esta metodología toma el enfoque de este 
último y asume esta postura a lo largo de todo el desarrollo de la misma. 

La información de este trabajo deberá servir de ayuda para que un equipo de proyectos con experiencia pueda 
implementar un proceso proactivo de administración de riesgos de proyectos industriales; las personas sin 
experiencia en la administración de riesgos de proyectos, deberán ser capaces de comprender los conceptos 
básicos. la terminología y los principios necesarios para participar y contribuir activamente en la administración de 
riesgos durante el ciclo de vida de un proyecto. 1R1 
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2. HIPÓTESIS Y OBJETIVO 

2.1 HIPÓTESIS 

La hipótesis del presente trabajo afirma que el empleo de una metodología de administración de riesgos de 
proyectos en la etapa de propuesta de los mismos. contribuye con criterios de respaldo valiosos para la 
determinación de los estimados de costo y tiempo del proyecto, aunque no es lo único que fundamenta dichos 
estimados. 

Una metodología de este tipo es una herramienta útil en las difíciles tareas gerenciales como la toma de decisión de 
participar o no en un proyecto, aunque esa decisión no se reduce nada mas a un análisis de riesgos, sino a otras 
muchas consideraciones de diversa índole. 

2.2 OBJETIVO 

El presente trabajo tiene como objetivo el desarrollar una metodología de administración de riesgos de proyectos 
industriales enfocada a la etapa de "propuesta del proyecto" y se basa principalmente en la identificación y 
calificación de los riesgos, mediante una evaluación cualitativa. 

Se considera que una evaluación cualitativa y sencilla de los riesgos será de gran importancia en el desarrollo de la 
propuesta del proyecto y contribuirá con criterios importantes a los estimados de costo y tiempo; esta metodología 
será una herramienta útil 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 evaluación cuantitativa profunda. aunque si considera un 
estimado simple del valor del riesgo del proyecto. 

En general. el objetivo principal de un proceso de análisis 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 identificación es lograda mediante procedimientos y análisis preestablecidos. 
ejecutándolos de manera ordenada. También es importante destacar que, al mismo tiempo que se hacen estos 
análisis. se deben tomar en cuenta las acciones para maximizar las oportunidades. En esencia. se requiere de una 
buena planeación 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 TÉORICOS 

3.1 ¿QUÉ 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 características entre 
sí, 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 éstos se 
encuentran limitados en función 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 únicos y temporales, es decir, limitados en tiempo. Por lo tanto, un PROYECTO puede definirse a 
partir de sus características principales como: 

"Una empresa temporal que se realiza para crear un producto o servicio único" ....... 1221 

Una definición más completa es la que se cita a continuación: 

" Una combinación de recursos humanos y materiales, todos ellos relacionados y conjuntados en una organización 
temporal, para alcanzar un objeto o propósito específico" ..... 161 

"Un proyecto es la acción 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" .... 171 

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

·!· Son eventos temporales, ya que la totalidad de sus características no se vuelven a repetir por completo. 
·!· Tienen una fecha de inicio y de terminación establecidas. por ende, tiene un período de duración. 
·!· Tienen un objetivo específico que debe alcanzarse dentro de ciertas especificaciones 1161. 

... Tienen un costo presupuestado que determina aspectos como son, el tiempo de ejecución 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 desempeño y la duración 
del mismo. 

·:· Existen áreas definidas, que tienen la función de organizar al proyecto por bloques o frentes. Esta 
ca racterística se incrementa en proyectos de gran magnitud. 

•!• Tiene objetivos específicos. claros. tangibles y medibles 1221. 

Se puede decir que los objetivos de un proyecto son el resultado al que se quiere llegar. el cual está expresado en 
términos 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 verificación del cumplimiento de las normas y especificaciones. optimizar el uso de recursos 

- .1 -
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y del tiempo, facilitar la comunicación, resolver conflictos. coordinar la implementación del proyecto y llevar un 
adecuado control. 

Cuando se dice que un proyecto es único, se refiere a que la totalidad de sus características y objetivos no se han 
presentado en otro 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 análisis de modelos 
anteriores y de prototipos existentes, pero eso no cambia que el resultado del proyecto sea único. 

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

•!• TIEMPO -
•!• CALIDAD -
•!• COSTO -

Programa 
Especificaciones 
Presupuesto 

Cada uno de estos elementos tiene influencia sobre los otros, por ejemplo, el tiempo de ejecución de un proyecto se 
puede reducir, pero a costa de un incrementos en los costos y en el desempeño 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 legislación, catástrofes naturales, problemas laborales, 
fluctuaciones cambiarías, inflación, etc. 

Para cualquier proyecto es importante el tener un buen balance de dichos elementos, porque influirá de forma 
positiva sobre el mismo y con lo que se tenga disponible, se estarán optimizando recursos. La interrelación 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 está asociado con el cumplimiento o satisfacción de 
los objetivos del proyecto, tanto globales como intermedios. 

Si, por ejemplo, se redujese el tiempo de ejecución del proyecto, para que se mantenga el cumplimiento de los 
objetivos iniciales, se tendrán que incrementar los factores de productividad de cada una de las disciplinas 
involucradas 1221. 

COSTO 

CALIDAD Punto en donde existe 

un balance 

TIEMPO 

Figura 1. Elementos bas1cos de un proyecto l ;n 

- 5 -
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3.1.1 Preparación de la Oferta del Proyecto 

El proyecto nace con la propuesta. Muchas veces, es la propuesta la causa del éxito o fracaso de la solución que se 
propone para el proyecto. En muchas ocasiones por un dimensionamiento inadecuado de la solución, en otras por la 
indefinición 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 solución propuesta a los requerimientos establecidos es una actividad proactiva 
y preventiva para identificar oportunamente aquellas acciones que hay que realizar para asegurar que la solución 
realmente cubrirá los requerimientos, incluidas las variables de entorno que puedan ser afectadas por el proyecto. 

Es actividad primordial revisar los elementos integrados en la solución y desde una perspectiva coherente con los 
requerimientos establecidos por cada empresa. emitir una opinión objetiva e independiente sobre la factibilidad 
técnica y económica del proyecto propuesto, basado en la estimación del riesgo e impacto de la solución propuesta, 
con recomendaciones de acción 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 esporádicas. El proceso de la preparación de la oferta o propuesta del proyecto es la parte 
más importante en la realización total. puesto que lo que se busca es la asignación del trabajo y por lo tanto ubicar 
los beneficios que se obtendrán al realizar el mismo, tal como se observa en la Figura 2. 
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Figura 2. Bapas de la elaboración de una propuesta 
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En esta etapa, de manera general, se llevan a cabo tres actividades: 12J1 

1. Comprar, estudiar y analizar las bases del concurso. 

2. Elaboración de la propuesta, que incluye: 

2.1 Estimado de costos (con utilidad, contingencias, etc.) 
2.2 Análisis 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 compañía, quienes decidirán si de 
acuerdo a la información presentada, es conveniente o no participar en el proyecto (bid / no bid). El 
contenido de este resumen es: 

3.1 Costo del proyecto 
3.2 Utilidad del proyecto 
3.3 Contingencias 
3.4 Riesgos del proyecto (se incluyen TODOS los riesgos identificados) 

Por lo anterior, se observa de manera clara que el análisis de riesgos es una actividad preponderante en la 
preparación de la oferta para tomar la decisión de realizar un proyecto o no, representan todas las cosas que pueden 
salir mal, es decir, todos los inconvenientes con lo que se enfrentará el proyecto en su realización 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 técnicas nuevas o innovadoras 
•!• Desarrollo de tecnología 
•!• Requerimientos inadecuados, inestables o no claros 
•!• Nivel de definición 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 deberá identificar las áreas principales de riesgo y si es posible cubrirlos a un nivel aceptable. A lo largo 
de la ejecución del contrato, la lista de riesgos deberá ser revisada, actualizada y reportada al cliente, en los casos 
en los que esté involucrado directamente. 

Una clara visión de los riesgos, acciones estratégicas, una rápida estructuración de los planes de contingencia y la 
intervención oportuna del personal responsable conllevará, sin duda, a una reducción de los riesgos. 
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3.2 PROYECTOS Y SU ADMINISTRACIÓN 

3.2.1 Definición de Administración de Proyectos 

Los proyectos y su administración se desarrollan dentro de ambientes o medios más 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 planeación para asi poder coordinar debidamente todas las actividades 
diarias y llevar a una exitosa culminación del proyecto 1221. 

Entendiendo por Administración de Proyectos, de acuerdo al Project Management lnstitute (PMI) 12 11, como la 
aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para desarrollar actividades que cumplan los 
requerimientos específicos de un proyecto, o mejor aún, 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 Administración de Proyectos consiste en definir y planear cuidadosamente qué es lo 
que se está buscando o se quiere alcanzar, establecer planes o acciones, obtener los recursos requeridos para 
lograr esas metas y finalmente, llevar un control para detectar desviaciones y corregirlas. Pero a un nivel práctico, la 
Administración de Proyectos es la solución a problemas, retrasos, cambios y obstáculos y, en algunas ocasiones, a 
oportunidades durante la vida del proyecto 171. 

3.2.2 Habilidades clave para una correcta administración de proyectos 

Para poder administrar proyectos, se necesita manejar adecuadamente información de diferentes tipos y 
características y, además. 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 continuación para poder cumplir con los 
objetivos de la Administración de Proyectos. 1o1 

·:· Contabilidad y finanzas, ventas y mercadeo. investigación y desarrollo. manufactura y distribución. 
•:• Planeación estratégica y táctica operacional, representan las habilidades más esenciales para el bienestar 

del proyecto. 
•!• Estructuras organizacionales, comportamiento de la empresa. administración del personal. beneficios y 

planes de carrera. 
•!• Manejo de relaciones con motivación. delegación, supervisión, formación de equipos de trabajo. manejo de 

conflictos y estrés. entre otras técnicas. 
·:· Mane1arse 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 críticas para cierto tipo de proyectos, mientras que para otros no lo son. Tal es el caso de la 
seguridad del personal; en proyectos de construcción se tiene mucho cuidado en ese aspecto, mientras que para 
proyectos de desarrollo de software puede no ser tan relevante 101. 

3.2.3 Suposiciones y Riesgos 

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

La planeación de proyectos considera por tanto como un método y un conjunto de técnicas basadas en los principios 
de dirección aceptados que 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 especificación. 171 

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 solución en busca de un problema (un caso particular) y no general para cualquier caso. 
•!• Solamente el equipo de trabajo está interesado en el resultado final. 
•!• Nadie está a cargo de la dirección del proyecto. 
•!• El plan del proyecto carece de estructura. 
•!• El plan del proyecto carece de detalle. 
••• El presupuesto 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 está en comunicación. 
•:• El proyecto se aparta de sus metas originales. 

Cualquier persona que haya trabajado en un proyecto ha tenido indudablemente experiencias que conforman todas 
estas causas. 
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3.2.4 Los proyectos y su administración 

La administración 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 continuación y que se ilustran en la Figura 3: 1211 

•!• Plan de desarrollo del proyecto 
•!• Plan de ejecución del proyecto 
•!• Control general de cambios 

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

ADMINISTRACIÓN INTEGRAL DE 
PROYECTOS 

1 

1 1 1 

PLAN DE DESARROLLO PLAN DE EJECUCIÓN CONTROL GENERAL DE 
CAMBIOS 

1 ENTRADA DE INFORMACION 1. ENTRADA DE INFORMACION 1. ENTRADA DE INFORMACION 

· Otros resultados de la planeación • Plan del proyecto • Plan del proyecto 

• Información histórica • Información de soporte • Resultados de desempeño 

• Políticas en la organización · Políticas en la organización • Solicitudes de cambio 
• Restricciones • Acciones correctivas 
· Consideraciones y aclaraciones 

2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS • Habilidades administrativas · Sistema de control de cambios 
· Metodología para la planeación de • Conocimientos y habilidades • Configuración 

proyecto • Sistema de autorización · Medición del desempeño 
· Conocimientos y habilidades de lo • Juntas de revisión del estátus del • Planeación adicional 
involucrados en el proyecto proyecto • Sistema de información 

• Sistema de infonnación • Sistema de información administrativa del proyecto 
administrativa del proyecto administrativa del proyecto 

• Procedimientos en la Organización 3. SALIDA DE INFORMACIÓN 

3. SALIDA DE INFORMACIÓN • Actualizaciones en el Plan del 
• Plan del proyecto 3. SALIDA DE INFORMACIÓN proyecto 
• Información detallada para soporte • Resultados • Acciones correctivas 

• Procedimientos en la Organización • Lecciones aprendidas 

Figura 3. Administración Integral de Proyectos 
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3.2.4.1 Plan de Desarrollo 

El Plan de Desarrollo del Proyecto utiliza la información de otros procesos de planeación para crear información 
consistente y coherente que pueda ser utilizada como guía, ya sea para la ejecución del proyecto o para su control. 

El Plan del Proyecto se utiliza como: 

•!• Guía para la ejecución de un proyecto 
•!• Consideraciones y restricciones 
•!• Documentación sobre las decisiones en planeación, acerca de las alternativas tomadas para el proyecto 
•!• Facilitar la comunicación entre los participantes del proyecto 
•!• Definir elementos administrativos clave 
•!• Proveer de parámetros de medición para el progreso y control del proyecto 

Este plan requiere de cierta información como es 1211: 

•!• Otros resultados de la planeación: incluye documentos tales como WBS (Estructura Desglosada de 
Trabajo). 

•!• Información histórica: resúmenes históricos de volúmenes, horas-hombre y costos. Información con base 
en los reportes de cierre de proyectos y estimados. Toda esa información 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. 

••• Políticas en la Organización: cada una de las organizaciones involucradas en el proyecto tiene políticas 
formales e informales cuyos efectos sobre el proyecto deben ser tomados en consideración y entre ellas 
están: calidad, administración de recursos humanos y controles financieros. 

•!• Restricciones: son un factor que limita las opciones para el equipo de proyecto. Como ejemplo más 
representativo se tiene un presupuesto preestablecido que dicta los parámetros para el alcance, programa 
y recursos. 

••• Consideraciones y aclaraciones: son factores que para propósitos de planeación, sirven para cubrir 
información 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 revisión y discusión con todos los 
participantes del proyecto. En el caso de que se presenten exclusiones, éstas deberán ser presentadas de 
'1orma positiva". 

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

La información detallada para soporte incluye: 

·:· Salidas de información de otros procesos de planeación que no están incluidos en el plan del proyecto 

·:· Información adicional generada durante el desarrollo del plan del proyecto. como podrían ser restricciones 
y consideraciones que no fueron tomadas en cuenta previamente. 
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·:· Documentación técnica como requerimientos, especificaciones y diseños. 

•:• Documentación de importancia relevante. 

Todo este material debe ser organizado para facilitar su utilización durante la ejecución del proyecto 121 1. 

3.2.4.2 Plan de Ejecución 

El Plan de Ejecución 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 ejecución 
que es donde el producto del proyecto se crea 1211. 

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

••• Plan del Proyecto: son los planes administrativos (de alcance, riesgo, procuración , etc.) y los parámetros 
base de medición del desempeño son entradas de información clave para estos planes. 

•:• Información de soporte 
•:• Políticas en la Organización 
·:· Acciones correctivas: son cualquier acción que permita un buen desempeño en el futuro del proyecto. Las 

acciones correctivas son salidas de información de varios procesos de control y que posteriormente se 
convierten en entradas de información para mantener una alta efectividad en el desarrollo del proyecto. 

La salida de información del Plan de Ejecución 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 está 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 filosofía: 

•:• Mantener la integridad de la medida del desempeño conforme a los parámetros base, para que todos los 
cambios aprobados sean reflejados en el plan del proyecto. Únicamente los cambios de alcance afectarán 
a los parámetros de medición de desempeño. 
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•!• Asegurarse que los cambios de alcance del producto están reflejados en la definición del alcance del 
proyecto. 

•!• Coordinar los cambios a través de las áreas de conocimiento ya citadas. Por ejemplo, un cambio en el 
programa de ejecución , tendrá afectaciones en el costo, riesgo, calidad y personal del proyecto. 

Este proceso requiere contar con el Plan definido del proyecto, los reportes de desempeño y la solicitud de 
cambios 12 11. 

Como producto final de este proceso se obtienen: 

•!• Actualizaciones en el Plan del Proyecto: son modificaciones al contenido del plan del proyecto con la 
información 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 planeación e ingeniería en 
todos los proyectos, mediante su recuperación y aplicación de acuerdo con las actividades con las que se 
relacionan a dichas lecciones aprendidas. 
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3.3 DEFINICIÓN DE RIESGO 

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

"Riesgo es la combinación de la consecuencia de un evento potencial y la frecuencia a la cual puede ocurrir" ... 1241 

lo cual deja entrever que los resultados podrían 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 más elevados. retrasos en el programa de actividades, o no alcanzar en 
absoluto el propósito y la intención del proyecto. En otras palabras, un riesgo es un problema en espera de 
ocurrir 101. 

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

En general la palabra "riesgo" significa: aquella posibilidad de que un evento adverso, desgracia o contratiempo 
pueda manifestarse produciendo una pérdida. El riesgo es entonces, una posibilidad mas no una certeza, cuya 
materialización y posterior impacto depende del manejo dado sobre los factores que permiten dicha materialización. 
En este manejo de riesgos se crean estrategias cuyo objetivo final es la reducción del impacto del mismo sin que 
necesariamente implique, como única alternativa, la eliminación completa del contratiempo. 1c1 

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 ... 1261 

Un riesgo tiene tres componentes principales 1161: 

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 función de la probabilidad y el daño, es 
decir 1161, 

Riesgo= 1 (evento, probabilidad, daño) 

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

Partiendo de la idea de que un riesgo constituye la falta de conocimiento de eventos futuros. puede definirse el 
riesgo como un efecto acumulativo que esos eventos adversos podrían 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 

PROBABILIDAD 
DE PERDIDA 

BAJA 
PROBABILIDAD 

EL 
EVENTO 

RIESGO 

NO 
IMPACTO 

ALTO 
RIESGO 

MAGNITUD DEL 
IMPACTO 

GRAN 
IMPACTO 

Figura 4. El riesgo total es una función de sus componentes ' " ' 

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

Riesgo = 1 (peligro, salvaguardas) 

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

El dinero invertido en la reducción 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 arranque del proyecto contra los costos de corregir y manejar una falla. 
La tasa de incremento en costo del riesgo es exponencial. cualquier riesgo que pueda ser reducido o eliminado 
durante la fase de arranque pagará generosos dividendos al limitar el costo total del proyecto 1r1. 
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ANTES DEL INICIO 

Dl!L PROYECTO 
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Figura S. COSTO DE IDENTIFICAR RIESGOS EN PROYECTOS IT> 

3.4 TOLERANCIA AL RIESGO 

No existe una respuesta en algún texto sobre cómo se deben manejar los riesgos. El administrador de proyectos 
debe emplear su juicio y el uso de herramientas apropiadas cuando trata con riesgos. La última decisión sobre 
como manipular los riesgos se basa, frecuentemente, en la tolerancia al riesgo del administrador del proyecto. Las 
tres clasificaciones comúnmente usadas de tolerancia al riesgo se ilustran en la Figura 6. Estas incluyen el evasor 
de riesgos, el neutralizador de riesgos y el buscador de riesgos 11s1. 

u 

EVASOR DE 
RIESGOS 

$ 

u 

NEUTRALIZADOR DE 
RIESGOS 

u 

s 

Figura 6. Preferencias de nesgo y la función Utilidad "" 

BUSCADOR DE 
RIESGOS 

$ 
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El eje de las Y en la Figura 6 representa la "utilidad". la cual se define como la cantidad de satisfacción 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 está en juego. 

Con un evasor de riesgos, la utilidad incrementa a una velocidad decreciente. En otras palabras. cuando hay dinero 
en juego, la satisfacción o tolerancia del administrador de proyecto disminuye. Para un buscador de riesgos. su 
satisfacción incrementa cuando hay más dinero en riesgo (incremento de la pendiente de la curva). Un evasor de 
riesgos prefiere un resultado certero y demandará un premio especial para aceptar un riesgo. Un buscador de 
riesgos prefiere un resultado incierto y está dispuesto a asumir las consecuencias del riesgo <161. 

Para evaluar los riesgos percibidos es necesario contar con el estimado de la probabilidad de ocurrencia y la 
magnitud de los resultados, ambos parámetros no son observables, asi que serán resultado de juicios subjetivos. 
En el caso de un individuo, la evaluación dependerá de su propio sistema de valores. Mientras que para un 
matemático o estadista será equivocado excluir cualquier opción o resultado del análisis de riesgos, en la práctica es 
común excluir los eventos de baja probabilidad y bajo impacto sobre la base de que las posibilidades "remotas" 
pueden ignorarse para todos los propósitos prácticos. 121 
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3.5 LA ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO, SU SIGNIFICADO 

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

•!• Todos nuestros riesgos han sido identificados y eliminados. 
••• Se ha realizado un análisis de riesgo para el proyecto y se encontraron algunos elementos en los que hay 

que tener cuidado. 

Pero en realidad, ¿qué es la Administración de Riesgos? .. .. Esta es una pregunta común, que puede ser resuelta en 
distintas formas. Cuando la respuesta tiene forma de los dos primeros puntos mencionados, se está haciendo 
referencia a tan solo una parte de la misma. Actualmente son pocos los proyectos que pasan a través de un 
proceso riguroso de cuantificación de riesgos y que proveen formas para manejarlos. Pese a lo anterior, la 
tendencia sobretodo en proyectos de Ingeniería, Procuración y Construcción (IPC) es que se practiquen técnicas de 
administración de riesgos. 1221 

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

Cualquier persona o empresa que se encuentre dentro de la administración de proyectos, debe comprender y 
asimilar las ventajas y beneficios de la administración de riesgos. La percepción 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 áreas de oportunidad, mejora o descubrimiento. La administración de riesgos concentra un grupo de 
técnicas y habilidades que se encuentran enfocadas principalmente a identificar. cuantificar y manejar riesgos para 
un proyecto 1221. 

La administración de riesgos es reconocida como una parte integral de las buenas prácticas 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. Administración de Riesgos es el término aplicado a un método 
lógico y sistemático de establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar los riesgos 
asociados con una actividad, función o proceso de una forma que permita a las organizaciones minimizar pérdidas y 
maximizar oportunidades. Administración de Riesgos es tanto identificar oportunidades como evitar o mitigar 
pérdidas. 1v1 

La administración de riesgos es el proceso que permite identificar, analizar y solucionar los riesgos para que no se 
conviertan en un problema y deriven en daños o pérdidas. !Al 

De acuerdo al Project Management lnsitute, la administración de riesgos está estructurada por las siguientes 
fases 121 11 s1: 

••• Identificación de Riesgos 
•!• Cuantificación o Análisis de Riesgos 
••• Respuesta a Riesgos 
••• Control o Registro de Riesgos (documentación) 

Cada uno de los puntos anteriores. cuenta con su propia participación en la administración de riesgos. 

- 1 X -
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La administración de riesgos desarrolla una disciplina y un ambiente de decisiones y acciones proactivas para 
valorar ininterrumpidamente lo que puede fallar, determinar cuáles riesgos es importante enfrentar e implementar 
estrategias para abordarlos. 

3.6 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN 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 más 
críticos al éxito del proyecto, mantener una proporción entre sus costos de mitigación y su impacto y aplicar los siete 
principios de la administración de riesgos: !El IAAl 

1.- Perspectiva global 

2.- Visión 

3.- Comunicación abierta 

4.- Administración integrada 

5.- Proceso continuo 

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 
planeación desde el inicio del proyecto, creando estructuras de trabajo 
detalladas (WBS), identificando dependencias y siguiendo una ruta critica. 

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

Fomentar el libre flujo de información hacia y entre todos los niveles del 
proyecto. 

Hacer a la administración de riesgos una parte vital e integral de la 
administración del proyecto. Adaptar los métodos y herramientas de la 
administración de riesgos a la infraestructura y cultura del proyecto. Los 
procesos deben asegurar el reconocimiento temprano y manejo de 
problemas. 

Mantener vigilancia constante a través de la identificación y administración 
de los riesgos de manera rutinaria en todo el ciclo de vida del proyecto. 

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

7.- Trabajo en equipo Trabajar cooperativamente para lograr una meta común. 
Unir talentos. habilidades y conocimiento. 
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3.7 ENFOQUES PARA LA ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS 

Un equipo de proyecto que funciona con eficacia mide los riesgos incesantemente y emplea la información para la 
toma de decisiones en todas las etapas del proyecto. En muchos proyectos, los riesgos se valoran sólo una vez 
durante la planificación inicial del proyecto. Los riesgos principales se identifican y atenúan, pero después no se 
revisan explícitamente. Esto no es un ejemplo de una buena administración de riesgos. 1°1 

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

La prevención del riesgo es el punto de transición entre los enfoques reactivo y proactivo. La prevención ocurre en 
las etapas de planeación de un proyecto, cuando el equipo puede aplicar acciones para impedir que ocurran los 
riesgos. Es importante señalar que, esencialmente, la prevención es todavía una estrategia reactiva para administrar 
los riesgos; no es un remedio para la causa del riesgo, sólo una forma de evitar sus síntomas. Para alcanzar los 
niveles más altos de la administración 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 continuación, 
aplicar acciones que aborden las causas de estos riesgos, no sólo sus síntomas. 101 

Es importante enfatizar que el factor determinante para tener éxito no es la calidad de la valoración del riesgo, sino la 
capacidad del equipo para administrar el riesgo y la oportunidad. Cuando el equipo del proyecto emplea la 
administración 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 convierten en 
problemas y se manejan como tales. Un esquema del proceso de administración proactiva de riesgos se muestra en 
la Figura 7. 1R1 

i 1dentlllca" 

Jdentificilclón '/ ldmtnlstración 
durante todas las etapas del proyl'cto 

Figura 7. El proceso de administración proactiva de riesgos '"' 
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3.8 METAS DE LA ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS 

Las metas de la administración 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 administración de riesgos son las 
siguientes: 101 

1. Comprender los riesgos asumidos. 
2. Comprender los costos asociados con los riesgos asumidos. 
3. Asignar/trasladar a otros (proveedores, subcontratistas, cliente, etc.) los riesgos inaceptables, quienes pueden 

estar mejor equipados para asumirlos y administrarlos. 

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

Las metas de la administración de riesgos pueden resumirse a: 

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

3.9 CERTIDUMBRE, RIESGO E INCERTIDUMBRE 

La toma de decisiones se engloba en tres categorías: certidumbre, riesgo e incertidumbre. Las decisiones bajo 
certidumbre son la mejor y más fácil forma de traba¡ar. Con certidumbre, puede asumirse que toda la información 
necesaria está disponible para asistir en la toma de la decisión 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 daño potencial del 
proyecto incrementa. ps1 

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

Normalmente se utiliza el término de riesgo para definir la 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'' 1e1 
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INCERTIDUMBRE, OPORTUNIDAD Y RIESGO 

~~-P_R_o_YE_c_T_o~~+-~~~~~~ ... >l~~-R-E_s_u_L_TA_D_O~~ 

INCERTIDUMBRE 

FAVORABLE 
(OPORTUNIDAD) 

DESFAVORABLE 
(RIESGOS) 

Figura 8. Una función de la administración de riesgos wi 

Cuando se proyecta el resultado futuro de algún evento, se puede estar en cualquiera de tres situaciones: 181 

Determinística (certidumbre): se conoce con absoluta seguridad el resultado. 
ii. Riesgo: se pueden asignar probabilidades al resultado (s). 
iii. Incertidumbre: No se conoce qué resultado tiene mayor oportunidad de ocurrencia, no puede medirse. 

Algunos ejemplos de áreas de incertidumbre son : 101 

·:· Fallas al comprender para quién es el proyecto 
·:· Fallas al definir al personal que dirigirá el proyecto 
·:· Fallas al definir los objetivos del proyecto 
... Fallas para asegurar la capacidad del personal que participará en el proyecto 
·:· F alias 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 comprensión de 

los documentos relacionados 
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4. ETAPAS DE LA ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS 

De acuerdo al Project Management lnsitute (PMI), la administración de riesgos de proyectos incluye los procesos 
concernientes 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 administración de riesgos 
y que dichos riesgos sean continuamente direccionados a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La administración 
de riesgos incluye varias acciones relacionadas: identificación del riesgo, cuantificación del riesgo, respuesta al 
riesgo y control del riesgo o lecciones aprendidas. La Figura 9 muestra un panorama general de los siguientes 
procesos principales: 

•!• Identificación del Riesgo. Es el proceso de examinar una situación e identificar y clasificar las áreas de 
riesgo potencial. Identificar las fuentes de riesgo de un proyecto e incertidumbres, así como establecer o 
definir los criterios de medición de los mismos. 

••• Cuantificación del Riesgo. Es la cuantificación estadística de la probabilidad de ocurrencia de cualquier 
evento de riesgo y su severidad potencial, si este ocurre; incluye la implementación de procedimientos de 
medición de los mismos. El propósito del análisis de riesgo es descubrir la causa, efectos y magnitud del 
riesgo percibido y desarrollar y examinar opciones alternativas. 

••• Respuesta al Riesgo. Esta incluye técnicas y métodos desarrollados para reducir o controlar el riesgo. 
No hay administración de riesgos si no hay provisiones para manejar los riesgos identificados y 
cuantificados. Incluye la planeación e implementación de acciones tomadas para maximizar cualquier 
impacto positivo y minimizar los impactos negativos de los riesgos identificados, incluye también la 
evaluación de la contingencia. 

•!• Control de Riesgos o Lecciones Aprendidas. Incluye métodos para documentar las lecciones 
aprendidas sobre administración de riesgos para beneficiar en la toma de decisiones futuras. 
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[ ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS 1 
1 

1 1 

IDENTIFICACIÓN DEL RIESGO CUANTIFICACIÓN DEL RIESGO 

1. ENTRADAS 1. ENTRADAS 

1. 1 Descripción del producto 1 .1 Tole rancia al riesgo del 

1.2 Otras salidas de planeación administrador 

1.3 lnfomiación histórica 1.2 Fuentes de riesgo 
1 .3 E ven tos de riesgo potencial 

2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 1.4 Estimados de costo 

2.1 Lista de verificación 1.5 Estimados de duración de activ. 

2.2 Diagrama de flujo 
2.3 Entrevistas 2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 

2.1 Valor monetario esperado 

3. SALIDAS 2.2 Sumas estadísticas 

3. 1 Fuentes de riesgo 2.3 Simulación 

3.2 Eventos de riesgo potencial 2.4 Árboles de decisión 

3.3 Síntomas de riesgo 2.5 Juicios expertos 

3.4 Entradas a otros procesos 
3. SALIDAS 
3.1 Oportunidades que perseguir, 
amenazas que responder 
3.2 Oportunidades que ignorar, 
amenazas que aceptar 

1 1 

RESPUESTA AL RIESGO CONTROL DEL RIESGO 

1. ENTRADAS 1.ENTRADAS 
1.1 Oportunidades que perseguir, 1 .1 Plan de admon. de riesgos 

amenazas que responder 1.2 Eventos de riesgo actual 
1.2 Oportunidades que ignorar. 1 .3 Identificación de riesgos 

amenazas que aceptar adicionales 

2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS 
2.1 Procuración 2.1 Respuestas espontaneas 

2.2 Planeación de contingencias 2.2 Desarrollo de respuestas de 
2.3 Estrategias alternativas riesgos adicionales 

2.4 Seguros (aseguramiento) 

3. SALIDAS 3. SALIDAS 
3.1 Plan de admon. de riesgos 3.1 Acciones correctivas 

3.2 Entradas a otros procesos 3.2 Actualizaciones a planes de 

3.3 Planes de contingencia administración de riesgos 
3.4 Reservas 
3.5 Acuerdos contractuales 

Figura 9. Panorama de la Administración de Riesgos de Proyectos ,,,, 
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4.1 IDENTIFICACIÓN DEL RIESGO 

De acuerdo al PMI , la identificación de riesgos es el primer paso en el proceso de la administración proactiva de 
riesgos. Los riesgos deben identificarse antes de que puedan administrarse. Un riesgo no identificado, no puede ser 
manejado o controlado. La identificación de riesgos proporciona al equipo del proyecto las oportunidades, indicios e 
información que le permiten ubicar los riesgos principales antes de que afecten adversamente el proyecto. 1R1 

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

Esta etapa direcciona tanto riesgos internos como externos. Los riesgos internos son cosas que el equipo de 
proyecto puede controlar o influenciar; tales como asignación de personal y estimado de costos. Los riesgos 
externos son cosas que están 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 daños o pérdidas. En el contexto de un proyecto, 
sin embargo, la identificación del riesgo se refiere a oportunidades (resultados positivos) tanto como a amenazas 
(resultados negativos). 1161 

Los riesgos deben identificarse y expresarse de forma clara e inequívoca para que el equipo de trabajo pueda llegar 
a un consenso y continuar hacia la fase de evaluación o cuantificación. La mentalidad del equipo debe ser 
deliberadamente abierta durante esta etapa. Debe prestarse especial atención a la actividad de aprendizaje y 
centrarse en la búsqueda de los vacíos de conocimiento del proyecto y su entorno que podrían incidir negativamente 
en el proyecto o limitar sus posibilidades de éxito. !Al 

Para que se pueda lidiar sistemáticamente con variedades de riesgos que están presentes en cualquier proyecto, es 
recomendable primero clasificarlos por tipo de riesgos o por su origen, ya que así se facilita su manejo. A 
continuación se muestra una clasificación simple de riesgos, pero hay que tener en mente que ésta se puede 
modificar o incluso se puede hacer una clasificación particular para un proyecto en especifico. 1221 

TIPOS DE RIESGOS: 1161 

••• 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, seguridad, planes de salud. 
·:• Técnicos: cambios en fa tecnofogia, cambios en el estado del arte, revisiones de diseño, operación y 

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

En el Anexo "A" de este trabajo se presenta un amplio listado de ejemplos de los diferentes tipos de riesgo de un 
proyecto. 
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Esta es una forma común de clasificar los riesgos, pero debe considerarse que en ocasiones se presentan tipos de 
riesgos que son la combinación de varios de estos mencionados. 

Los riesgos también pueden aterrizar dentro del siguiente listado: 1161 

•!• No reconocidos 
•!• No manejables 
•!• Despreciables 
•!• Reducidos 
•!• Compartidos 
••• Transferidos 
•!• Absorbidos 
•:• Una combinación de los anteriores 

La identificación 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 esté del todo definido. Si no se entiende cuáles son 
los objetivos y entregables de un proyecto. no se puede saber cuáles son los riesgos implícitos. IRI 

Una vez comprendido el alcance del proyecto, los riesgos son separados y agrupados por su tipo, como ya se 
mencionó. Hay que aclarar que la identificación del riesgo está en función de dos aspectos: la visión del grupo de 
involucrados en el proyecto y su experiencia. 

Conceptualmente. los rangos de riesgos se pueden clasificar de la siguiente manera: 1v1 

•!• Alto impacto / alta probabilidad 
•:• Alto impacto / baja probabilidad 
••• Bajo impacto / alta probabilidad 
•:• Bajo impacto / baja probabilidad 

En estos casos, los riesgos altos y medios son los que deben recibir mayor atención. Sin embargo, no debe perderse 
de vista que si varios riesgos ocurren juntos, el resultado puede ser mucho mayor que si ocurrieran individualmente. 
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 información. En las fases 
posteriores, el riesgo financiero es el mayor. 

La identificación de riesgos puede llevarse a cabo identificando causas- efectos (qué podria pasar y que resultaría) 
o efectos-causa (qué resultados van a evitarse y cómo ocurrirá) , es decir, estableciendo cuáles son las causas y 
sus efectos y. también, cuáles son los efectos y las causas. 11 51 
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APROBACION DEL 
PROYECTO 

FASES DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO 

PLANEACION PRELIM. Y 
DETALLADA EJECUCIÓN 

Riesgo total del proyecto 

Cantidad en 
¡uego 

CIERRE 

j--~~~~~~~-'-~~~~~-,--~~-'--~~~~~~~-'-~~~~~~~--l:CANTIDAD 
EVENTOS TiPICOS DE RIESGO POR FASE EN JUEGO, 

1--~~~~~~~.~-=.:::..:.'-=~'"-""""-~.""-'-'"'-"~-'--"':..:...:..::0:::::::___.~~~~~~~--l s 
• No disponibilidad de ¡ · No existe un Plan de ¡ · La~ores no ¡ · Calidad pobre 

expertos en la materia !Admon. de Riesgos :dominadas ¡·~o aceptable para el 

• Definición pobre del ¡ · Planeación precipitada l · Disponibilidad de : chente 

problema ¡·Especificaciones \material ¡·Problemas de flujo de 

• No se cuenta con : pobres j · Huelgas '::,¡efectivo 
estudios de factibilidad j · No e~i ste soporte en ! · Clima 

• Objetivos no claros : la administración ¡ · Cambios en el alcance 
1 

j · Definición deficiente ¡ · Cambios en el programa ¡ 
:cte roles ¡·Requerimientos ¡ 

:

¡::: • Equipo no experto ¡ regulatorios ¡ 
¡ · No existencia de ! 
' . ' ¡sistemas de control en el j 

Figura 10. Análisis de Riesgos del Ciclo de Vida de un Proyecto ¡rn¡ 

Entradas para la identificación de riesgos 

4.1.1.1 Descripción del producto 

La naturaleza del producto del proyecto tendra un mayor efecto sobre los riesgos identificados. Los productos que 
implican tecnologías probadas tendran siempre menos riesgo que aquel que requiera alguna innovación o invención. 
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 planeación 

Deberán revisarse las salidas de los procesos de otras áreas del conocimiento con el fin de identificar posibles 
riesgos. Por ejemplo: 

•:• WBS - representa una aproximación 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 duración y costo - estimados gruesos y estimados desarrollados con una cantidad limitada 
de información conllevan más riesgo. 

•:• Plan de personal - los miembros identificados del equipo pueden tener habilidades únicas que podrían ser 
difíciles de reemplazar o pueden tener otros compromisos que mermen su disponibilidad. 

•!• Plan de administración de procuración - las condiciones del mercado tales como una lenta economía local 
pueden ofrecer oportunidades para reducir los costos de contratos. 

4.1.1.3 Información histórica 

La información histórica acerca de experiencias de proyectos previos puede ser especialmente útil en la 
identificación de riesgos potenciales. La información sobre resultados pasados está dispornble, frecuentemente, en 
fuentes como: 

•!• Archivos de proyectos - una o más de las organizaciones, incluso el personal, involucrados en el proyecto 
pueden mantener registros de los resultados de proyectos previos que están detallados lo suficiente para 
auxiliar en la identificación de los riesgos. 

•!• Bases de datos comerciales - disponibles en muchas áreas de aplicación. 
·:· Conocimientos de equipos de proyectos - los individuos involucrados en el proyecto pueden recordar 

suposiciones o consideraciones hechas. Mientras que tal información puede ser útil , es generalmente 
menos confiable que los resultados documentados. 

4.1.2 Herramientas y técnicas para la identificación de riesgos 

4.1.2.1 Check List o Lista de Verificación 

Son organizados. típicamente. por fuentes de riesgo. Las fuentes potenciales incluyen el contexto del proyecto. 
otras salidas de procesos. el producto del proyecto o resultados tecnológicos y fuentes internas tales como las 
habilidades de los miembros del equipo. Algunas áreas de aplicación tienen esquemas de clasificación ampliamente 
usadas para fuentes de riesgo. Un ejemplo de lista de verificación 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 planeación 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 información que permita reconocer un problema potencial puede usarse para la identificación de 
riesgos. Estos incluyen: 

•!• Documentación de sistemas de ingeniería 
•!• Análisis de costo del ciclo de vida 
•!• Descomposición del Plan / WBS 
•!• Análisis de programas 
•!• Estimados de costo base 
••• Documentos requeridos 
•!• Archivos de lecciones aprendidas 
•!• Análisis de suposiciones 
•:• Análisis/estudios comerciales 
•!• Análisis/planeación de Técnicas de Medición de Desempeño (TPM) 
••• Modelos (diagramas de influencia) 
•!• Manejadores de decisiones 
••• Tormenta de ideas 
•!• Juicios expertos 

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

4.1.2.4 Método Delphi 

Este método tiene los siguientes pasos generales: 

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

2. Cada experto es cuestionado para hacer una predicción anónima sobre un tema en particular. 
3. Cada experto recibe una retroalimentación compuesta de las respuestas del panel completo y es 

interrogado para hacer nuevas predicciones basándose en la retroalimentación. El proceso se repite 
las veces que se consideren necesarias. 
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4.1.2.5 Técnica de Grupo Nominal 

Muy similar al Método Delphi es la Técnica de Grupo Nominal, la cual permite contacto cara a cara y comunicación 
directa entre los participantes. Este método da a cada miembro de la sesión una voz igual, proporciona sentido de 
propiedad del resultado y permite la priorízación Oerarquización) a través de una votación democrática; es apropiada 
en algunas áreas, aunque no en todas. Su aplicación no se recomienda en grupos pequeños, donde puede 
alcanzarse un consenso. 

Los pasos de esta Técnica son: 
1. El panel es cuestionado para generar ideas por escrito. 
2. Las ideas son listadas en un pizarrón . Cada idea es discutida entre los panelistas. 
3. Cada panelista prioriza las ideas, las cuales son matemáticamente ordenadas. Los pasos 2 y 3 

se repiten tanto como sea necesario. 

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

••• Exceso de confianza en la habilidad de un panelista 
•!• Insensibilidad al problema o riesgo 
•!• Proximidad al proyecto 
•!• Motivación 
•!• Disponibilidad de tiempo 
•!• Relación con otros panelístas 

Además 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 continuación: 

a) 
b) 
c) 

d) 
e) 
f) 

No reconocer que cada proyecto requiere un ejercicio de análisis de riesgos. 
Nunca un proyecto será exactamente igual a otro. 
Cuando un proyecto está en su fase más temprana, los riesgos del proyecto y las oportunidades son muy 
altos (pero la cantidad en juego es muy baja) . 
El alcance del proyecto, los objetivos y los entregables no están claramente definidos o comprendidos. 
Un gran número de opciones se perciben como posibles. 
Falta de información técnica. 

g) El proceso técnico (y diseño) no están maduros. 
h) Los estándares de desempeño no son realistas o no existen. 
í) El programa de actividades futuras y eventos es vago. 
j) El prototipo de algún elemento clave está perdido. 
k) Hay un componente de investigación y desarrollo mayor que lo usual. 
1) Algunos de los permisos están 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 consideró un plan de contingencia apropiado. 
p) El equipo de proyecto confía enteramente en disponer de las contingencias. 
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4.1.3 Salidas de la identificación de riesgos 

4.1.3.1 Fuentes de Riesgo 

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

•!• Cambios en los requerimientos 
•!• Errores de diseño, omisiones y malos entendidos 
•!• Roles o responsabilidades pobremente definidas 
·:· Estimados pobres 
•!• Insuficiente habilidad del equipo de trabajo 

Las descripciones de las fuentes de riesgo deberán incluir de manera general, estimados de: a) la probabilidad de 
que un evento de riesgo ocurra, b) el rango de posibles resultados, c) 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 o magnitud de las pérdidas 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, c) oportunidades esperadas del evento y d) 
frecuencia anticipada. que puede ser más de una. 

4.1 .3.3 Síntomas de riesgo 

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

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

La meta de la identificación de riesgos es la elaboración de una lista de los riesgos con los que el equipo deberá 
enfrentarse. Esta lista debe ser lo más extensa posible y deberá cubrir todas las áreas del proyecto. IRJ 
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4.2 CUANTIFICACIÓN O ANÁLISIS DE RIESGOS 

El análisis de riesgos implica la conversión de los datos de riesgo en un formato que facil ite la toma de decisiones. 
La asignación de prioridades a los riesgos permite a los integrantes del equipo tratar en primer lugar los riesgos más 
importantes del proyecto. 1R1 

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

La cuantificación de riesgos involucra la evaluación de riesgos e interacciones para valuar el rango de posibles 
resultados del proyecto. Se refiere principalmente a la determinación de cuáles eventos garantizan resultados. Es 
complicado por un número de factores entre los cuales se destacan los que a continuación se mencionan, aunque 
no está limitado por ellos: 12 11 

•:• 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 duración total del 
proyecto). 

•:• Un solo evento de riesgo puede causar múltiples efectos (por ejemplo, la entrega tardía 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 matemáticas usadas pueden crear una falsa impresión de precisión y confiabilidad. 

Es la conversión de los datos de un riesgo a información para la toma de decisiones respectiva. Un análisis 
minucioso corrobora que el equipo trabaja en los riesgos convenientes. 

En esta etapa deben considerarse los siguientes puntos: 101 

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 asignación 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 
otras 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 decisión de cómo medir las pérdidas 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 podrían ser costos a largo plazo en la operación y el apoyo, una pérdida en la 
participación 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 más conveniente una escala subjetiva del 1 al 5. 
Básicamente se califica la viabilidad del éxito del proyecto. Los valores altos indican una pérdida seria para el 
proyecto. Los valores medianos señalan una pérdida en partes del proyecto o una disminución 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 exposición alta (probabilidad e impacto altos). Esto 
se consigue reduciendo la probabilidad o el impacto del riesgo, aunque como se mencionó 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 más subjetivos en toda la 
Administración de Riesgos. Sobretodo en riesgos que son externos al proyecto, ¿cuál es la probabilidad de que se 
presente un terremoto el día de mañana? Sabemos que baja, pero ¿qué tan baja? Ante esta situación, existen 
diversas herramientas útiles para la cuantificación de los riesgos que se describirán más adelante. 

El valor del riesgo define qué es lo que está en juego y qué tan crítico puede ser. Hay que señalar que el valor del 
riesgo puede determinarse mediante un análisis subjetivo, pero en casos extremos puede requerirse de desarrollar 
modelos matemáticos 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 más susceptibles al riesgo que otros. Esto se debe a distintos factores, 
entre los proyectos más 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 será la ganancia o también 
la pérdida. 

Una vez identificados los valores de riesgo de un proyecto, el siguiente paso consiste en la planeación de la 
mitigación de dichos riesgos. Probablemente para alcanzar esta meta se requiera de recaudar información 
adicional. pero como sea. este es el paso más creativo de todos porque provee de la oportunidad de convertir 
riesgos en oportunidades. 1221 

El paso final del análisis de riesgos son las .. conclusiones y recomendaciones" para que sean tomadas decisiones 
sustentadas en cuanto a riesgo se refiere. Puede que los riesgos sean tomados. o que el proyecto sea abortado. 
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Nivel de 
riesgo 

May0t inlluenc1a Decrece la mftuenc1a Poca influencia 

concepto alcance tng. Bás. lng. Det. Coostruc. Arranque 

Figura 11. Valor del Riesgo vs Avance del Proyecto 1221 

4.2.1 Entradas para la cuantificación de riesgos 

4.2.1.1 Tolerancia al riesgo del desarrollador 

Av1ncedel 
proyecto 

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, mientras que para otra podría ser un 
riesgo muy bajo. 

4.2.2 Técnicas y herramientas para la cuantificación de riesgos 

4.2.2.1 Valor Monetario Esperado 

El Va lor Monetario Esperado, como una técnica para la cuantificación de riesgos es el producto de dos números: 

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 podría incurrirse si el evento ocurre. 

4.2.2.2 Sumas Estadísticas 

Se emplean para calcular un rango del costo total de un proyecto a partir del estimado de costos de partidas de 
trabajo individuales. 1211 

Emplea una representación o modelo de un sistema para analizar su comportamiento o desarrollo. La forma de 
simulación más común en un proyecto es la simulación del programa o plan usando la red de proyecto como el 
modelo. Estas simulaciones se basan en la forma del análisis de Monte Cario. 

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 análisis matemático como el 
Método de la Ruta Crítica (CPM, por sus siglas en inglés) y la Técnica de Revisión y Evaluación del Programa 
(PERT, por sus siglas en inglés). 

El análisis de Monte Cario y otras formas de simulación pueden ser usadas para determinar el rango de posibles 
resultados de costos. 

4.2.2.4 Árboles de Decisión 

Es un diagrama que representa las interacciones clave entre decisiones y eventos asociados, como son entendidos 
por el tomador de decisiones. Las ramas del árbol pueden representar ya sea decisiones (cuadros) o posibles 
eventos (círculos). Se usa en situaciones donde la decisión a modelar es mejor representada como una secuencia 
de decisiones relacionadas. Los árboles de decisión son usados para resumir una secuencia de decisiones 
complejas en varias decisiones relacionadas más sencillas. 121 1 

4.2.2.5 Diagramas de Influencia 

Es una técnica para modelar la probabilidad condicional entre variables aleatorias. Son similares a los árboles de 
decisión excepto que estos son más versátiles. 

- .iú -
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4.2.2.6 Juicios Expertos 

Se aplican frecuentemente en lugar de o en adición a las técnicas matemáticas 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). 

Después de la adjudicación del contrato, el proceso de análisis de riesgo continúa a lo largo de la vida del proyecto y 
se emplea para la medición de la probabilidad de éxito o falla. La probabilidad de éxito aumenta por provisión de 
una contingencia (dinero) al estimado del proyecto o tiempo al programa del proyecto. 

La meta última del proceso de evaluación de riesgos es la administración de los mismos. La administración de 
riesgos es un procesos que consiste en el control del riesgo en el alcance, programa, costos, contrato, calidad y 
recursos de un proyecto. 1s1 

4.2.3 Salidas de la cuantificación de riesgos 

4.2.3.1 Oportunidades que perseguir, amenazas que responder 

La principal salida de la cuantificación de riesgos es una lista de oportunidades que deben ser perseguidas y 
amenazas que requieren atención. 121 1 

4.2.3.2 Oportunidades que ignorar, amenazas que aceptar 

Este proceso debe documentar: 1211 

a) Aquellas fuentes de riesgo y eventos de riesgo que el equipo de administración de proyectos ha decidido 
concientemente aceptar o ignorar. 

b) Quién toma la decisión de qué hacer. 

- ~ 7 -
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4.3 RESPUESTA AL RIESGO 

Como resultado de las etapas anteriores, emergerá una visión del riesgo en el proyecto. Esto incluirá dónde, cuándo 
y hasta qué punto se puede tener y tolerar una exposición a un grupo de riesgos. Con esta visión, es posible 
formular estrategias ya sea para la absorción de riesgos, ajuste, desviación o planeación de contingencias. En 
cuanto a ajustes para riesgos, éstos pueden llevar a modificac iones en el alcance de trabajo, presupuestos, 
programas y especificaciones en calidad. 12 11 

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

En esta etapa de la administración de riesgos deben tomarse en cuenta dos aspectos fundamentales: 101 !Al 

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

Investigación. ¿Conocemos lo suficiente acerca de este riesgo? ¿Necesitamos estudiar más el riesgo para 
adquirir más información y determinar mejor sus características antes de que podamos decidir qué acción 
efectuar? 

• Aceptación. ¿Podemos soportar las consecuencias si el riesgo ocurriera en realidad? ¿Podemos aceptar el 
riesgo y no aplicar más acciones? 

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

Prevención. ¿Podemos evitar el riesgo cambiando su campo de acción? 

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 seguimiento de los riesgos es esencial para la 
implementación de un plan de acciones eficaz. Esto implica establecer las unidades de medición del riesgo 
y los eventos de activación necesarios para asegurar que funcionan las acciones planificadas. El 
seguimiento es la función de vigilancia del plan de acciones para riesgos. Es conveniente incluir una 
revisión del riesgo durante las revisiones y los análisis regulares del proyecto. Esto debe incorporar una 
valoración del avance en la solución de los 1 O riesgos más importantes del proyecto. 

De acuerdo al PMI (Project Management lnstitute) el desarrollo de la respuesta al riesgo incluye la definición 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 categorías: 

a) Evitar: eliminar una amenaza especifica, usualmente eliminando la causa. El equipo de administración 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 o ambos. 

c) Aceptar: Aceptar las consecuencias. La aceptación puede ser activa (desarrollando un plan de contingencia) o 
pasiva (aceptando beneficios o 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 procuración o adquisición de bienes o 
servicios exteriores a la organización. Por ejemplo. los riesgos asociados con el empleo de alguna tecnología en 
particular puede mitigarse subcontratando a una empresa que tenga experiencia en el manejo de dicha tecnología. 

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 hábil 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. 1211 

4.3.1.2 Planeación de la contingencia 

Esta etapa incluye la definición de acciones a ser tomadas si un evento de riesgo identificado ocurre. 121 1 

Una contingencia es una provisión 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. 

El propósito 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 diseño adicional puede disminuir el número de cambios. los cuales deben ser manejados 
durante la fase de implementación o construcción. 12 11 
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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 varían de acuerdo al área de aplicación. 

4.3.2 Salidas del desarrollo de la respuesta a los riesgos 

4.3.2.1 Plan de Administración de Riesgos 

Este plan debe documentar los procedimientos que serán usados para administrar los riesgos a través del proyecto. 
En adición a la documentación de resultados de los procesos de identificación y cuantificación de riesgos, éste 
incluirá quién será la persona responsable de la administración de las diversas áreas de riesgo, cómo se 
mantendrán las salidas de identificación inicial y cuantificación, cómo será implementado el plan de contingencia y 
cómo se ubicarán las reservas. 12 11 

Basado sobre las necesidades del proyecto, un plan de administración de riesgos podrá 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, así como los planes de contingencia, procuración anticipada y 
otras salidas relacionadas con riesgos deben ser alimentadas hacia los procesos apropiados en las otras áreas 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 Administración de Riesgos pero pueden incluso, ser parte del plan total 
del proyecto (por ejemplo, pueden ser parte del Plan de Administración del Alcance o del Plan de Calidad). 

4.3.2.4 Reservas 

Una reserva es una provisión en el plan del proyecto para mitigar riesgos de costo y/o programa. El término se usa 
con un modificador (reserva de administración. reserva de contingencia. reserva de programa) para proporcionar 
información más detallada sobre el tipo de riesgo que está siendo mitigado. El significado específico del término 
modificado varía de acuerdo al área de aplicación. 

4.3.2.5 Acuerdos Contractuales 

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

El control de riesgos es el último paso en el proceso de administración proactiva de riesgos. 1211 En esta etapa se 
deben combinar los procesos de administración de un proyecto para controlar los planes de acciones, corregir las 
variaciones de los planes, responder a los eventos de activación y mejorar el proceso de administración de riesgos. 

Una vez ideado un plan o linea de acción para combatir el riesgo, utilizando una o varias de las "estrategias" 
revisadas en la sección anterior, se realiza un seguimiento para corregir el mismo. Las actividades de esta etapa 
son: 1Ci 

•!• Monitorear los escenarios: Los escenarios siguen desarrollándose en las condiciones y eventos en que se 
encuentra el proyecto, con el propósito de determinar si el riesgo se puede seguir trabajando con el mismo plan 
diseñado. 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 planeación de riesgo si no es seguida y controlada. 
En esta actividad se realiza un seguimiento entre lo inicialmente planeado y el estado actual. 

·:· Métricas y Medidas: Se determinan las dimensiones, capacidad o cantidad de la identificación de los riesgos y 
como ha influido el plan en el control de los mismos. Estos datos son útiles para futuros proyectos, teniendo un 
soporte histórico con información como: número de riesgos, cantidad de riesgos por categoría, severidad del 
riesgo, etc. 

Esta etapa incluye la ejecución del Plan de Administración de Riesgos para responder a los eventos de riesgo sobre 
el curso del proyecto. Cuando ocurren cambios, el ciclo básico de identificar, cuantificar y responder se repite . Es 
importante comprender que incluso el análisis más comprensivo puede no identificar todos los riesgos y 
probabilidades correctamente; siempre se requiere de control e iteración. 

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 ocurrirán. otros no. Los eventos que sí ocurrirán son los riesgos 
actuales o fuentes de riesgo y el equipo de administración de proyectos deberá reconocer que una vez que han 
ocurrido. debe implementarse la respuesta al riesgo. 

4.4.1.2 Identificación de Riesgos Adicionales 

De acuerdo a cómo sea medido y reportado el desarrollo del proyecto. los eventos de riesgo potencia l o fuentes de 
riesgo no previamente identificados pueden salir a la superficie. 

-.11 -
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4.4.2 Técnicas y herramientas para el control de la respuesta al riesgo 

4.4.2.1 Respuestas espontáneas 

Son respuestas no planeadas a eventos de riesgo negativos. Son no planeados únicamente 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 
más adecuada y será necesario repetir el proceso de desarrollo de la respuesta y tal vez, también el proceso de 
cuantificación 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, implementación 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 Actualización del Plan de Administración de Riesgos 

Así 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 Administración de 
Riesgos deben ser actualizados. 

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

•:• Controlar los planes de acciones para riesgos. 
·:· Corregir las variaciones de los planes. 
·:· Responder a los eventos de activación. 
·:· Mejorar el proceso de administración de riesgos. 

El proceso total de la administración de riesgos y su producto final. que es el Plan de Admin istración de Riesgos, se 
ilustran de manera más clara en la Figura 12. 

- -L~ -
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4.4.4 Documentación o Lecciones Aprendidas 

En la administración de riesgos la información es importante, pero particularmente para la parte de evaluación de 
riesgo y análisis de actividades. Es ahi donde una fuente confiable de información es esencial. Es muy frecuente 
que se requiera información que no está disponible y se tenga que adoptar una serie de técnicas que reemplacen 
información histórica valiosa. Sin embargo, aunque la información que se esté buscando esté disponible, la 
interpretación correcta de dicha información estará en función del orden y precisión con que fue almacenada. IAI 

Si un proyecto se encuentra en la fase de implementación, se debe de prestar atención en colectar información que 
se vaya generando para establecer bases de datos referentes a riesgo. Esto será de gran interés para el análisis de 
riesgos en proyectos futuros. 

El documento de administración de riesgos, como documento final. es un paso vital para cualquier actividad del 
proyecto. El propósito es construir una base de datos confiable para la continuación de la evaluación de riesgos en 
el proyecto. 
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4.4.5 Manteniendo la Administración de Riesgos 

Después de analizar el flujo del proceso de la administración de riesgos, se puede comenzar con su implantación. 
Revisar los riesgos periódicamente, debe estar en función de la duración y complejidad del proyecto. Al implementar 
algo como lo anterior y el hacerlo en verdad, periódicamente, podria parecer algo exagerado pero cuando se detecta 
un riesgo por primera vez y se mitiga, la administración 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 algún beneficio dependerá 
de los involucrados en el proyecto. El beneficio de la administración de riesgos no será del todo aceptada, sino 
hasta que se termine el proyecto. Hay que recordar que ' El que faifa en planear, automáticamente planea en 
fallar .. .. " 10¡ 

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

- ~ -



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGÍA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestna en lngeniena y Administración de Proyec/os 

LOS TIPOS DE CONTRATOS 
Y SUS RIESGOS 



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGÍA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestría en lngenieria y Administración de Proyectos 

5. LOS TIPOS DE CONTRATOS Y SUS RIESGOS 

5.1 DEFINICIÓN DE "CONTRA TO" 

Un contrato desde et punto de vista legal puede definirse de ta siguiente manera: 

"Convención jurídica manifestada en forma legal, por virtud de ta cual una o varias personas, físicas o morales, se 
obligan a favor de otra u otras al cumplimiento de una prestación de dar, hacer o no hacer". 191 

Desde et punto de vista de la Ingeniería de Proyectos, un contrato es: 

"Es el documento escrito negociado y debidamente firmado por las partes, que define los compromisos entre la 
empresa y et cliente en el proyecto". 1191 

5.2 TIPOS DE CONTRATOS Y SUS RIESGOS 

La selección de una estrategia adecuada para ta administración de riesgos dependerá en gran medida del tipo de 
proyecto en ejecución y sobre todo de los cuatro ámbitos principales del cumplimiento de dicho proyecto, es decir, 
alcance, calidad. tiempo y costo y del grado de incertidumbre que tiene cada uno de ellos. 1191 

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

La selección del tipo de contrato adecuado para cada proyecto deberá considerar lo siguiente: 

·!· Identificación de riesgos específicos 
•!• Determinación de la manera en que estos riesgos serán compartidos entre las partes 
•!• La inclusión del vocabulario legal claro en los documentos contractuales 

Pero la parte más importante es quizá el poder determinar la manera más adecuada (económicamente hablando) de 
poder distribuir de manera equilibrada los riesgos del proyecto. 

La clasificación del tipo de contrato está íntimamente relacionada con el mecanismo de cotización por la ejecución 
de un acto legal. de esta manera, puede hablarse de contratos a precio alzado para proyectos integrales hasta 
contratos de costos totalmente reembolsables. 111 

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 '1rabajo" a ser desarrollado, por ejemplo, cuando 
se trata de un proyecto en el que el trabajo a desarrollar está plenamente definido y que podrá ser llevado a cabo de 
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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 más bien del tipo de Precio Alzado (o Precio 
Fijo), contrariamente a cuando se trata de un proyecto en el que las actividades están hasta cierto punto definidas y 
no pueden ser programadas, es decir, se tiene un alto grado de incertidumbre entonces se esperaría un contrato del 
tipo de Costos Reembolsables. 1111 

Con estos dos ejemplos puede verse que el tipo de contrato está íntimamente relacionado con el grado de 
incertidumbre, es decir, con el riesgo y así los tipos de contratos se ven diferenciados principalmente 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 ejecución del proyecto deberá 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 ejecución del contrato está 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 ejecución del proyecto son totalmente 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 ejecución del contrato no está 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 explicación y tomando la perspectiva de la manera más atractiva para ambas partes de manejar el riesgo 
y hasta cierto punto de los valores totales reales por la ejecución de un proyecto, pareciera que el tipo de contrato 
más conveniente fuera el de costo reembolsable, sin embargo, este tipo de contratos requieren de un exhaustivo, 
meticuloso, detallado y preciso método de valuación de gastos y de registro de actividades, que incluso podrá ser 
sujeto de auditorías, 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 básicas anteriores (precio / costo) una serie de incentivos que intentan evitar los conflictos entre 
las partes encaminados hacia la ejecución exitosa de los proyectos y en función de la distribución de la 
responsabilidad de los riesgos del mismo; entre estos subtipos pueden citarse a los contratos basados en: ¡AHJ 111 1 

••• Costos más Utilidad Porcentual (CPPF, por sus siglas en inglés) 
•!• Costos más Utilidad con Incentivos (CPIF) 
•!• Costos más Utilidad Fija (CPFF) 
•!• Precio Fijo más Utilidad con Incentivos (FPPI) 
•!• 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 volati lidad del mercado. el grado de experiencia en administración necesaria para cumplir con lo pactado y la 
urgencia del requerimiento. En la Figura 13 se muestran los diferentes tipos de contratos que existen. 191 

En la Figura 14 se puede observar de modo muy simple la forma en que se relaciona el conocimiento del alcance 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 11 91 
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Entre los muchos factores que influyen en la elección del tipo de contrato a emplearse para una adquisición en 
especial pueden citarse los siguientes: 1191 

1. Complejidad del diseño y tipo de equipo que se requiere.· Un diseño altamente complejo requerirá un 
contrato de costo reembolsable. 

2. La cantidad de riesgos que asumirá el contratista.· Un trabajo en áreas nuevas o de investigación 
implica un riesgo considerable y normalmente, para estos casos, se prefieren los contratos de costo 
reembolsable. 

3. El período de vida del contrato.· Una adquisición o servicio que implique un largo período de tiempo 
será sujeto a variables impredecibles; en estos casos, un contrato a precio fijo protegería al contratista 
contra cualquier incremento en costos. 

4. Competencia para una solicitación.· Si una adquisición que normalmente se sujetaría a un contrato de 
costo reembolsable con utilidad fija interesa a un gran número de compañías, el cliente puede solicitar un 
contrato a precio fijo. 

s. Otros factores.· Tales como desempeño del contratista, dificultad en la estimación de costos de un 
proyecto o simplemente de algunas adquisiciones, urgencia del requerimiento y sistema de contabilidad 
del contratista pueden influir en la selección del tipo de contrato. 

5.2.1 Contratos de Precio Fijo 

El tipo más común 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 ningún 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 estimación muy 
baja de los costos a ejecutar. 191 

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 públicas (de 
gobierno, paraestatales). En este tipo de contrato, el contratista efectúa 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. 191 

El contratista, en esta base, presenta una cotización y tiene un completo control sobre las operaciones en el 
desarrollo del proyecto. teniendo además la oportunidad de obtener utilidades extras cuando el trabajo se ha llevado 
en forma eficiente. El cliente tiene la garantía de un costo definido y del resultado de un concurso, puede estar 
seguro de obtener la mejor oferta en su proyecto. sin embargo. es conveniente que aporte una buena supervisión al 
proyecto para una mejor realización de éste. Este tipo de contrato presenta la ventaja adicional de que el cliente se 
preocupa tan sólo de vigilar la calidad de la obra. pero tiene poco control sobre las operaciones. 

. -I X. 
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En resumen, se pueden establecer las ventajas de este tipo de contrato desde la perspectiva del cliente: 

a) Posibilidad de selección del contratista en base objetivamente competitiva. 
b) Precio firme desde el principio del proyecto. 
c) Concentración de responsabilidades para ambas partes (cliente - contratista). 
d) Simplificación en la administración del proyecto. 

Para el contratista, las ventajas principales serian: 

a) Control de coordinación y optimización de recursos y administración. 
b) Oportunidad de incrementar su utilidad por eficiencia en las operaciones realizadas. 

Este tipo de contratos son muy usados para proyectos de planeación simple, estudios de factibilidad, estudios 
ambientales, diseño detallado de estructuras comunes o estándares, preparación de sistemas de procesamiento y 
casos por el estilo. Los pagos están asociados a los entregables, tales como reportes, dibujos, libros de proyecto, 
etc. Los riesgos mayoritarios los asume el contratista, ya que si efectúa de manera eficiente el trabajo o proyecto 
sus utilidades serán mayores pero si tiene complicaciones en el desarrollo, por diseños erróneos, 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 más 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 fórmula basada en la relación 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 recibirá una ganancia mayor ("premio") y el cliente ahorrará dinero pagando menos que el precio 
estimado inicialmente ("precio objetivo"}. Al contrario, si el contratista excede el precio objetivo, recibirá menos 
ganancias. 

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

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 especificación. SI el contratista no puede satisfacer dichos 
requerimientos a un costo menor al costo tope, el trabajo deberá continuarse a sus expensas. El cliente no puede 
pagar más del precio tope. Las fallas hacen al contratista sujeto a incumplimiento y responsable por los costos 
excedentes. 1s1 
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5.2.1 .3 Contratos de Precio Fijo con Ajuste Económico 

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 algún cambio 
en la paridad monetaria. 

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

5.2.1.4 Contratos por Precio Unitario 

Cuando la información de que se dispone no es lo suficientemente completa para lograr una cotización bien definida, 
o cuando las cantidades que se presentan están sujetas a cambios, se utiliza el contrato por precio unitario. 191 

En este caso, el contratista deberá presentar tabuladores por unidad, los cuales pueden ser en base a precio fijo o 
variable con respecto a volúmenes de obra, de esta manera el cliente tiene el control de las cantidades trabajadas 
por evaluar. Es adecuado en una economía inflacionaria ya que no presenta los problemas de una excesiva 
supervisión, 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 mínimo para el contratista y máximo al cliente. En algunas empresas estos contratos 
se denominan "contratos por administración". 

Bajo un contrato de este tipo, el propietario (cliente) paga todos los costos directos que requiera el proyecto, más 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 toda la información para el desarrollo o ejecución de los 
trabajos y/o las condiciones para efectuar éstas sean especiales o difíciles, ya que el cliente puede tomar o llevar a 
juicio del contratista el desarrollo del trabajo. Generalmente los gastos de papelería, copiado, etc ., se consideran 
como reembolsables. 

Existen ciertas limitaciones para el uso de este tipo de contratos, como son: 

•:• El sistema de contabilidad del contratista debe ser adecuado para la identificación y segregación 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 comisión o utilidad. Puede ser apropiado para trabajos de 
investigación y desarrollo, particularmente con instituciones educativas no lucrativas o con organizaciones de este 
tipo. 101 

5.2.2.2 Contratos de Costos más Utilidad Fija (CPFF) 

De los contratos de costo reembolsable, el de utilidad fija es el más empleado. Sin embargo, 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 varía 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 exploración preliminar o 
investigación, cuando los resultados son difíciles de cuantificar. Debido a la falta de incentivos, este tipo 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 regalías 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. 191 

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

1. El cliente debe aprobar los subcontratos principales. 
2. El cliente obtiene el titulo de propiedad de la adquisición antes previo a la entrega. 
3. Se definen desde el principio del proyecto los costos permisibles. 
4. Se negocian las tasas elevadas (precios). 

5.2.2.3 Contratos de Costos más Utilidad con Incentivos (CPIF) 

Estos contratos proporcionan una comisión o utilidad negociada inicialmente que será ajustada con la ejecución del 
mismo. El ajuste se hace a través de una fórmula basada en la relación de los costos reales totales y los costos 
objetivo totales. 1s1 

En este contrato el cliente paga todos los costos más un cierto porcentaje de utilidad o en utilidad fija hasta una 
cantidad máxima garantizada. Al tener erogaciones en exceso de este limite, el contratista no recibe pago de 
utilidades ni de sus indirectos o de alguna de las dos. según 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 

- 5 1 -



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestria en fngenieria y Administración de Proyectos 

ahorrada de su utilidad y costo indirecto o de alguno de los dos. Este contrato es ventajoso para el cliente porque 
fija un costo máximo de proyecto y cualquier cifra debajo de la estipulada es un ahorro en la inversión. 

Un punto de riesgo es la calidad de los trabajos por parte del contratista, ya que puede enfocarse únicamente 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 remuneración como tal y se le reembolsa únicamente una 
parte previamente acordada de los costos. En efecto. el contratista accede a absorber una porción de los costos en 
espera de algún beneficio o ganancia futuros (por ejemplo, desarrollo de un producto comercial). Este tipo de 
contrato se emplea frecuentemente para investigación 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 más Utilidad Porcentual (CPPF) 

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

Esta utilidad es la ganancia que recibe el contratista por la ejecución del concepto de trabajo; será fijada por el 
propio contratista y estará representada por un porcentaje sobre la suma de los costos directos, indirectos y de 
financiamiento, según establece la Ley de Obra Pública. 11s1 

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, así como el 
tiempo empleado por el personal administrativo de la compañia 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 parte del cliente hacia el contratista y no proporciona ningún tipo de 
incentivo a este último 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 duración del trabajo o anticipar los costos con algún grado 
razonable de precisión. Se deben emplear únicamente cuando se considera una provisión para controles 
adecuados. incluyendo vigilancia del cliente durante la ejecución de los trabajos. Son frecuentemente usados en la 
adquisición de reparaciones. mantenimiento o reacondicionamiento en situaciones de emergencia. 1s1 
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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. 101 

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 
prestación de algún servicio por tiempo indefinido o incluso la investigación y desarrollo de un nuevo producto. 101 

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. 

5.3 RIESGOS EN CONTRATOS 

El grado o magnitud del riesgo de cualquiera de las dos partes (cliente y contratista) depende de muchos factores y 
será 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 está suministrando la tecnología. El ingeniero de proyecto debe 
analizar los dos tipos básicos de contratos (precio fijo o costo reembolsable) e identificar las áreas de riesgo y su 
magnitud o consecuencias. 111 Las áreas 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 mayoría 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 compañia contratista debe evaluar 
cuidadosamente tales riesgos al momento de considerar un proyecto y ajustar el precio como lo crea conveniente. 

Como ya se mencionó. la exposición 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 provisión económica para riesgos en la forma de 
contingencia y normalmente se incluye en el precio fijo. El contratista está sujeto a riesgos tales como la 
disponibilidad de mano de obra, ineficiencia, escalación de mano de obra, disputas juridicas, reglas de trabajo. 
materiales y escalación de equipo. retrasos en entrega de materiales y equipo, defectos de equipo y materiales, 
condiciones climatológicas, garantias de la ejecución. complicaciones legales, materiales sobrantes, etc. Incluso 
puede caer en retrasos e interferencias por el cliente; tiene la responsabilidad de accidentes. perjuicios o daños a la 
propiedad (instalaciones) del cliente. aunque estas están normalmente cubiertas por un seguro y el costo del seguro 
está en el precio fijo. La cantidad de contingencias o tolerancias que él pone en su precio está sujeta a una 
evaluación previa de su competencia y su necesidad de trabajo. 

Un punto importante en lo referente a la distribución y responsabilidad de los riesgos es que esto también suele 
residir en la manera en que las partes se ven involucradas en la administración y organización del proyecto y en la 
realización de los cambios. 
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Hasta ahora se ha mencionado el tipo de contrato que pudiera ser el más adecuado para un determinado tipo de 
proyecto como función de su propia definición 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 1 se muestran, a modo de ejemplo, algunas 
situaciones que pueden llevar a un riesgo tanto en la elaboración de un contrato. como en la ejecución del proyecto y 
como pueden presentarse en cuatro diferentes tipos de contratos. 

La mayoría de los casos donde se pierde dinero por un contrato a precio fijo puede atribuirse a mala administración 
o errores en los estimados de costos y ambos están 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 pequeño. 
Aún con más regulaciones federales y con plantas más grandes y complejas, el contratista tiene menos riesgo y el 
cliente es quien carga con los riesgos principales; a pesar de esto, cualquier ingeniería correctiva debería ser 
desarrollada sin costo para el cliente. 111 

Se prefieren los contratos reembolsables cuando el proyecto implica el empleo de tecnologías nuevas o no 
probadas, cuando la planta tiene modificaciones grandes (revamp), cuando el nivel de alcance físico y/o de servicios 
no puede detallarse claramente, cuando el proyecto se realizará en lugares geográficos 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 contratista seleccionado tenga una 
integridad y reputación probada; inherente a esto debe ser el intento y ejecución del mejor esfuerzo de éste último 
por cumplir rigurosamente el contrato. Si todos los elementos importantes de integridad del contratista son 
deficientes o faltantes, entonces el cliente sufrirá las consecuencias partiendo de que estos contratos no ofrecen al 
contratista un incentivo monetario significativo para la operación eficiente. 

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

Las áreas de riesgo que se le asignen a un contratista deberán estar limitadas a aquellas en las cuales tiene 
especial experiencia y en las que puede estimar y pronosticar con un grado razonable de precisión, además 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 realización 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 implicará en consecuencia una mayor coordinación entre las partes para lograr un manejo 
adecuado de los riesgos posibles. 

Establecer una buena estrategia de contratos y una buena estructura organizacional, en función de los objetivos de 
cada parte, suele ser una forma adecuada de minimizar los riesgos. Una estructura adecuada deberá reflejar la 
división de responsabilidades para los diferentes objetivos del proyecto en términos de alcance. calidad, tiempo y 
costo. así 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 ejecución 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. 1191 
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Tabla 1. Situaciones de Riesgos y sus implicaciones en diferentes tipos de contrato. desde la perspectiva del contratante (cliente) 1121 

TIPO DE CONTRATO 
CONCEPTO PRECIO ALZADO 

(LUMPSUM) PRECIO UNITARIO PRECIO OBJETIVO COSTO REEMBOLSABLE 

Considerablemente similare' 
Suelen ser diferentes pero pues la reducción final del 

Objetivos financieros del 
razonablemente Suelen ser diferentes y son costo es un objetivo común, Ambos están basados en 

independientes, por lo que n una fuente potencial de pero el precio objetivo costos reales, pero en cliente y del contratista 
se espera que sean causa conflicto mantiene las utilidades e conflicto potencial 

importante de conflicto incentivos dentro del rango 
aceptable para ambas parte' 

Normalmente queda exlcuidc 
El contratista es motivado a Al contratista se le pueden 

Participación del contratista e pues el precio suele estar 
contribuir con ideas que asignar responsabilidades e1 el diseño o definición del sustentado en diseño y Usualmente excluido 

proyecto especificaciones completas 
permitan la reducción de el diseño inicial previamente 

detalladas 
costos la e1ecución del proyecto 

Participación del cliente o 
contratante en la Puede ocurrir a través de un• Normalmente debe haber un 
administración y control Normalmente excluida Normalmente excluida planeación con1unta de la participación activa a lo largc 
durante la efecuc1ón del manera de participación de la ejecución del proyecto 
proyecto 

Si se tiene un contrato claro · 
bien definido son 

Solución a reclamos entre la! 
Difíciles de solucionar. siend1 Difíciles de solucionar, siend1 potencialmente fáciles de 

Innecesarios con excepción 
que usualmente existen poca ~ue usualmente existen base ~luciona r pues suelen 

partes (No de incumplimiento 
bases para poder evaluarlos limitadas para poder basarse en costos fina les. 

de aquellas que involucren el 
del contrato) 

económicamente evaluarlos económicamente Las necesidades del 
ajuste a utilidades 

contratista se analizan 
cuidadosamente 

Incierto. Dado un precio 
objetivo para el proyecto. 
cualquier cambio puede 

Pronóstico definitivo del cost1 Bien conocido. con excepció 
Indefinido pues depende de 1 incrementar el costo final per 

al momento de la cotización de cambios y reclamos 
variación en cantidades y d1 también una buena 

Desconocido 
cambios y reclamos administración y control de l. 

(oferta) posteriores o no visualizado 
posteriores o no visualizado ejecución eficiente del 

proyecto pueden llevar el 
costo final por deba¡o del 

precio objetivo 

Depende del contenido del Depende del contenido del 
contrato. puede estar incluidc contrato. puede estar incluid< Pago por el costo del maneje 

Pago por costo de eventos 
en contingencias no en contingencias no de la ocurrencia del riesgo. Pago por el costo real de la~ 

desglosadas por parte del desglosadas por parte del Debiera haber ajuste al preci consecuencias por la 
riesgosos (contingencia) 

contratista. Si no estaban contratista Si no estaban ob¡e tivo inicial por este ocurrencia del riesgo 
previstos. suelen ser fuente d ¡previstos. suelen ser tuente de mane JO 

reclamos y negociaciones reclamos y negociaciones 
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5.4 TÉRMINOS DEL CONTRATO Y CONDICIONES DE RIESGO 

Algunas cláusulas del contrato en las que se debe poner especial atención por el riesgo implícito que conllevan, son 
las siguientes: 1191 

a) CLÁUSULAS DE CAMBIOS 

b) RETRASOS DEL CLIENTE 

Deberán ser claras y no estar limitadas a alguna de las partes; estarán 
dirigidas a cambios de alcance. Deberán 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 constituirá un cambio. 

El contrato deberá considerar provisiones para "aceleración" y requerimientos 
de trabajo '1uera de secuencia". Incluso debe incluir cláusulas de mitigación 
para otros riesgos del programa tales como pagos retrasados, aprobaciones, 
falla al tomar decisiones puntuales, recepción de información, recepción de 
materiales y equipo que debe proveer el cliente y cualquier otra razón dentro 
del control del cliente. 

c) DAÑOS CONSECUENCIALES El contrato deberá excluir, claramente y sin excepciones, daños 
consecuenciales. 

d) FUERZA MAYOR 

e) CAMBIOS REGULADORES Y 
RETRASOS 

f) RETRASOS DE TERCERAS 
PARTES 

g) FLUCTUACIÓN CAMBIARIA 

Siempre deberá establecerse una cláusula amplia por eventos de fuerza 
mayor, es decir, fuera del control del contratista. Eventos de este tipo son : 
catástrofes, guerras. actos de terrorismo, emergencias nacionales, huracanes, 
terremotos, clima extremo, etc., se recomienda revisar registros históricos de 
por lo menos 1 O años atrás para tener idea del comportamiento climatológico. 
Se debe definir el tiempo de duración después del cual la cláusula 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, etc.) después de la 
adjudicación del contrato, deberán excluirse del alcance y quedar especificado 
en dicho contrato. Incluso deberá 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 cliente, proveedores o personal de 
planta. 

Para proyectos donde hay un riesgo de fluctuación cambiaría en 
importaciones, exportaciones o pagos desde el cl iente o a proveedores o 
subcontratistas. se deberá incluir una cláusula aclaratoria que permita dejar el 
riesgo al cliente o aceptarlo, previo acuerdo de reembolso por parte de este 
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último. Así mismo deberá incluirse en el contrato alguna cláusula por un caso 
extremo como la devaluación de la moneda que se mane1e. 

h) ESCALACIÓN E INFLACIÓN Si el proyecto es de duración significativa, deberá considerarse una cláusula 
de este tipo para proveer protección por costos adicionales o deberá estar 
contenido en el estimado de costo. 

i) GARANTÍAS Deberá incluirse un estándar de calidad o desempeño real , no pretendiendo la 
"perfección". reparaciones acordadas, garantías de duración limitada y 
provisiones de exclusividad. No se recomienda el pago monetario de daños 
por reparaciones provenientes de cualquier defecto. Se considerarán por 
separado garantías sobre trabajos civiles o construcciones. equipos. sistemas. 
desarrollo de ingeniería y desarrollo de construcción. El Reglamento de la Ley 
de Obras Públicas y Servicios Relacionados con las mismas establece que la 
garantía de cumplimiento de las obligaciones derivadas del contrato, no podrá 
ser menor al 1 O por ciento del monto total autorizado al contrato en cada 
ejercicio presupuestario. 

j) INDEMNIZACIONES Esta cláusula cubrirá únicamente pérdidas por actos de negligencia u 
omisiones del contratista. 

k) PENALIZACIONES 

1) ANEXOS 

Se deberá considerar alguna cláusula por retrasos en la entrega de los 
trabajos o por no cumplimiento de fechas clave (milestones); también por no 
cumplimiento de la capacidad contratada 

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 hábil estos puntos "duros" representará tranquilidad para las partes involucradas y asegurará el 
cumplimiento satisfactorio del trabajo motivo del contrato. 
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6. METODOLOGÍA PROPUESTA PARA LA ADMINISTRACIÓN DE 

RIESGOS DE PROYECTOS 

INTRODUCCIÓN 

De acuerdo al Project Management lnstitute, la Administración 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 administración de riesgos es mas que pronosticar los requerimientos de contingencia de un proyecto, 
incluye la identificación y analisis de areas de riesgo que pueden afectar el desarrollo 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 daños 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 promoción de oportunidades. 

Las principales características de la administración de riesgos son: IRI 

•!• Caracter global que incluye todos los elementos de un proyecto: personas, procesos y elementos de 
tecnología. 

·:· Incorpora un proceso intuitivo. sistemático y reproducible para la administración 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 análisis de riesgos cuantitativos y cualitativos. 

En el presente trabajo se ha desarrollado un proceso sistematico y formalizado para identificar y calificar los riesgos 
de un proyecto en la 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: 
Definición, Identificación, Asignación, Evaluación, Exploración y Documentación, como se observa en la Figura 15, 
mientras que en la Tabla 2 se lista el propósito de cada una de estas etapas. 

Esta metodología esta dirigida a todas las disciplinas de trabajo de una compañia que desarrolle proyectos 
industriales. aunque muy en especial al area de Control de Proyectos, que son quienes lo generan y administran, así 
como al ingeniero y al gerente del proyecto. Se pretende que dicha metodología aplique para cualquier tipo de 
proyecto incluyendo aquellos tan grandes como los que involucran una etapa de ingenieria. procuración y 
construcción; aunque siempre desde la perspectiva de un contratista y no del cliente. 
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Como ya se observó en capítulos anteriores, existen diversos tipos de riesgo, riesgos con características tan 
variadas como su propia naturaleza, en esta metodología se consideran únicamente aquellos que cumplen con tres 
propiedades: 

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

Tres consideraciones que deberán tomarse en cuenta para la administración 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 administración efectiva de los riesgos puede proporcionar una fuente de ventaja competitiva a un proyecto, 
especialmente en aquellos tipo lump·sum (Precio alzado). 

La aplicación de los pasos de un proceso de administración de riesgos al proyecto, en la forma de planes de 
acciones detalladas, es la base para el plan de administración de riesgos que debe desarrollar el área de Control de 
Proyectos bajo la dirección del Administrador o Gerente, una vez que el proyecto haya sido asignado. Además de 
ser información de apoyo para los estimados de costo y tiempo del proyecto, así como para las partidas de 
contingencia del mismo; aunque estas determinaciones están fuera del alcance del presente trabajo. 
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Figura 15. Da11ama oe Flup óel Proceso óe Adm1rnstracón óe RtesgJS 

TABLA 2. Estructura genérica del Proceso de Administración de Riesgos. 
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1. DEFINICIÓN DE METAS Y OBJETIVOS 

El establecimiento de metas y objetivos del proyecto debe preceder cualquier actividad de administración de riesgos. 
Los objetivos se definen como los enunciados que expresan el propósito o propósitos del proyecto. Deberán estar 
claramente identificados, comprendidos y documentados para poder lograr una mejor determinación de los riesgos 
que pudieran afectarlos y las estrategias requeridas para mitigarlos. El conocimiento y claro entendimiento de los 
objetivos del proyecto incrementará 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 
será muy importante revisar y actualizar los objetivos establecidos de manera periódica o cuando se presente algún 
cambio en el desarrollo o naturaleza del proyecto. 

En esta etapa además de los objetivos del proyecto, también deberán definirse el alcance y objetivos del proceso de 
administración de riesgos que se pretenda seguir. 

1.1 Definición y documentación de los objetivos del proyecto. 

Los objetivos del proyecto deberán desarrollarse tomando en cuenta varios parámetros tales como el 
costo, el tiempo, la calidad y los objetivos y estrategias de la compañía. 

Deberán expresarse y documentarse de manera clara y concisa para auxiliar en la identificación de los 
riesgos y las estrategias de administración de riesgos. En muchos casos, incluso podrán definirse 
objetivos múltiples. Sin embargo, el número de objetivos estará sujeto a un número razonable y 
manejable. aunque esta es una decisión subjetiva que estará determinada por la persona (s) a cargo. Las 
actividades usadas para desarrollar estos objetivos podrán incluir la revisión de la información relevante 
del proyecto, reuniones (juntas) y sesiones de tormentas de ideas. 

El propósito de esta etapa es lograr la clara comprensión de lo que se pretende realizar en el proyecto y 
definir el esfuerzo del mismo en una forma apropiada para el Proceso de Administración de Riesgos (PAR) 
y así: 

•:• Consolidar en forma correcta la información relevante existente acerca del proyecto hacia la cual 
deberá direccionarse el PAR, por ejemplo, objetivos del proyecto claramente definidos, alcance 
del proyecto totalmente revisado, estrategias requeridas para su consolidación , planes de 
actividades, programas asociados e implicación de recursos. 

·:· Asumir o llevar a cabo las actividades de administración del proyecto que permitan llenar 
cualquier espacio vacío en el proceso de consolidación, es decir, realizar cualquier actividad o 
generar cualquier documento faltante para el mejor entendimiento de lo que pretende realizarse 
en el proyecto. 

••• Documentar cualquier acción 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 deberá considerarse como algo continuo, aunque tratará 
de lograrse tanto progreso como sea posible antes de pasar a las etapas posteriores. 
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1.2 Definición y documentación de los objetivos del PAR. 

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

Deberá definirse de manera clara el alcance y las estrategias a seguir en este proceso, 
independientemente de las definidas para el proyecto y, deberá desarrollarse un plan a seguir en términos 
operacionales; por ejemplo, si lo que se desea probar es la viabilidad de un nuevo proyecto, una 
aproximación puramente cualitativa puede ser apropiada, pero si lo que se desea es evaluar propuestas o 
precios de una oferta se requerirá una aproximación completamente cuantitativa (probabilística), estas 
diferencias implican métodos específicos 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 explícita dos tareas, como se mencionó antes: 

·:· Definir el alcance del proceso.· esta actividad responde a preguntas como: 

¿Qué se va a hacer? 
¿Por qué se va a hacer? 
¿Quién lo va a hacer? 
¿Cuándo lo va a hacer? 

En otras palabras: 

¿Cuáles son las presunciones y restricciones para la administración de riesgos? 
¿Cuáles son los pasos involucrados en el proceso? 
¿Cuáles son las actividades, funciones, responsabilidades y productos finales de cada paso? 
¿Quién llevará a cabo las actividades de riesgo? 
¿Qué conocimientos se requieren? 
¿Se necesita algún tipo de información adicional? 
¿Cómo se relaciona la administración de riesgos en el proyecto con los esfuerzos 
empresariales? 
¿Qué definiciones se utilizan para clasificar y calcular el riesgo? 
¿Qué actividades realizarán los miembros del equipo para administrar los riesgos? 
¿Cuáles son las fechas criticas para implementar la administración de riesgos? 

·:· Planear el proceso, para cuando el proyecto sea asignado.· aquí las preguntas a responder son: 

¿Cómo se va a hacer? 
¿Con qué se va a hacer? 
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Es decir, 

¿Cómo se implementará el PAR, una vez que el proyecto haya sido asignado? 
¿Qué tipo de herramientas o métodos se utilizarán? 
¿Cómo se crearán o ejecutarán los planes de riesgos? 
¿Cómo se comunicará el estado de los riesgos entre el equipo de trabajo y los directivos? ¿Y con 
el cliente? 
¿Cómo se supervisará el progreso? 
¿Qué tipo de infraestructura se empleará (bases de datos, herramientas, etc.) para permitir el 
PAR? 
¿Qué recursos están disponibles para la administración de riesgos? 

Lo anterior manteniendo siempre el enfoque de que se pretende planear cómo se haría si se 
ganara el proyecto. Esta tarea deberá direccionar acciones que culminen en un plan '1áctico" 
para llevar a cabo el proceso y hacerlo mas operacional. 

Después de completar estos dos pasos se procede a continuar con la etapa No. 2. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS 

Una vez que los objetivos y metas del proyecto han sido establecidos se procederá a la identificación de las fuentes 
potenciales de riesgo, que podrían 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. 

Definición de 
metas y objetivos 

Definir personal y 
tiempo requeridos 

para la 
identiticación de 

los nesgas 

Identificar tas 
causas de cada 
riesgo y su área 

de impacto 

Familiarizar al 
personal 

designado con la 
información 
relativa al 
proyecto 

Clasificar los 
riesgos de 

acuerdo a su 
origen o a sus 
caracteristicas 

Revisión profunda 
de cada 

documento por 
parte de los 

integrantes del 
grupo 

Llenar formato de 
"Registro de 

Riesgos" 

Llevar a cabo 
sesiones para la 

identificación de los 
riesgos potenciales 

del proyecto. 
describirlos a detalle 

DIAGRAMA DE FLWO DE ETAPA 2. Identificación de Riesgos 

2.1 Definir personal y tiempo requeridos para la identificación de los riesgos. 

El personal adecuado para desarrollar un análisis de riesgos dependerá de los tipos de riesgos 
involucrados. el tamaño 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 que en 
una etapa de propuesta los recursos asignados son mínimos. 
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Las diferentes disciplinas involucradas podrían ser: 

•!• Mecánico 
••• Civil 
•!• Proceso 
•!• Eléctrico 
•!• Procuración 
••• Construcción 
•!• Estimados 
·:· Legal 
•!• Control de proyectos, que son quienes usualmente están a cargo de la tarea de desarrollar el 

PAR 
•!• Cualquier otra área específica 

Además de asignar personal a esta difícil tarea, también se requiere que el personal administrativo 
(gerente o ingeniero del proyecto) asignen ciertas horas-hombre para realizar las sesiones 
correspondientes donde deberán identificarse los riesgos. 

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

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

•!• Alcance del proyecto (total y por disciplina) 
••• Metas y objetivos del proyecto 
•!• Solicitud de oferta del cliente: factores de evaluación, instrucciones, términos contractuales 
•!• Información técnica proporcionada por el cliente: bases de diseño 
••• WBS del proyecto 
•!• Borradores de los estimados de duración y costo 
•!• Plan de personal 
·:· Plan de Procuración 
•!• Plan de Calidad 
••• Plan de Administración del proyecto 
•!• Plan de Negocios de la empresa 
•!• Bases de datos históricas sobre proyectos similares (lecciones aprendidas) 
••• Lista General de Riesgos, si se cuenta con una, podría servir como recordatorio o lista de 

verificación 
•!• Contrato, si fuera un proyecto asignado 
•!• Otros 
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2.3 Revisión profunda de cada documento por parte de los integrantes del 
equipo. 

El proceso de análisis de riesgos puede realizarse en una etapa de preparación de la propuesta con la que 
se pretende concursar o en el desarrollo de un proyecto asignado, sea una situación o la otra, el equipo 
designado para este estudio deberá conocer a detalle la información 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, además de un 
entendimiento profundo y compartido de esa información. Un riesgo no comprendido no puede manejarse. 

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

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

•!• Revisión 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. Así mismo se proporciona una lista de riesgos que generalmente deberán excluirse 
del alcance de los trabajos de un contratista en el Anexo "O". 

•!• Revisar bases de datos de lecciones aprendidas de proyectos similares. 
•:• Reuniones para llevar a cabo tormenta de ideas. 
•!• Técnica de Grupo Nominal. 
·:· Método Delphi. 
•!• Juntas en linea con personal que se encuentre lejos de la empresa o la Ciudad. 

Es muy importante que los riesgos se discutan de forma abierta, todos los integrantes del equipo deberán 
participar en la identificación y análisis, los lideres el equipo y los responsables ejecutivos deberán evitar 
que los riesgos se perciban como algo negativo y animar a los integrantes a que sigan este 
comportamiento. 1R1 

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

Además de identificar los riesgos potenciales del proyecto, deberá 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 número de identificación (Tag) al cada riesgo para su fácil 
reconocimiento. 

Los riesgos deberán identificarse y expresarse de forma clara e inequivoca para que el equipo pueda 
llegar a un consenso y continuar hacia las siguientes etapas. La mentalidad del equipo deberá ser 
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deliberadamente abierta durante esta etapa y se pondrá especial atención a la actividad de aprendizaje 
centrándose en la búsqueda de vacíos de conocimiento del proyecto y su entorno que podrían incidir 
negativamente en el proyecto o limitar sus posibilidades de éxito. 

La meta en la identificación de riesgos es la elaboración de una "lista de los riesgos" con los que el equipo 
deberá enfrentarse. Esta lista debe ser lo más extensa posible y deberá cubrir todas las áreas del 
proyecto. Con el fin de facilitar el manejo de la información que se generará en esta sección 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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Tabla 3. 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 

Administración de la Construcción 

TAMAÑO DEL PROYECTO 

Área física 

Población - ocupación individual y total 

TIPO DE CONTRATO 

Lump - Sum 

Precio Unitario 

Costo con incentivo lijo 

Reembolsable 

CLÁUSULAS NO FAVORABLES DEL CONTRATO 

Condiciones discrepantes del sitio 

No penalizaciones por retrasos 

No ayuda por causas de tuerza mayor 

Ningún responsable por variaciones en cantidades 

FACTORES DEL ÁREA 

Geografía J geología 1 altitud 

Condiciones económicas del área 

Estabilidad del gobierno 

Soporte médico. policiaco y bomberos 

Actitud y estabilidad de población local 

Redes de transporte 

Comunicaciones 

Otras infraestructuras de soporte (casas . etc.) 

FACTORES DEL SITIO 

CLIMA 

T opografia J drenaje I tráfico 

Accesos I salidas 

Congestión de vías de tránsito 

Peligros de salud y seguridad pública 

Localización y adecuación de instalaciones/áreas de soporte para 
construcción 

Disponibilidad de servicios públicos 

Patrones normales de clima 

Potencial de condiciones extremas 
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Tabla 3. Lista General de Riesgos - Riesgos de Proyectos de un Contratista (cont.) 

RIESGOS OE PROYECTOS DE UN CONTRATISTA 

MONETARIOS 

Costos de la olerta vs potencial para ad1udicac ión 

Escalación 

Tasas de cambio 

Índices de costo del área 

Retención de impuestos 

Penalizaciones contractuales (daños liquidados. etc.) 

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

Pago de fluctuaciones 

Bonificaciones y ahorros compartidos 

Costos excedidos 

HABILIDAD PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO 

Familiaridad con el tipo de trabajo 

Disponibilidad y calificaciones del personal clave 

Conocimiento del área 

Terminación del diseño 

Calidad del diseño 

Puntualidad del diseño 

Complejidad y Constructabilidad del diseño 

Requerimientos de tecnologia nueva 

Actividades desafiantes en el sitio 

Disponibilidad de accesos para el área de trabajo cuando se requieran 

Necesidades para trabajo o permisos de fuego 

FACTORES DE TIEMPO 

Fechas clave 

Dias de trabajo laborables 

Potencial de paros por situaciones imprevistas 

FACTORES REGULATORIOS 

Permisos - potencial de retrasos o rechazos 

Medio ambiente - potencial de derrames. emisiones, otras violaciones 

FACTORES LABORALES (MANO DE OBRA) 

Disponibilidad 

Niveles de habilidad 

Etica de traba10 / estándares de productividad del área 

Escalas de salarios 

Potencial de actividades adversas 

Problemas de abuso de sustancias en la población laboral 

- 70 -



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestria en lngenieria y Administración de Proyectos 

Tabla 3. Lista General de Riesgos - Riesgos de Proyectos de un Contratista (con!.) 

RIESGOS DE PROYECTOS DE UN CONTRATISTA 

FACTORES DEL CLI ENTE 

Estabilidad financiera 

Sofisticación en la administración de la construcción 

lnterterencias 

Expectativas de calidad 

Interpretación del contrato 

Habilidad J disposición para cumplir obligaciones 

Políticas de administración de cambios 

MATERIALES QUE SUMINISTRA EL CONTRATISTA 

Variaciones en cantidades 

Calidad 

Precio 

Disponibilidad 

Incertidumbre en la entrega 

Limitaciones de procura impuestas por el contrato 

Potencial de reuso de residuos 

Potencial de pérdidas (daño. vandalismo. etc.) 

FACTORES DEL EQUIPO DE CONSTRUCCIÓN 

Disponibilidad 

Costo 

Pérdidas o daños 

FACTORES DE PROVEEDORES O SUBCONTRATI STAS 

Capacidades técnicas 

Estabilidad financiera 

Puntualidad 1 Confiabilidad 

EXPOSICIÓN DE CUSTODIA Y CUIDADO 

Instalaciones construidas 

Almacenamiento de materiales y/o equipo suministrado por otros 

EXPOSICIONES ESPECIALES 

Deducibles de seguro 

Reclamos del cliente 

Litigación con una tercera parte 

Garantías 

Requerimientos de permisos 
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2.5 Identificar las causas de cada riesgo y su área 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 determinación de la estrategia de mitigación a aplicar. 

Identificar la causa (s) del riesgo significa definir el por qué, el cómo y el dónde se origina el riesgo, si fuera 
de la organización 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. Categorías de fuentes de riesgos de proyectos. 1 R1 

CATEGORÍAS DE FUENTES DE RIESGO CONSECUENCIAS EN EL PROYECTO 
- - --·-·---·-···-· .. --···-------··------·--·--··-··----··· 

Propósitos y metas 
Necesidad de tomar decisiones 
Administración de la Organización 
Cliente, usuario final 
Presupuestos - costos 
Programa de actividades 
Planeación no adecuada 
Desarrollo del personal 
Proceso de Producción 
Personal no preparado 
Tecnolog ia obsoleta 
Plan de calidad 
Falta de información, cambios 
Contrato del proyecto 

Costos excesivos, no realistas 
Decisiones erróneas, retrasos en las actividades 
Funcionalidad inadecuada 
Proyectos cancelados 
Falta de recursos, pérdida financiera 
Retrasos en proyecto 
Resultados negativos y tard íos 
Personal desmoralizado 
Rendimiento deficiente del producto 
Diseños erróneos o incompletos 
Uso de una nueva tecnología 
Insatisfacción del cliente 
Re trabajos 
Cláusulas de desventaja para alguna de las partes 

Además de identificar la causas o causas de cada riesgo deberá indicarse el área a la que impacta. por 
ejemplo, mecánico. civil , procuración. etc. 

Para poder identificar de manera mas sencilla los riesgos, podría ser particularmente útil detectar primero 
los ' factores de riesgo" del proyecto; entendiendo por "factores de riesgo" todos aquellos puntos o eventos 
que podrían 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 comprensión y además, esta lista permite ubicar al proyecto, de 
acuerdo a sus factores, en tres categorías: proyecto de alto riesgo, de riesgo medio o de bajo riesgo. IABJ 
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2.6 Clasificar los riesgos de acuerdo a su origen o a sus características. 

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

Una vez que se ha determinado el origen de cada riesgo, el área a la que impactará si se presenta o 
incluso de acuerdo a sus características. se recomienda hacer una clasificación de los mismos, que puede 
ser tan sencilla como se estudió en el capitulo 4 del presente trabajo (sección 4.1) o como se indica en las 
Tablas 5 y 6 (Anexo "A'/, esta última de acuerdo al Project Management /nstitute . 

Tabla 5. Clasificación de Riesgos de acuerdo a su área de impacto 

CLAVE DESCRIPCION 
E Riesgo en el estimado 
DI Riesgo en el desarrollo de Ingeniería 
DP Riesgo en la etapa de procuración 
CL Riesgo del cliente 
RP Riesgo en el programa del proyecto 
RC Riesgos del contrato 
RT Riesgos totaies. una combinación de los anteriores 
LEG Riesgos legales 
o Otros 

Posteriormente a la clasificación de cada riesgo, se procederá a descargar toda la información obtenida en 
esta etapa en el formato de "Registro de Riesgos". 

Al concluir esta etapa se continúa en la etapa No. 3 del PAR. 
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3. ASIGNACIÓN DE RIESGOS 

En esta etapa se persiguen dos propósitos: 1v1 

•!• Distinguir los riesgos que la compañía puede asumir, es decir, para los que está preparado y podría 
manejar de aquellos que preferirá transferir a otras entidades, como un contratista o una tercera entidad 
por así convenir a sus intereses. 

•!• Seleccionar a la persona o grupo de personas que darán seguimiento a los riesgos que asumirá la 
empresa. 

El primero de estos propósitos deberá lograrse antes de proceder a las siguientes etapas del PAR. Aunque podría 
considerarse que este propósito es parte de una estrategia de proyecto, la cual se define en la etapa No. 1 de 
Definición de Metas y Objetivos. 

Al final de esta etapa deberán haberse realizado dos tareas específicas: 

•!• Definir las políticas sobre qué clase de riesgos van a ser transferidos y sus razones, así como las 
entidades que intervendrán (contratistas, subcontratístas). 

•!• Planear la distribución de los riesgos y responder a preguntas como las siguientes: 

¿Cómo se realizará la transferencia de los riesgos? 
¿Cuándo se llevará a cabo? 

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

4. EVALUACIÓN DE LOS RIESGOS 

La evaluación de los riesgos del proyecto comprende el análisis y priorización de los mismos. El análisis de riesgo 
implica la conversión de los datos de riesgo en un formato que facilite la toma de decisiones. La asignación de 
prioridades a los riesgos permite a los integrantes del equipo tratar en primer lugar los riesgos más 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 identificación y 
el análisis se repetirán y la lista de riesgos de modificará. Puede que surjan nuevos riesgos y puede que los riesgos 
más antiguos que han bajado de prioridad se eliminen o "desactiven". 101 

En esta sección se determinará un estimado de la probabilidad e impacto de las consecuencias en términos de 
costo. duración o cualquier otro criterio de proyecto definido previamente y una jerarquización o categorización de 
acuerdo a los parámetros anteriores, como se muestra en el Diagrama de Flujo de la Etapa 4. 
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Después de la adjudicación del contrato o durante la elaboración de la propuesta, el proceso de análisis de riesgos 
se debe continuar a lo largo del proyecto y se empleará 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, o 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. 

Identificación de 
Riesgos 

Determinar un 
estimado de la 
probabilidad de 
ocurrencia de 
cada riesgo 

Determinar un 
estimado de las 
consecuencias 
potenciales de 

cada riesgo 

Categorizar los 
riesgos de 

acuerdo a su 
probabilidad y 
consecuencias 

potenciales 

Determinar 
el valor de 
impacto del 

riesgo 

Continuar con 
Etapa No. 5 del 

..__ 
PAR 

DIAGRAMA DE FLUJO DE ETAPA 4. Evaluación de los Riesgos 

Complementar 
formato de 

"Registro de 
Riesgos" 

Elaborar 
"Lista de 
riesgos 

más 
importantes" 

4. 1 Determinar un estimado de la probabil idad de ocurrencia de cada riesgo. 

Este estimado medirá la probabilidad o frecuencia con que se espera que un evento ocurra sobre un 
horizonte dado de tiempo. Para clasificar los riesgos es recomendable la asignación de un valor numérico 
a la probabilidad, aunque se realiza de manera subjetiva. La probabilidad de un riesgo debe ser mayor 
que cero o el riesgo no representa una amenaza para el proyecto. Asimismo, la probabilidad deberá ser 
menor a 100% (o a 1 %, según la escala) o el riesgo es una certeza, en otras palabras, es un problema 
identificado. 

Como ya se mencionó con anterioridad, si el PAR se aplicará para probar la viabilidad de un nuevo 
proyecto. una evaluación cualitativa puede ser suficiente, pero si en cambio lo que se desea es evaluar 
una cotización o precio de una oferta (análisis financiero) , se requerirá de una evaluación completamente 
cuantitativa (probabilistica) y estas diferencias son las que determinarán el uso de algún método especifico 
de cuantificación y los recursos a emplear. 
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Para el primer caso, donde una evaluación cualitativa es apropiada, puede estimarse la probabilidad de 
ocurrencia del riesgo con parámetros previamente establecidos y tan simples como se muestran en la 
Tabla 7. 

Tabla 7. Estimado (rango) de la probabilidad de ocurrencia de un evento. 

PR OBA BILIDAD l' o) DESCRIPTOR DESCRIPCIÓN 

71 -1 00 CASI CERTEZA Ocurrirá en casi todos o todos los casos. 
5t . 70 PROBABLE Podría ocurrir en la mayoría de los casos con ciertas circunstancias. 
3t . 50 POSIBLE Podría ocurrir algunas veces. 
t 1. 30 IMPROBABLE Puede ocurrir en algunos casos no tan excepcionales. 
o - to REMOTO Puede ocurrir únicamente en circunstancias excepcionales. 

NOTA. Esta tabla necesita ser adaptada para satistacer las necesidades de una organización en particular. 

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

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

Si el riesgo tiene un impacto financiero, el valor monetario es la forma preferible para cuantificar la 
magnitud de una pérdida. El impacto financiero podrían ser costos a largo plazo en la operación y el 
apoyo, una pérdida en la participación 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 más conveniente una escala subjetiva de O a 
100 (o a 1, según la escala) y en donde básicamente se califica la viabilidad del éxito del proyecto. Los 
valores altos indican una pérdida seria para el proyecto. Los valores medianos señalan una pérdida en 
partes del proyecto o una disminución de la eficiencia. 

Para este último caso, en donde simplemente se desea calificar si un proyecto será 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 evaluación cuantitativa podría ser mas conveniente, esta se lleva a 
cabo al estimar el valor de impacto del riesgo. 

En la administración de los riesgos siempre se buscará 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. 

VALOR 
RUBRO DE 1r.1PA CTO 

(unidades) 
RIESGO 

1: .~CTCPES :.;:: CA_·:,:,o :.,:._CT0RcS DE:... 
::~cG ::,:./).:. 

71 - 100 

51 - 70 

31 -50 

t1 - 30 

0-10 

Catastrófico 

Mayor 

Moderado 

Menor 

Despreciable 

El no cumplimiento de los requerim~ntos de 
calidad del proyecto, podria implicar su 
cancelación, sin pago de los trabajos 

realizados. 
El no cumplimiento de los requerim~ntos de 
calidad del proyecto. implica su cancelación. 

con pago de los trabajos realizados. 
El no cumplimiento de los requerimientos de 
calidad del proyecto. implica el no pago de 

retraba'os. 
Imperceptible para el cliente, detectado por la 
administración del proyecto, con retrabajos 

menores. 
Imperceptible para el cliente , detectado por la 

administración del proyecto. no requiere 
retraba'os. 

Incremento en el estimado de costo 
mayor al 20%. 

Incremento en el estimado de costo 
entre el 1 O - 20%. 

Incremento en el estimado de costo 
entre el 5 - 10%. 

Incremento en el estimado de costo 
menoral5%. 

Incremento en el estimado de costo 
menor al 1%. 

Se excede el estimado de 
tiempo en 25% o más. 

Se excede el estimado de 
tiempo hasta un t5%. 

Se excede el estimado de 
tiempo hasta un 10%. 

Se excede el estimado de 
liempo en menos del 5%. 

Implica un retraso 
insignificante al programa. 

NOTA. Los valores utilizadas deberán refle jar las necesidades y naturaleza de la organización y actividad bajo estudio. Estos 
valores son subjetivos y únicamente se toman como relerencia 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 combinación de los parámetros cualitativos de probabilidad y consecuencias se determina 
una categorización de los riesgos. En este caso la categoría o nivel del riesgo está asociado con etiquetas 
como: 

E: Riesgo Extremo.· Requiere atención inmediata. pone en peligro los objetivos del proyecto. El 
proyecto no puede continuar sino se toma una acción inmediata para reducir la categoría del 
riesgo. 

A: Riesgo Alto. - Requiere atención de la alta Gerencia, el evento produce un impacto significativo 
en el programa. costos y/o calidad del proyecto, con posibles consecuencias en otras áreas 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 categoría. 

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

PROBABILIDAD (%) 

Casi certeza 

Probable 

Posible 

Improbable 

Remoto 

71 . 100 

51 - 70 

31 -50 

11 . 30 

o· 10 

A • A E E E 
-------~--------·--------~-------J - -------

M ; A : A : E : E 
-------y--------,--------r------ - ,--------

B M A E • E 
-------~--------'--------L---- - --~--------

8 ' B ' M A ' E 
-------T--------,------ - -r- - -----~--------

B B ' M ' A ' A 
o. 10 11 . 30 31 -50 51 - 70 71 -1 00 

Despreciable Menor Moderado Mayor Catastrófico 

CONSECUENCIAS POTENCIALES 

Figura 16. Matriz de análisis de riesgo cualitativo - nivel de riesgo 

Los riesgos deben jerarquizarse de acuerdo a la magnitud de su impacto en el proyecto. Las principales 
áreas de impacto son el alcance, programa, calidad y costo. aunque muchos riesgos identificados pueden 
tener un impacto significativo en más de un área. 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 
análisis 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 ("AL TOS Y 
EXTREMOS") deberán contar con mayor atención, aunque claro, sin perder de vista los riesgos 
"MODERADOS" y los "BAJOS", que al no prestarles atención, podrían convertirse en riesgos 
"EXTREMOS". 

Para los riesgos tipificados como "MODERADOS", "EXTREMOS" y "AL TOS", preferentemente, se 
requerirá definir alguna estrategia (s) que permitan la mitigación de sus consecuencias, para estos casos 
se propone una evaluación cuantitativa con el fin de determinar el valor de su impacto traducido a 
unidades monetarias. 

4.4 Determinar el valor de impacto del riesgo (evaluación cuantitativa). 

Esto consiste en determinar el valor, en términos de dinero (monetario) a los rubros de costo. calidad o 
tiempo (programa) que representará para el proyecto si ocurre el evento de riesgo planteado. según las 
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diferentes consecuencias que pueden presentarse. Este valor deberá 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 deberán incluir en el Formato de Registro de 
Riesgos y proceder con el paso 4.5. 

4.5 Elaborar "Lista de Riesgos más importantes". 

La evaluación (análisis) de los riesgos pondera la amenaza de cada riesgo como ayuda para decidir en 
qué riesgos en conveniente aplicar una acción. La administración de riesgos toma el tiempo y los recursos 
de otras partes del proyecto, por lo que es importante que el equipo sólo haga lo absolutamente necesario 
para administrarlos. 1c1 

Una técnica sencilla pero eficaz para vigilar el riesgo consiste en una "lista de los riesgos más importantes" 
para el proyecto. Los administradores del proyecto deberán contar con esta lista que puede incluirse en el 
documento que establece el objetivo (la visión)o el ámbito 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 más de 10 riesgos, es más efectivo centrarse 
en primer lugar en un número reducido y luego administrar los menos importantes cuando el primer grupo 
ya está controlado. 

Tras clasificar los riesgos, el equipo deberá centrarse en elaborar una estrategia de administración 
(mitigación) de riesgos y en cómo incorporar los planes de acción al plan general. 

Esta "Lista de Riesgos más Importantes" puede resaltarse en el formato de Registro de Riesgos o 
emplearse un formato similar por separado, que se va a diferenciar de ese Registro porque contendrá un 
menor número de riesgos. 

En esta sección deberá considerarse que así como algunos riesgos son "importantes", habrá algunos otros 
que no lo serán tanto y por consiguiente pueden "desactivarse" o clasificarse como "inactivos" para que el 
equipo pueda centrarse en aquellos que precisan de una administración activa y pronta ("importantes"). La 
clasificación 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 decisión de desactivar un riesgo debe tomarse 
durante la evaluación de los riesgos. 

Aunque algunos riesgos se desactivan porque su probabilidad de ocurrencia es mínima y no se prevé que 
esta situación cambie, es decir, tienen muy pocas probabilidades de producirse. Otros riesgos se 
desactivan porque sus consecuencias. en caso de producirse, se encuentran por debajo del limite de 
impacto según el cual un riesgo es más aceptable que el esfuerzo de planeación de una estrategia de 
mitigación o contingencia (Riesgos "bajos"). De todos modos, no es aconsejable desactivar los riesgos 
que se encuentren por encima de este limite aunque el riesgo de exposición sea bajo, a no ser que el 
equipo esté completamente seguro de que la probabilidad (y en consecuencia la exposición) será baja en 
todas las circunstancias pronosticadas. También es importante tener presente que la "desactivación" de 
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un riesgo no equivale a solucionar el riesgo. Los riesgos "desactivados" pueden volver a aparecer más 
adelante en condiciones distintas y el equipo puede volver a clasificarlo como "activo" e iniciar las 
pertinentes actividades de administración del riesgo. 

5. EXPLORACIÓN DE OPCIONES DE TRATAMIENTO 

El propósito principal de la administración de riesgos es la mitigación de los mismos; lo cual se logra realizando 
acciones que permitan alcanzar los objetivos del proyecto mediante la revisión del programa del proyecto, el 
presupuesto, el alcance y la calidad. 1v1 

En este paso del Proceso de Administración de Riesgos deberá 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 seleccionará 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 enfocará básicamente 
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: 

Identificar Evaluar las Llenar formato 

opciones de opciones de Seklcción de la de "Plan de 

tratamiento de ~ tratamiento de mejor opción Tratamiento de 

nesgas riesgos Riesgos" 

DIAGRAMA DE FLWO DE ETAPA 5. Exploración de opciones de tratamiento 

Implantación de 
opción de 
tratamiento 

seleccionada 

Continuar con 
Etapa No. 6 del 

PAR 
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5.1 Identificar opciones de tratamiento de riesgos. 

Pueden utilizar dos enfoques para el tratamiento de los riesgos: 101 

•!• 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 exploración 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 podrán ser tan variadas como el riesgo mismo: 1011R1 

(a) Investigación. ¿Conocemos lo suficiente acerca de este riesgo? ¿Necesitamos estudiar más el 
riesgo para adquirir más información y determinar mejor sus características antes de que 
podamos decidir qué acción efectuar? 

(b) Aceptación. ¿Podemos vivir con las consecuencias si el riesgo ocurriera en realidad? 
¿Podemos aceptar el riesgo y no aplicar más acciones? 

(c) Prevención. ¿Podemos evitar el riesgo cambiando algunas condiciones? 

(d) Transferencia. ¿Podemos evitar el riesgo transfiriéndolo a otro proyecto, equipo, organización o 
individuo? 

(e) Mitigación. ¿Puede el equipo hacer algo para atenuar el impacto del riesgo en caso de que 
ocurra? 

(f) Contingencia. ¿Puede reducirse el impacto mediante una reacción planeada? 

(g) Evasión. ¿Puede hacerse a un lada la actividad que probablemente generaría el riesgo? 

5.1.1 Investigación 

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

En algunos riesgos ya no es posible intervenir con medidas preventivas ni correctivas efectivas, 
pero aun así el equipo decide simplemente aceptar el riesgo para materializar la oportunidad. La 
aceptación no significa resignación. Así pues, el plan deberá incluir una exposición razonada con 
los motivos que han empujado al equipo a aceptar el riesgo sin desarrollar ningún plan de 
mitigación o contingencia. Estos riesgos se deben seguir supervisando a lo largo del ciclo de vida 
del proyecto por si se produce algún 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 medición de 
seguimiento establecidas en el proceso de administración general del proyecto. 101 

5.1.3 Prevención 

A veces puede ocurrir que un riesgo se controle más fácilmente cambiando el ámbito del 
proyecto que eliminando el riesgo por completo. Si se diera este caso, el plan debería incluir 
documentación que describa el cambio de forma razonada, y el plan del proyecto deberá 
actualizarse e iniciar los procesos necesarios para cambiar el diseño o el ámbito. 

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 más 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 generará riesgos que seguirán necesitando una 
administración 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 aparición de nuevos riesgos en el área presupuestaria y administrativa del 
proyecto. 1R1 
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5.1.5 Mitigación 

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

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

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

Programas de auditoria y cumplimiento 
ii. Condiciones contractuales 
iii. Revisiones formales de requerimientos, especificaciones, diseño, ingenieria y 

operaciones 
iv. Inspecciones y controles de procesos 
v. Administración de proyectos 
vi. Mantenimiento preventivo 
vii. Aseguramiento de calidad, administración y estándares 
viii. Investigación y desarrollo, desarrollo tecnológico 
ix. Capacitación estructurada y otros programas 
x. Supervisión 
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: 

Planeación de contingencia 
ii. Emplear personal calificado 
iii. Condiciones contractuales 
iv. Características de diseño 
v. Planes de recuperación de desastres 
vi. Minimizar la exposición a fuentes de riesgo 
vii. Politica y controles de precios 
viii. Separación o reubicación de una actividad y recursos 

1x. Relaciones públicas 
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5.1.6 Contingencia 

La idea detrás de una estrategia o línea de acción 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 mitigación. Describen cómo reaccionar cuando el riesgo se produce y se 
centran en la consecuencia y en cómo minimizar su impacto. Para que sean efectivos, el equipo 
debe elaborar los planes de contingencia con antelación. El equipo puede a veces establecer 
puntos de activación para el plan de contingencia según el tipo de riesgo o de impacto que se 
producirá. 

Existen dos tipos de puntos de activación de la contingencia: 101 

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

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

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

5.1. 7 Evasión 

Evitar el riesgo puede ocurrir inadecuadamente por una actitud de aversión al riesgo, que es una 
tendencia en mucha gente (a menudo influenciada por el sistema interno de una organización). 
Evitar adecuadamente algunos riesgos puede aumentar la significación de otros. 

La aversión a riesgos tiene como resultado: 1v1 

Decisiones de evitar o ignorar riesgos independientemente de la información disponible 
y de los costos incurridos en el tratamiento de esos riesgos; 

ii. Fallas en tratar los riesgos; 
ííí. Dejar las opciones criticas y/o decisiones en otras partes; 
iv. Diferir las decisiones que la organización no puede evitar; o 
v. Seleccionar una opción que represente un riesgo potencial más 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 explícita y que sea el resultado del consenso de todos los 
integrantes del equipo. 

Las diferentes opciones de tratamiento identificadas deberán anotarse en el formato de "Plan de 
Tratamiento de Riesgos" para su fácil manejo y documentación, el cual se incluye en el Anexo "I" 
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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 evaluación sencilla y rápida, aunque tal vez subjetiva, de cuál podría ser la opción mas viable o 
recomendable según la experiencia del equipo de trabajo y por supuesto, de los recursos propios de la 
compañía; evaluar las ventajas y desventajas de cada opción identificada. 

Deberá tenerse siempre presente que el costo asociado con la implementación de cada opción de 
tratamiento identificada no exceda el valor del riesgo mismo, es decir, el "remedio" no puede ser mas caro, 
que el "mal", incluso no deberá ser ni del mismo valor que el riesgo mismo, siempre será menor. 

El caso "ideal" será aquel donde una vez implantada la medida de mitigación, 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 implantó la medida de 
mitigación, aunque esta determinación está fuera del alcance del presente trabajo. 

5.3 Selección de la mejor opción. 

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

Como ya se observó antes. la selección de la opción más apropiada o estratégica involucra balancear el 
costo de implementar cada opción 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 deberían implementarse. Otras opciones de mejoras pueden no ser económicas y necesitará 
ejercerse el juicio para establecer si son justificables. 

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

Una vez que se han determinado los puntos anteriores. estos deberán descargarse en el formato de "Plan 
de Tratamiento de Riesgos". 
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5.4 Implantación de la opción de tratamiento seleccionada (Plan de Acción). 

Una vez que se ha seleccionado la opción de tratamiento del riesgo que se considere mas adecuada, se 
deberá describir, al menos de manera muy general, un proceso de implantación de dicha opción . Puede 
realizarse tan detallada como se prefiera o simplemente como un bosquejo general de los pasos a seguir. 
Lo que se pretende con este paso es dar forma a las opciones exploradas y definir un plan "táctico" con el 
se trabajará con cada riesgo, en dado caso de que sea asignado el proyecto. La información que se 
genere en esta etapa es lo que se denominará "Plan de Acción del Riesgo" y se generará uno para cada 
riesgo de la "Lista de Riesgos más Importantes". 

El "Plan de Acción" para cada riesgo deberá contener información como la siguiente: 

i. Procedimiento de trabajo para la implementación del plan , 
ii. Restricciones del plan (cosas que tienen que pasar para poder ejecutar el plan pero que están 

fuera de su contra~ . 
iii. Resultados esperados. 

Es importante recalcar que deberá existir un plan de acción 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 podría ampliarse para incluir también los 
costos asociados con la implementación de cada plan de acción, los parámetros de medición del 
desempeño, es decir, cómo se vigi lará que se esté implementando efectivamente el plan previamente 
definido. así como cualquier desviación de los mismos; el seguimiento de estos planes de riesgos será 
esencial para su "sano" progreso. Permitirá 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. 1v1 
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6. DOCUMENTACIÓN 

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

La documentación deberá incluir todos los supuestos. los métodos, las fuentes de datos y los resultados obtenidos. 

Algunas razones importantes para la documentación son: 1v1 

(a) Demostrar que el proceso se conduce apropiadamente; 
(b) Proveer evidencia de un enfoque sistemático de identificación y análisis de riesgos; 
(c) Proveer un registro de los riesgos y desarrollar la base de datos de conocimientos de la organización; 
(d) Proveer a los tomadores de decisiones relevantes de un plan de administración de riesgos para aprobación 

y subsiguiente implementación; 
(e) Proveer un mecanismo y herramienta de responsabilidad; 
(f) Facilitar el continuo monitoreo y revisión; 
(g) Proveer una lista de auditoría. y 
(h) Compartir y comunicar información. 

Las decisiones concernientes al alcance de la documentación podrán involucrar costos y beneficios y deberán tomar 
en consideración los factores arriba mencionados. 

La documentación del PAR tiene como objetivos clave: 101 

Proporcionar calidad a las actividades de administración de riesgos para que el equipo pueda obtener 
información. 

ii. Hacer acopio de las lecciones aprendidas, especialmente de las relativas a la identificación de los riesgos y a 
las opciones de tratamiento para mitigación, para que otros equipos puedan hacer uso de ellas. Esta 
información permitirá aumentar la base de conocimientos de los riesgos. 

iii. Mejorar el proceso de administración de riesgos gracias a la información proporcionada por el equipo. 

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

•!• Decisión de participar o no en el proyecto (to bid! not to bid) . apoyándose en muchos otros factores. 
•!• Emisión de la oferta. 
·:• Negociaciones del contrato y aprobación. 
·:· Inicio de la ejecución del proyecto. 
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Con el fin de facilitar el seguimiento de esta metodología y su aplicación , en la Figura 17 se incluye un diagrama de 
flujo general. 

Figura 17. Diagrama de Flujo General para Metodología Propuesta de Administración de Riesgos de Proyectos 
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7. CASO DE ESTUDIO 

ANTECEDENTES DEL PROYECTO 

Con el objeto de verificar la utilidad de la metodología propuesta en el presente trabajo, a continuación se revisará 
un caso de estudio real que consiste en un Proyecto de Optimización en el Proceso de Producción de Fenal y 
Acetona, mediante la adquisición de una nueva tecnología que se desarrolló 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 contó con un análisis de este tipo, lo que posiblemente hubiera advertido sobre una serie de 
eventos que culminaron en un proyecto sin éxito. 

El enfoque de este estudio, así como el de la metodología desarrollada, se centra en los riesgos potenciales para el 
contratista y que en un momento dado contribuirán en la toma de decisión de participar o no en un proyecto. 

La aplicación de dicha metodología se realiza en forma cualitativa con el fin de simplificar su comprensión y por 
tratarse finalmente. 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 ningún análisis financiero. 

1. DEFINICIÓN DE METAS Y OBJETIVOS 

1.1 Definición y documentación de los objetivos del proyecto. 

1.1.1 Objetivo del proyecto 

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

1.1.2 Justificación del proyecto 

La justi ficación del proyecto se basa en que la implantación de esta nueva tecnología. contribuirá al logro 
de los objetivos de la planeac1ón estratégica del negocio por la mejora en los siguientes conceptos: 
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RENTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD 

·:· 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 año, en base a una producción de 42,000 toneladas anuales. 

•:• Aumento en la capacidad de producción de 3,500 ton/año de fenal y 2, 135 ton/año de acetona al 
llevar la planta de 38,500 a 42,000 ton/año de fenal. 

·:· Ahorro de un 20% en el consumo de sosa, materia prima del proceso. 
•:• Producción de 2,500 ton/año de AME de 99.5% de pureza. 
·:· Ahorro de un 60% en el consumo de gas, como servicio auxiliar. 

SEGURIDAD E HIGIENE 

•:• Se minimiza el riesgo de explosión en el reactor principal. 
·:· Reducción del 80% en la generación de residuos (subproductos). 

CALIDAD DE FENOL 

·:· Reducción en la generación 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 

·:· Eliminación de problemas operativos por ensuciamiento con sales de sodio en las columnas y 
rehervidores de acetona cruda y fenal crudo, que ocasiona paros parciales en la sección de 
destilación para lavado de equipos. 

CAPACIDAD 

·:· Con la implantación del proyecto se tendrá una capacidad de 42.000 ton/año de fenal , 25,620 
ton/año de acetona y 2,500 ton/año de AME. Lográndose a través de: 

Mejoras en la selectividad de oxidación y reacción 
Aumento en la velocidad instantánea de producción de 11 3 a 120 ton/día de fenal 
Aumento del factor de servicio de 93.5 a 95.9% 
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1.1.3 Alcance del proyecto 

El alcance del proyecto considera: 

•:• La definición y elaboración de la ingeniería de detalle a partir de la ingeniería básica que 
desarrollará la compañía dueña de la tecnología a implantar (tecnólogo). 

•:• La procuración de los equipos "menores" y materiales; los equipos "mayores" serán comprados 
por el cliente. 

·:· La erección, pruebas y puesta en marcha de los nuevos equipos. 

1.2 Definición y documentación de los objetivos del PAR. 

El Proceso de Administración de Riesgos tendrá como objetivo la identificación, cuantificación y definición 
de estrategias de mitigación de los riesgos que pudieran presentarse con mayor probabilidad en el ciclo de 
vida de este proyecto, y contribuirá 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 basará en el empleo de las ocho etapas de esta metodología: Definición, 
Identificación, Asignación, Evaluación, Selección de Estrategias, Plan de Acción, Control y Documentación; 
será llevada a cabo por el área de control de proyectos de la compañía. 

La información generada durante este proceso será registrada y documentada en los formatos propuestos 
por esta metodología para cada etapa. 

En la etapa de identificación se empleará como apoyo la Lista General de Riesgos de este trabajo que 
será tomada como lista de verificación indicando las razones que hacen pensar que podría presentarse 
cada riesgo. 

En la etapa de asignación se definirá cuáles riesgos serán tratados por el contratista y cuáles por el cliente, 
de acuerdo a las caracteristicas de los mismos. 

La evaluación de los riesgos se hará desde un punto de vista cualitativo, puesto que lo que se desea 
determinar es la viabilidad del proyecto y no un análisis económico de la propuesta. En esta misma etapa 
se categorizarán los riesgos identificados según 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 definirá un Plan de Acción 
a seguir en caso de que se presentaran en el desarrollo del proyecto y serán registrados en lo que se 
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denominará "Lista de Riesgos mas Importantes''. mientras que los riesgos tipificados como "bajos" y 
"moderados" se listarán de manera independiente y deberán tenerse en mente en todo momento aunque 
no se asignarán recursos de manera directa para su tratamiento. 

Los riesgos "mas importantes" requerirán de una estrategia o línea de acción que permita su mitigación 
hasta los niveles mínimos posibles. para tal fin, en la etapa de selección de estrategias se explorarán 
diferentes opciones de tratamiento y se seleccionará la que implique una mejor relación costo-beneficio; se 
cuidará en todo momento que la implantación de la medida no represente un costo mayor al que 
representaría el riesgo en sí. 

Se definirá, de manera general, un Plan de Acción para cada riesgo "alto" y "extremo" que contendrá toda 
la información concerniente a cada uno de ellos, un proceso recomendado de implantación de las acciones 
propuestas, los recursos requeridos. algunas limitantes que pudieran presentarse y algunos parámetros 
con los que podría medirse su desempeño. 

En la fase de control del Proceso de Administración de Riesgos se definirá el Plan de Administración de 
Riesgos del Proyecto, aunque de manera muy general, debido a la poca información con que se cuenta 
hasta el momento. Este Plan representará la "táctica" a seguir en el manejo de los riesgos una vez que el 
proyecto hubiera iniciado. 

En la última etapa del proceso, que es la de documentación, se archivará de manera adecuada y segura la 
información generada durante todo el desarrollo del análisis de riesgos. 

2. IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS 

2.1 Definir personal y tiempo requeridos para la identificación de los riesgos. 

De acuerdo a la naturaleza del proyecto, participará un especialista de cada disciplina en la tarea de 
identificación de los riesgos: 

••• Proceso 
·:· Mecánico 
•:• Eléctrico 
·:· Tuberías 
••• Civil / arquitectura 
·:· Control de proyectos I estimado de costos 
·:· Recursos humanos 
·:· Procuración 
·:· Construcción 
·:· Gerencia del proyecto 
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El proceso de identificación de los riesgos se realizará en dos sesiones bajo el esquema de ·~ormenta de 
ideas", en las que cada integrante del equipo deberá indicar cuáles son los riesgos que considera mas 
probables de presentarse de acuerdo a su experiencia y conocimiento. Existirá un moderador que será 
quien al final de las sesiones registre todos los riesgos detectados. 

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

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

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

El equipo de trabajo designado para el análisis de riesgos deberá conocer a detalle la información 
proporcionada por el cliente y la que se esté desarrollando para la elaboración de la propuesta por la 
compañia contratista. 

2.4 Llevar a cabo sesiones para la identificación 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. Revisión de la Lista General de Riesgos. cuyos comentarios se indican en la Tabla No. 10; cabe aclarar 
que en esta lista sólo se muestran las partidas que se considera que si podrian representar un riesgo para 
el proyecto, con el fin de simplificar el análisis. 

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

. in_ 
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Tabla 9. Premisas del proyecto 

1 . 

1.1 

1.2 

1.3 

2. 

2.1 

2.2 

3. 

3.1 

3.2 

4.1 

4.2 

5. 

5.1 

5.2 

5.3 

6. 

6.1 

6.2 

7. 

7.1 

7.2 

8. 

8 1 

9. 

9.1 

9.2 

9.3 

9.4 

PREMISAS DE LOCALIZACIÓN 

El proyecto integro (desde su diseño hasta su arranque) se localizará en la Planta de Fenol y Acetona. ubicada en Cosoleacaque, Ver. 

Al ser instalaciones existentes y en operación. se considera que toda la infraestructura de comumcac1ones. carreteras, servicios. etc. ya existe. 
Aunque será responsabilidad del contratista la evaluación del requerimiento de servicios auxiliares. 

El proyecto no contempla la construcc16n de nuevos edificios aux1hares como oficinas, talleres. almacenes de relaCC1ones y servicios al personal 
puesto que ya existen 

PREMISAS DE PROCESO 

La adquisición de tecnología rusa patentada para la opum1zac1ón de tres etapas del proceso: Oxidadón. Reacoón de Cleavage y Pun·ñcaoón 
de AME. 

En los paquetes tecnológicos selecc1ooados. 1el tecnOlogo garantiza los resultados de su tecnología a través de una fórmula en términos de 
selectividad hacia a AME en la reacción de cleavage 85% minimo y e!icienc1a de oxidación de 93% min imo, en cuanto a la punhcac1ón de AME 
garanttza su pureza de 99.5%. min1mo 

PREMISAS DE TRABAJO CON PLANTA EN OPERACIÓN 

El proyecto se construirá en áreas que están en operación. de forma que la planeación deberá tomar en cuenta lo anterior para aislar !as áreas 
de traba¡o y/o programar los paros necesarios para no contaminar los productos terminados y no interferir coo los programas de producción 

Se considera reahzar un paro programado para la interconexión de equipos, tuberias e instrumentación. Así mismo se deberán establecer las 
medidas necesanas para eliminar o minimizar los riesgos de incendio. in1ox1cación. exposición al calor durante los traba¡os de interconexión y el 
arranque del proyecto. 

PREMISAS DE LOGISTICA 

la capacidad actual de almacenamiento de cu meno es de 2, 130 ton equivalente a 13 días de operación. lo cual salisface los requerimientos del 
proyecto y el Departamento de Servicios al Clienle deberá asegurar el suministro confiable de cumeno de acuerdo a la capacidad de 
almacenamiento. 

La capacidad actual de almacenamiento de produc1os es de 1.260 ton para fenot y 312 ton para acetona. El proyecto considera !a instalación 
de un tanque para almacenamiento de AME de 80 ton. con facilidades de carga de AME a carros tanques. 

PREMISAS DE OPERACIÓN 

La planta existente para tenoVacetona traba¡a tres turnos de 8 horas cada uno. siete días por semana y 350 días por año. 

Número de productos: 1res: fenot. acetona y AME. 

Producción anual a lograr: !enol 42.000 ton/año. acetona 25.620 ton/año y AME 2.500 ton/año. 

PREMISAS DE SEGURIDAD E HIGIENE 

Se establecerán las medidas necesarias para minimizar las afectaciones al ambiente, as1 como al personal y las instalaciones a lo !argo del 
proyecto y su operación. las cuates serán incorporadas al alcance del mismo 

La identif1cac1ón de aspectos de peligro a mane¡ar será realizará mediante técnicas como el HAZOP, What 11. etc .. y la verificación de la 
implantación de las medidas de 1raba¡o se hará durante !as auditorias del proyecto segun el Procedimiento respectivo 

PREMISAS DE DISEÑO 

La ingeniería básica será ejecutada por el tecnólogo y validada por el Departamento de Ingeniería del Cliente. Se sohcitará al tecnólogo que la 
entrega de los documentos se haga en la medida en que se vayan generando para iniciar lo antes posible todas las actividades de 1ngenieria 
óe detalle y compra de equipo de !lempo con mayor tiempo de entrega. 

El contratista reahzará ta 1ngenieria de detalle del proyecto con recursos propios y/o personal por administración d1rig1do por espec1al1stas 
propios 

PREMISAS DE EJECUCIÓN 

Se deberá asegurar el mínimo !1empo de e1ecuc1ón. contando con el diseño. fabricación. entrega e instalación del equipo de largo tiempo de 
entrega. por eiemplo. pre!abncac1ón de estructuras y tuberías. negociación de minimos tiempos de entrega, 1nstalac1ón anticipada de puntos de 
1nterconex1on (durante e! paro programado de mantenimiento). 

PREMI SAS DE PROCURACIÓN 

La compra y la exped1tac1ón de equipos menores ¡no cr íticos ) y matenales. tanto eléctricos. como mecánicos. instrumentos y de construcción. 
se realizara por el contratista con los l1neam1entos técnicos respectivos 

La compra de los equipos cnucos imayores) la realizara el Departamento de Compras dei chen1e. 

El suministro de matenales debera ser nacional en su mayor parte 

Se adqu1nra la 1nstrumentac1on necesaria para la OPl1ma operac ión del sistema propuesto. Esta tend ra que ser electronica del tipo SCO y 
se1V1c1os de campo_ Este sistema debera estar integrado al s1s!ema de control d1stnbu1do existente 
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Tabla 10. Lista de Verificación General de Riesgos para el proyecto (Caso de Esludio) . 

RIESGOS 

TIPO DE CONTRATO 

lump · Sum (Precio Alzado) 

CLAUSULAS NO FAVORABLES DEL CONTRATO 

Penalizaci:mes por retrasos 

VariaclOnesencan!Xiades 

MONETARIOS 

Pago de fluctuaciones 

Costos excedidos 

FACTORES DE TIEMPO 

Fechas clave 

Poteooal de paros por situaciones imprevistas 

FACTORES REGULATORIOS 

Permisos - potencral de retrasos o rechazos 

Medio ambiente - potencial de derrames. em1S10nes. otras 

FACTORES LABORALES (MANO DE OBRA) 

Disponibilidad 

Niveles de habilidad 

E!ica de traba¡o I estandares de productrálad del área 

FACTORES DEL CLIENTE 

Interferencias 

Habilidad I disposición para CtJmplir obligaciones 

Políticas de administración de cambios 

MATERIALES OUE SUMJNISTRA El CONTRAT!STA 

Variaciones en cantidades 

PreclO 

Calidad 

Disponib1hdad 

Incertidumbre en la entrega 

lim11ac10nes de procura impuestas por el contrato 

FAC TORES DEL EQUIPO DE CONSTRUCCION 

D1sponib1hdad 

Costo 

Perdidas o canos 

FACTORES DE PROVEEDORES O SUBCONTRA TIST AS 

Caoacldades tec nicas 

Estabilidad hnanc1era 

Puntuahaad Ccntiab1lldad 

¿EXISTE RIESGO? 

SI NO 

COMENTARIOS GENERALES 

El alcance del proyecto no esta perlectameme definido. es riesgoso dar un 
precio fijo 

Existen cláusulas de penalizaciones por retrasos en el contrato. 

Pueden existir disaepaocias entre el estimado y los consumos reales. es 
riesgoso porque es un contrato a precio alzado. 

Puede haber 1mprec1Siones en los esbmados de costos 

Puede haber 1mprec1Siones en los estimados de costos 

El programa para el proyecto está muy corto 

Pueden existir algunos 1mprev1Stos en ta construcoón ya que la planta está 
enoperacion 

Pueden existir retrasos en el programa por causa de algún perm1So o 
tramite 

Es una planta enoperaaón 

Todo el proyecto se desarrollará en sitio. podria no haber disponibilidad de 
personalcalilícado 

Todo el proyecto se desarrollara en sitio. podria no haber disponibilidad de 
personal calificado 

los mveles de productividad del sitio podrían ser menores a lo planeado 

Todo el proyecto se desarrollara en la planta del cliente. podria haber 
intromisionesorevistón excesivaporparte delcliente. 

Podria haber contratiempos con el cliente por afectaciones a la planta en 
operacion 

No se ha deíinido una poliOCa de adm1n1stración de cambios para el 
proyecto 

Puede haber imprecisiones en las cantidades estimadas 

Puede haber imprecisiones en las cantidades estimadas. 

Posiblemente no se pueda conseguir todo el material en la reg1on 

Posiblemente llO se pueda conseguir todo e! material en la región 

Positl!emente no se pueaa conseguir todo el matenal en la región 

los equipos ·mayores· los comprará e! cliente . debe existir una lista muy 
definida de los equipos que el suministrara 

Algunos equipos muy especiales de construccion podrian no conseguirse en 
la región 

El casio de traer los equ;pos de otra parte seria excesivo 

Siempre está latente la posibilidad de un acciden1e en una planta en 
operac10n 

Podria no contarse con proveedores espec1al1zados en !a reg10n. 

Podna no contarse con proveeoores solvenies en la 1eg10n 

Podria no contarse con proveedores espec1ahzados en la 1eg10n 
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Tabla 11. Lista de Verificación de Factores de Riesgo del proyecto (Caso de Estudio). 

CARACTERÍSTICAS 

Horas totales de esluerzo 

Duración 

Tamaño del equipo de trabaJO 

Número de clientes u organizaciones 
clientes 

Alcance del proyecto I Entregabtes 

Beneficios de Negocio 

Conocimiento de negocio por parte del 
cliente y det equipo de trabajo 

Requerimientos 

RIESGO ALTO 

Proyectos grandes 2500 horas aprox. 

Mayor a 12 meses 

Mas de 15 miembros 

Mas de tres 

Definidos pobremente 

No cl aros. 

Ni el equipo de traba10 ni el cliente tienen 
conocimientos sOlidos de! negocio 

Muy comple1os. dificil de ser delinidos por el 
diente 

Dependencia con ot ros proyectos o equipos Dependencia con 3 proyectos o equipos 
externos 

Patrocinio del Proyecto 

Compromiso del diente 

Cambios requendos a procesos y 
estándares 

Estructuras orgarnzac1onales 

externos 

Desconoodo {Ni siquiera debería iniciar el 
proyecto) 

Desconocido o pasivo 

Gran cantidad de cambios 

Gran cantidad de cambios 

Experiencia del Administrador de Proyecto Poca experiencia en proyectos similares 

Localidad física del equipo de trabajo 

Uso de una metodología normal 

Tecnologia 

Tiempo de respuesta 

Calidad de datos 

Sociedad con proveedores 

El equipo está disperso en múltiples sitios 

Proyecto grande I Métodos y procesos no 
!ormales. 

Tecnología nueva será usada para 
componentes críticos 

Es critico contra con tiempos de respuesta 
muy breves 

La calidad de los datos es pobre 

No se ha traba1ado con el proveedor 
anteriormente 

¿APLICA? RIESGO BAJO 

Proyectos pequeños 250 horas aprox. 

Menos de 3 meses 

Menos de 4 personas 

Una 

Bien dehnidos 

Bien delinidos 

Tanto el cliente como el equipo de trabajo 
tienen sólidos conocimientos del negocio 

De fácil definición por parte del cliente 

No más de una dependencia con proyectos 
o bien con eqwpos externos. 

Identificado y entusiasta. 

Pasional. en1 us1asta 

Pocos cambios 

Pocos cambios o bien no se requieren 

Experiencia similar en múltiples proyectos 

El equipo esta situado junto 

Proyecto pequeño I Métodos estándares 
implementados y en uso 

No se requrere tecnolog ia nueva. 

El tiempo de respuesta norma! es aceptable 

La calidad de los datos es aceptable 

Se tiene una buena relación con el 
proveedor 

¿APLICA? 
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2.5 Identificar las causas de cada riesgo y su área de impacto. 

Algunas de las causas o factores de riesgo que se identifican para este proyecto se presentaron en la 
Tabla 11. 

2.6 Clasificar los riesgos de acuerdo a su origen o a sus características. 

Los riesgos identificados para este caso de estudio obedecen la clasificación que se presenta en el Anexo 
"A" de este trabajo y se resumen en la Tabla 12. 

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

Retrabajos debido a errores en el diseño de !a ingerneria básica. ya que T écrnco 
ésta será realizada por otros 

Re1rasos en la entrega de la informaoón de ingeniería baS1ca 

Retrasos en la en1rega de informac1ón técnica por parte de 
subcootratistas o labncantes de equipos 

Técnico 

Técnico 

Variaciones en la productividad de la mano de Obra ya que en su mayoría Interno. no técnico 
será contratada en la región 

Poca oispo111b1tidad de mano de obra espeoallzada en la reg1on Interno. no técrnco 

Errores, omisiones. imprecisiones en cantidades estimadas. preoo de Interno. no técnico 
equipos y matenales ya que al momento de la est1maaón se contaba con 
poca información 

Pago de tiempo extra a 1raba1adores debido a libranzas de poco tiempo Interno, no técnico 
por estar la planta. en operación. lo que incrementaría los costos. 

Vanac1ones en costos 1nd1rectos por entrenamiento de personal 

Vanac1ones en el coslo de fletes. maniobras y cualquier otro costo de 
transporte o manejo de materiales ya que se estimaron de acuerdo a 
costos de esta ciudad. 

Interno, no técnico 

Interno. no técnico 

Diseño o construcc1on 1uera de secuencia· ya que en cierto momento se Técnico 
traslaparan la mgenieria básica y de detalle 

Re1rasos en programa o cumplimiento de fechas clave porque el 11empo Interno. no lécnico 
previsto para el desarrollo del proyecto es muy corto 

Retrasos debido a problemas para la instalación. prueba y arranque de Técnico 
equipos debido a que la planta esta en ooeracion 

Revis1on excesrva e 1ntrormsiones del cliente debido a Que todo el Interno. no técmco 
proyecto se desarrollará en sus instalaciones 

!morec1s1ones en la del1nioón del alcance del proyecto 1entregables) 
debido a que se contaba con poca intormaaon en ese momento 

Interno. no tecnico 

Problemas con el cliente y re1raba1os debido a camoios que se presenien T écnrco 
ya Que no se ha definido un sistema de adm1rnstracicn de los cambios 

Calidad de datos 

Terceros 

Terceros 

Mano de obra 

Mano de oora 

FaUa de infonnaaón 

Planta en operaaón 

Mano de obra 

Estimado de costo 
impreciso 

Falta de 1ntormaoon 

Estimado de tiempo 

Planta en operaoón 

Cheílle 

Falla oe 1niormaoon 

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

3. ASIGNACIÓN DE RIESGOS 

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

4. EVALUACIÓN DE LOS RIESGOS 

4.1 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 
evaluación cualitativa tomando como apoyo los parámetros definidos en la Tabla 7. Cabe aclarar que esta 
es una evaluación subjetiva que se realiza en base a la información 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 evaluación subjetiva de la severidad del impacto basándose en los parámetros 
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". 

- t) 8 -
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4.3 Categorizar los riesgos de acuerdo a su probabilidad y consecuencias 
potenciales. 

Basado en la combinación de los parámetros cualitativos de probabilidad y consecuencias se determinó 
una categorización de los riesgos. Los resultados se indican en el Registro de Riesgos del proyecto del 
Anexo "J". El número de riesgos incluidos en cada categoría es: 

Es importante recalcar que aunque existen otros riesgos inherentes a este proyecto, se trató de exponer 
los más representativos a fin de simplificar este ejemplo de caso de estudio y la aplicación de la 
metodología. 

4.4 Determinar el valor de impacto del riesgo (evaluación cuantitativa). 

Esto consiste en determinar el valor. en términos de dinero (monetario) a los rubros de costo, calidad o 
tiempo (programa) que representará para el proyecto si ocurre el evento de riesgo planteado, según 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 realizó la empresa contratista y con la que participó 
en el proyecto, además de una serie de consideraciones que se listan en la Tabla 13. 

4.5 Elaborar "Lista de Riesgos más 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 o menos). Aunque el equipo desee administrar más de 10 riesgos, es 
más efectivo centrarse en primer lugar en un número reducido y luego administrar los menos importantes 
cuando el primer grupo ya está controlado. 

Tras clasificar los riesgos. el equipo deberá centrarse en elaborar una estrategia de administración 
(mitigación) de riesgos y en cómo incorporar los planes de acción al plan general. 



"PROPUESTA DE UNA METODOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestr1a en fngenieria y Administración de Proyectos 

Tabla 13. Estimado del Valor del Impacto del Riesgo. 

COSTO DEL PROYECTO (USO) 

COSTO ING. DETALLE (USO) 

COSTO H·H (USO/ H·H): 

NÚM. H-H ESTIMADAS 

DURACIÓN DEL PROYECTO (MESES) 

H-H 1 MES (lolales) 

H-H 1 MES (por persona) 

NÚM. ESTIMADO OE PARTICIPANTES EN PROYECTO 

1.0 Errores en diseño debido al uso de una nueva tecnologia 

2.0 Relrabajos debido a errores en el diseño de la 1ngenieria basica. ya que esta 
será realizada por otros 

3 O A el rasos en la entrega de la información de ingeniería básica 

4.0 Aelrasos en la entrega de intormación lécnica por parte de subcontratistas o 
fabricanles de equipos 

5 O Variaciones en la produclividad de la mano de obra ya que en su mayoria se¡¡i 
contra1ada en la región 

6 o Poca dispomt:11lldad de maoo de obra especiahzac!a en ta región 

7 O Errores. omis10nes. Í1Tll recis10nes en can11dades esl1madas. preclO de equ~ y 
ma!enales ya que al momento de ta eshmación se contaba con muy poca 
informac10n 

8 O Pago de liempo extra a traba¡adores debido a libranzas de poco liefT1)0 poi estar 
ta planta en ope1acl6n. lo que incrementaría los costos 

9.0 Variac10nes en cos1os indirectos por en1renamien10 de personal 

10 O Vanac10nes en el cos10 de fletes . maniobras y cualquier otro cos\o de 11anspor1e 
o manejo de matena!es . ya que se estimaron de acuerdo a costos de esta 
Ciudad 

1 1 .O Diseño o construccion 'fuera de secuencia· ya que en cier1o momento se 
lrastaparan ta ingemeria básica y de detalle 

12 O Retrasos en programa o cump11mien10 de fechas ctave porque el tiempo p1evis10 
para el desarrollo del poryecto es muy corto 

13 O Aelrasos debido a oroolemas en la 1nstatacion. pruebas y arranque de equipos 
debido a aue la planta es1a en operación 

14 O RevislOn excesrva e ins1rom1s10nes del cliente debido a que toóo el proyecto se 
desarroltaraen sus1ns1atac10nes 

15 O lmprec1s10nes en la dehnic10n del ak:ance del p1oyecto (entreg<lbles) debido a 
aue se contaba con poca informacion al momento de! es11mado 

150 Problemas con el cliente y retrabaios debido a cambios que se presenten . ya 
que no se ha definido un sistema de admm1slrac10n de IOs cambios 

3.530.000 

509.676 

20 {Dato supuesto) 

25.484 

3,185 

180 

18 

1.000 

1.000 

3.185 

3.185 

1.000 

1.000 

900 

810 

1.000 

3.822 

1.667 

6.370 

20.000.00 

20.000.00 

63.700.00 

63.700.00 

20.000.00 

20.000.00 

706.000 00 

18.000.00 

16.200.00 

35.405.00 

20.000.00 

76.440 00 

33.340 00 

127.400.00 

706.000 00 

706.000 00 

Equf'>'alen!eaBpersonasdurante 3semanas 

EQuivalen1ea8personas durante 3semanas 

EqutValenle a 1 mes de relraso 

EQuNalen!e a 1 mes de re!raso 

Equivalen1ea8personas adiciona1esdurante3semanas. 

Equivalente a 8 personas adic10nales durante 3 semanas 

Es considerado un riesgo ·catas1rólico' por el impacto potencial 
de sus consecuencias y es eQuivalente a un daño aprox. de! 20% 
del eshmado de costo del proyec!o 

Tiempo equivalenle a libranza de 2 semanas para 10 
traba¡adores 

Equivalente a capacrtación de 1 semana para todo el personal de 
proyecto (18 personas) 

Monto equrvalente al lle1e de los ec¡uipos. como regta heurisilica 
puede ell'lliearse el 4~o del valo1 del equipo 

Equrvalente a 8 personas adicionales durante 3 semanas 

Tiempo equrvalente a un 1e1raso del 15ºodel programa (riesgo 
·mayor") 

Eaurvalente al 15°0 del estimado del monto de inslalación de 
todos los equipos y ma!eriales 

Equrvalen1e a un retraso del 25~·º de! programa 111esgo 
·cataslrótico·) 

Es considerado un riesgo 'catastrófico· por el impacto potencial 
de sus consecuencias y es equrvalenle a un daño aprox . del 20ºo 
deles11madodecos1odelp1oyeclo 

Es considerado un riesgo ·cataslrofico" por el impacto potencial 
de sus consecuencias y es equrvalen1e a un daño aprox del 20ºo 
deleshmadodecostodelproyecto. 

MONTO TOTAL POR CONCEPTO DE RIESGOS DE PROYECTO 2.652.185.00 uso 

. 100-
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5. EXPLORACIÓN DE OPCIONES DE TRATAMIENTO 

Como ya se estudió en capítulos anteriores, el propósito principal de la administración de riesgos es la mitigación de 
los mismos; lo cual se logra realizando acciones que permitan alcanzar los objetivos del proyecto mediante la 
revisión del programa del proyecto, el presupuesto, el alcance y la calidad. 

En este paso del Proceso de Administración de Riesgos se han identificado una serie de opciones de tratamiento de 
los riesgos que podrían contribuir a su mitigación de una forma rápida y sencilla, como parte del análisis cualitativo 
del caso de estudio. 

5.1 Identificar opciones de tratamiento de riesgos. 

Por tratarse de un análisis cualitativo y sencillo, en este paso se identifican algunas opciones de 
tratamiento de los riesgos pero no así 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 evaluación 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 aplicación. Para la selección de la mejor 
opción 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 Selección de la mejor opción. 

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

5.4 Implantación de la opción de tratamiento seleccionada (Plan de Acción). 

Tal como se describió en la metodología de análisis de riesgos de este trabajo. se desarrolló un plan de 
implantación de la opción de tratamiento considerada mas adecuada, tal como se muestra en el Anexo "J" 
y cabe aclarar, que sólo se realizó. a modo de ejemplo. para dos riesgos. 
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6. DOCUMENTACIÓN 

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

7. RESULTADOS REALES DEL PROYECTO 

El proyecto tomado como caso de estudio en el presente trabajo se llevó a cabo entre 1999 - 2000. Este proyecto 
no contó, en ninguna etapa del mismo, con un estudio de análisis de los diferentes y muchos riesgos que implicaba 
para el contratista; uno de ellos, tal vez el mas significativo fue la falta de información al momento de definir los 
estimados de tiempo y costo, además de no contar con una ingenieria básica terminada que pudiera permitir 
vislumbra la verdadera magnitud del proyecto. 

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

·:· Excedente de costo de 2.0 MMUSD, es decir. poco más del 50% del estimado de costo inicial, debido a 
instrumentación no considerada para los equipos principales. 

·:· Proyecto terminado dentro del tiempo estimado (8 meses), aunque se requirió personal excedente para 
poder cumplir con las lechas clave. 

·:· Excedente de costo por compras duplicadas, debido a un proceso de procuración deficiente ya que no 
existió una verdadera definición del alcance de los equipos que compraría el contratista y el cliente. 

·:· Excedente de costo por pérdida de material en almacenes al no contar con un proceso de control y 
emisión de acuses de recibo de material entregado. 

·:· Entrega de información tecnológica e ingeniería básica incompleta y fuera de tiempo, que representó 
retrasos y retrabajos en la definición y elaboración de la ingeniería de detalle. 

•:• Liderazgo y comunicación inexistentes entre las partes involucradas en el proyecto, lo que llevó a la toma 
de decisiones por parte del personal no calificado y sin responsabilidad en las mismas. 

- IOc -
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8. CONCLUSIONES 

La administración de riesgos es una práctica 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 evaluación continua de lo que puede ir mal (riesgos) 
•!• Determinar cuáles riesgos son importantes de tratar 
•:• Implementar lineas de acción para tratar con esos riesgos 

Consiste en la planeación, organización. liderazgo, coordinación y control de actividades tomadas con la intención de 
proporcionar un plan eficiente que minimice el impacto adverso de los riesgos sobre los recursos de la organización, 
ganancias y flujos de efectivo. 

Con la adopción de una técnica efectiva de administración de riesgos se contribuye a mejorar la seguridad, calidad y 
desarrollo de los negocios en una Compañía. 

La hipótesis del presente trabajo afirma que el empleo de una metodología de administración de riesgos de 
proyectos en la etapa de propuesta de los mismos, contribuye con criterios de respaldo valiosos para la 
determinación de los estimados de costo y tiempo del proyecto, aunque no es lo único que fundamente dichos 
estimados; y como ha podido apreciarse en el caso de estudio y aplicación de esta metodología, efectivamente 
aporta parámetros contundentes para esos estimados porque de haberse considerado en la propuesta del proyecto 
los riesgos identificados, se habría logrado un estimado de costo y tiempo mas real , o tal vez, la decisión de no 
participar en un proyecto tan riesgoso. 

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

1. Según los diferentes factores de riesgo identificados y sus características, este proyecto podría considerarse 
como de "alto riesgo" y tal vez hubiera requerido un tratamiento distinto para poder concluirlo con éxito. 

2. De haber contado con un análisis de riesgos tan simple como el que aquí 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 información en la determinación de los estimados de costo y tiempo; 
así como el tipo de contrato a manejar, que para este caso en especial, era el menos recomendable por contar 
con información insuficiente, incluso sobre el proceso mismo. 

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

4. El análisis y manejo de los riesgos de un proyecto debe ser un proceso sistemático y dinámico. es decir, no es 
suficiente con realizarlo en la etapa de definición 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. El sistema de administración de riesgos de un proyecto deberá contar con los recursos necesarios para su 
correcta implementación y seguimiento, pero nunca deberán ser de tal magnitud que superen el costo del 
proyecto mismo y que lo hagan no rentable. 

6. Con la metodología propuesta es posible detectar los riesgos que están fuera del control de un contratista y en 
lo cuales es recomendable definir un cambio de estrategia, como la transferencia del riesgo a una tercera 
entidad (subcontratista). Para el caso de estudio presentado, esto es la realización de la ingeniería básica por 
parte del dueño mismo de la tecnología. 

Existen muchos beneficios en la implementación de un proceso sistemático de administración de riesgos. entre los 
cuales se pueden citar: 

••• Apoyo en la determinación de los estimados de costo y tiempo en la propuesta del proyecto 
·:· Minimizar pérdidas y maximizar oportunidades 
•:• Una toma de decisiones sistemática y bien soportada 
•:• Prevenir problemas para minimizar interrupciones o costos excedentes 
·:· Creación de mejores prácticas para la empresa 

Al no contar con una administración de riesgos adecuada, no se tendrá conocimiento de aquellos eventos que 
puedan tener un impacto negativo y por lo tanto, se tendrán que invertir mayores recursos en la corrección de los 
problemas que pudieron haberse evitado desde una etapa mas temprana del proyecto; pueden presentarse 
problemas catastróficos (sorpresas) sin contar con previsión alguna y de tal manera que no sea posible mitigar su 
impacto; se tomarán decisiones sin información completa o sin un conocimiento adecuado de futuras consecuencias; 
la probabilidad total de terminación exitosa del programa se reducirá y siempre estará 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 administración de riesgos es extenso y no bastará con una metodología de identificación y 
calificación de los mismos, deberá 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 acción planteadas y que asegure su correcta implantación y 
ejecución. Este trabajo bien podría 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 índole. 
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PART. 
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3 

4 

"PROPUESTA DE UNA METODOLOGÍA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestría en lngenieria y Administración de Proyec/os 

Ejemplo de Lista de Verificación de 
Riesgos de un Proyecto 

¿Existe el riesgo? 
RUBRO RIESGO 

SI NO 

CLAUSULAS DEL CONTRATO Daños liquidados X 

Garant ias de desempeño 

FACTORES DE TIEMPO Tiempo dispmble para preparación de la olena 

Dias de traba10 d1sporubles X 

FACTORES DE INGENIERÍA Costos 

Calidad del diseño 

Puntualidad del diseño 

FACTORES DE EQUIPO Costo 
----

DISEÑADO Disporubli1dad 

Inflación 1 Escalación 

Capacidad de almacenamiento y protección 

5 MATERIA PRIMA Y Costo 

OTROS MATERIALES Disporubiildad 

Inflación 1 Escalaoón 

Capacrdad de almacenamiento y protección 

6 FACTORES DEL AR EA Allltud 

Lejania 

Congestión 

Interferencias con la población local I turística 

Cond1c1ones de subsuelo I geologia 

Tiempo para construcción muy corto 

Limrtantes para transportación: accesos I salidas 

7 FACTORES DE MANO DE OBRA 01spornbihdad incierta: le1ania de los centros de población 
'--- -

Calidad inciena 

Sueldos requendos para atraer personal 

Posibles problemas de abuso de sustancias 

8 HABILIDAD DE DESEMPEÑO 01spornbd1dad de d1bu1os de construcción cuando se requieran 

Personal de supeMs1ón calificado 

Instalaciones de soporle requendas 

Conlhcto con otras áreas en construcc10n 

9 MEDIO AMBIENTE Daños a recursos na!urales 

Daños a 1nstalac1ones existentes (puentes. caminos. etc.) 

10 RIESGOS MISCELANEOS Retrasos en aprobación de permisos 

Pérdidas de peisonal y propiedades asegurables 

Pérdidas de personal y propiedades no asegurables 

11 CONDICIONES ANORMALES lnunoac1ones 
- - ---- --- --- - - ------- - ------- - ---

DEL CLI MA Huracanes 
--- - - - - - - ·----- - ---- ----

Seau ia 

Anexo " B" 
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Riesgos Excluidos 
Algunos ejemplos de riesgos que generalmente debe excluir la empresa responsable del proyecto. de su alcance de traba¡o o de 
su estimado de contingencia, se incluyen en la siguiente Tabla. 

RIESGOS GENERALEMENTE EXCLUIDOS 

1. Eventos de fuerza mayor. eventos catastróficos, malestares civiles. guerras. emergencias o revueltas 
locales o nacionales, incendios. sabotaje. clima extremo y otras situaciones de emergencia como estas. 

2. Cambios de alcance del cl iente. 

3. Cambios de alcance o retrasos causados por organismos nacionales o internacionales como la EPA. 
OSHA, NFPA, NOM, STPS, o cualquier otra agencia reguladora o de gobierno: cambios en 
procedimientos. crilerios, leyes u olros requerimientos. 
4. Retrasos al programa causados por agencias reguladoras u otros en cuanto a tramites, licencias u 

olros procedimientos. 

5. Cambios en el monto de impuestos locales. estatales o federales: seguros. salarios mínimos, pago 
de tiempo extra. controles de precio o algún otro impacto de costos obligatorios. 
6. Retrasos al programa del cl iente, aceleración o requerimientos de trabajo "fuera de secuencia", si son 
causados por indecisión del cliente; retrasos en aprobaciones. fallas para tomar decisiones puntuales o 
alguna otra razón que esté dentro del control del cliente. 

7. Estudios de diseño "excesivos" solicitados por el cliente o algún otro requerimiento de justificación. 

8. Impacto al costo y/o programa por intervención u orden de algún juzgado. 
9. Impacto al costo y/o programa por huelgas, abandono de labores, cierres patronales en el sitio, en 

talleres. con subcontratistas, etc. 
10. Condiciones no identilicadas al real izar el estimado de costos por suelo adverso. rocas, agua 
subterránea o cualquier otra característica o restricción del sit io. 
11 . Retrasos en la recepción de información requerida. equipo o materiales, de los cuales el cliente es 

responsable. de acuerdo a lo estipulado en el contralo. 
12. Detectes en equipo y maleriales, nuevos o de reuso o en servicios proporcionados por el cliente. 

13. Errores en la infomnación proporcionada por el cliente. 
14. Problemas de descargas y/o residuos tóxicos o peligrosos. 
15. Retrasos u otras interterencias ocasionadas por terceras partes 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 tecnología. 

16. Retrasos en pagos. 
17. Costos del cliente . 
18. Daños normalmente excluidos en el contrato (consecuenciales). 

19. Impuestos extranjeros. 

Anexo "D" 
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Ejemplos de Estrategias para 
Manejar Riesgos 

RIESGO ESTRATEGIA 

Problemas linancieros de la organización 

Problemas con reclutamiento 

Enlerrnidad de personal 

Componentes defectuosos 

Cambios en requerimientos 

Reestructuración de la organización 

Rendimiento de la base de datos 

Tiempo subestimado para desarrollar 

Anexo ·E· 

Preparar un inlorme para la administración superior que muestre corno el 
proyecto haoe una contribución muy importante a las metas del negocio. 

Alertar el diente sobre dif1CU1tades potenciales y la posibilidad de retrasos, 
investigar comprar componentes pre-hechos. 

Reorganizar el equipo para haoer más superposición de trabajo para que las 
personas comprendan el trabajo de las otras. 

Reemplazar componentes defectuosos en potencia con componentes pre­
hechos de confiabilidad conocida. 

Derivar información para valorar el impacto del cambio de requerimientos, 
maximizar ocultar la información en el diseño. 

Preparar un informe para la administración superior que muestre corno el 
proyecto haoe una contribución muy importante a las metas del negocio. 

Investigar la posibilidad de comprar una base de datos de más alto rendimiento. 

Investigar comprar componentes pre-hechos. 
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Ejemplos de Acciones para el 
Control de Riesgos 

Para cada categoría seleccionada de riesgos de proyectos, algunas de las opciones disponibles para llevar a cabo el control de 
esos riesgos son: 

PARA TODOS LOS RIESGOS 

Evrtar. por elección. no ofertar en el proyecto 

SOBRECOSTOS DE INGENIERÍA 

Transferir el riesgo subcontratando la ingeniería 

Aceptar el riesgo sin contingencia 

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de contingencia 

Emplear un programa fuerte de control de cambios y alcance 

SOBRECOSTOS EN MANO DE OBRA 

Transferir el riesgo subcontratando una parte o todo el trabajo de construcción 

Aceptar el riesgo sin contingencia 

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de contingencia 

Emplear un programa fuerte de administración de la calidad para controlar retrabajos 

Dar incentivos a los trabajadores para reconocer la calidad y productividad superiores 

SOBRECOSTOS EN EQUIPO DISEÑADO 

Aceptar el riesgo sin contingencia 

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de contingencia 

Usar ofertas competitivas para minimizar costos 

SOBRECOSTOS EN OTROS MATERIALES 

Aceptar el riesgo sin conlingencia 

Aceptar el riesgo pero incluyen do una partida de contingencia 

Usar ofertas compelitivas en los contratos de suministro 

Realizar ~comp ras" tempranas de los materiales seleccionados para evitar incremento posterior en los precios 

SOBRECOSTOS EN OTROS MATERIALES 

Transferir los riesgos de daños liquidados a proveedores o subcontratistas 

Aceptar el riesgo sin conlingencia 

Aceptar el riesgo pero incluyendo una partida de contingencia en el programa y el presupuesto 

Implementar fuerte programa de planeación y control para asegurar integración lolal de las actividades de IPC 

Usar un programa fuerte de expedición para compras criticas 

Contar con planes de contingencia para operaciones criticas 

Incluir incenlivos en los contratos de procuración por enlrega temprana y cero defectos 

Anexo "F" 
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Ejemplos de Acciones para el 
Control de Riesgos 

PÉRDIDAS DE INSTALACIONES CONSTRUIDAS, PERSONAL, EQUIPO 

Seguros de compra reque1idos por ley o por el propietario 

Pa1a otras pérdidas asegurables. acepta1 el riesgo y un auto-seguro sin contingencia 

Seguros de compra pata pérdidas asegurables y acepta1 el riesgo de pérdidas no asegu1ables con/sin contingencia 

Emplea1 un p1ograma luerte de seguridad lcont1ol de pérdidas) 

Desarrollar planes de emergencia ¡accidentes. clima seve10. etc.) 

GARANTÍAS DE DESEMPEÑO 

Usar un programa de calificación comprensiva para proveedores de todo el equipo mecánico 

Enfatizar en el uso de componentes de uso probado en lugar de los de nuevo diseño 

Transteri1 las garantias de desempeño a p1oveedores poi contrato 

PERDIDAS ESPECIALES (OSHA FINES, ETC.) 

Aceptar el nesgo sin contingencia 

Aceptar el 1iesgo pe10 incluirlo como una partida de contingencia 

Emplea1 un p1ograma fuerte de seguridad ¡control de pérdidas) 

Considera1 protección al ambiente y otros planes de eme1gencia 

OTROS RIESGOS INHERENTES AL PROYECTO 

Administración por Ley de Pareto ¡administración de puntos c1iticos) 

Programa comprensivo de administ1ación de calidad 

Mantener cero tolerancia en politicas de abuso de sustancias 

Proporcionar el entrenamiento necesario para los supervisores seleccionados y el personal de oficios 

Anexo "f" 

(Cont.) 
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Rubro 

ADMINISTRAClóN DEL 
PROYECTO 

TIEMPO 

CONTRATOS / 
PROCURACIÓN 

ALCANCE 

COSTOS 

RECURSOS HUMANOS 

CALIDAD 

RIESGOS 

COMUNICACIONES 

Anexo "G" 

Ejemplos de Condiciones y Eventos 
de Riesgo 

Condiciones de Riesgo Eventos de Riesgo 
los obietrvos del proyecto. o cualQuiera que dtrecla o 1ndlrectamente 
reduzca la probabtlidad de é•lo del proyecto 

Arranque 1ocorrecto de la acillnistración del proyeclo relativa al ocio de 
vida del proyec10 

ErrOfes en la est1mac1ón del tiempo o disponibilldad de recursos Alcance Retrasos espec1hcos caro disporn~hdad de mano de obra o ma1ena!es, 
de cambios de trabajo sin el permiso debido para extensiones de t1efll)O chma extreoo. recnazo del rrabaJO, huelgas, entre otros 
Liberación !e~rana de produ::to cornpet1trvo. 

Condiaones o dáusulas no exigibles Contratistas no solventes lnsotvenc1a del contratista. Reclamos de convemos o htigaclOfl 
finanaeramente . Relaoones adversas Asignación contractual de nesgas 
inapropiada o no ciara 

P1aneacl6n no adecuada. Oel1niaon pob1e de la eslíl.Clura de alcance o Carrblos en alcance para satisfacer los objetivos del proyecto (cambios 
paquetes de trabajo. Defirnc!Óll no clara. 1ncons1stente o 1f1COl'Tl)1eta de los regulatonos). 
requenmientos de calidad. Control 1nadecuaOO del alcance d.Jrante la 
irrclemenlación. 

Errores en estimados. 1/"duyendo 1ncen1dumbre en la eshmac100. Falla de lrrcactos de acodentes. fuego. robos. etc Cambios 1mpredeables de 
mvestigaaón de problemas predecibles Producttvidad inadecuada. costo. preaos (debido a escasez de sumnistros) 
cant11os o control de contmgenaas. Manternmento pobre. segundad. 
adquiSlciones. etc. 

Conflictos no mane1ados Orgarnzaoón. dehniaón o d1stnbuclón pobre de Huelgas. temlnaaones. es!rocturas orgarnzaaonates 
responsabilidades o cualquier olra auseooa de rrolrvaoón Uso pobre de 
la contabdidad. Ausencia de liderazgo o eshlo de acmrnstraaón oscilante 
Consecuencias de ignorar o evitar nesgos 

Actitud poore a la calidad. Estándares pobres de diseño. matenafes. mano Fallas en el desempeño o impacto del medio ambiente 
de obra. Programas inadecuados de aseguramento de calidad. 

Ignorar nesgas o asumr que simplemente se fueron. Asignaaón de El nesgo de descuidar un nesgo Cambios en el traba10 necesanos para 
responsabilidades no apropiada o no ciara para efll>leados o contratistas lograr el alcance 
Adfllrnstraaón pobre de seguros As1gnaaón contractual de nesgos 
mapropiada o no ciara 

Descuido en la planeaaon o en ta ccm.mcacion Maneio inapropiado de Falla de acx:ión o acción equivocada debido a intormaoon incorrecta o falla 
~le11dades Falta de consulta adecuada con -publlCOS- de proyectos de corn.micaclOO 
(internos I externos) 
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EJEMPLOS DE FACTORES 
DE RIESGO DE UN 

PROYECTO 
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Ejemplos de Factores de Riesgo en un 
Proyecto 

La s1guienle tabla identitica caracteristicas que pueden implicar riesgo, asi come los criterios para saber si es de alto o baío riesgo. Dependiendo 
de donde caen las caracteristicas del proyecto, se podrá delerminar si este es de alto. medio o ba¡o riesgo. (El nivel medio de riesgo cae entre los 
extremos). Este tipo de lista de verificación puede ser especialmenle valioso si la organización documenta sus propias caracteristicas de riesgo y 
sus criterios y los dilunde entre todos sus Administradores de Proyecto. IABI 

Anexo .. H" 

CARACTERÍSTICAS 

Horas totales de esfuerzo. 

Duración 

Tamaño del equipo de traba¡o. 

Número de clientes u organizaciones 
clientes. 

Alcance del proyecto 1 Entregables 

Benehc1os de Negocio. 

Conocimiento de negocm por parte del 
cliente y del equipo de trabajo. 

Requerimientos 

RIESGO ALTO RIESGO BAJO 

Proyectos grandes 2500 horas aprox Proyectos pequeños 250 horas aprox. 

Mayor a 12 meses. Menos de 3 meses. 

Mas de 15 miembros. Menos de 4 personas. 

Mas de tres . Una. 

Definidos pobremente Bien definidos . 

No claros. Bien delmidos. 

Ni e! eqwpo de trabajo rn el cliente tienen Tanto el cliente como el equipo de trabajo 
conocimientos sólidos del negocio. tienen sólidos conocimientos del negocio. 

Muy complejos. d1fic1I de ser definidos por el De fácil definición por parte del cliente 
cliente 

Dependencia con otros proyectos o equipos Dependencia con 3 proyectos o equ1pos No mas de una dependencia con proyectos 
externos. 

Patrocinio del Proyecto 

Compromiso del cliente 

Cambios requendos a procesos y 
estándares 

Estructuras organ1zac1onales 

externos. o bien con equipos externos. 

Desconocido (Ni siquiera debería iniciar el Identificado y entusiasta 
proyecto) 

Desconocido o pasivo Pasional. entusiasta 

Gran cantidad de cambros Pocos cambios. 

Gran cantidad de cambios Pocos cambios o bien no se requieren 

Expenenc1a del Administrador de Proyecto Poca éxpenencia en proyectos s1m1!ares Expenenc1a s1m1lar en múltiples proyectos 

Localidad fis1ca ael equipo de traba¡o 

Uso de una metodología normal 

Tecnologia 

Tiempo de respuesta 

Calidad de datos 

Sociedad con proveedores 

El equipo esta disperso en múltiples s1t1os El equ ipo esta situado Junto 

Proyecto grande I Métodos y procesos no Proyecto pequeño 1 Métodos estandares 
formales. 

Se empleará tecnologia nueva para 
componentes críticos 

implementados y en uso 

No se requiere tecnología nueva 

Es critico: con tiempos de respuesta muy El tiempo de respuesta es aceptable 
breves 

La cal!dad de los datos es pobre 

No se ha trabajado con el proveedor 
antenormen!e 

La calidad de los datos es aceptable 

Se tiene una buena relación con el 
proveedor 
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, 

METODOLOGIA PROPUESTA , 

PARA LA ADMINISTRACION 
DE RIESGOS DE PROYECTOS 
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Plan de Acción de Riesgos 
PLAN No.---

PROYECTO: 
UBICACIÓN: FECHA: REY: 
CLIENTE: VALOR DELPROYECTO: 
TIPO DE PROYECTO: DURACIÓN ESTIMADA DEL PROYECTO: 

CLAVE DEL RIESGO: 
DESCRIPCIÓN DEL RIESGO: 
OPCIÓN DE TRATAMIENTO SELECCIONADA: 
VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO: 

1. PROCESO I PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas): 

2. RECURSOS REQUERIDOS: 

3. RESTRICCIONES DEL PLAN: 

ELABORADO POR: 
REVISADO POR: 
APROBADO POR: 

PROCESO DE ADMINISTR ACION DE RI ESGOS DE PROYECTOS 
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CASO DE ESTUDIO 



PROYECTO: Fenal / Acelona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

:.1 ... «1C: CLASIF, O 
UL;,C i11PC1011 DEL RIESGO rl PO DE (! ,1 

RIESGO 

1.0 Errores en diseno debido al uso de Técnico 
una nueva tecnoloaia. 

2.0 Relrabajos debido a errores en el Técnico 
diseno de la ingeniería básica, ya 
aue ésta será realizada oor otros. 

3.0 Relrasos en la entrega de la Técnico 
información de inaenieria básica. 

4.0 Retrasos en la entrega de Técnico 
inlormacíón lécnica por pa~e de 
subcontratistas o fabricantes de 
equipos. 

5.0 Variaciones en la productividad de Interno. no 
la mano de obra ya que en su técnico 
mayoría será contralada en la 
reaión 

6.0 Poca disponibilidad de mano de Interno, no 
obra especializada en la región. lécníco 

º' PROPUESTA DE UNA METODOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
Maestría en Ingeniería y Administración de Proyectos 

Registro de Riesgos 
UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

FECHA: Seotiembre de 2003 1 REV: A 
VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump - Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

PERSONAL 
PROBABILIDAD ESTIMADO DE LA NIVEL O VALOR DEL 

FUEN TE ESTIMADA CONSECU ENCIA CATEGORIA IMPACTO 
ASIGNADO 

(%) POTENCIA L DEL RIE SGO (USO) 

Nueva Contratista 31 -50 MODERADO ALTO 20,000 
tecnolooía 
Calidad de dalos Contratista 31 - 50 MAYOR EXTREMO 20.000 

Terceros Contratista 31 - 50 CATASTROFICO EXTREMO 63,700 

Terceros Contratista 31 - 50 CATASTROFICO EXTREMO 63,700 

Mano de obra Contratista 11 - 30 MODERADO MODERADO 20,000 

Mano de obra Contratista t 1 - 30 MODERADO MODERADO 20,000 

PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS 



PROYECTO: Fenal I Acetona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

.,LASIF. O 
H!ESGO rlPO DE 

RIESGO 

7.0 Errores, omisiones, imprecisiones Interno, no 
en cantidades estimadas, precio técnico 
de equipos y materiales ya que al 
momento de la estimación se 
contaba con ooca información 

8.0 Pago de tiempo extra a Interno, no 
traba1adores debido a libranzas de técnico 
poco tiempo por estar ta planta en 
operación, lo que incrementar ía los 
costos. 

9.0 Variaciones en costos indirectos Interno, no 
por entrenamiento de personal. técnico 

10.0 Variaciones en el costo de fletes, Interno, no 
maniobras y cualquier otro costo técnico 
de transporte o manejo de 
materiales ya que se estimaron de 
acuerdo a costos de esta ciudad . 
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Registro de Riesgos 

UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 
FECHA: Septiembre de 2003 I REV: A 

VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump - Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

PERSONAL 
PROBABILIDAD ESrn.1A DO DE LA NIVEL O VALOR DEL 

FUENTE 
ASIGNADO 

ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO 
(ºo ) PO TENCIAL DEL RIESGO (USO) 

Falta de Contratista 71-100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000 
información 

Planta en Contratista 51-70 MODERADO ALTO 18,000 
operación 

Mano de obra Contratista 11 . 30 MENOR BAJO 16,200 

Estimado de Contratista 51 - 70 MODERADO ALTO 35,405 
costo impreciso 

2 
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PROYECTO: Fenal / Acetona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

CLASlr O 
l 

.,, SC fllP CIOll GEL RltS<,C TIPO DE 
RIESGO 

1 t.0 Diseño o construcción "fuera de Técnico 
secuencia" ya que en cierto 
momento se traslaparán la 
inqenieria básica v de detalle . 

12.0 Retrasos en programa o Interno, no 
cumplimienlo de fechas clave técnico 
porque el !tempo previsto para el 
desarrollo del proyecto es muy 
corto. 

t3 .0 Retrasos debido a problemas para Técnico 
la instalación, prueba y arranque 
de equipos debido a que la planta 
está en operación. 

14.0 Revisión excesiva e intromisiones Interno, no 
del cliente debido a que todo el técnico. 
proyecto se desarrollará en sus 
instalaciones 

"PROPUESTA DE UNA METODOLOGÍA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
&laestría en Ingeniería y Administración de Proyectos 

Registro de Riesgos 
UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

FECHA: Seotiembre de 2003 1 REV: A 
VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump · Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

PERSONAL 
PROBABILIDAD ESTir.1ADO DE LA NIVEL O VAL OR DEL 

FU EN TE ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO 
ASIGtlAOO 

(' <) POTENCIAL DEL RIESGO (USO) 

Falta de Contratista 7t. 100 CAT ASTROFICO EXTREMO 20,000 
información 

Estimado de Contratista 51 . 70 MAYOR EXTREMO 76,440 
tiempo 

Planta en Contratista 71. 100 MAYOR EXTREMO 33,400 
operación 

Cliente Contratista 71·100 CATASTROFICO EXTREMO 127,400 

3 
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PROYECTO: Fenal I Acetona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

CLASiF. O 
,, ,··¡ se Hif'C:O tJ 0[L RI ESGO TI PO DE 

RIESGO 

15.0 Imprecisiones en la definición del Interno, no 
alcance del proyecto (entregables) técnico 
debido a que se contaba con poca 
in formac ión en ese momento. 

t6 .0 Problemas con el cliente y Técnico 
relrabajos debido a cambios que 
se presenten ya que no se ha 
definido un sistema de 
administración de los cambios. 

"PROPUESTA OE UNA METODOLOGÍA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
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Registro de Riesgos 

UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: B meses 
FECHA: Septiembre de 2003 1 REV: A 

VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump- Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

PERSONAL 
PROBABILIDAD ESTIMADO DE LA NIVEL O VALOR DEL 

FUENTE ESTIMADA CONSECUENC IA CATEGORIA 1r,1PACTO 
ASIGNADO 

(%) PO TENCIAL DEL RI ESGO (U SO) 

Falta de Contratista 71 -100 CATASTROFICO EXTREMO 706 ,000 
información 

Cliente Contratista 71 - 100 CAT ASTROFICO EXTREMO 706 ,000 

4 
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PROYECTO: Fenal / Acelona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

,f "·.1WCIGn Ct:L HIESGO 

7.0 Errores. omisiones, imprecisiones 
en cantidades estimadas, precio 
de equipos y materiales ya que al 
momento de la estimación se 
con taba con ooca información. 

12.0 Retrasos en programa o 
cumplimienlo de lechas clave 
porque el tiempo previsto para el 
desarrollo del proyeclo es muy 
corto. 

13.0 Relrasos debido a problemas para 
la instalación, prueba y arranque 
de equipos debido a que ta planta 
está en operación. 

14.0 Revisión excesiva e intromisiones 
del clienle debido a que lodo et 
proyeclo se desarrollará en sus 
instalaciones. 

"PROPUESTA DE UNA METOOOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
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l.Qista de Riesgos más Importantes 
UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

FECHA: Seoliembre de 2003 1 REV: A 
VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump · Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

4 

CLASIF O 
PERSONAL 

PROBABILIDAD ESTlt,1ADO DE LA NIV EL O VA LOR DEL 
TIPO DE FUENTE 

ASI GNADO 
ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO 

RIE SGO I' l PDTEMCIAL DEL RIESGO (USO) 

Interno, no Falta de Contratista 71 - 100 CATASTROFICO EXTREMO 706,000 
técnico información 

Interno, no Estimado de Conlratista 51. 70 MAYOR EXTREMO 76,440 
técnico liempo 

Técnico Planla en Conlratista 71. 100 MAYOR EXTREMO 33,400 
operación 

Interno. no Cliente Con Ira lista 71. 100 CATASTROFICO EXTREMO 127,400 
lécnico. 

PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS 



PROYECTO: Fenal / Acetona 

CLIENTE: Privado 

INTEGRANTES DEL EQUIPO: 

ELABORADO POR: SGM 

u!.;:;C f1ii'C ION GEL HIESGO 
•ú 

15.0 Imprecisiones en la defin ición del 
alcance del proyecto (entregables) 
debido a que se ccnlaba con poca 
información en ese momento. 

16.0 Prob lemas con el cliente y 
retraba1os debido a cambios que 
se presenten ya que no se ha 
delinido un sistema de 
administración de los cambios. 

"PROPUESTA DE UNA METODOLOGiA PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGOS DE PROYECTOS INDUSTRIALES" 
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Lista de Riesgos más Importantes 
UBICACION: Cosoleacaque, Ver. DURACION ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

FECHA: Seotiembre de 2003 1 REV: A 
VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD TIPO DE PROYECTO: Lump · Sum 

CARGO I DISCIPLINA: FIRMA: 

REVISADO POR: SGM APROBADO POR: SGM 

CLASIF. O 
PERSONAL 

PROBABILIDAD ESTIMADO DE LA NI VEL O VALOR DEL 
TIPO DE FUENTE ESTIMADA CONSECUENCIA CATEGORIA IMPACTO 
RIESGO 

ASIG IJ ADO 
('' ) POTENCIAL DEL RI ESGO (USO) 

lnlerno, no Falta de Contratista 71· 100 CATASTROFICO EXTREMO 706.000 
técnico información 

Técnico Cliente Contratisla 71 . 100 CAT ASTROFICO EXTREMO 706,000 

2 
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lan de Tratamiento de Riesgos 
PROYECTO: Fenal / Acetona VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MM USO 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 

OPCIÓN DE 
VAL OR OEL 

OPCIOM 
,,e:~:C-1-i it"UOU Db. F11t SGO DESCIPCIO M DETALLADA DE LA OPCIOll IMPACTO DE 

TRATAMIENTO 
RIESGO (usd) 

SELECCION ADA 

7.0 Errores, omisiones, imprecisiones en cantidades a. Transferencia a. Contemplar clausulas de penalización en el contrato por enlrega 706 ,000 a. Contemplar clausulas de 
estimadas, precio de equipos y materiales ya tardía de la ingeniería basica. penalización en el contrato 
que al momento de la estimación se contaba con b. Prevención b. Revisar cuidadosamente programa de entregas en conjun to con por entrega tardía de la 
poca información. cliente y tecnólogo. ingenieria básica. 

c. Prevención c. Neoociar nuevas fechas de entreoa con el cliente. 
12 0 Retrasos en programa o cumplimiento de fechas a. Contingencia a. Incrementar el número de personas para el proyecto. 76,440 c. Definir plan de 

clave porque el tiempo previsto para el b. Prevención b. Revisar cuidadosamente la ruta critica del proyecto y el estimado procuración para colocar 
desarrollo del proyecto es muy corto. de tiempo. Haoer los ajustes necesarios. primeramente las órdenes de 

c. Mitigación c. Definir plan de procuración para colocar primeramente las órdenes compra de los equipos y 
de compra de los equipos y materiales de mayor tiempo de entrega. materiales de mayor tiempo 

de entreqa . 
13.0 Retrasos debido a problemas para la instalación, a. Prevención a. Definir y revisar el programa de libranzas con el cliente. 33,400 a. Definir y revisar el 

prueba y arranque de equipos debido a que la Involucrarlo en todo momento. programa de libranzas con el 
planta esta en operación . b Mitigación b. Emplear personal muy especializado en esta etapa. cliente . Involucrarlo en todo 

momento. 
t4.0 Revisión excesiva e intromisiones del cliente a. Prevención 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 administración de 
sus instalaciones. b. Aceptación b. Construir un diseño fle xible que permita cambios rapidos. cambios con el cliente. 

c. Mitigación c. Modificar la planeación del proyecto. 
d. Prevención d. Definir un estricto sistema de administración de cambios con el 

cliente. 
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Plan de Tratamiento de Riesgos 
PROYECTO: Fenal / Acelona VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MM USO 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 

' ... OPCIÓN DE 
VALOR DEL 

l..IESClli PCIOH DEL RIESGO DESCIPCION DETALLADA DE LA OPCION IMPACTO DE OPCION SELECCIONADA 
TR ATAMI ENTO 

RIESGO (usd) 

15.0 Imprecisiones en la definición del alcance del a. Prevención a. Definir pertectamente con el cliente el listado de entregables del 706 ,000 a. Definir pertectamente con el 
proyecto (entregables) debido a que se contaba proyecto. clien te el listado de entregables 
con poca información en ese momento. b. Aceptación b. Contemplar cláusulas en el contrato que amparen del proyecto. 

documentación no definida. 

16.0 Problemas con el cliente y retrabajos debido a a. Prevención a. Definir un estricto sistema de administración de cambios con el 706,000 a. Definir un estricto sistema 
cambios que se presenten ya que no se ha cliente. de administración de cambios 
definido un sistema de administración de los b. Prevención b. Mantener juntas periódicas con el cliente para saber sus nuevas con el cliente. 
cambios. necesidades y programarlas adecuadamente. 
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Plan de cción de Riesgos 
PLAN No. 

PROYECTO: Fenal / Acetona 
UBICACIÓN: Cosoleacaque, Ver. FECHA: Octubre de 2003 REV: A 
CLIENTE: Privado VALOR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD 
TIPO DE PROYECTO: lump . Sum DURACIÓN ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

CLAVE DEL RIESGO: 13.0 

DESCRIPCIÓN DEL RIESGO: Retrasos debido a problemas para la instalación, pruebas y arranque de equipos debido a que la planta están 
en operación. 

OPCIÓN DE TRATAMIENTO SELECCIONADA: Definir y revisar el programa de libranzas ccn el cliente. Involucrarlo en todo momento. 

VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO: 33.400 uso 

1. PROCESO / PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas): 

1.1 Definir de acuerdo al programa general del proyecto, las posibkls lechas en que se requerirán las libranzas. 
1.2 Revisar ccn proveedores y subccntratistas los programas de entrega, a fin de que ccncuerden las fechas de entrega. Considerar esta 
información en el programa general. 
1.3 Revisar ccn el cliente los periodos de paros programados. 
1.4 Seguir cuidadosamente el programa de proyecto a fin de que no haya retrasos por traba¡os adicionales que se requieran para instalar o 
probar los equipes. 

2. RECURSOS REQUERIDOS: 

Ninguno. 

3. RESTRICCIONES DEL PLAN: 

3. 1 El poder cumplir ccn las fechas de instalación y pruebas depende de terceras personas. como los subcontratistas. 

ELABORADO POR: SGM 
REVISADO POR: SGM 
APROBADO POR: SGM 
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Plan de Acción de Riesgos 
PLAN No. 

PROYECTO: Fenol / Acetona 
UBICACIÓN: Cosoleacaque. Ver. FECHA: Octubre de 2003 REV: A 
CLIENTE: Privado VALQR DEL PROYECTO: 3.5 MMUSD 
TIPO DE PROYECTO: Lump . Sum DURACIÓN ESTIMADA DEL PROYECTO: 8 meses 

CLAVE DEL RIESGO: 15.0 

DESCRIPCIÓN DEL RIESGO: 
información en ese momento. 

Imprecisiones en la delinición del alcance del proyecto (entregables) debido a que se contaba con poca 

OPCIÓN DE TRATAMIENTO SELECCIONADA: Definir pertectamente con el cliente el listado de entregables del proyecto. 

VALOR DEL IMPACTO DEL RIESGO: 706, 000 uso 

1. PROCESO I PROCEDIMIENTO DE IMPLANTACION (Acciones Propuestas): 

1.1 Revisar cuidadosamente la información proporcionada por el cliente. 
1.2 Generar un listado de los entregables del proyecto de acuerdo a la infonmación que el cliente proporcionó. 
1.3 Solicitar al cliente una junta para revisión de la lista de entregables. 
1.4 En caso de que no sea muy claro. solicitar al cliente que lo explique a detalle. 
1.5 Documentar toda la información que se genere en las reunKines con el cliente. 
1.6 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 área que realice las funciones de supervisión del personal restante. 
2.2 Tiempo disponible para reuniones con el cliente. 

3. RESTRICCIONES DEL PLAN: 

3. 1 Que no se cuente con tiempo suficiente para poder revisar los requerimientos en con1unto con el cliente. 
3.2 Será imperativo contar con personal especializado para las funciones de supervisión. 

ELABORAOO POR: 
REVISADO POR: 
APROBADO POR: 

SGM 
SGM 
SGM 
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