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Capitulo 1 Introduccion

Durante mucho tiempo el método de la gerencia de riesgos no ha sido aprovechada por la
gran mayoria de las constructoras a pesar de los beneficios que esta ofrece. En la mayoria
de las constructoras la falta de conocimiento y los prejuicios sobre la aplicacion de esta
metodologia han hecho de la administracion de riesgos una herramienta al alcance de

POCOS.

En el contrato la distribucion de los riesgos de los proyectos de construccién entre el
constructor y el cliente son cada vez mas imparciales. En general el cliente se ha
responsabilizado de la gran mayoria de los riesgos (contratos a precios unitarios)
(Hruskovic 2010).

Esta situacion ha cambiado y ahora los constructores han aceptado tener una mayor
responsabilidad sobre aquellos eventos inciertos o ambiguos (contratos a precio alzado y
asociacion publico privada) que por falta de identificacion temprana de los riesgos y
gestion de los mismos generan desviaciones en tiempo, costo y alcance en los proyectos.

Asi como una disminucién en las utilidades y pérdidas de posicionamiento en el mercado.

En la industria de la construccion cada vez hay mayor competencia, por esta razén
se necesitan incorporar mejores practicas para hacer frente a la apertura de los mercados

internacionales.

El objetivo de esta tesis es describir un modelo innovador que se elaboré con base
en la metodologia de riesgos del Project Managemente Institute (PMI). Durante el proceso
se identificaron las cuatro areas mas importantes de un proyecto (oferta, inicio, ejecucion y
cierre). En cada una de las etapas se definieron las funciones y las responsabilidades del
personal dentro y fuera del proyecto, estableciendo asi un flujo para las revisiones.
También ayudara en la documentacién de todos aquellos eventos que afectan en tiempo,
costo y calidad a un proyecto, y a documentar todos aquellos eventos correctamente

gestionados que impactaron de forma positiva al proyecto.



El capitulo dos se enfocara en la historia de la gestion de riesgos en el mundo,
mediante un ejemplo de un proyecto para visualizar los riesgos a los que esta expuesta la
industria de la construccion y por qué se busco gestionar estos eventos. También se
abordara la importancia de la industria de la construccion en México, particularmente en el
tipo de riesgos que se gestionaban y mitigaban hasta hace tres afios, y se describira la

metodologia del PMI como base para la gestion de riesgos.

En el capitulo tres se describe el proceso propuesto para la implementacion de la
gestion de riesgos en el proyecto de la industria de la construccion, aplicando la
metodologia del PMI e identificando las funciones y responsabilidades de los participantes
dentro y fuera del proyecto. También se describe coémo y cuando se realizara el monitoreo
de la gestion. Mediante dos ejemplos de los proyectos palmitas y aguas se hablara de los

beneficios y limitaciones del proceso propuesto.

En el capitulo cuatro se ejemplifica el proceso propuesto mediante dos proyectos
reales, uno ubicado en Hermosillo, Sonora y el otro en Ocampo, Guanajuato, haciendo
mencion a lo destacado del proceso combinado con la experiencia del personal del

proyecto.

En el capitulo 5 se propone una mejora al proceso asi como su indicador para que la
organizacion evalue la eficiencia del proceso, también la participacion del personal en la

identificacion y en la efectividad de las acciones de respuesta.

Con este modelo lo que se pretende es generar un cambio en la forma de hacer
ofertas asignando una contingencia en tiempo y costo para aquellos eventos que pudiesen
presentarse en la fase del proyecto sin poner en riesgos la utilidad propuesta sin dejar de ser

competitivos.

En la fase de ejecucidn se involucrara al personal responsable de cada area. De esta
manera se podran identificar y mitigar los riesgos, y asi administrarlos en tiempo y forma

sin poner en riesgo la entrega del proyecto cumpliendo con las expectativas del cliente.



Para el constructor el beneficio se vera reflejado en una reduccion del impacto negativo de
los riesgos, en la conversion de un riesgo en oportunidad, y en identificar oportunidades al

incrementar la utilidad del proyecto, para poder ser asi una empresa altamente rentable y
solvente.



Capitulo 2 Antecedentes

“A mayor riesgo, mayor rendimiento” Esta frase se aplica no sé6lo en el &mbito financiero si
no también a cualquier interés que pueda existir en la vida, sobre todo si tenemos algin
objetivo especifico a lograr. Sin embargo, el hecho de tomar riesgos implica una bldsqueda

continua hacia el logro de dicho objetivo. Esto es imperativo dada la naturaleza del riesgo.

Es necesario entender que los riesgos se pueden observar, medir, palpar y sobre todo
planificar para lograr de la mejor forma, alcanzar la distribucion del riesgo, siendo este el

objetivo final.

El nivel de la complejidad de las exigencias y necesidades que los clientes han
demostrado a las empresas constructoras en las Gltimas décadas por sus servicios y
productos, han provocado el desarrollo de nuevas herramientas y metodologias de trabajo,
el enfoque de la satisfaccion del cliente, y elevar al mismo tiempo el nivel de
competitividad entre las empresas constructoras.

Se entiende por riesgo, a la Probabilidad de que ocurra un evento que pueda
causar pérdidas o dafios (PMI 2003). La distribucion de los riesgos entre el cliente y el
constructor han impulsado el desarrollo de la administracion de riesgo por parte de los
constructores. Conforme ellos han tomado mayor responsabilidad sobre los mismos un
aumento en la toma de responsabilidades de los constructores sobre los riesgos debido al
uso Yy aplicacion de la administracion de riesgos. Es decir, a medida que los constructores
han podido encarar ciertos riesgos también ha aumentado la responsabilidad sobre estos
dandole al cliente un servicio mas profesional. Por lo tanto, las constructoras han hecho de
la aplicacién de la administracion de riesgos una ventaja competitiva debido a los

beneficios que proporciona tanto interna como externamente. (Flanagan & Norman 1993).

Hasta antes de los 70°s la manera en que la industria de la construccién consideraba
los posibles riesgos era de dos formas. La primera era transferir los costos inesperados al
cliente mediante el aumento del precio de la obra. La segunda era obligar a los

subcontratistas a dar los precios mas bajos con el propésito de que se asegurara Su
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contratacion en los proyectos. A traves del tiempo se ha observado una tendencia por parte
de los constructores a hacerse responsables de una parte de los riesgos y no responsabilizar

su consecuencia al cliente.

Como una respuesta a la necesidad de considerar a los riesgos de manera mas
profesional y metddica las potencias mundiales, como Estados Unidos, empezaron a
desarrollar y a aplicar técnicas de identificacion, evaluacion y de respuesta a los riesgos,

creando finalmente lo que hoy se conoce como administracion de riesgos (Flanagan 1993).

Actualmente la administracion de riesgos juega un papel muy importante dentro del
proceso de la toma de decisiones en las compafiias constructoras. La administracion de
riesgos queda plasmada en el cometarios de Kangari (1995) de la siguiente manera “los
riesgos podréan dejar de ser riesgos una vez que sean identificados y evaluados al

reducir asi el problema a sélo administrarlo”.

2.1 Grandes proyectos una nueva generacion.

Para poder entender el porqué es necesaria la administracion de riesgos en la construccion
se utilizara un ejemplo de un proyecto de construccion de gran magnitud. Burj Al Arab es
una super estructura de siete estrellas, es el hotel més alto del mundo y un simbolo
internacional de Dubai, (Rojas 2005). Esta situado a 17 km al sur de la capital y a 300 m de
la playa de Jumeirah, sobre una isla artificial conectada a tierra por una carretera. El
arquitecto Tom Wright, quien se inspiro en el pasado nautico del pais, simulé una vela de
un dhow (tipo de navio &rabe) con dos alas extendidas en V para formar un mastil enorme y

dar la sensacién de estar en un yate clase J ultramoderno.

La seguridad del proyecto estaba en juego ya que el disefio y construccion de la isla
era un reto para los ingenieros. Para lo cual se hicieron pruebas de tanques en el laboratorio
en donde se reprodujo la fuerza de las olas mas altas que podrian darse en los siguientes
100 afios, contra una serie de modelos de diferentes configuraciones. El proyecto final

utilizé blogues huecos gque funcionaron como una esponja, para que de esta forma el agua
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de las olas que los golpea pudiera llenar los espacios vacios y giraran sobre si mismas,

haciendo que la fuerza se disipara considerablemente.

En la siguiente etapa se clavaron grandes vigas de acero de 20 m dentro del terreno
creando un muro para extraer la arena de adentro, que posteriormente se convertiria en el
exterior del s6tano del hotel. Este disefio se convertiria en uno de los mayores retos, puesto
que el peso del mar era tan grande que podia romper el muro corriendo el riesgo de matar a
cientos de trabajadores. Para evitar este riesgo se inyectd cemento liquido en la arena

sellando el muro de acero, un afio después la isla estaba lista. (Rojas 2005).

La construcciéon de los cimientos presentd dos grandes retos. ElI primero fue
construir la base que tenia que ser maciza para resistir una torre de 300 m. Para ello se
realizaron analisis de ndcleos de 180 m para encontrar rocas solidas, las cuales no se
pudieron obtener. Entonces se contemplé utilizar pilotes de concreto reforzado con acero y
clavarlos profundamente dentro del arena. Para que esto funcionara se requeria de que el
arena estuviese en algin punto suficientemente compacta para crear resistencia alrededor
de los pilotes. Los 250 pilotes de concreto tuvieron una longitud de 10 km es decir, 35
veces la altura del hotel. Después de tres afios se pudo dar paso a la construccion

estructural.

En medio del ardiente calor del desierto se alzaron las paredes de concreto delgadas
pero éstas fueron incapaces de resistir los elementos corriendo el riesgo de verse afectados
por los vientos fuertes o por los sismos. Para ello se disefidé una estructura que no era solo
eficiente, sino visualmente atractiva: una inmensa estructura de acero por fuera del edificio
conocida como exoesqueleto. El reto para esta fase era encontrar como soldarlas. En una
fabrica ubicada a 15 km del lugar de la construccion se soldaron las enormes diagonales.
Cada una de ellas era mas larga que un Airbus A380 sUper yumbo y méas pesada que 20
autobuses de dos pisos. Una vez listas las estructuras soldadas surgié el reto de
transportarlas hacia el sitio, pues el peso de cada una era de alrededor de 165 toneladas y 85
m de longitud. Para lo cual se disefi6 un mounstro de 80 llantas que alcanzaba 6 kilometros

por hora para llevar la carga al sitio. El siguiente reto era levantar cada cercha de 165
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toneladas a 200 metros de altura (lo doble de la altura de la Estatua de la Libertad en Nueva
York) y ponerlas en su lugar. La solucién fue conseguir tres grias que se utilizaban para la
perforacion maritima; esta fueron traidas de Singapur. Ademas la estructura tenia que
encajar con absoluta precision. El clima de Dubai, es muy fluctuante, 14° C en un solo dia,
esto hizo que se contrajeran considerablemente las diagonales a encajar presentando el
fendbmeno de expansiéon terminal. En términos practicos significo que las perchas

diagonales se expandieran 5 cm en 24 horas.

El siguiente problema fue que si el exoesqueleto era muy liviano la fuerza del viento
del Golfo podria derribarla, y si era muy pesado, se perderia la forma del hotel semejante a
un yate. Se disefi6 un peso colgante llamado amortiguador de masa sincronizando, y se
instal6 en puntos vulnerables. De tal manera haciendo que cuando el viento soplara el

exoesqueleto se balanceara amortiguando las vibraciones.

El siguiente desafio fue la construccion del restaurante entre las nubes (capricho de
Mohamed) ya que deberia parecer que estaba suspendido en el cielo mirando hacia el Golfo
de Arabia y Dubai. El “Restaurante de la Pista Celestial Suprema” se elevaria a 200
m.s.n.m y sobresaldria siete m de cada lado. Un error en este punto supondria el desplome
de una estructura de 200 metros de la tierra. Para sostenerlo se incrustaron una serie de
ménsulas de acero conocidas como empotramientos, y vigas de acero de 1.6 m de altura
formando la base. Al final se cumplié el capricho del jeque, el restaurante resistiria vientos

de 160 kilébmetros por hora.

En la etapa final, faltaban dos afios de trabajos, se hacia imperante poder iniciar las
adecuaciones del interior mucho antes que el exterior estuviese terminado. En un lugar
donde la humedad llega al 100%, y la temperatura podia subir hasta 49° C, era imposible
que se diera paso a poner las terminaciones méas delicadas como las hojillas de oro y
madera tallada. El edificio fue cerrado y se instal6 una pared simbdlica de vela blanca (la
tela mas grande del mundo con 180 m), se extendieron secciones de fibra de vidrio tejida en

las vigas y la superficie se recubri6 con teflon para resistir el polvo y la arena. Después de
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esto fue necesario enfriar el edificio, el proceso fue lento y duré 6 meses bajando la

temperatura constantemente un 1° C por dia.

En las instalaciones los ingenieros tuvieron que jugar con la introduccion de un
filtro armdnico denominado antifase, producida por la carga de cada suite, que en promedio
requeria de 18 KW, ocho veces la carga de una casa europea normal, capaz de derretir los

cables y causar un incendio de grandes proporciones.

Una vez superados todos los obstaculos en Diciembre de 1999 se abrieron las puertas

del Hotel Burj Al Arab catalogado el Gnico en el mundo con siete estrellas.
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Ficha técnica del proyecto

Propietario Jumerai Beach Resort
Manejo Grupo Jumerai
Constructor Said Khalil
Arquitecto Construtor Atkins

Constratista Constructor Murray y Roberts
Disefio WS Atkins 6 Partners Ultramar
Ingeniero de Transporte
Estructural Boardman Dunbar Associates
Paisajista Al Khatib Cracknell

Al Hahtoor Ingenieria Fletcher
Construccion Murran 6 Roberts
Construccion de acero Eversendai Ingenieria
Subcontratista Trenzas y Cabes de Acero PSC, SL

Co-contratista

Modelos Deutsche Doka Schalungstechink
GmbH
Decoracion de Interiores Khuan Chew
Arquitecto Tom Wright
.......................................................................................................................... Leva nta mlento VSL Internatlonal
Datos Generales Arabia Tower, Chicago Beach
Nombre
Hotel
Tiempo de Construccion 1994-1999
Costo 2,000, 000,000 USD
Ubicacion Dubai Emitatos Arabes Unidos
Areal dela Isla 5.060 m2
Area de Construccién 120,000 m2
Uso Hotel Resort
Suite 202
Empresas 3,000
Disefiadores 250
Obreros 3500
Dimensiones Altura: 321 metros
Numero de pisos (en superficie): 60
Materiales de Contruccidn utilizados Vidrio 43,446 m2
Fachada Teflon-Coated Fiber glass - Fibra
de vidrio recubuertos de tefl6n
Mdrmol: 30 tipos diferentes de
Interior marmol
24,000 metros cuadrados
Luces 28,000 luces
Acero: 9,000 toneladas, reinforced
La construccion de la estructura  {concret
Hormigdn armado: 70,000 m3
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Con este ejemplo se puede visualizar la importancia y la complejidad para las
empresas constructoras el poder realizar una oferta “certera” para un proyecto. Esto no
quiere decir que solo los proyectos grandes tengan variaciones e incertidumbres. En la
industria de la construccion se define un proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, donde su naturaleza es temporal

tiene un principio y un fin (PMI).

El final se alcanza cuando los objetivos son cumplidos o no cumplidos. Bajo esta
definicion y el ejemplo que se acaba de dar, las variables e incertidumbres dentro de un
proyecto son numerosas en cualquier etapa del proyecto. Con base en este ejemplo surgio la
necesidad de hacer pequefias pautas en el proyecto para identificar aquellos eventos que
pudiesen afectar en tiempo, costo y calidad la ejecucion del proyecto. También para crear
contingencias en tiempo y dinero para asi obtener beneficios a la hora de construir y no

pérdidas para el negocio.

Bajo este nuevo esquema de construccion los ingenieros de Murray y Roberts
(2005) crearon el Engineering & Construction Risk Institute (ECRI). Es un foro
internacional de gestion de riesgos exclusivamente para la ingenieria y construccién. El
ECRI proporciona foros para el intercambio profesional de ideas sobre una gran variedad
de temas relacionados. Con base en la experiencia en Dubai esta organizacion ayuda
proporcionando informacién y directrices para la industria de la Construccion e Ingenieria
al desarrollar las mejores préacticas para el establecimiento, el mantenimiento y la mejora de

sus capacidades de gestion de riesgos del proyecto. (Murray y Roberts 2008).

Es importante mencionar que la finalidad del analisis de riesgos no es eliminar los
riesgos, ya que esto seria imposible. Sin embargo, lo es administrar eficientemente el
proyecto de tal forma que se tenga una estrategia, un fondo monetario y un fondo de tiempo
asignado en el presupuesto. Asi mismo, un programa de obra para disminuir las

probabilidades de tener costos y retrasos en el proyecto.
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La problematica de los proyectos de construccion es que se desenvuelven bajo una
incertidumbre considerable debido a que es muy dificil controlar algunas variables internas
y externas que afectan el des-empefio de los mismos en tiempo y costo. En general, los
riesgos que definen el éxito de los proyectos de Ingenieria Civil dependen de un gran
numero de variables. Al mismo tiempo, esta informacién documentada en el ECRI y en las
empresas de la industria de la construccion tanto Europa y Estado Unidos, ha permitido
realizar un estudio de los eventos de riesgo tratados en diversos &mbitos y formas, de donde
se consigue esquematizar los resultados en relacion a la identificacion de riesgo en tres

principales espacios:

a) Clasificacion de eventos de riesgo de los proyectos de Ingenieria Civil:
a) Humano
b) Proyecto
c) Procedimientos
d) Direccion del Proyecto

e) Entorno o Externo

b) Identificacion de factores de riesgos en las obras de construccion dividida en:
a) Incertidumbres, y
b) Riesgos no previstos y generados por las partes implicadas en las obras de

construccion

c) Variables potenciales de riesgos en obras de la construccion dividida en:
a) Entorno
b) Geotécnicos
c) Mano de Obra
d) Propiedad
e) Disefio
f) Condiciones de sitio
g) Politicos
h) Constructor

1) Suministro

16



j) Materiales

Actualmente la mayoria de los proyectos no se llevan a cabo exitosamente dentro
del costo y el plazo estipulados inicialmente. Esto se debe al atraso y los costos provocado

por la falta de prevencion de riesgos durante la etapa de planeacion del proyecto.

2.2 Barreras de la administracion de riesgos

La administracion de riesgos es una metodologia que requiere del respaldo de un equipo

que tenga mucha confianza, conviccion y dominio técnico en el analisis de riesgos.

Para muchas constructoras la palabra riesgo tiene Unicamente un significado
fonético y no de fondo como deberia de ser. Esto lleva a las constructoras a afrontar los
riesgos de acuerdo a una de las siguientes cuatro maneras:

a) el estilo sombrilla,
b) el estilo avestruz,
c) el estilo intuitivo,

d) y el de la fuerza bruta.

También existen actitudes que proporcionan el alejamiento de las constructoras de
la administracion de riesgo. De forma regular, cuando se gana un proyecto surgen
emociones como la euforia, el optimismo y la confianza excesiva, que se apodera de los
administradores y de los diferentes grupos de trabajo dentro de la constructora, lo que
tiende a provocar una actitud generalizada en donde los participantes operan bajo la nocion
de que el proyecto se desarrollard de acuerdo a los presupuestos, las estimaciones y las
fechas de terminacion planeados. Sin embargo, la industria de la construccion tiene una
gran variedad e incertidumbre por lo que raramente las obras se llevan a cabo de acuerdo a

lo planeado.

17



2.3 Clientes en la Industria

Un aspecto fundamental que una constructora debe tener siempre en cuenta, es el
conocimiento y entendimiento de las necesidades y expectativas de sus clientes.

Histéricamente los clientes han sido separados en dos sectores: el publico y el privado.

Cliente
Sector Publico Sector Publico
Gobierno Universidad  Hospitales Industria Autoridades  Vivienda
Edificios Escuelas Paraestatal Locales
Caminos
Presas
Puentes, etc.
Industria Inversion
Manufactura Vivienda Industria  Iglesias Empresas de
Servicio de Compaiiia Privada  Benéficas  Servicio Publico
Microempresas

Empresas mediana ’

|

Instituciones  Compaiiias Edificios  Desarrollo
Financieras  Aseguradoras Sociales  Inmobiliario

Fig. 1 Clientes en la industria de la Construccién (Flanagan. 1993)

Independientemente de que los clientes de la industria de la construccion estén
divididos en dos sectores, y que pueden tener diferentes objetivos, sus necesidades o
expectativas se agrupan en tiempo, costo y calidad. En cuanto a costos se refiere, a que los
clientes siempre esperaran que se termine el proyecto dentro de los plazos estipulados.
También requiere que su proyecto se lleve a cabo dentro de las especificaciones técnicas

que aseguren una buena calidad. Sin duda, la importancia del costo, tiempo y calidad sera
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relativa lo que dependera de cada cliente. En general, todos los clientes no quieren tener

sorpresas durante el desarrollo del proyecto. (Hruskovic, 2010)

2.4 Contexto del proyecto y caracteristicas de los participantes

Para que se lleve a cabo una administracion efectiva de riesgos se debe de tener en mente el
contexto del proyecto y las caracteristicas de los participantes que intervienen en el

proyecto.

Es importante entender cuales factores influyen en las acciones de los participantes
internos del proyecto, como se muestra en la figura 2 (Chapman y Ward 1991), ya que de
ellos dependera que se alcancen los beneficios de la administracion de riesgos, vista ésta

COMO un proceso unitario.

Naturaleza del Ambiente de Trabajo
proyecto
Acciones de otros
Responsabilidades participante
Percibidas
Experienciay . . __ Progreso del
—_—
Capacidad Acciones de los participantes Proyecto

Objetivo de los Resultado anticipado de
participantes Los participante

Fig. 2 Factores que influyen en las acciones de los participantes (Chapman y Ward 1991)
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En la figura 2 se aprecia la principal caracteristica de los participantes tales como la
motivacion, la capacidad, la experiencia, la responsabilidad percibida. Por otro lado, esta el
contexto del proyecto formado por la naturaleza y, el ambiente de trabajo, las acciones de
otros participantes y el progreso del proyecto. Es de gran ayuda entender y conocer estos
factores ya que se podra aplicar a la administracion de los riesgos como una guia que

asegure el buen funcionamiento y desarrollo de la misma.

Al momento de desarrollar la administracion de riesgos se puede observar que ésta
no se esta llevando de manera correcta, debido a la falta de experiencia, falta de

motivacion, juicio erroneo sobre los riesgos y miedo a ser expuestos.

2.5 Relacion del contexto del proyecto con la administracién de riesgos.

Cada aspecto del contexto del proyecto que se muestra en la figura 2 seguramente tendra
una fuerte influencia en el disefio del proceso de la administracion de riesgos. Es decir,
siempre se buscara evitar la implementacion de sistemas sofisticados de administracion de
riesgos en proyectos de bajo riesgo. Aun cuando se lleven a cabo proyectos con alta
incertidumbre, el administrador debe siempre evitar procedimientos muy elaborados que

provoquen una paralisis en lugar de un analisis.

v La naturaleza del proyecto a desarrollar sera probablemente la principal influencia
que determine el alcance y el nivel de detalle

v El progreso del proyecto es un aspecto importante ya que lo recomendable es que
la administracion de riesgos sea aplicada durante las primeras etapas del proyecto

para que ésta sea efectiva.

El proyecto, necesita ser sensible a las acciones de otros participantes del proyecto como
son los duefios, los diferentes departamentos de la compafiia, etc. Es de vital importancia
que se establezcan vias de comunicacion clara y oportuna entre las diferentes partes

involucradas. Sin duda alguna existiran discrepancias entre los objetivos del riesgo para
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cada uno de los participantes. Dentro de una misma organizacion los diferentes
departamentos tendran diferentes objetivos. Por ejemplo, el departamento de finanzas se
preocupara principalmente del control de costos, y la cuantificacion de los fondos de
contingencia. Por otro lado, el departamento de construccidn se preocupara por el avance y

la calidad de la obra.

2.6 Relacion de las caracteristicas de los participantes con la administracion de riesgos

La relacion dependera principalmente de la experiencia y capacidad de los participantes
encargados de la administracion de riesgos dentro de una organizacion. Las principales
habilidades requeridas son:
a) poder identificar oportunamente la gran gama de riesgos y sus posibles respuestas,
b) considerar todos los aspectos del proyecto tales como la ingenieria, las finanzas, los

recursos humanos, los comerciales y los aspectos legales y politicos.

Con esto se asegurard la participacion del personal de cada uno de los
departamentos antes mencionados y cada uno se especializard en los riesgos pertenecientes
a sus areas. Creando asi, en todos los departamentos, una cultura de investigacion y

pensamiento creativo respecto al analisis de riesgo.

Es de suma importancia que todos los participantes tengan un conocimiento claro de
los riesgos que estaran bajo su responsabilidad, asi se evitaran problemas de confusion. El
nivel de percepcion de la responsabilidad que tengan los participantes dependera de la

naturaleza del proyecto, la capacidad, y experiencia de los mismos.

La motivacion es fundamental dentro de cualquier esfuerzo humano que se realice.
Estarad influenciada por los objetivos de los participantes y los resultados anticipados del
progreso del proyecto. La motivaciéon tiene un papel importante en el logro de una
administracion efectiva. Por ello, debe buscarse que todos los participantes del proyecto

conozcan los beneficios que ésta les puede proporcionar. Es importante que la
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administracion de riesgos que se desarrolla dentro de una organizacion proporcione

beneficios notables para todos los participantes.

2.7 Etapas de la administracion de riesgos

En general los procesos involucrados en la administracion de riesgos aplicados en la
industria de la construccidn a principios del 1988 se basaban en cuatro etapas, las cuales se

describiran a continuacion:

a) ldentificacion de riesgos: consiste en identificar los posibles riesgos de un proyecto a
través de la aplicacion de técnicas. Antes de identificar los riesgos correspondientes a
un proyecto de la construccion es necesario que se tenga clara su detonante asi como su

clasificacion y sus caracteristicas.

Erikson (1989) definen a los riesgos de la construccion como la probabilidad de tener
una pérdida econdmica derivada por el desenvolvimiento del proceso de construccion.
Otras definiciones de riesgo son:
v Es un dafio o beneficio potencial que puede surgir por un proceso presente o futuro.
(Flanagan &Norman 1993)
v' Es un evento o condicién incierta que, si sucede, tiene un impacto positivo o
negativo, en por lo menos uno de los objetivos del proyecto (Guia del PMBOK.

Cuarta edicién)

Es importante que el administrador comprenda y conozca las diferentes situaciones
a las que se enfrentan con respecto a la certeza del conocimiento de los resultados de cada

alternativa de decision.
e Situacién de certidumbre: en aquella en donde la decision se toma bajo el

conocimiento exacto de un panorama general. Esto l6gicamente no es propio de la

industria de la construccion.
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e Situacion con riesgo: es aquella en donde la decision se toma sobre la base de la
evaluacion racional de la probabilidad de ocurrencia de una situaciéon adversa. En
otras palabras, los resultados de la decision son variables pero el grado de su
variabilidad es conocida.

e Situacion de incertidumbre: es aquella en donde la decision se toma sin ningln
pardmetro de referencia. Es decir, no se tiene conocimiento ni datos que ayuden a
evaluar la probabilidad de ocurrencia de una situacién. Los resultados de la decision

son variables y ademas, el grado de variabilidad es desconocido.

2.7.1 Clasificacion de Riesgos
La clasificacion de los riesgos es de tres tipos de acuerdo al conocimiento de sus

consecuencias y de la probabilidad de ocurrencia.

Riesgos conocidos: son aquellas circunstancias donde su probabilidad de ocurrencia es
comdn y razonablemente entendida. Por ejemplo, la variabilidad en precios de los

materiales dependera de las condiciones del mercado y la baja productividad.

Riesgos conocidos desconocidos: son aquellos que tienen severas consecuencias en caso
de que ocurran pero su probabilidad de ocurrencia es baja, por ello no se descartan. Por

ejemplo, el alto aumento del precio de los materiales causados por problemas politicos.

Riesgos desconocidos — desconocidos: son aquellos sobre los que no se tiene ni siquiera
idea de su ocurrencia, y su probabilidad de ocurrencia es casi nula por lo que es imposible

su consideracion. Por ejemplo un terremoto en una zona de bajo grado sismico.

2.7.2 Principales fuentes de riesgos.
En 1988 se establecieron las principales fuentes de riesgo en los proyectos de la

construccién de acuerdo a las principales fuerzas que intervienen en la realizacion del

mismao.
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La principal fuente de riesgo es en si la naturaleza del proyecto. A continuacion se

enlistan los diferentes elementos de un proyecto que implican riesgo:

e Tecnolodgicos: son aquellos relacionados con la incertidumbre que se crea alrededor
de las nuevas tecnologias. Algunos son los relacionados a la utilizacion de sistemas
computacionales nuevos de disefio estructural que pudiera presentar dificultades
para los ingenieros, el uso de modelos nuevos de maquinaria, los materiales basicos

o0 prefabricados nuevos y sistemas constructivos.

e Contractuales: son aquellos relacionados a los derechos y deberes establecidos
entre las partes de un convenio. Por ejemplo, la falta de claridad en las clausulas de
un contrato, falta de comunicacion entre los participantes, y la falta de clausulas que
prevean condiciones desfavorables para ambas partes. El tipo de contrato determina
la distribucién de los riesgos entre el duefio y el constructor. Por ejemplo, los tipos
de contrato a precio alzado que favorecen al cliente debido a que la mayoria de los
riesgos los absorbe el constructor. Mientras que el contrato a precio unitario tiende a
proteger mas al constructor debido a la flexibilidad para incorporar y distribuir el
impacto del riesgo.

e Localizacién y tamafio del proyecto: Hay menor riesgo de construir en otofio que
en verano debido a la época de lluvias o un proyecto en la urbe donde se encuentra
los materiales y caminos de acceso que en un lugar despoblado sin medios de

comunicacion adecuados.

e Regulaciones: existe la posibilidad de que se presenten cambios en las regulaciones
0 normas gubernamentales bajo las que esté sujeto el proyecto.

e Acciones administrativas: el desempefio individual o grupal de los participantes

dentro de la organizacién y sus responsabilidades son factores que incrementan o

disminuyen los riesgos como por ejemplo:
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++ Estimaciones de costo y cronograma de obra: esta tarea es de suma
importancia dadas las consecuencias negativas de presentar un error u omision
en la elaboracion de ellos.

¢+ Errores humanos: falta de juicio, falta de conocimiento o equivocaciones por
parte del personal del proyecto

+ Decisiones oportunas: la falta de una decision puede traer consecuencias

negativas que afectan el buen desempefio.

e Condiciones externas: se refiere a las fuentes de riesgos que estan fuera del limite
del proyecto
¢+ Incremento en el precio: las condiciones econdémicas impactan el nivel de
riesgo en el costo
+ Disponibilidad de mano de obra y maquinaria: antes y durante la ejecucién
del proyecto
¢ Mercado: las fuerzas de mercado determinan el precio y la demanda del

proyecto

e Otras fuentes de riesgo (Shtub 1994):
¢+ Tecnologia: desarrollo rapido de nueva tecnologia o la innovacion de
tecnologia.
¢+ Cambios: todos los proyectos estan sujetos a cambios a través de la vida del
mismo debido a cambios en el disefio del proyecto original.
¢+ Soporte: cuando se adquiere un proyecto, y no se cuenta con la suficiente

asesoria, manuales o cursos de entrenamiento.

2.7.3 Técnicas de identificacion de riesgos
Con la finalidad de alcanzar al maximo los beneficios de las técnicas de identificacion se

debe tener en cuenta el contexto del problema, la informacion historica de registros de

riesgos en los proyectos.

Algunas de las técnicas mas usadas son las siguientes:
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e Diagrama de causa y efecto (Kauro IshiKawa 1943): Guia la recoleccion de datos y
sus andlisis para localizar la causa de un problema.

e Lista de verificacion: catalogo de riesgos clasificados segun su origen.

e Entrevistas: se aplica a los interesados clave del proyecto y expertos para la
identificacion de los riesgos no identificados en la etapa de la planeacion.

e Grupo nominal: blasqueda proactiva desarrollada por un grupo de personas para
generar ideas cuyo objetivo es tomar una decision grupal.

e Andlisis de proceso: se utiliza para conocer la relacion entre el personal y el trabajo

de un proceso ayuda a entender e identificar los cuellos de botella.

b) Cuantificar los riesgos: consiste en cuantificar el impacto de los riesgos de un
proyecto en términos de costo y tiempo mediante el uso de técnicas de analisis. Unos
de los principales problemas en la planeacion de los proyecto es la incertidumbre. La
mejor manera de tratar con la incertidumbre respecto a la duracion y costo de un

proyecto es hacer un esfuerzo por medirla.

La segunda etapa de la administracion de riesgos se caracteriza por la aplicacién de
conceptos estadisticos a fin de calcular la probabilidad y su magnitud. Es importante
sefialar que solo se calcularan los riegos con mayor impacto desde el punto de vista del
sobrecosto y los retrasos. Es necesario que se establezcan criterios para eliminar los eventos

que no causen dafios considerables.

Los métodos mas tradicionales son aquellos que confian en la experiencia y el juicio de
los analistas. Aqui lo que se hace es asignar un porcentaje de contingencia al costo del
proyecto tomando como referencia el juicio y la experiencia del analista.

C) Elaboracion de respuestas de riesgos: consiste en analizar y seleccionar la estrategia
que contrarreste el impacto de los riesgos en un proyecto. Se desarrollan opciones y
acciones para reducir las amenazas. La respuesta a los riesgos planificada debe

adaptarse a la importancia del riesgo, ser rentables con relacion al desafio por cumplir,
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ser realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por todas las partes

involucradas, y deben estar a cargo de una persona responsable.

d) Administracion de la contingencia: consiste en monitorear y controlar los recursos
asignados a la estrategia implementada. Es un plan de respuestas para que se ejecute solo
bajo ciertas condiciones predefinidas. Las seis etapas que componen a la administracion de
riesgos estadn formadas por un conjunto de métodos y técnicas que no son muy complejas.
La mayoria de las empresas europeas y americanas trabajan bajo esta metodologia ya que
uno de los grandes retos de la administracion de riesgos en la industria de la construccion
fue construir la capital Dubai, por sus proyectos tan innovadores, contratos y leyes
diferentes asi como los tiempos y costos comprometidos.

2.8 La industria de la construccion en México

La importancia de la industria de la construccién mexicana para la economia del pais y por
el efecto que tiene sobre 37 ramas industriales de la actividad economica nacional, hace que
su desempefio repercuta en la competitividad de un gran numero de sectores. Su
importancia se hace mas intensa conforme se logran mayores niveles de desarrollo

econdmico.

Asimismo, al ocupar a mas de dos millones de personas constituye la tercera
industria en importancia en la generacion de empleos, con un uso intensivo de mano de
obra, generalmente no calificada. La accion de la industria de la construccion no sélo se
limita al aspecto econémico, sino que contribuye a la satisfaccion de necesidades basicas

como la vivienda, la salud, la electrificacion, el agua potable, entre otros.

Se ha destacado que la apertura comercial es un proceso no solo conveniente sino
necesario para lograr una mayor competencia y garantizar las mejores condiciones
disponibles en cuanto al precio, calidad, reduccion de los periodos de construccion y el
acceso a tecnologia de punta.
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Hoy en dia la industria de la construccion sufre una de las peores crisis de su

historia en nuestro pais, al ser uno de los sectores méas afectados por los diferentes

programas econdmicos puestos en marcha en los ultimos afios. Lo que ha provocado que su

rentabilidad se encuentre gravemente descapitalizada y en una posicion de creciente

desventaja. Conforme la naturaleza de los proyectos sea mas global y su tecnologia méas

desarrollada, con una disminucion en los volimenes de obra para los contratistas

nacionales, los créditos bancarios limitados, tasas de interés muy elevadas, la apertura

indiscriminada a la competencia internacional, asignacion de las obras bajo un criterio

presupuestal de precio como prioridad, lo que afecta la productividad y el desarrollo.

Con todo ello se describen las tres peculiaridades de la industria de la construccion.
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Naturaleza de los proyectos

Los proyectos son unicos e irrepetibles

Los proyectos son de duracion temporal

Los proyectos estan restringidos por : tiempo, costo y calidad

Los proyectos involucran muchos participantes, casi siempre en conflicto

Muchas decisiones se basan s6lo en la experiencia del Gerente

Caracteristicas de la Industria

Sumamente fragmentada con muchas especialidades
Altamente competitiva y con altos indices de falla
Féacilmente afectadas por la recesién

Poca inversion en Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico
Confidencialidad y falta de informacion compartida

Lenta para adoptar nuevas tecnologias

Incrementos en los que retos que afronta
Competitividad mundial
Incremento en la normatividad (ambiental y de seguridad)

Nuevos materiales y tecnologias
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v" Presupuestos limitados, tiempos restringidos, pero con incremento de la calidad
v"Incremento en costos

v" Falta de recursos capacitados

Con todos estos factores, la evolucion en los tipos de contratos y los retos en la industria de

la construccidn, es necesaria la administracion de riesgos.

2.9 Como se gestionaban los riesgos en México

La forma de gestionar los riesgos hasta hace diez afios era solamente administrar los riesgos
asegurables. Son aquellos que lleva solamente a los resultados negativos causando dafios
materiales o0 consecuenciales tanto para el contratista como para el contratante. Para poder

gestionar estos riesgos se clasifican por el tipo de dafio que generan.

Clasificacion de los riesgos

Materiales Corporales Financieros Responsabilidad
*Incendios *Accidentes de *Incumpliendo *Estabilidad
*Terremotos trabajo *Fraude *Calidad
*Avalanchas *Invalidez *Dafios a terceros
*Colapsos *Incapacidades *Disefo
*Daiosa los temporaleso
equipos permanentes
*Vandalismo
*Hurtos
*Transportes

Fig. 3 Clasificacion de riesgo (Cuevas 2004)

En el caso particular de los dafios materiales, resulta fundamental tener en cuenta, el
tipo de obra que se esta ejecutando (infraestructura, residencial, comercial, etc.), su
localizacion geografica y los factores climatologicos. En el area financiera se deben
analizar el tipo de garantias que exige el contratante, en especial cuando se trata de
entidades gubernamentales. Por otra parte, estan los riesgos inherentes al manejo de fondos

de la empresa por parte de la administracion de la obra.
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En cuanto a los riesgos personales es preciso considerar que la mano de obra del
sector de la construccion tiene un alto grado de exposicion por el tipo de trabajo que
ejecuta. Asimismo, es frecuente una elevada rotacion del trabajador, tanto desde el punto de
vista contractual como del lugar donde se desarrolla el proyecto. En otras palabras, la
duracién de muchas obras y el tiempo de permanencia del trabajador por obra tienden a ser
bastante cortos. Esto implica que el riesgo de accidentes de trabajo se agrava por las
continuas variaciones en el medio y que dicha inestabilidad dificulta la implantacion y

monitoreo de los programas de seguridad y salud ocupacional.

Por otro lado, los riesgos de responsabilidad frente a terceros tienen un marco
temporal que transciende en el periodo de ejecucion de la obra y pueden tener efectos
catastroficos para el empresario de la construccion, razon por la cual deben ser evaluados

de manera exhausta por el administrador de riesgos.

Todos estos son riesgos que se pueden transferir mediante el mecanismo de un
seguro pues mediante éste se convierte un costo incierto en un costo conocido: la prima del
seguro. Lo anterior no quiere decir que el solo hecho de contratar la cobertura del seguro
elimine toda preocupacion al contratista, pues, aunque se han disefiado coberturas muy
completas, siempre existen riesgos no asegurables o cuya prima resultaria muy onerosa.
Pero esta forma de gestionar los riesgos solo disminuia un porcentaje minimo de las

pérdidas de un proyecto.

Ademas, los eventos que se presentan en la ejecucion del proyecto como se
menciono en el Capitulo uno, en México no se gestionan, se van aceptando conforme van
sucediendo teniendo perdidas grandes al finalizar el mismo ya que el costo se salia del
presupuesto inicial, asi como los tiempo de ejecucion se hacian méas largos, esto no se

prevenia ni en la oferta ni en el transcurso del proyecto.
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2.10 Control de pérdidas

Se tom6 como base un estudio que realizd una Constructora Internacional en donde
identificaron cuatro actividades principales que estan Unica y exclusivamente al alcance del
Constructor pero al no ser gestionada en tiempo y forma generaban pérdidas potenciales

para el proyecto.

Sanciones por
Incumplimiento en
Ve»I;Croqogramo
7%
Definiciones
Incorrectasenel
Alcance/ Problemas
Presupuesto/ Contractuales
Controlde Cambios 25%
36%

Rendimiento pobre
de Ejecucion
32%

Fig.4 Control de Perdidas (ICA FLUOR 2003)

Sanciones por incumplimiento en el cronograma 7%: este punto nos habla de que al
realizar una oferta ante el cliente suponemos el mundo ideal en la construccion. Es decir, el
proyecto ejecutivo en tiempo y sin cambios, entrega de materiales y equipos en tiempo y
dentro del presupuesto original, y rendimientos bien calculados por zona geografica. Sin
cambios ni variaciones en tipo de suelo, clima, rotacion de personal, etc. Esto rara vez se da
ya que los cambios e incertidumbres del proyecto son constantes. En la fase de proyecto no
se hace una actualizacion documentada de todos los cambios e impactos para analizar las

nuevas fechas de término.

Problemas contractuales 25%: hace mencion sobre la falta de conocimiento del contrato

y anexos por los integrantes del proyecto (error cultural).
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Rendimiento pobre de ejecucion pobre 32%: este punto se puede dividir en dos. El
primero es un ineficiente calculo desde la fase de la oferta por falta de informacion
historica, no se consideran las condiciones de la localidad (clima, rotacion de personal,
subcontratista de calidad), o errores de calculo en los rendimientos. EI segundo es por no
considerar todos los cambios o incertidumbres en la ejecucién del proyecto.

Definiciones incorrectas en el alcance / presupuesto /control de cambios 36%: hace
mencion a la falta del conocimiento del contrato y anexos asi como a la falta de

documentacidn, cuantificacion y autorizacion oportuna de los cambios del proyecto.

Todos estos puntos son injerencia del personal del proyecto asi como del personal
de apoyo de Oficina Matriz. Se identifico que no se tiene un control documental asi como

una definicidn clara de funciones y responsabilidades.

Para poder ser mas competitivos y asertivos en la gestion de riesgos se busco una

metodologia adecuado al campo de la construccion.

2.11 Project Management Institute (PMI)

Es la organizacion internacional mas grande del mundo en su rubro que asocia
profesionales relacionados con la Gestion de Proyectos. Sus principales objetivos son:

e Formular estandares profesionales en Gestion de Proyectos

e Generar reconocimiento a través de la investigacion

e Promover la gestion de proyectos como profesion a través de sus certificaciones.

A principios de los afios 90's se publicé la primera edicion de la Guia del PMBOK.
Contiene una descripcion general de los fundamentos béasicos de la Gestion de Proyectos
reconocido como buenas practicas. Hoy en dia se cuenta con la 52 edicion, la cual esta

integrada por nueve areas de conocimiento y cinco grupos de proceso.
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Areas de conocimiento

Gestion de [a Integracion del
Proyecto (6)

Gestion del Alcance del
Proyecto (5)

Gestion del Tiempo del
Proyecto (6)

Gestion del Costo del
Proyecto (3)

Gestion de la Calidad del
Proyecto (3)

Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto (4)

Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto

(3)
Gestion de los Riesgos del
Proyecto (6)

Gestion de las Adquisiciones

del Proyecto (4)

Grupo de Proceso de Iniciacion

@

Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos (5

Grupo de Proceso de
Planificacion (20)

Grupo de Proceso de Ejecucion

(8)

Grupo de Proceso de
Seguimientoy Control (10)

Grupo de Proceso de Cierre (2)

Desarrollarel Acta de
Constitucion del Proyecto

Desarrollarel Plan para la
Direccion del Proyecto

Dirigiry Gestionar la
Ejecucion del Proyecto

Monitoreary Controlar el

Cerrar el Proyecto o Fase

Realizar el Control Integrado
de los Cambios

Recopilar Requisitos

Definirel Alcance

Crearla EDT

Verificarel Alcance

Controlarel Alcance

Definirlas Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar los Recursos de las

Estimar la Duracion de las

Desarrollar el Cronograma

Controlar el Cronograma

Estimar los Costos

Controlar los Costos

Planificarla Calidad

Realizar el Aseguramiento
de la Calidad

Realizarel Control de
Calidad

Desarrollarel Plan de
Recursos Humanos

Adquirir al Equipo del

Desarrollaral Equipo del
Proyecto

Gestionaral Equipo del
Proyecto

Identificara los Interesados

Planificar las
Comunicaciones

Distribuirla Informacion

Gestionar las Expectativas
de los interesados

Informar el Desempefio

Planificar la Gestion de Riesgos

Identificar los Riesgos

Realizar el Analisis Cualitativo

Realizar el Andlisis Cuanti

Planificar la Respuesta al Riesgo

Monitorear y Controlar los
Riesgos

Planificar las Adquisiciones

Efectuarlas Adquisiciones

Administrar las
Adquisiciones

Cierre de las Adquisiciones

Para fines de esta tesis me concentré en el area del conocimiento de Gestion de Riesgos del

Proyecto.
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2.12  Gestion de Riesgos del Proyecto (PMBOK)

Es el proceso para realizar la planificacion de la gestion, la identificacion, el anélisis, la
planificacion de las acciones de respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y control

en el proyecto. Este proceso se da durante toda la vida del proyecto.

Riesgos

N

Grupo

Grupo

Grupo Grupo de Procesos G

o rupo
de Procesos  de Proceso ge E_roces_c?s Seguimiento - Cizrre
de Iniciacion  de Planifiedcion € Ljecucion
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Fig. 4. Los grupos de procesos interactuan en una fase a en un proyecto. PMBOK

2.12.1 Planificar la gestion de riesgos

Es el proceso por el cual se define como realizar las actividades de gestion de riesgos para
un proyecto. Para ello se necesita conocer:
a) El nivel de incertidumbre del riesgo

Conocidos - Conocidos: Riesgo que definitivamente afectaran al proyecto a pesar
de tener el control sobre ellos.
Conocidos — Desconocidos: Riesgos que afectaran al proyecto a pesar de que no
podemos predecir cuando lo afectara.
Desconocidos — Desconocidos: Riesgos que estdn por encima de nuestra

habilidad de prevencion, con total incertidumbre.
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b) Tolerancia al riesgo
Es el nivel de riesgo que los interesados clave o el Gerente estan dispuestos a tomar en el
proyecto en comparacion con la posible ganancia o pérdida potencial. Esta tolerancia puede

ser consensada entre la organizacion y los interesados clave del proyecto.

c) Laestructura de desglose de riesgos
La Estructura de Desglose del Riesgo (Risk Breakdown Structure) clasifica en sub-
categorias para poder identificar la procedencia del riesgo. La importancia y el beneficio

del la RBS es identificar el origen de los riesgos del proyecto.

Por ejemplo:
Categoria: Externo (todo aquel evento donde la empresa no tiene injerencia)
Subcategoria: Cliente, Social, Fenémenos Naturales
Consideraciones:
e Relacion entre incertidumbre y la informacion
e Romper los paradigmas de un andlisis formal de riesgos
e Al tomarse en cuenta un riesgo se debe de considerar como afectan al proyecto
e Concentrarse en los riesgos con mas impacto y probabilidad de ocurrencia
e Establecer cuando se llevaran a cabo reuniones para desarrollar la administracion de
riesgos

e Incluir los umbrales de riesgo de la organizacion y de los interesados

2.12.2 Identificar los riesgos
Este proceso consiste en determinar qué riesgos pueden afectar al proyecto y documentar

sus caracteristicas.
Técnicas de recopilacion de informacion:

Lluvia de ideas: Obtener una lista completa de los riesgos con un grupo

multidiciplinario de expertos, durante una sesion tradicional y abierta de lluvia de ideas
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0 técnicas de entrevistas masivas, identificando y categorizado los riesgos segun su tipo
y sus definiciones.

Técnica Delphi: Se envia un requerimiento de opinion a expertos en la materia. Las
respuestas son recopiladas y se vuelven a enviar para ampliar los comentarios. Las
opiniones son andnimas y los expertos no estan en el mismo proyecto.

Entrevistas con interesados clave: entrevista a los interesados internos y externos del
proyecto

Analisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Incrementa

el rango de los riesgos potenciales a ser considerados.

Registro de los riesgos. Contiene el resultado de todos los procesos de administracion de
riesgos conforme se llevan a cabo.
Contenido principal:

e Lista de riesgos identificados

e Lista de respuestas potenciales

e Causas potenciales de los riesgos

e Categorias de riesgos actualizadas

Pasos para identificar los riesgos:
e Usar técnicas para identificar riesgos, causas raiz y disparadores (triggers).
e Consultar informacion historica relevante.
e Clasificar a los riesgos y agruparlos segun su categoria.

e Determinar las causas potenciales o raiz de cada riesgo identificado

2.12.3 Realizar analisis cualitativo de los riesgos
Este proceso consiste en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones

posteriores, evaluando o comparando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos
riesgos. Las organizaciones pueden mejorar el rendimiento del proyecto de manera efectiva
centrandose en los riesgos de alta prioridad. La definicion de niveles de probabilidad e
impacto de los riesgos identificados sera de acuerdo a su efecto en los objetivos del

proyecto.
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e Probabilidad: Umbral de ocurrencia de un riesgo; es un valor entre cero y uno
e Impacto: Es el efecto que causa el riesgo y se da en los objetivos del proyecto; a

menudo esta expresado en términos del “dinero en juego”.
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2.12.4 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos
Es el proceso que consiste en analizar el efecto de los riesgos identificados sobre los

objetivos generales del proyecto, y se aplica a los riegos priorizados mediante el Analisis
Cualitativo. Presenta un enfoque cuantitativo para tomar decisiones en caso de

incertidumbre.

Técnicas de Simulacion Monte Carlo y Arbol de Decisiones:

e Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades

Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto

e Identificar los riesgos que requieren una mayor atencion mediante la cuantificacion
de su contribucion relativa al riesgo general del proyecto

e Identificar objetivos de costo, cronograma, alcance o calidad realistas y visibles
dados de los riesgos

e Determinar la mejor decision de direccion de proyectos cuando algunas

condiciones o resultados son inciertos
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Monte Carlo: Es un método estadistico numérico usado para aproximar expresiones
matematicas complejas, utiliza numeros aleatorios para medir los efectos de la
incertidumbre. Es una simulacién en computadora de N intentos donde:
e Cada intento hace un muestreo utilizando  funciones de distribuciones de
probabilidad.
e Aplica en el modelo los calores resultantes del muestreo y registra los resultados
obtenidos.

e Utiliza estadistica de muestreo para caracterizar la variacion de los resultados

2.12.5 Planificar las respuestas a los riesgos
Es el proceso en el que se asignan acciones y opciones para incrementar las oportunidades

y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Estrategias para los riesgos negativos:
v’ Evitar: elimina por completo el riesgo
v" Transferir: trasladar a un tercero todo o parte del impacto negativo
v" Mitigar: reducir a un umbral aceptable la probabilidad o el impacto del evento

v Aceptar: cuando rara vez es posible eliminar todas las amenazas del proyecto

Estrategias para riesgos positivos:
v’ Explotar: cuando se quiere asegurar que la oportunidad se dara
v Compartir: asignar todo a parte de la propiedad de la oportunidad a un tercero mejor
capacitado.
v Mejorar: se utiliza para aumentar la probabilidad y/o los impactos positivos

v Aceptar: tener la voluntad de tomar ventaja si se presenta

Plan de contingencia. Es una estrategia desarrollada para manejar la ocurrencia de riesgos
identificados. En el caso de un riesgo alto, es importante desarrollar un plan de

recuperacion. De esta manera prevenir la falla del plan de contingencia inicial.
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Reservas de contingencia. Reservas de costo o tiempo que permitan administrar los

riesgos. Se utiliza una reserva de contingencia es establecida para manejar riesgos

conocidos y conocidos-desconocidos. Una reserva administrativa para manejar riesgos

desconocidos-desconocidos.

Presupuesto total
autorizado
— Relacionado con el
Reservade Riesgo/Fondo de
< Contingencia > contingencia
LineaBase Internade \—/

control

Relacionado conel

Costo Directo tl‘abtajt(a fiel
i proyecto (riesgos
e Indirecto $ fncluldos)

Sujeto arespuestas
negativas de la cultura
organizacional

Fig. 5 Gestionar las reservas PMI 2010

2.12.6 Monitorear y controlar los riesgos
Consiste en implementar los planes de respuesta al riesgo. Para lo cual se le da seguimiento

a los riesgos identificados, a los riesgos residuales; asi mismo se identifican nuevos riesgos,

y se evalua la efectividad del proceso contra los riesgos a traves del proyecto.

Lo anterior implica:

Responder a riesgos imprevistos y riesgos identificados

Dar seguimiento a riesgos identificados

Observar las causas (triggers) para riesgos identificados
Identificar nuevos riesgos

Implementar plan de respuesta a riesgos

Monitorear la efectividad de las respuestas a los riesgos
Llevar el registro de los riesgos asi como la re-planificacion

Ejecutar y actualizar el plan de respuesta a los riesgos
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Herramientas y técnicas de monitoreo y control.

v Reevaluacion de riesgos: debe ser de manera constante y continda

v Auditorias de riesgos: son fundamentales para evaluar la efectividad de la

administracion de riesgos

v Andlisis de tendencia: nos ayuda a definir si los riesgos estan siendo correctamente

evaluados.

v Solucién Alternativa: es una repuesta a un riesgo negativo que se ha producido, se

distingue del plan para contingencias ya que no hay una solucion alternativa

planificada de forma anticipada al evento de riesgo. Esta relacionada con riesgos no

identificados (Desconocidos-Desconocidos), y debe ser documentada

Registro de Riesgos

Es el documento que se va alimentando periédicamente de la actualizacion de los riesgos

para obtener una historia del comportamiento del proyecto y su gestion.

Categoria

Sub Categoria

Riesgo Evento

Causa y consecuencia del riesgos

Probabilidad

Impacto

Externo

Cliente

Cambio de Administracion

El proyecto se concluye despues del cambio de
gobierno, las dependencias cierran acuerdos 4 meses
antes del cambio. Riesgo es no poder cobrar las
estimaciones de esos periodos

Medio

Alto

Prioridad

Finalmente, conociendo la metodologia de la gestion de riesgos, proponemos

adaptarla a una empresa de la construccién para asi tener una base de datos homologada en

cada proyecto. Con el fin de poder generar alertas tempranas de eventos que si se

identifican en tiempo y forma pueden ser gestionados evitados o mitigados, reduciendo las

afectaciones al final del proyecto.
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Capitulo 3 Método

Con base en la metodologia del PMI se desarroll6 un modelo innovador que se pretende
implementar en las cuatro areas mas importantes de un proyecto (Oferta, Inicio, Ejecucion
y Cierre). En cada una de las etapas se definen funciones y responsabilidades al personal
dentro y fuera del proyecto estableciendo un flujo para las revisiones. También ayudara en
la documentacién de todos aquellos eventos que afectan en tiempo, costo y calidad a un
proyecto y también a documentar todos aquellos eventos correctamente gestionados que

impactaron de forma positiva al proyecto.

Oferta: Analisis por el cual se determina el monto total del proyecto cumpliendo con las
necesidades del cliente, integrando una contingencia real para aquellos eventos que

pudiesen presentarse y al final no impacte en el tiempo, costo o calidad del proyecto.

Proyecto: Proceso constructivo integrado de las actividades a ejecutar con tiempos, costos,

procuracién, puesta en marcha y cierre.

Con ello se pretende que las Ofertas sean competitivas y a su vez realistas no
poniendo en juego la utilidad del proyecto. En esta fase del proyecto se apoyara a visualizar
al area de Ofertas para prevenir los eventos que pueden poner en riesgo el costo, la calidad

y la entrega del proyecto.

Si la contingencia asignada en la fase de Oferta se gestiona adecuadamente y no se
utiliza, el Gerente puede sumar al resultado del proyecto la contingencia e incrementar el

resultado.

3.1. Estructura de Desglose del Riesgo

La categoria de riesgo proporciona una estructura que asegura un proceso completo de la
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle coherente, y contribuye a la

efectividad y calidad del proceso. La Estructura de Desglose del Riesgo es una descripcion
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jerarquica de los riesgos del proyecto, identificados y organizados por categorias y

subcategorias del riesgo.
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1.1.01 Cliente Nuevo Cliente que trabaja por vez primera con ICA CC.
Confiabilidad del cliente en sus Se refiere a la seriedad que muestra el cliente en sus negocios; no
1.1.02 negocios manipula informacién, entrega informacion a tiempo, etc.
No toma decisiones oportunamente, afecta la definicion del
1.1.03 Indecisiones del cliente Proyecto.
Liberacion de cartas de crédito del Liberacion oportuna de las cartas de crédito del cliente en tiempo y
1.1.04 cliente forma.
Conocer los histéricos de los negocios anteriores del cliente y su
1.1.05 Solvencia econdmica en sus negocios iestado financiero actual.
Cuando el cliente o su designado cumpla con sus obligaciones
establecidas en la licitacion o el contrato; por ejemplo: liberacién de
1.1.06 Obligaciones del cliente areas para continuar los trabajos del Proyecto.
El cambio de administracién del cliente puede afectar el proceso de
1.1.07 Cambio de administraciéon toma de decisiones.
cliente y Supervision extranjera por lo que se podran presentar
1.1.08 Diferencias culturales diferencias culturales.
El cliente entregard la documentacion pertinente de los predios en
1.1.09 Adquisiciones del Predio construccion
Falta de Procedimiento claro del manejo de ordenes de cambio y
1.2.01 Ordenes de Cambio oportunidad en la identificacién de cambio de alcance
Actividad relacionada con el suministro de informacién, materiales o
1.2.02 Logistica equipo y terreno
Datos, comunicados, acuerdos o minutas para la integracion de la
1.2.03 Informacion oferta o el Proyecto.
1.2.04 Comunicacion interna y externa Comunicacion clara, oportuna y concisa; pudiendo se oral o escrita.
1.2.05 Subordinacion (generada por el socio) {Aspecto relacionado con el liderazgo del Proyecto.
1.3.01 Manifestaciones Movimiento social que puede afectar las actividades del Proyecto.
Bloquear los caminos o accesos a las areas del Proyecto por
1.3.02 Bloqueos vecinos o grupos de inconformes.
Riesgo de considerar el Proyecto como una alternativa para el
manejo de intereses de grupos politicos menores; también puede
1.3.03 Politico ser considerado el Proyecto del sexenio o de periodos de gobierno.
1.3.04 Terrorismos Amenazas de grupos paramilitares o de choque al gobierno.
Conocimiento del o los sindicatos que operan en la zona donde se
va a construir el Proyecto. Manejo de tabuladores y prestaciones.
1.3.05 Sindicatos Conflictos entre sindicatos, ejidatarios o similares.
Mantener y conservar buenas relaciones con la comunidad; buscar
1.3.06 Relacién con la comunidad las facilidades para el desarrollo del Proyecto.
Reclamos por terceros (agricultores, Afectaciones a terceros que pudieran generar inconformidad de los
1.3.07 comuneros, etc.) habitantes del lugar donde se construye el Proyecto.
Esta relacionado con el desarrollo de las actividades en cordialidad
1.3.08 Ambiente laboral con los obreros vy lideres de los gremios.
Afecta los movimientos de materiales de un lugar a otro debido a
que son autoridades diferentes; se incrementan los costos por fletes
1.3.09 Limites estatales vy genera conflictos.
1.3.10 Prensa Medios de comunicacion
La presencia de trabajos nocturnos con maquinaria, provocan
inconformidad por parte de los vecinos, lo que puede provocar
1.3.11 Trabajos Nocturno cierre de la obra
Accidentes en la periferia de la obra por la obstruccién de
1.3.12 Cierre de vialidades vialidades a consecuencia de las obras
Mantener y conservar buenas relaciones con las autoridades locales
1.3.13 Relacion con las autoridades y federales.
Cambios politicos y/o econdmicos en el Pais durante la ejecucién
1.3.14 Pais (Politica / Socio-econémica) del proyecto.
1.4.01 Lluvia Ligera o torrencial.
1.4.02 Vientos Pueden ser ligeros, moderados o fuertes.
1.4.03 Temperatura de la zona Puede ser baja, media o alta (arriba de 40 °C)
1.4.04 Nieve Nieve
1.4.05 Sismicos Temblor o terremoto
Inestabilidad de taludes; grietas en el suelo, oquedades en el
1.4.06 Fallas Geoldgicas subsuelo, niveles fredticos excesivos, etc. Cambio de disefio
Liberacion de gases contaminantes al
1.4.07 perforar o excavar Liberacion de gases contaminantes al perforar o excavar
Zonas o areas que contengan restos de culturas prehispéanicas o
1.4.08 Hallazgos arqueolégicos ancestrales.
1.4.09 Neblina Bancos de niebla que obstruyan la visibilidad de los trabajos.
Nortes, tormentas tropicales y
1.4.10 huracanes. Nortes, tormentas tropicales y huracanes.
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__Técnico

|Proyecto Ejecutivo

2.1.01 Indefinicién bases de usuario Falta de definicion de las bases técnicas del cliente.
2.1.02 Cambio de especificaciones Cambios repentinos en las especificaciones del Proyecto.
Se relaciona con la mala seleccién de un equipo o componente por
2.1.03 Fallas técnicas Ingenieria del cliente o de ICA CC
Tardia entrega de Ingenieria APC por {Entrega de los planos APC (Aprobados para construccién) por
2.1.04 ICA parte de Ingenieria.
Tardia entrega de Ingenieria APC por
2.1.05 el cliente Tardia entrega de Ingenieria APC por el cliente
2.1.06 Autorizacion del disefio ejecutivo. Liberar a tiempo o en programa el disefio ejecutivo
Incorrecta interpretacion de las bases
2.1.07 de disefio. Incorrecta interpretacion de las bases de disefio.
Se refiere a la tecnologia nueva que no se ha aplicado en la
2.1.08 Tecnologia nueva construccion de proyectos similares.
Etapa de integracion de las herramientas de control y seguimiento
2.1.09 Planeacion para el logro de los objetivos del Proyecto.
Indefiniciones, retrasos, cambios y falta de autorizacion del
2.1.10 proyecto ejecutivo

Indices inflacionarios que pueden afectar los costos de materiales y

__Operacional

3.1.01 Inflacion otros servicios.
Tasas de interés bancaria nacional o internacional que pudiera
afectar las operaciones en el mercado del dinero e impactar en el
3.1.02 Tasas de interés estado financiero del Proyecto.
El tipo de cambio de moneda (délar, euros, etc.) puede afectar los
3.1.03 Tipos de cambio costos de la linea base del proyecto o la oferta
Analizar y conocer a los posibles oponentes en el proceso de
3.1.04 Competencia licitacidon para considerar las estrategias adecuadas.
Referencias bancarias y estatus financiero del cliente ( Crédito /
3.2.01 Contratacion Financiada riesgo de cierre financiero)
3.2.02 Planeacion financiera Falta de flujo de efectivo/liquidez durante la ejecucion del proyecto.
Rentabilidad del Proyecto: Verificar que la rentabilidad del
3.2.03 Rentabilidad del Proyecto :Proyecto sea clara y con el enfogue de negocio.

Cumplir con las especificaciones técnicas del proyecto; hacer

4.1.01 Calidad de los trabajos. correctamente el trabajo.
Validacion del Plan de calidad de la Validar y aplicar el plan de calidad de la Obra para el control de la
4.1.02 Obra misma.
Certificar los materiales permanentes a fin de evitar re trabajos o
4.1.03 Certificacion de materiales rechazos por la autenticidad de los materiales.
Pruebas de laboratorio o Inspecciony |{Realizar las pruebas como se indica en las especificaciones
4.1.04 Pruebas técnicas.
Aplicar las pruebas no destructivas como se indica en las
4.1.05 Pruebas No Destructivas especificaciones y en el Plan de Inspeccioén y pruebas.
Calificar a los técnicos o Inspectores de calidad como lo indican las
4.1.06 Personal calificado y certificado. normas nacionales o internacionales.
Pruebas de capacidad o performance |{Realizar y documentar las pruebas de capacidad de acuerdo al
4.1.07 test programa y en funcidn de la terminacién de los trabajos.
Concientizacién y Capacitacion sobre |Concientizacion y Capacitacion sobre el SiGE para todo el
4.1.08 el SiGE para todo el personal. personal.
Inexperiencia Técnica en este
4.2.01 Proyecto. Inexperiencia Técnica en este Proyecto.
Materiales proporcionados por el Materiales que debera de proporcionar el cliente en programa y en
4.2.02 cliente cumplimiento de las especificaciones de contrato.
Equipos permanentes suministrados
4.2.03 por el cliente Equipos permanentes suministrados por el cliente
4.2.04 Cuantificacion de materiales errénea. Cuantificacion de materiales errénea.
4.2.05 Manejo de almacén Existencias del almacén.
Personal obrero especialista, por ejemplo: Oficiales, paileros,
4.2.06 Mano de Obra calificada soldadores, etc.
4.2.07 Falta de mano de Obra en Gral.. Ausencia de mano de obra de la localidad.
4.2.08 Constructabilidad Realizar el estudio de Constructabilidad del Proyecto.
Compromisos de actividades o tareas que no se pueden cumplir
4.2.09 Milestones no realistas por el propio proceso de construccion.
Asegurar que la definicién del alcance de trabajo esta de acuerdo
4.2.10 Definicién del alcance de trabajo con lo indicado en el contrato.
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Disponer de todo lo apropiado y necesario para la ejecucion

4.2.11 Disponibilidad de recursos técnicos correcta del Proyecto.
4.2.12 Costo Indirecto bajo Revisar los indirectos para proponer las alternativas de mejora.
Manejo de cambios (Nuevos Documentar y solicitar las autorizaciones del cliente antes de
4.2.13 volumenes o Cancelacion de Obra) ejecutar las actividades.
Incumplimiento de especificaciones
4.2.14 técnicas Incumplimiento de especificaciones técnicas.
Integrar la maquinaria y equipo de acuerdo a las necesidades del
4.2.15 Magquinaria y equipo Proyecto y en relacion al programa de construccion.
Se refiere a la existencia de caminos de acceso o al habilitado de
4.2.16 Caminos de acceso los mismos.
4.2.17 Comunicaciones (Teléfono, radio, etc.) i Comunicaciones (Teléfono, radio, etc.)
Material diferente al sondeado en la
4.2.18 oferta Cambio de las especificaciones y disefio
Acrcillas expansivas en la zona de
4.2.19 construccion Avrcillas expansivas en la zona de construccién.
Limitacién de horario en la zona de
4.2.20 trabajo (area urbana) Limitacién de horario en la zona de trabajo (area urbana)
Robo de material por extension propia
4.2.21 del terreno o areas. Robo de material por extension propia del terreno o areas.
4.2.22 Falta de transporte (fleteros) Ausencia de capacidad de los carros fleteros del area o comunidad.
Contaminacion de subsuelos: esta puede ser ocasionada por los
4.2.23 Contaminacion de subsuelos trabajos de excavacion o movimiento de materiales.
Contaminacion de subsuelos pre- Contaminacion de subsuelos pre-existente: Contaminacion
4.2.24 existente generada por otros al sepultar materiales contaminantes.
Falta de infraestructura para Condiciones inapropiadas para la instalacion de los campamentos
4.2.25 campamentos (seguridad, comunicaciones, etc.)
Retrasos en la ejecucion de la Obra. Retrasos en la ejecucion de la Obra. originan la aplicacion de
4.2.26 originan la aplicacion de Fianzas. Fianzas.
4.2.27 Re trabajos Incrementa los costos y afecta al programa de construccion.
Proporcionar direccién y control de acuerdo a sus alcances
4.2.28 Manejo de subcontratistas contratados.
Maniobras que requieren analisis de un especialista; incluye el
4.2.29 Maniobras especiales (peso y/o altura) (estudio de gruas y elementos de apoyo para las actividades.
Transferencia de areas o sistemas a Programar y documentar las entregas de areas o instalaciones al
4.2.30 Tiempo (Proyecto Ejecutivo): cliente; transferir responsabilidad.
Analizar las condicionantes de entrega de las areas o instalaciones
4.2.31 Restricciones de entrega del cliente.
Instalaciones existentes / Obras
4.2.32 Inducidas Instalaciones que pudieran afectar el curso de los trabajos a realizar
4.2.33 Sub-contratistas y Proveedores NoO se cuenta con suficientes contratistas en la zona.
Dias disponibles de trabajo o los dias
no laborales, por usos y costumbres Dias disponibles de trabajo o los dias no laborales, por usos y
4.2.34 locales costumbres locales
Capacitacion, conocimiento y La falta de capacitacion y conocimiento del proyecto que afecte la
conciencia en construccién, seguridad y:realizacion del mismo, asi como el desconocimiento de seguridad y
4.2.35 salud salud
4.2.36 Volumenes excedentes Imprecisiones en la cuantificaciéon de volumen de obra por ejecutar.
4.2.37 Especificaciones de Desemperio Cumplir con las especificaciones de construccion
Se relaciona a la obtencién, manejo y entrega de materiales
4.2.38 Materiales Nacionales nacionales.
Esta relacionado al movimiento de materiales desde las
4.2.39 Materiales Importados instalaciones del vendedor hasta el Sitio del Proyecto.
Equipos permanentes suministrados
4.2.40 por ICA CC Equipos permanentes suministrados por ICA CC
4.2.41 Compras locales Suministro de materiales de la localidad.
4.2.42 Compras Internacionales Compra de materiales realizadas en el extranjero
Herramientas que por su especialidad no son comunes en el
4.2.43 Herramientas especiales y Equipos mercado y requieren que su manejo sea con antelacion.
Incluye la implantacién del plan de seguridad con sus
4.4.01 Programa de seguridad procedimientos de control.
Cumplimiento de los requerimientos de proteccién civil de la zona y
4.4.02 Proteccion civil preparacion de la respuesta a emergencias
Incluye la practica de verificacion de la salud de los trabajadores
Factores de salud y seguridad en el (aplicacion de prevencion de enfermedades y deteccién de
4.4.03 proceso constructivo consumo de enervantes).
Afectacion al personal que labora en la ejecucion de los distintos
Epidemia, virus y otras enfermedades |{proyectos, oficinas y otras areas por brotes epidemiolégicos, virus
4.4.04 de contagio. y otras enfermedades de contagio

45




4.5.01 Cumplimiento con Legislacion Cumplimiento con Legislacion
Fauna que requiere ser reubicada con la participacion de las
4.5.02 Especies protegidas autoridades de Medio Ambiente.
Zonas que requieren ser intervenidas con la participaciéon de las
autoridades de Medio ambiente para la reubicacién de plantas y
4.5.03 Avreas naturales protegidas arboles.
Control de los indices de ruidos permitidos durante el proceso
4.5.04 Manejo de ruidos y polvos constructivo.
Estudio de Impacto Ambiental y Reporte de las actividades relacionadas con el cumplimiento de los
4.5.05 Resolutivos Resolutivos y Estudios de Impacto Ambiental
Permisos para extraccion y acarreo de
4.5.06 materiales Permisos para extraccion y acarreo de materiales
Manejo de Residuos y Materiales Permiso por parte del Municipio o Contratacién de empresa
4.5.07 Peligrosos y NO Peligrosos autorizada para disposicion de residuos Peligrosos.
Realizar reforestaciones que nos marca los resolutivos en los
4.5.08 Reforestacion lugares que las autoridades dispongan
5.1.01 Insuficiencia presupuestal Insuficiencia presupuestal. Partida de presupuesto baja.
Actividad de proporcionar los recursos financieros para la
5.1.02 Financiamiento construccion de la Obra.
Cuotas por permisos, aranceles e
impuestos por negociacion de Cuotas por permisos, aranceles e impuestos por negociacién de
5.1.03 materiales u otros. materiales u otros.
5.1.04 Inconformidades Falta de cumplimiento de un requisito previamente establecido.
Documento financiero que asegura el cumplimiento de una tarea o
5.1.05 Fianzas actividad.
Son los aplicables para garantizar la reposicién de un dafio o
5.1.06 Seguros incumplimiento.
5.1.07 Formalizacion de contrato Documento debidamente formalizado o firmado.
Conocer e identificar los eventos clave del contrato para lograr las
5.1.08 Manejo y Administracion de Contrato imetas de Proyecto.
Incentivo para terminar la construcciéon del proyecto en el menor
5.1.09 Bonos por terminacion a tiempo tiempo establecido en el contrato.
Analisis inadecuado del flujo de
5.1.10 efectivo Analisis inadecuado del flujo de efectivo
5.1.11 Incentivos de Productividad Control y manejo de los incentivos de productividad.
Aplicacion de una sancion econédmica por el incumplimiento de
5.1.12 Penalizaciones contrato.
5.1.13 Reclamaciones Accion de someter a revision un documento o actividad.
Actividad de garantizar el funcionamiento apropiado de un bien o
5.1.14 Garantias Post VVenta servicio.
5.1.15 Aplicacion incorrecta de anticipo Mal manejo de los recursos econémicos.
Interpretaciones ambiguas en el contrato de los anticipo y
5.1.16 Anticipo amortizaciones
Capacidad de servicio del comedor de acuerdo a las necesidades
5.1.17 Suministro de alimentos del Proyecto.
5.1.18 Cuenta de clientes Estado de financiero de los cobros hechos al cliente.
Actividad de analisis de los costos que han variado con respecto a
5.1.19 Escalaciones su costo en el pasado. Actualizacién de costos.
5.1.20 Costos No recuperables Costos No recuperables
Se relaciona con la participacion de ICA con respecto a la
5.1.21 Porcentaje de participacion de ICA integracion de una sociedad.
Actividad de asegurar el cumplimiento de los compromisos con el
5.1.22 Garantias bancarias Banco de crédito.
5.1.23 Retenciones Es el porcentaje de dinero retenido en cada estimacion de cobro.
5.1.24 Status financiero de los socios Capacidad econémica de los socios que integran la sociedad.
5.1.25 Integridad del empleado Actividades deshonestas de los empleados.
5.1.26 Prestigio y reputacién de ICA Afectacion de la reputacion de ICA nacional e internacionalmente.
5.1.27 Manejo del cliente Conducir al cliente de acuerdo a los requisitos contractuales.
Las areas involucradas no estan enteradas de la planeacion del
5.1.28 Junta de Alineacion proyecto.
Integracion de hitos de acuerdo a los procedimientos
5.1.29 Formacion de Hitos constructivos.
5.1.30 Proyecto Integral Nos garantiza tener mayor liquidez
5.1.31 Monto NO ejercido No cumplir con el monto asignado
Revisiones periddicas a las leyes o reglamentos que regulan el
5.2.01 Cambios de legislacién ambiental. medio ambiente tanto locales como federales.
Tramitar los permisos de construccion, usos de suelo, etc. para
5.2.02 Obtencion de permisos por ICA CC iniciar la construccion.
Tramitar los permisos de trabajo o liberacién de areas para iniciar
5.2.03 Obtencidén de permisos por el cliente. los trabajos del Proyecto que son alcance del cliente.
Tramitar ante las autoridades
competentes las licencias de trabajo del; Tramitar ante las autoridades competentes las licencias de trabajo
5.2.04 proyecto. del proyecto.
Posibles afectaciones a terceras partes (comunidad, vecinos, etc.)
5.2.05 Afectaciones a terceros que pudieran presentarse durante la ejecucion de la Obra.
Restriccidn por el uso de patentes y marcas relacionadas con
5.2.06 Patentes y marcas equipos o materiales permanentes del Proyecto.
Estricto manejo de la informacion del cliente (Ingenieria,
5.2.07 Confidencialidad especificaciones, etc.)
5.2.08 Términos y condiciones Dejar a la interpretacion el clausulado del contrato (EPC)
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3.2. Mapeo de todo el proceso

Subproceso

7.1 Andlisis de Riesgos en
Oferta

7.2 Andlisis de Riesgos
en el Proyecto

7.3 Monitorear y controlar
los Riesgos

an Promociin

Descripcién

Es el proceso que consiste en identificar los principales
Riesgos y Oportunidades. Asi se priorizan y cuantifican
los Riesgos con el fin de tener un listado y contingencia
para la etapa de la oferta

Proceso por el cual se actualizan y/o identifican riesgos
y oportunidades. En esta identificacion se priorizan los
riesgos a fin de cuantificarlos y monitorear las medidas
tanto de respuesta y contingencias.

Es el proceso que a través de un seguimiento, se
implementan acciones que puedan minimizar, evitar,
transferir, aceptar el impacto de los riesgos y/o explotar,
compartir , aceptar, mejorar las oportunidades
previamente identificados para la ejecucion del
proyecto.

Objetivo

Identificar y analizar los
principales eventos no
deseados que pueden
impactar en el proyecto, a fin
de establecer una correcta
contingencia para no
impactar la utilidad del
proyecto

Catalogar, priorizar y analizar
cualitativa como
cuantitativamente los riesgos
afin de establecer las
acciones de respuesta que
permitan monitorear y
controlar los riesgos en el
proyecto.

Dar seguimiento a los riesgos
y oportunidades identificados,
afin de resolver y notificar
oportunamente los ajustes
en la ejecucion del proyecto.

Fig. 6 Descripcion de los tres procesos
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3.3.
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Detalle del proceso, funciones y responsabilidades:

Oferta

La Gerencia de Ofertas debera realizar los andlisis de riesgos a todas las ofertas.
Definir a los participantes del analisis de riesgos, deberan de ser de las diferentes
areas: Construccion, Ingenieria, Subcontratos, Maquinaria, Juridico, Compras,
Finanzas, GMS Gestion de Mejor y Sustentabilida, Control de Proyectos,
Promocidn / Oferta (enunciativo, no limitativo).

Los integrantes del AR deberan de aportar los elementos de juicio de expertos que
sirven para identificar y asignar la probabilidad de ocurrencia y cuantificar el
impacto de los eventos.

El Director de Ofertas determinara la Contingencia de la Oferta.

La Gerencia de Ofertas debera de indicar la contingencia aprobada del proyecto en

el formato de Cierre de Oferta.

48



Descripcion de actividades.

El objetivo es evaluar al inicio de la propuesta el nivel de riesgos que presenta la
informacién proporcionada por el cliente contra los objetivos y alcance que el mismo

cliente busca segln sus requerimientos.

El responsable de la oferta convocard a una junta de Analisis de Riesgos con los
Responsables de la Oferta con el conocimiento previo de:
e Bases de licitacion
e Ficha de Oferta
e Lecciones Aprendidas

e Matriz de riesgos del PNP (Participar No Participar)
Se realizaréa la identificacién de los riesgos, el analisis cualitativo y cuantitativo, y la
planificacion de las acciones de respuesta.

El Director de Ofertas determinara la Contingencia de la Oferta.

Los documentos que se obtienen son:
e Minuta de Identificacion de Riesgos
e Listado de Analisis de Riesgos

e Cierre de la Oferta
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3.4. Subproceso: 2.- Analisis de Riesgos en Proyecto
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Detalle del proceso, funciones y responsabilidades:

Proyecto

e EI Gerente del Proyecto es el responsable total de la gestion de riesgos. Se
encargara de administrar la contingencia en el transcurso del proyecto, formalizara
el plan de gestion de riesgos, identificara y actualizara los riesgos, incluyendo los no
identificados oportunamente, evaluara si las acciones de respuesta definidas son
adecuadas y suficientes.

e Definir el Comité de Seguimiento de Proyecto. Los integrantes deberan de
pertenecer a las diferentes areas: Construccion, Ingenieria, Subcontratos,
Maquinaria, Juridico, Compras, Finanzas, GMS, Control de Proyectos (enunciativo,
no limitativo). Sus funcion es aportar los elementos de juicio de expertos que sirven
para identificar, y asignar la probabilidad de ocurrencia, y cuantificar el impacto de
los eventos.

e EI Comité actualizara e identificara los riesgos en el proyecto. Los integrantes
daran seguimiento al cumplimiento de las acciones de respuesta que hayan quedado
bajo su responsabilidad.

e Registrar los eventos que no fueron identificados oportunamente, asi como el
impacto que generaron.

e EIl Gerente del Proyecto en corresponsabilidad con el Director del Proyecto validara
el ARy el valor de la contingencia. Este proceso debera darse de manera mensual.

o EIl Gerente de Riesgos capturara la primera identificacion de riesgos del proyecto.

o EIl Gerente de Riesgos sera el facilitador de la metodologia y el encargado de
alinear, retroalimentar y recomendar acciones de respuesta existentes en otros
proyectos.

e Control de Proyectos mantendra actualizada la informacion que le proporcione el

Comite, actualizara la Linea Base Original y/o el cronograma segun sea el caso.

Descripcion de actividades
Al inicio del proyecto una vez asignado el contrato, el Gerente del Proyecto convocara a
una junta para la actualizacion del AR de la Oferta utilizando:

e El contrato y anexos
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e Laficha de oferta
e Las lecciones aprendidas
e El listado de analisis de riesgos de la fase de ofertas y

e El cierre de la Oferta
Se formalizaran las reuniones mensuales de seguimiento de riesgos y se designaran

a los Responsables de los Riesgos del proyecto.

Los eventos de la Oferta se actualizaran y se realizara la identificacion de los nuevos
eventos de la fase de Proyecto, se realizara el Analisis Cualitativo y Cuantitativo y la

planificacion de las acciones de respuesta.
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3.5. Subproceso: 3.- Monitoreo y Control
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Detalle del proceso, funciones y responsabilidades:

Este proceso se realizard cada mes.
Se revisara el seguimiento de los riesgos, se actualizara su impacto y probabilidad, asi
como la identificacion de los nuevos eventos, utilizando:
e El listado del Andlisis de Riesgos del proyecto, primera identificacion y/o anterior
revision
e La contingencia Aprobada

e Laactualizacion al cronograma y LBO (Linea Base Original)

Monitoreo y Control:
Se deberé establecer y actualizar el estado de cada riesgo:

Activo.- Evaluar si el evento sigue activo y actualizar su probabilidad e impacto.
Ocurrido sin impacto.- Actualizar el estado de las acciones de respuesta asi como las
acciones ejecutadas para generar lecciones aprendidas.
Ocurrido con impacto.- Evaluar el impacto, actualizar el estado de las acciones de
respuesta y registrar el impacto
A partir del seguimiento y control de los riesgos, se generara:

e La minuta de actualizacion (asistencia y participacion del personal del proyecto)

e Laactualizacion del Listado de Analisis de riesgos del proyecto

e Lacontingencia Aprobada, y

e Laactualizacion del cronogramay LBO (Linea Base Original)

Cierre

Realizar el cierre de los riesgos al final del proyecto para generar lecciones aprendidas. Los
documentos que se necesitan son:

e El listado de Analisis de Riesgos del proyecto

e La contingencia Aprobada

e La actualizacion al cronograma y LBO (Linea Base Original)
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Al téermino del proyecto, el gerente de proyecto en coordinacion con el responsable del
riesgo realizara el cierre de los riesgos indicando el estado de los riesgos u oportunidades; y
evaluara la eficacia de las Acciones de Respuesta y el manejo y aplicacion de la
Contingencia.

El gerente de proyecto y responsables del riesgo documentaran y entregaran las lecciones
aprendidas. Este es el proceso a seguir pero también se requiere medir la efectividad de este
proceso por parte del personal del proyecto.
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Capitulo 4 Resultados

Para este proceso se implementaron en dos proyectos de la mejor constructora en México,

para fines de esta tesis los nombres, los montos y los resultados econémicos son alterados

por confidencialidad. Estos dos proyecto son casi similares, esto quiere decir, que el

proyecto a desarrollar es el mismo, en el mismo periodo, solo cambia, el monto y la

ubicacién, uno es la Ciudad de Hermosillo, Sonora y el otro es en Ocampo, Guanajuato.

Por ser proyectos similares se decidio tener un comité de riesgos en la oficina matriz el cual

se conformd de la siguiente manera:

Alcancedel Comité de Riesgos

Proponer las politicas de administracion de riesgos

e Aprobar los mecanismos y procedimientos para su
identificacién, medicién, controly comunicacién de los
riesgos

¢ Definir niveles de tolerancia y grado de exposicion al
riesgo

e Aprobar los planes de mitigacion de riesgos, sus

responsables y activaciéon

Integrantes del Comité

Rol

Director de Construccion
Gerente de proyecto
Responsable Comité y Administrativo
Gerencia Funcional Manejo de Contrato
Gerencia Funcional Calidad

Gerencia Funcional Oficina Matriz
Gerencia Funcional Tecnologias

Gerencia Funcional Control de Proyectos
Gerencia Funcional Construccidn
Gerencia Funcional Subcontratos

Periodicidad de Reunidon

¢ Mensual

Fig. 8 Comité de Riesgos y su Alcance

Comité de Riesgos
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Detalle del proceso, Funciones y Responsabilidades:
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Fig. 9 Proceso de Funciones y Responsabilidades

4.1.Ficha técnica del proyecto PALMITAS:

Titulode la obra: PALMITAS

Ubicacion: Hermosillo, Sonora

Contrato Precio Alzado

Monto: 4,762,918 MDP

Tipo: EPC (Ingenieria, Procuracion
Y Construccion)

Inicio: Marzo-2011

Terminacion: Julio-2012

Cliente: Dependencia A

Fuerza de Trabajo: 2,989 Total Trabajadores:

2,589 Subcontratistas
290 Personal Obrerol
110 Técnico-Administrativo
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Datos generales del Sub Directo:

Nombre:

Experiencia laboral
Proyectos ejecutados

Luis Vazquez Montafio

19 afios
23 Edificaciones

En la figura 10 se muestra el registro de los riesgos del proyecto Palmitas, este se divide
en dos partes para facilitar la descripcion.

Categoria Sub | Riesgo Brento Respoqsable Estatus Identlflca_r la causa del Detalle del rles_go 0
Categoria del Riesgo riesgo consecuencia
En el contrato tercera La compra de alaunos
. _ |Precio: PAPAGOS no -omp 9
. - . . Luis Ocurrido . equipos es en moneda
Comercial | Econémico |Tipo de Cambio . asume ninguna . .
Vazquez |sin Impacto o extranjera pudiera haber
responsabilidad por . .
. . fluctuaciones cambiarias
fluctuaciones cambiarios.
Responsable
Probabilidad] Impacto |Prioridad Acciones de respuesta de la accion
de respuesta
ACEPTAR Programa de pagos para conocer el tipo de cambio, que
se fije el precio del ddlar.
MITIGAR Las compras se tienen que contratar en Nov- Dic como
tiempo méximo
MITIGAR Se debe elaborar un catalogo de articulos a obtener en
. moneda extranjera'y determinar su periodo de adquisicion, para .
Alto Medio 0.14 - J y . P . q P Luis Vazquez
minimizar los impactos por articulos no previstos.
MITIGAR Pactar el tipo de cambio con anticipos
ACEPTAR El corporativo de la empresa indica para diciembre el
dolar bajara a 13 pesos, solicita al proyecto esperar en este tema
EVITAR Se contratard los trabajos y el equipamiento para que ellos
asuman la mayor parte del riesgo de paridad cambiaria.

Fig. 10 Registro de riesgos proyecto Palmitas

De esta manera se registrd y actualizé cada uno de los eventos mes con mes, utilizando las
estrategias de acciones de respuesta
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Para la Fig. 10 se muestra el estado general de los riesgos durante la vida del proyecto. En
la Gltima celda se refleja el impacto (en este caso negativo) de cada evento, por ultimo en la
parte inferior esta el valor de la contingencia por cada periodo, en color morado se realza el
porcentaje que determino el Subdirector del proyecto para tener como contingencia.

En el proyecto Palmitas se identificaron 18 eventos divididos en las siguientes categorias:

Administrativo 4
Externo 2
Operacional 9
Técnico 2
Comercial 1
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Categoria Sub Categoria Riesgo / Evento Abr-11

Tramitar ante las autoridades competentes las

Administrativo Legal L - Activo Activo Activo Activo
licencias de trabajo del proyecto.
Comercial Econdmico Tipo de Cambio Activo Activo Activo Activo
Operacional Constructivo Definicién del alcance Activo Activo Activo Activo
Técnico Disefio Proyecto Ejecutivo Activo Activo Activo Activo
Administrativo Administrativo Penalizaciones Activo Activo Activo Activo
Contractual
Operacional Constructivo Falta de mano de Obra en gral. Activo Activo Activo Activo
Técnico Disefio Autorizacién del Disefio Activo
Administrativo Administrativo Reclamos
Contractual
Administrativo Administrativo Anticipo
Contractual
Operacional Constructivo Disponibilidad de recursos técnicos
Operacional Constructivo Manejo Adecuado de Subcontratistas
. . Sub-contratistas y Proveedores Instalaciones
Operacional Constructivo -
Especiales
Operacional Constructivo Sub-contratistas y Proveedores Electricos
Operacional Constructivo Transferencia de &reas o sistemas a Tiempo
Operacional Calidad Pruebas de laboratorio o Inspeccion y Pruebas
Operacional Constructivo Comunicaciones (Teléfono, radio, etc) CCTV
Externo Coordinacion Logistica
Externo Cliente Obligaciones del Cliente

100% $ 40,652,116.60 $ 40,652,116.60 $ 40,652,116.60 $ 37,117,150.00
80% $ 32,521,693.28 $ 3252169328 $ 32,521,693.28 $ 29,693,720.00
60% $ 24,391,269.96 $ 24,391269.96 $ 24,391,269.96 $ 22,270,290.00
40% $ 16,260,846.64 $ 16,260,846.64 $ 16,260,846.64 $ 14,846,860.00
20% $ 8,130,42332 $ 813042332 $ 813042332 $ 7,423,430.00
10% $ 4,06521166 $ 406521166 $ 406521166 $ 3,711,715.00
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Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Dic-11

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Ene-12

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

20,098,468.00
16,078,774.40
12,059,080.80
8,039,387.20
4,019,693.60
2,009,846.80

© P P B PR

48,098,723.00
38,478,978.40
28,859,233.80
19,239,489.20
9,619,744.60
4,809,872.30

50,479,102.00
40,383,281.60
30,287,461.20
20,191,640.80
10,095,820.40

5,047,910.20

© P P B B A

56,987,236.00
45,589,788.80
34,192,341.60
22,794,894.40
11,397,447.20

5,698,723.60

© & P B P

60,982,763.00
48,786,210.40
36,589,657.80
24,393,105.20
12,196,552.60

6,098,276.30

© P P B PR

79,803,749.00
63,842,999.20
47,882,249.40
31,921,499.60
15,960,749.80

7,980,374.90

© B P B P

20,098,468.00
16,078,774.40
12,059,080.80
8,039,387.20
4,019,693.60
2,009,846.80

P P B B PR
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Feb-12 Mar-12 Abr-12 Jun-12 Jul-12 Impacto

No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido $ -
Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin $
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con $ 6.098.263.00
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto U
Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con $ 11.098.736.00
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto R
Ocurrido con
Activo Activo Activo Activo Activo $ -
Impacto
No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido $ -
Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con $
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido No Ocurrido $ -
Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin Ocurrido sin $
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con $
Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
. . Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con
Activo Activo $ -
Impacto Impacto Impacto Impacto
. . . Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con
Activo Activo Activo $ -
Impacto Impacto Impacto
Ocurrido con Ocurrido con Ocurrido con
Activo Activo Activo $ -
Impacto Impacto Impacto
. . Ocurrido con
Activo Activo $ -
Impacto
Activo No Ocurrido No Ocurrido $ B
Activo No Ocurrido No Ocurrido $ -
Activo No Ocurrido

. Ocurrido con
Activo
Impacto
17,923,426.00 17,923,426.00 20,845,277.00 60,387,690.00 70,083,649.00
14,338,740.80 14,338,740.80 16,676,221.60 48,310,152.00 56,066,919.20

$ $ $ $ 81,987,386.00 $ 17,196,999.00
$ $ $ $
10,754,055.60 $ 10,754,055.60 $ 12,507,166.20 $ 36,232,614.00 $ 42,050,189.40
$ $ $ $
$ $ $ $
$ $ $ $

65,589,908.80
49,192,431.60
32,794,954.40
16,397,477.20

8,198,738.60

7,169,370.40 7,169,370.40 8,338,110.80 24,155,076.00 28,033,459.60
3,584,685.20 3,684,685.20 4,169,055.40 12,077,538.00 14,016,729.80
1,792,342.60 1,792,342.60 2,084,527.70 6,038,769.00 7,008,364.90

©“ B B O B P
© B B O B P

Al finalizar el proyecto el estado de los riesgos fue el siguiente:

Ocurrido con Impacto 10
No Ocurrido 6
Ocurrido sin Impacto 2
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Categorian SubCategorl’ﬂ Riesgo / Evento [ - | Jul-12 Impacto [~ |

Ocurrido con

Operacional Constructivo Definicion del alcance $ 6,098,263.00
Impacto
. o - . Ocurrido con
Técnico Disefio Proyecto Ejecutivo $ 11,098,736.00
Impacto
. . ini i . Ocurrido con
Administrativo Administrativo Penalizaciones $
Contractual Impacto
- - o - Ocurrido con
Técnico Disefio Autorizacion del Disefio $
Impacto
. . . - . Ocurrido con
Operacional Constructivo Disponibilidad de recursos técnicos $
Impacto
. . . . Ocurrido con
Operacional Constructivo Manejo Adecuado de Subcontratistas $
Impacto
. . Sub-contratistas y Proveedores Instalaciones Ocurrido con
Operacional Constructivo . $
Especiales Impacto
. . . . Ocurrido con
Operacional Constructivo Sub-contratistas y Proveedores Electricos $
Impacto
. . . . . . Ocurrido con
Operacional Constructivo Transferencia de areas o sistemas a Tiempo
Impacto
. . . Ocurrido con
Externo Cliente Obligaciones del Cliente
Impacto
100% |$ 81,987,386.00 $  17,196,999.00

$

80% $ 65,589,908.80
60% $ 49,192,431.60
40% $ 32,794,954.40
20% $ 16,397,477.20
10% $ 8,198,738.60

Los eventos mostrados con impacto econémico negativo son:

Definicidn del alcance: este evento es el talon de Aquiles de la construccion debido a los
cambios u omisiones por parte del cliente en la inercia de la construccion mucho de estos
eventos se ejecutan pero no se cobran. La forma ideal de gestionarlo es documentar todos
los cambios fuera de catalogo, realizar su precio unitario para presentarlo al cliente y con su
aprobacién ejecutar dicho cambio.

Proyecto Ejecutivo: va de la mano con el anterior el estar disefiando el proyecto surgen
muchas inconsistencias y/o mejoras no contempladas desde la oferta desafortunadamente
los tiempos para el disefio son cortos y se va disefiando conforme se ejecuta, sin tener

tiempo para documentar y conciliar con el cliente.
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Los otros eventos se identificaron con impacto en tiempo, para estos se realizaron dos
técnicas de compresion de cronograma:

Intensificacion (Crashing): es un analisis entre el costo y el cronograma para determinar
como obtener la mayor compresion en el menor costo.

Ejecucion répida (Fast Tracking): se analizan las actividades que normalmente se

realizarian de forma secuencial se ejecutan en paralelo.

Para este proyecto la licitacion fue de asignacion directa y solo se determiné el 2%
de contingencia respecto al valor del venta del proyecto y una utilidad del 14%. En la linea
base el Subdirector reporta una contingencia del 1.72% respecto al valor del contrato (el
resultado proviene del analisis de riesgos del ultimo periodo) con una utilidad del 21%.
Para el cierre del proyecto los $17,197 MDP valor del impacto negativo de la gestion de
riesgos, estan dentro del costo directo, el monto restante de $64,791 MDP se suman al

resultado.

En este proyecto el Subdirector reporto una utilidad del 9% mas de la que se

esperaba al inicio del proyecto.

Cantidades en Moneda Nacional [x 1000] S=EICINRY/=\Is][n]e; LINEA BASE CIERRE

Contrato Orginal 4,762,918 i 100 4,762,918 | 100 4,762,918 i 100
Escalatorias - - - -
Volumenes - - - -
Ordenes de Cambio - - - -
Otros - - - -
Ingreso Total 4,762,918 i 100 4,762,918 { 100 4,762,918 | 100
Costo Directo 3,572,189 i 75 3,286,413 { 69 3,303,610 i 69
Costo Indirecto 381,033 8 333404 § 7 333,404 7
Contingencia 95,258 2 81,988 { 2

Terminacion de Obra 47,629 1 47629 1 1 47,629 1
Reserva de Garantia

Utilidad Bruta 666,809 ;| 14 1,013483 | 21 1,078,274 i 23
Gastos Generales

Gts / Prod Finan -

Efecto Cambiario

Fluctuacion Cambiaria

Utilidad Neta 666,809 | 14 1,013483 | 21 1,078,274 i 23

Fig.11 Estado de resultados del proyecto PALMITAS
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4.2. Ficha técnica del proyecto AGUAS

Titulo de la obra:

Ubicacion:
Contrato
Monto:
Tipo:

Inicio:

Terminacion:

Cliente:

Fuerza de Trabajo:

AGUAS

Ocampo. Guanajuato

Precio Alzado
3,013,740 MDP

EPC (Ingenieria, Procuraciony

Construccidn)
Marzo-2011
Julio-2012

A

7,553 Total Trabajadores:
3,560 Subcontratistas

498 PersonalObrerol
3,495 Técnico-Administrativo

Datos generales del Gerente:

Nombre:

Experiencia laboral

Proyectos ejecutados

Rodrigo Mejia Garcia
8 afios

4 (edificaciones y puentes)

En la figura 12 se muestra el registro de los riesgos del proyecto Aguas, este se divide en
dos partes para facilitar la descripcion.

CC

. Sub . Responsable
Categoria Categoria Riesgo Evento del Riesgo
Obtencion de pablo
Administrativo [Legal permisos por ICA Fernandez

Estatus

Identificar la causa del
riesgo

Detalle del riesgo o
consecuencia

Conagua no esta otorgando
concesiones nuevas.

Las concesiones estan dadas al
90% al municipio y no hay
particulares para adquirir el liquido.
No contar con el suministro para
el proyecto.
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Probabilidad

Impacto

Prioridad

Acciones de respuesta

Responsable de
la accion de
respuesta

Medio

Alto

0.1

EVITAR Tratar de hacer un convenio con el municipio para
que nos proporcione el agua. El municipio mediante un acta
de cabildo estd de acuerdo en reubicar sus concesiones
hacia este predio. Con esa autorizacién, se podria solicitar el
permiso de perforacion para el pozo a Conagua.

EVITAR Realizar un convenio con Conagua para que ellos
nos suministren el liquido. Nombre del tramite: 1)
Modificacion técnica de la concesion, y 2) Permiso de
perforacién. Fecha fin: a mas tardar 60 dias después de
ingresar el expediente

EVITAR Realizar un oficio solicitando a CONAGUA la
importancia de tener la concesién para uso exclusivo del
proyecto

EVITAR Se acuerda con el municipio la construccion del
nuevo pozo.

EVITAR Se comprara el terreno para comenzar los trabajos
de perforacion

Pablo Fernandez

Fig. 12 Registro de riesgos proyecto Aguas

En la Fig. 12 se muestra el estado general de los riesgos durante la vida del proyecto. En la
ultima celda se refleja el impacto (en este caso negativo) de cada evento, por Gltimo en la
parte inferior esta el valor de la contingencia por cada periodo, en color morado se realza el
porcentaje que determino el Gerente del proyecto para tener como contingencia.

En el proyecto Aguas se identificaron 22 eventos divididos en las siguientes categorias:

Administrativo

Externo

Operacional

Técnico
Comercial

5
1
12
3
1
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Categoria Sub Categoria Riesgo / Evento Mar-11 Abr-11 May-11
Tramitar ante las autoridades

Administrativo Legal competentes las licencias de trabajo del Activo Activo Activo
Administrativo Legal Tipo de Cambio Activo Activo Activo
Comercial Econdémico Definicion del alcance Activo Activo Activo
Operacional Constructivo  Penalizaciones Activo Activo Activo
Operacional Constructivo  Suministro de Equipos Activo Activo Activo
. . Administrativo . . .
Administrativo Falta de mano de Obra en general. Activo Activo Activo
Contractual
Operacional Constructivo  Proyecto Ejecutivo Activo Activo Activo
Operacional Constructivo Indecisiones del Cliente
Técnico Disefio Autorizacion del disefio ejecutivo.
Operacional Constructivo  Reclamos
Operacional Constructivo ~ Camino de Acceso
Externo Cliente Anticipo
Administrativo Administrativo Subcontratos
Contractual
Operacional Constructivo  Obtenci6n de permisos por ICA CC
Operacional Constructivo  Disponibilidad de recursos técnicos
Técnico Disefio Abastecimiento de Agua
Técnico Disefio Carga Eléctrica
Operacional Constructivo  Torres de Vigilancia
L Aurorizacion de Suministro de Diesel
Administrativo Legal
Operacional Constructivo  Pilonas
. . Sub-contratistas y Proveedores
Operacional Constructivo X
Electricos
. . Transferencia de reas o sistemas a
Operacional Constructivo i
Tiempo

100% $ 32,897,169.00 $ 32,897,169.00 $ 32,897,169.00
80% $ 26,317,735.20 $ 26,317,735.20 $ 26,317,735.20
60% $ 19,738,301.40 $ 19,738,301.40 $ 19,738,301.40
40% $ 13,158,867.60 $ 13,158,867.60 $ 13,158,867.60
20% $ 657943380 $ 6579433.80 $ 6,579,433.80
10% $ 3,289,71690 $ 3,289,71690 $ 3,289,716.90
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Jun-11

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

32,897,169.00
26,317,735.20
19,738,301.40
13,158,867.60
6,579,433.80
3,289,716.90

Jul-11

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

48,937,456.00
39,149,964.80
29,362,473.60
19,574,982.40
9,787,491.20
4,893,745.60

Ago-11

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo
Activo
No Ocurrido
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo

Activo

50,000,000.00
40,000,000.00
30,000,000.00
20,000,000.00
10,000,000.00

5,000,000.00

[ R A AR R

Sep-11

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo
Activo
No Ocurrido
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo

Activo

55,029,485.00
44,023,588.00
33,017,691.00
22,011,794.00
11,005,897.00

5,502,948.50

Oct-11

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

55,029,485.00
44,023,588.00
33,017,691.00
22,011,794.00
11,005,897.00

5,502,948.50

Nov-11

Activo

Activo

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Activo

79,803,749.00
63,842,999.20
47,882,249.40
31,921,499.60
15,960,749.80

7,980,374.90
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Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con

Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Ocurrido con

Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Activo

30,987,623.00
24,790,098.40
18,592,573.80
12,395,049.20
6,197,524.60
3,098,762.30

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Activo

Activo

30,987,623.00
24,790,098.40
18,592,573.80
12,395,049.20
6,197,524.60
3,098,762.30

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Activo

Activo

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

Activo

Activo

Activo

30,987,623.00
24,790,098.40
18,592,573.80
12,395,049.20
6,197,524.60
3,098,762.30

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto
Ocurrido sin
Impacto
Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

No Ocurrido

39,820,348.00
31,856,278.40
23,892,208.80
15,928,139.20
7,964,069.60
3,982,034.80

Abr-12

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto
Ocurrido sin
Impacto
Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

No Ocurrido

60,297,846.00
48,238,276.80
36,178,707.60
24,119,138.40
12,059,569.20

6,029,784.60

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

76,982,234.00
61,585,787.20
46,189,340.40
30,792,893.60
15,396,446.80

7,698,223.40
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Jun-12

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Jul-12

No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Activo

No Ocurrido

Activo

Activo

Activo

Activo

Activo

Ags-12

No Ocurrido
Ocurrido sin Impacto
Ocurrido con Impacto

Activo

No Ocurrido

No Ocurrido
Ocurrido con Impacto
Ocurrido con Impacto
Ocurrido con Impacto

No Ocurrido
Ocurrido con Impacto
Ocurrido sin Impacto
Ocurrido sin Impacto
Ocurrido con Impacto
Ocurrido sin Impacto
Ocurrido con Impacto

No Ocurrido
Ocurrido con Impacto
Ocurrido con Impacto
Ocurrido con Impacto
Ocurrido con Impacto

Activo

Sep-12
No Ocurrido

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

Ocurrido sin
Impacto

Ocurrido con
Impacto

No Ocurrido

Ocurrido con
Impacto
Ocurrido con
Impacto
Ocurrido con
Impacto
Ocurrido con
Impacto
Ocurrido con
Impacto

Impacto

11,093,847.00

24,987,610.00

18,726,304.00

3,000,000.00

1,500,000.00

3,452,876.00

1,000,000.00

106,980,289.00 $ 63,760,637.00

89,276,302.00
71,421,041.60
53,565,781.20
35,710,520.80
17,855,260.40

8,927,630.20

@ B B B B PR

106,980,289.00
85,584,231.20
64,188,173.40
42,792,115.60
21,396,057.80
10,698,028.90

$ 106,980,289.00
$ 85,584,231.20
$ 64,188,173.40
$ 42,792,115.60
$ 21,396,057.80
$ 10,698,028.90

@ B B B B PR

85,584,231.20
64,188,173.40
42,792,115.60
21,396,057.80
10,698,028.90

70



Al finalizar el proyecto el estado de los riesgos fue el siguiente:

Ocurrido con Impacto 13
No Ocurrido 5
Ocurrido sin Impacto 4

Categoria B Sub Categorii@ Riesgo / Evento [ - |
. P N Ocurrido con
Comercial Econdmico Definicion del alcance $ 11,093,847.00
Impacto
. . - Ocurrido con
Operacional Constructivo Penalizaciones $ 24,987,610.00
Impacto
. . . . Ocurrido con
Operacional Constructivo  Proyecto Ejecutivo $ 18,726,304.00
Impacto
. . - . Ocurrido con
Operacional Constructivo  Indecisiones del Cliente $
Impacto
. . o Lo . Ocurrido con
Técnico Disefio Autorizacion del disefio ejecutivo. $
Impacto
. . . Ocurrido con
Operacional Constructivo ~ Camino de Acceso $ 3,000,000.00
Impacto
. . . ] Ocurrido con
Operacional Constructivo ~ Obtencién de permisos por ICA CC s $ 1,500,000.00
- - . Ocurrido con
Técnico Disefio Abastecimiento de Agua $ 3,452,876.00
Impacto
. . I Ocurrido con
Operacional Constructivo  Torres de Vigilancia
Impacto
L Aurorizacion de Suministro de Diesel ~ Ocurrido con
Administrativo Legal $
Impacto
. . . Ocurrido con
Operacional Constructivo  Pilonas $ 1,000,000.00
Impacto
. . Sub-contratistas y Proveedores Ocurrido con
Operacional Constructivo . $
Electricos Impacto
. . Transferencia de areas o sistemas a Ocurrido con
Operacional Constructivo .
Tiempo Impacto

100% '$ 106,980,289.00 $ 63,760,637.00
80% $ 85,584,231.20
60% $ 64,188,173.40
40% $ 42,792,115.60
20% $ 21,396,057.80
10% $ 10,698,028.90

Como se describio en el ejemplo anterior los dos eventos que tiene una probabilidad alta de
que ocurran son definicion del alcance y proyecto ejecutivo debido al desenvolvimiento del
los proyecto. En el caso del proyecto de Aguas a continuacion se describen los otros

eventos de impacto negativo:
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Penalizaciones: El proyecto se entrego 2 meses después de la fecha establecida, en el
contrato se enlistaba el monto por mes de atraso.

Camino de acceso, obtencion de permisos y abastecimiento de agua: estos eventos se
identificaron no se identificaron en tiempo y tampoco se le dio la importancia adecuada
esto llevo a una liberacion de permisos tardia impactando en un sobre costo por aceleracion
en la ejecucion de los trabajos.

Pilonas: en este caso, se construyo errdneamente esperando a que el cliente autorizara, a lo

suceder esto, se retrabajo en la adecuacion del proyecto incrementado el costo

La licitacion fue de asignacién directa y solo se determind el 2% de contingencia
respecto al valor del venta del proyecto y una utilidad del 14%. En la linea base el Gerente
reporta una contingencia del 2.25% respecto al valor del contrato (el resultado proviene del
analisis de riesgos del ultimo periodo) con una utilidad del 21%. Para el cierre del proyecto
el costo directo e indirecto son més altos debido a los dos meses de atraso en la entrega del
proyecto, los $63,760 MDP valor del impacto negativo de la gestion de riesgos, estan

dentro del costo directo, el monto restante de $39,221 MDP se suman al resultado.

En este proyecto el Gerente reporto una utilidad del 4% maés de la que se esperaba al inicio
del proyecto

Cantidades en Moneda Nacional [x 1000] SISEIS\AY/S\s]Ib]e) LINEA BASE CIERRE

Contrato Orginal 3,013,740 i 100 4,762,918 { 100 4,762,918 | 100
Escalatorias - - - -
Volumenes - - - -
Ordenes de Cambio - - - -
Otros - - - -
Ingreso Total 3,013,740 : 100 4,762,918 i 100 4,762,918 | 100
Costo Directo 2,260,305 i 75 3,286,413 | 69 3,453,116 | 73
Costo Indirecto 241,099 8 333,404 7 404,848 ¢ 9
Contingencia 60,275 2 106,981 2 - -
Terminacion de Obra 30,137 1 47,629 1 47,629 1
Reserva de Garantia

Utilidad Bruta 421,924 ¢ 14 988,490 @ 21 857,325 | 18
Gastos Generales

Gts / Prod Finan -

Efecto Cambiario

Fluctuacién Cambiaria

Utilidad Neta 421,924 ¢ 14 988,490 | 21 857,325 | 18

Fig.13 Estado de resultados del proyecto AGUAS
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Capitulo 5 Discusion

El modelo de gestion de riesgos aplicado a los proyectos Palmitas y Aguas fue bien
recibido por el personal del proyecto al inicio del mismo, desafortunadamente la gestion se
concentro solo en una persona el administrador de riesgos funcional y no encada
responsable asignado al inicio, esto desencadend que se registraran las acciones ejecutadas
y no las preventivas. Con ello se perdié el proposito de identificar oportunamente las

acciones apropiadas para mitigar o evitar los eventos que pudieran impactar al proyecto.

El comité ayudo al inicio a involucrar al personal y asistir a las juntas,
desafortunadamente en la ejecucién del proyecto fue dificil que asistiera el personal a dicho
comité debido a que este se sesionaba en oficina matriz y el personal se encontraba en

proyecto (Hermosillo o Guanajuato) ya al final la asistencia era poca.

Este modelo nos deja ver que la experiencia del Gerente influye mucho en la
identificacion de los eventos, en el caso de Palmitas los eventos de gestion de tramites,
permisos y concesiones se contraté a un gestor de la zona que conoce las dependencia y
tiempos esto ayudo a agilizar la obtencion de los mismos. Para el caso de Aguas los tramito
el mismo personal del proyecto siendo tardios los tramites.

Se pudo observar que la mayoria de los eventos identificados se aceptaron debido a
que no se tomaron las acciones pertinentes en tiempo, ya sea por parte del Gerente o por la

Direccién de operaciones de la empresa, teniendo un impacto negativo.

En los eventos de riesgo que son propios de la ejecucion del proyecto (por llamarlos
de alguna manera) nos deja ver que no hay una metodologia para documentar dichos

requerimientos en tiempo y forma y asi no tener sobre costos.
Lo rescatable del proceso es que se obtuvo una contingencia cada mes y esto ayudo

a que el impacto negativo no afectara el resultado, al contrario, ayudo a que el resultado

fuera mayor para ambos casos.
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Como se menciono al inicio de esta tesis la gestion de riesgos es cultural, pudimos

observar que los eventos de mayor riesgo e impacto no fueron documentados por miedo a

ser evidenciados o tener consecuencias.

Para cubrir la falla de la participacion del personal e identificar las acciones

adecuadas, es necesario influir en un cambio cultural. Para ello se propone un indicador

para medir la asistencia, la efectividad de las acciones propuestas y las revisiones

periddicas.
Eventos ]
Ponderaci Peso o o
Importantesenel | | Responsable | | Condiciones Periodicidad
on area
proceso
Anélisis al inicio 1 mes después de | Al inicio del
10% Gerente
del proyecto formar el contrato proyecto
Control de 1
Proyecto
Procuracion 1
o Subcontratos | 1 ) Cumplimiento
Participacion de _ No mas de 3 faltas
] Construccion | 2 i ) de fechas
los integrantes del _ _ seguidas por area )
» . 30% Administracio ) estipuladas al
comité de Riegos 1 No més de 5 faltas a | .
n inicio del
del proyecto i lo largo del proyecto
Calidad 1 proyecto
Manejo de 1
Contrato
Gerente 2
o Cada que se
Efectividad de las o )
) Responsable de la | Efectividad de | realice el
acciones de | 30% N ] ]
accion de respuesta acciones Monitoreo del
respuesta .
Analisis
Eficiencia de la L0% Todo el equipo del | Al cierre de todos los | Al final de la
0
gestion proyecto eventos identificados | gestion
) . 1 semana después de .
Cierre del analisis Al final del
) 10% Gerente la entrega del
de Riesgos proyecto
proyecto
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Con el punto 1 “Analisis al inicio del proyecto”: se pretende que todo el personal
responsable de las areas lea los documentos importantes del proyecto para identificar los
principales riesgos y asi conocer el alcance general del proyecto al inicio del proyecto.

v’ Este punto se calificara una solo vez al inicio del proyecto

Con el punto 2 “Participacion de los integrantes del comité de Riegos del proyecto”: se
buscamos que todo el personal encargado del proyecto se involucre en la identificacion, asi
como su actualizacion.

v’ Este punto se calificara una vez al mes

Con el punto 3 “Efectividad de las acciones de respuesta” nos ayudara a involucrar al
personal en la gestion y asi se aproveche su juicio de experto para identificar la acciones

apropiadas para mitigar o evitar el riesgo.

Para llevar a cabo esta medicion se estableceran los siguientes valores para evaluar cada
estado de las acciones.

e Insuficiente 1

e Enproceso 3

e Apropiado 5

La mayor puntuacion se asigna al estado Apropiado ya que ayuda a que el riesgo se

mitigue o evite de la misma forma a que la oportunidad se concrete.
Para evaluar este punto se tomara como objetivo a las acciones de respuestas

identificadas sean APROPIADAS dando un valor de 5 para cada caso. Se compara la suma

de las acciones de respuesta iniciales con el de cada periodo o el cierre del riesgo.
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Ejemplo. 1

Obje o) do P 0
. Fluctuacién Cambiaria .
Riesgo 5 Activo 3
Pactar el tipo de cambio con
. 5 En proceso 3
anticipos
) g Se debe elaborarun catdlogo de
é’ 2 |articulos a obteneren moneda
-8 § extranjera ydeterminarsu
O . L 5 En proceso 3
< periodo de adquisicidn, para
minimizarlos impactos por
articulos no previstos.
50 10 6
Objetivo total de la gestion
Efectividadn

Acciones de
Respuesta O

Para este ejemplo elegimos el riesgo de fluctuacion cambiaria, identificando dos acciones
de respuesta que valen 5 cada una al inicio del proyecto dando un valor total de 10. Cuando
se realice el primer monitoreo las dos acciones estaran en proceso con un valor cada una de
3 puntos, que al sumar se dard un valor de 6, se divide entre el objetivo para obtener el

porcentaje de efectividad de las acciones de respuesta dando el 60% para ese periodo

El punto 4 “Eficiencia de la gestion” ayuda a calificar el estado del riesgo respecto a las

acciones de respuesta.

Para llevar a cabo esta medicion se establecen los siguientes valores para cada estado del

riesgo.
e Ocurrido con Impacto 1
e Activo 3

e Ocurrido sin Impacto 5

Aqui la mayor puntuacion se asigna al estado del riesgo Ocurrido sin Impacto esto quiere
decir, que se realizd que hice una buena identificacion (porque el evento se presento) y las
acciones fueron adecuadas al evitar o mitigar el riesgo, o explotando la oportunidad.
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Si tomando como objetivo que el riesgo sea ocurrido sin impacto con un valor de 5 y que
las acciones de respuesta sean apropiada la formula es (sumar las acciones de respuesta por
el estado del riesgo) y se calculara cuando el evento se cierre por cualquier da las tres

estados, comparando el valor con el objetivo inicial.

Ejemplo 1
Obje o) ado P 0
Ri Fluctuacién Cambiaria 5 Ocurrido 1
iesgo
& c/impacto
Pactar el tipo de cambio con 5 Insuficiente 1
ufici
anticipos
3 g Se debe elaborarun catidlogo de
§ @ |articulos a obteneren moneda
'g 5 extranjera ydeterminarsu 5 Apropiado 5
< % |periodo de adquisicién, para
minimizarlos impactos por
articulos no previstos.

50 10 6 6

Objetivo total de la gestidn
.
Efectividad la gestion
Acciones de
Respuesta 0

12%

El punto 5 “Cierre del analisis de riesgos” ayuda a que el personal cierre el proceso de la
gestion documentando las Lecciones Aprendidas.
Notas importantes:
e La calificacién mensual no debe de exceder el 80% ya que solo se estaran evaluando
los tres primeros puntos
¢ Solo al final del proyecto se cumplira el 100% de la calificacion, se evaluaran ahi

evaluamos todos los puntos

Se presenta un ejemplo de todo el proceso de medicion, andlisis al inicio del proyecto,
participacion de los integrantes del comité (esperando la participacion de todos en la
evaluacion), la efectividad de las acciones de respuesta, efectividad de la gestion y el cierre
del analisis. Desde el inicio del proyecto, se realizaran dos revisiones y el cierre con los

escenarios mostrados anteriormente
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a) Dos acciones de respuesta una insuficiente y otra apropiada con el estado del riesgo

como Ocurrido con Impacto, el valor total de la gestion sera de 75% de efectividad.

Obje o ado P os | Obje o} ado P os | Obje o ado P os |Objetivo ado P o]

Fluctuacién Cambiari Ocurrid
Riesgo | -ctuaciontambiaria 5 |Activo 3 5 |Activo 3 5 |Activo 3 5 currido 1
c/impacto
Pactar el tipo de cambio con anticipos 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Insuficiente 1 5 Insuficiente 1

Se debe elaborar un catdlogo de
articulos a obtener en moneda
extranjera y determinar su periodo de 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Apropiado 5
adquisicién, para minimizar los
impactos por articulos no previstos.

Acciones de
Respuesta

50 10 6 10 6 10 4 10 6 6

Objetivo total de la gestion
" ..BN ..A . WE
Efectividad Efectividad Efectividad Efectividad gestion
Acciones de Acciones de Acciones de Acciones de
Respuesta WA Respuesta 0% Respuesta I Respuesta N7
Anadlisis al inicio del proyecto 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Participacion de los integrantes del

12%

s . 30% 30% 30% 30% 30% 30%
comité de Riegos del proyecto
Efectividad de | i d
ectividad de las acciones de 20% 20% 2a% 16% 2a% 24%
respuesta
Eficiencia de la gestion 10% 1%
Cierre del analisis de Riesgos 10% 10%

100% 64% [ 56% 64%

b) Dos acciones de respuesta una insuficiente y otra apropiada con el estado del riesgo como

Ocurrido sin Impacto, el valor total de la gestion con 80% de efectividad.

Obje 0 ado P os | Obje 0 ado P os | Obje o} ado P 0s|Obje o

Riesgo Fluctuacion Cambiaria 5 Activo 3 5 Activo 3 5 Activo 3 5 Oclurndo 5
s/impacto
Pactar el tipo de cambio con anticipos 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Insuficiente 1 5 Insuficiente 1
§ E Se debe elaborarun catdlogo de
@ 8 [articulos a obtener en moneda
-g % extranjera y determinar su periodo de 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Apropiado 5
<= adquisicion, para minimizar los

impactos por articulos no previstos.

50 10 6 10 6 10 a4 10 6 30

Objetivo total de la gestion
! - ! Eficiencia de la
Efectividad Efectividad Efectividad Efectividad gestion
Acciones de Acciones de Acciones de Acciones de
Respuesta {073 Respuesta % Respuesta [l Respuesta o] 60%
Andlisis al inicio del proyecto 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Participacion de los integrantes del

L, . 30% 30% 30% 30% 30% 30%
comité de Riegos del proyecto
Efectividad de | i di
ectividad de las acciones de 20% 24% 24% 16% 24% 2a%
respuesta
Eficiencia de la gestion 10% 6%
Cierre del andlisis de Riesgos 10% 10%

100% 64% 64% 56% 64%
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c) Dos acciones de respuesta apropiadas con el estado del riesgo como Ocurrido sin Impacto,

con un valor total de la gestiéon de 100% de efectividad

Objetivo ado P os | Obje o} ado P o Obje o ado P 0s |Obje o ado P o

Fluctuacién Cambiaria Ocurrido
Riesgo 5 Activo 3 5 Activo 3 5 Activo 3 5 . 5
s/impacto
Pactar el tipo de cambio con anticipos 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Insuficiente 1 5 Apropiado 5
S & [Sedebeelaborarun catilogode
]
§ % |articulos a obtener en moneda
-g % extranjera y determinar su periodo de 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 En proceso 3 5 Apropiado 5
< % |adquisicion, para minimizar los
impactos porarticulos no previstos.

50 10 6 10 6 10 4 10 10 50

Objetivo total de la gestion
m oA m AEa
Efectividad Efectividad Efectividad Efectividad ) gestion
Acciones de Acciones de Acciones de Acciones de
Respuesta o7 Respuesta 73 Respuesta JEXFZS Respuesta o) 100%

Analisis al inicio del proyecto 10% 10% 10% 10% 10% 10%

Partici,pacié.n de los integrantes del 30% 30% 30% 30% 30% 30%
comité de Riegos del proyecto
Efectividad de | i di

ectividadide fas acciones ae 40% 24% 24% 16% 40% 40%
respuesta
Eficiencia de la gestion 10% 10%
Cierre del andlisis de Riesgos 10% 10%

100% 64% 64% 56% 80% 100%
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Capitulo 6 Conclusiones

El modelo porpuesto se debe de concentrar en involucrar al Gerente del proyecto asi como
el personal del proyecto para la identificacion temprana de los riesgos en el proyecto en

toda la vida del mismo.

El comité de riesgos debe de cesionar en el sitio del proyecto para asi evitar la

ausencia del personal asignada alproyecto.

El Gerente debera asignar a una personal dentro del proyecto para la actualizacion

de la gestion de riesgos conforme se van identificando los riesgos y las acciones.

Aun siendo licitaciones de asignacion directa se debera realizar el analisis de riesgos

para evitar asignar solo un porcetaje a la contingencia respecto al monto del contrato.

Se deberd documentar todos los eventos que no se identificaron e impactaron o
resgistraron en el andlisis de riesgos en tiempo para asi tener una base real de todos los

eventos que impactan al proyecto.

El manejo de la contigencia es importante para ayudar a no afectar el resultado del

proyecto o en su caso a mejorarlo.

El expertis del personal es un factor clave para la idetificacion de los riesgos esto
ayudara a disminuir o evitar que se presenten los eventos que forman parte del proceso del

proyecto.

Una documentacion clara, efectiva y en tiemo ayudara a futuros proyectos similares

a prevenir o reducir los eventos negativos y a aprovechar los eventos positivos.

Se debera tomar en cuenta que la gestion de riesgos es un tema cultural y que su

aplicacion adecuada tendra un periodo de aceptacion.
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