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RESUMEN

La presente investigacion tiene como finalidad disefiar un sistema de
gestion de riesgos, basado en la guia del PMBOK (Guia de los Fundamentos
para la Gestion de Proyectos; Project Management Body of Knowledge) que
permitan una adecuada gestion del riesgo que toma como base la utilizacion de
un ERP (sistemas de planificacion de recursos empresariales, Enterprise
Resource Planning) denominado SAP, se pretende elaborar el disefio del sistema
de gestidn de riesgo y presentarlo a la junta directiva de la empresa de consultoria
en negocios e informatica, ubicada en la ciudad de Guatemala, para su

aprobacion.

La necesidad de disefiar este sistema de gestion de riesgos para el area de
proyectos de la empresa de consultoria de negocios e informatica, se debe a que
esta perdiendo credibilidad ante el cliente, por los atrasos causados por no
gestionar de forma adecuada los riesgos ni los involucrados en proyectos, que
genera insatisfaccion tanto con el cliente, como con el equipo de proyecto,
también impacta negativamente la atencion e imagen ante el cliente, dando lugar
a gue no se asignen nuevos proyectos, lo cual significan pérdidas para la

empresa.

Para este estudio es importante recalcar que es una investigacion del tipo
El enfoque del estudio es mixto debido a las siguientes razones: es cuantitativo
que se realizardn mediciones de variables para controlar los procesos, la
evaluacion del comportamiento de los procesos y sus variaciones. También tiene
un enfoque cualitativo debido que se llevara a cabo la revision documental para

investigar antecedentes del problema y el marco teoérico relacionado. Por ultimo,

Xl



transversal porque el estudio de investigacion esta delimitado en tiempo,

teniendo una fecha de inicio y fin del proyecto investigativo.

El alcance del estudio es descriptivo, debido a que se tiene a disposicion la
informacion sobre la gestion de proyectos, de la cual se pueden determinar los
factores que influyen en los atrasos de la entrega de las fases y cierre de los
proyectos.

XV



1. INTRODUCCION

El trabajo que se presenta a continuacion tiene como finalidad la
sistematizacién del proceso de gestion de riesgos en una empresa de consultoria
en negocios e informatica, estableciendo procedimientos especificos, formatos y
documentacion; basados en la metodologia del PMBOK para gestion de

proyectos.

La necesidad principal que cubrir en el area de gestion de proyectos, con
este estudio de investigacion, es reforzar los procesos de gestidon de riesgos, de
acuerdo con las directrices del PMBOK, definiendo los grupos de proceso en los
cuales se deben plantear estrategias para la identificacion, planificacion,

ejecucion, monitoreo y control.

El presente trabajo de investigacion es factible debido a que cuenta con
todos los recursos requeridos para ejecutar cada una de las fases de la
investigacion y cumplir con los objetivos propuestos. La empresa autoriza la
ejecucion del presente trabajo de investigacion proporcionando los recursos
necesarios (humano, informacién, equipo e infraestructura), en cuanto al recurso

financiero, sera proporcionado por el investigador.

El esquema de solucién para la investigacion se realizara de la siguiente
forma: en la primera fase se realizara una revision documental, luego se llevara
a cabo el diagnostico de la metodologia de gestion de riesgos actual y tabulacion
de la informacidn recolectada. La segunda fase se procesara la informacion
tabulada para identificar los procesos que se utilizan en la actualidad, luego se

determinaran los procesos a adoptar de la guia del PMBOK. La tercera fase



consistira en la elaboracion del sistema de gestion de riesgos, basado en la guia
del PMBOK. Finalizando, la cuarta fase consistira en el analisis de la factibilidad
del sistema, elaboracion de conclusiones, recomendaciones y la elaboracion del

informe final.

El informe final de esta investigacion estara conformado por cuatro
capitulos. El primer capitulo se tratara del marco teodrico, el cual contendra
conocimientos generales de la consultoria, proyectos y la guia del PMBOK que
permitiran desarrollar la investigacion. El segundo capitulo se tratara sobre el
desarrollo de la investigacion; donde se iniciara con la obtencién de la informacién
a través de los instrumentos de recopilacibn y su posterior andlisis e
interpretacion haciendo uso de la estadistica y la guia del PMBOK.
Posteriormente, en el tercer capitulo, se procedera con la presentacion de los
resultados, en el cual se mostraran los procesos, procedimientos, documentos y
controles para desarrollar un sistema de gestién de riesgos. Finalizando, en el
cuarto capitulo, se presentara la discusion de resultados, donde se definira si se
logré realizar el disefio del sistema de gestion de riesgos basado en la
metodologia del PMBOK.



2.  ANTECEDENTES

Relacionado al tema de gestion de proyectos y la gestidn de los riesgos que

se presentan en ellos, se cuenta con los siguientes antecedentes:

Segun Gutiérrez (2014) es recomendable adoptar y aplicar la guia del
PMBOK analizadas en el estudio realizado sobre el Disefio del modelo de gestién
de proyectos en plan internacional, esta debe ser supervisadas con el plan de
accion propuesto, lo cual ayudara a crear una cultura de proyectos dentro de la
organizacion e introducir un lenguaje comun, principios basicos en la gestion de
proyectos que permita lograr y asegurar que el trabajo sea un ambiente

proyectado.

El autor indica la necesidad de apegarse a la guia del PMBOK para la
gestion de proyectos, siempre teniendo una base para comparacion, la cual es el
plan propuesto. Esto ayudara a generar una cultura de gestion de proyectos en
la empresa de consultoria de negocios e informatica. Al tener una base comudn
de comunicacion, los conceptos de riesgos del proyecto seran mas sencillos de

identificar y controlar.

Morales (2018) establece que la eficiencia de la gestién de riesgos se
presenta en la cantidad de riesgos identificados y posteriormente gestionados
antes de la aplicaciéon de la metodologia PMBOK durante el afio 2017, el estudio
se baso en el analisis de la eficiencia antes y después de la aplicacion de la
metodologia y da como resultados: 30 incidencias identificadas minimo y un
maximo de 43 incidencias identificadas, sin embargo, después la aplicacion de la

metodologia, se tiene como resultado un 71 incidencias minimo y un maximo de
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90 incidencias identificadas mejorando la eficiencia en la identificacion y gestion
del riesgo ocurrido; evidenciando que la aplicacion de la metodologia PMBOK
produce una mejora en la eficiencia del 35.87 % a un 82.73 % de la media para
la gestion del riesgo en el proceso de desarrollo de software para una empresa

del sector educativo.

La investigacién de Morales aporta al presente trabajo el uso como un
indicador de éxito de la aplicacién de la metodologia PMBOK, para la gestién de
riesgos del proyecto, la cantidad riesgos identificados posterior a la aplicacion de

las guias y normas presentadas en la guia del PMBOK.

Najera (2016) comenta en su estudio, Desarrollo de un modelo integrado de
procesos para la gestién de proyectos disefiados segin PMBOK ®, homologable
con ISO 21.500:2.012 y compatible con PRINCE2®. MGIP Modelo de Gestidn
Integrada de Proyectos, que se ha conseguido desarrollar un lenguaje estandar
de gestibn de proyectos aunando las distintas metodologias analizadas,
mediante la codificacion tanto de los procesos, como de las areas de
conocimiento, asi como de las fases de gestion del modelo, y, sobre todo, de los
diferentes resultados de gestion que se generan a lo largo del ciclo de vida del
proyecto y que aparecen peridodicamente tanto en las entradas como en las

salidas de los procesos.

El trabajo de Najera aporta a la investigacion el uso de un lenguaje comun,
en los procesos de planificacion de proyectos, para poder comunicar de forma
efectiva las directrices necesarias para que los proyectos se ejecuten de la forma

correcta.

Benavides (2016) indica que después del analisis realizado en su estudio

Disefio de gestibn de proyectos bajo la guia metodoldogica del Project
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Management Institute, inc. - pmi® para la empresa Mabego S.A.S, existen
falencias en la aplicacion de una metodologia de gestién de proyectos, es asi
como se encontré que de las 10 areas del conocimiento presentadas por el
PMBOK en su quinta edicién, ninguna supera el 50 % de respuestas positivas,
dentro de este analisis se encontraron casos criticos, como el que la empresa
desconoce completamente los procesos del area gestion de riesgos, el

porcentaje de respuestas positivas es Unicamente del 8 %.

El aporte de la anterior investigacion para este trabajo se resume en la
medicidn para determinar la situacion actual de la empresa en sus procesos de
gestion de riesgos, realizando los cuestionarios respectivos encontrados en el
PMBOK. De esta forma se puede tener una base sobre la cual determinar los

cambios a realizar en los procesos.

Alfaro (2017) desarroll6 una investigacion sobre la aplicacion del marco de
referencia COBIT 5 (Control Objectives for Information Systems and related
Technology) para gestidon de riesgos de Tl (Tecnologias de la Informacién), entre
los objetivos de este estudio, se buscaba entender las practicas que la empresa
habia utilizado para el desarrollo de proyectos sobre la gestion de riesgos de TI.
Como conclusién del estudio Metodologia para la gestién de riesgos de Tl basada
en COBIT 5, se encontrd que los proyectos relacionados con la gestidon de riesgos
de Tl que se llevaron a cabo en la empresa y que fueron estudiados en la
investigacion, no seguian un esquema estandarizado que se basara en una
metodologia o proceso establecido. Por el contrario, se hacia uso de informacion
de varios proyectos anteriores, para estructurar soluciones, generando en
algunos casos, que se presentaran errores o incongruencias en la solucion

presentada.



La anterior investigacion aporta a este trabajo una via para analizar en el
diagndstico de la metodologia de gestidon de riesgos que se utiliza en la empresa
de consultoria en negocios e informatica, se deben tomar en cuenta los registros
de anteriores proyectos y como estos se toman en cuenta para desarrollar las

metodologias actuales para la gestion de riesgo en los proyectos.

Tello, Barboza y Rodriguez (2016) elaboré un trabajo sobre la gestién
riesgos en proyectos de inversion publica aplicando la metodologia del Project
Management Institute con orientacion a la sistematizacion de riesgos, en la cual
sus objetivos eran identificar los riesgos frecuentes en la inversion publica,
identificar los impactos de la ausencia de la gestién de riesgos en los proyectos
de inversién y plantear una propuesta de gestion de riesgos a aplicar en los

proyectos de inversion.

De acuerdo con las conclusiones obtenidas de este trabajo, se concluyé que
la identificacion de los probables eventos o riegos, lo mas apegados a la realidad,
proporcionara las condiciones ideales para utilizar correctamente las
herramientas de gestion de riesgos proporcionadas por la metodologia del PMI

para gestion de riesgos.

El aporte de esta investigacion al presente trabajo se presenta en el enfoque
gue se debe realizar a la identificaciéon de los riesgos, debido que, de esta
actividad, dependen las medidas de mitigacién de los impactos que estos pueden
tener para el desarrollo del proyecto.

Tayo (2017) en su investigacion Modelo de gestidbn de riesgos para
proyectos de desarrollo tecnologico, definié como objetivo estructurar un modelo
que permita la optimizacion de los resultados de los objetivos de tiempo, costo y

calidad de los proyectos y contribuir a la creacion de una cultura preventiva para



la gestion de proyectos dentro de la empresa de desarrollos tecnolégicos, entre
otros. Entre las conclusiones de este estudio, se tiene que la gestion de los
riesgos debe ser un proceso integral, que se realice desde las primeras fases del
proyecto para mejores resultados, también se identificé que la capacitacion de
los involucrados en el proyecto es un paso que beneficia mucho a los sistemas

de gestion de riesgo.

El estudio de Tayo (2017) aporta al presente trabajo dos puntos, la vision
integral del ciclo de vida del proyecto para lograr una gestion de riesgos efectiva
y también la capacitacion de los involucrados en los proyectos sobre los

conceptos béasicos de la gestion de riesgos.






3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

o Contexto general

La empresa se dedica a la consultoria que brinda servicios de soporte,
desarrollo e implementacion de soluciones en informatica, especificamente del
Sistema SAP, ubicada en la ciudad de Guatemala. Este problema se presenta en
la entrega de las diferentes fases del proyecto y es mas notable en la fase de
cierre, donde se dan atrasos en los tiempos de entrega. El problema se presenta
con los proyectos de implementacion del Sistema SAP en sus diferentes modulos
para diferentes procesos de negocio. El detalle de esta informacion se obtuvo de

un gerente de proyecto de la empresa de consultoria en sistemas e informatica.

o Descripcién del problema

La empresa enfrenta un problema que afecta el crecimiento del area de
proyectos, que es el incumplimiento con los tiempos de entrega de proyectos,
llegando hasta la cancelacion de proyectos. En la definicién inicial del alcance del
proyecto, no se identifican las distintas diferentes amenazas que pueden afectar
el proyecto. Esto genera inconvenientes durante el proceso de ejecucion en
forma de retrasos por reprocesos y correcciones a procesos no estandar. Otro
factor que influye es la falta de medidas para el manejo de los riesgos, lo que
genera pérdida de recursos clave del proyecto (humanos, financieros, técnicos,
entre otros). El incumplimiento de los tiempos de entrega en las fases del
proyecto genera desconfianza en el cliente. La falta de medidas para aprovechar
las oportunidades que se pueden presentar también es un factor que influye en

este problema. En el peor de los casos, los proyectos se cancelan y esto genera
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pérdidas a la empresa de entre 5 % a 10 % dependiendo de la magnitud del
proyecto. El detalle de esta informacion se obtuvo de un gerente de proyecto de

la empresa de consultoria en sistemas e informética.

. Formulacion del problema

En esta seccion se define la pregunta central como las preguntas

auxiliares relacionadas al trabajo de investigacion.

o) Pregunta central

¢, Cudl es el disefio de un sistema de gestién de riesgos para proyectos,
basado en la guia del PMBOK, en una empresa de consultoria en negocios e

informatica ubicada en la ciudad de Guatemala?

o Preguntas auxiliares

" ¢, Cudl es la situacién actual en el &rea de proyectos, respecto
a la metodologia de gestion de riesgos?

. ¢,Cuadles son los procesos, basados en la guia del PMBOK
para gestion de riesgo en proyectos, a incorporar en la
metodologia de la empresa?

" ¢, Cual es el disefio del sistema de gestiébn de riesgos de
acuerdo con los procesos propuestos por la guia del
PMBOK?

. ¢Es factible un sistema de gestion riesgos de proyectos,
basado en la guia del PMBOK?
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o Delimitacion del problema

El estudio investigativo del problema se llevara a cabo en el area de
Proyectos de la empresa de Consultoria de Negocios e Informatica ubicada en la
ciudad de Guatemala, la cual tendrd inicio en el mes de marzo 2021 y finalizando
el mes de octubre de 2021.

o Viabilidad
El disefio del sistema de gestion de riesgos es viable debido a que cuenta
con el visto bueno de la gerencia de proyectos, también se tiene la disponibilidad
del equipo de proyectos para recabar la informacion necesaria para elaborar el
diagnéstico y el disefio del sistema.

o Consecuencias

Las consecuencias relacionadas al disefio del sistema de gestion de riesgos

se dividen de la manera siguiente:
o De realizarse
De realizarse el disefio del sistema de gestién de riesgos, se tiene como
consecuencia obtener un proceso de implementacion de los proyectos con

mayores probabilidades de éxito, satisfaccidon del cliente y una mejor imagen en

el mercado de consultoria.
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4. JUSTIFICACION

El presente trabajo de investigacion se adhiere a la linea de investigacion
de Sistemas integrados de gestidén, de la Maestria en Gestion Industria de la
Universidad de San Carlos de Guatemala. Los cursos con que se relaciona son:
Gestidn integrada de servicios, en este curso se estudia como se relacionan los
diferentes servicios de una empresa para dar un excelente resultado al cliente,
también se relaciona con el curso de principios y fundamentos de la calidad, en
este curso se estudian los principios de la calidad y como se puede analizar el

ciclo del producto o servicio para que se sobrepasen las expectativas del cliente.

La realizacion de esta investigacion es importante para el area de proyectos
de la empresa de consultoria de negocios e informatica, ya que esta perdiendo
credibilidad ante el cliente, por los atrasos causados por no gestionar de forma
adecuada los riesgos ni los involucrados en proyectos, que genera insatisfaccion
tanto con el cliente, como con el equipo de proyecto, también impacta
negativamente la atencion e imagen ante el cliente, dando lugar a que no se

asignen nuevos proyectos, lo cual significan pérdidas para la empresa.

La necesidad de realizar esta investigacion es que a través de la guia del
PMBOK, se proporcione una estructura con la cual soportar la planificacion de
los proyectos, especificamente en el proceso de gestion de riesgos. Es de vital
importancia para la empresa fortalecer este proceso para poder mantenerse

competitiva en el mercado y poder ampliar su portafolio de clientes

Los beneficios se veran reflejados en la satisfaccién de los clientes, que

obtendran un servicio de calidad, el cual se ajustara a los tiempos pactados. La
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empresa contard con el respaldo del cliente para la asignacion de nuevos
proyectos y recomendaciones a otros posibles clientes, reduccién de costos,
incremento de la productividad, disminucion de la incertidumbre, logro de
objetivos organizacionales y se tendra la disponibilidad de este recurso para
nuevos proyectos. Se tendra una mejora en el cierre de proyectos, lo que
permitira la entrega correcta y en tiempo del proyecto al cliente para su gestion.
El equipo de proyecto, conformado tanto por consultores, programadores,
especialistas de la operacion; pudiendo asi, enfocarse en las actividades que
agregan valor al proyecto y no tendran que dirigir esfuerzos en reaccionar ante
eventualidades no previstas, esto generara una mejor calidad de vida y bienestar

para el equipo de proyecto.

Este trabajo busca aportar un beneficio a esta empresa guatemalteca, para
gue pueda ser competitiva a nivel nacional como a nivel regional. Es importante
que la empresa de tecnologia guatemaltecas pueda crecer para generar un
impacto positivo en el mercado laboral del pais, asi aportando a disminuir el
desempleo y la fuga del talento nacional a otros paises con mejores opciones de

trabajo en el area de tecnologia.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Disefiar un sistema de gestion de riesgos para proyectos, basado en la guia
del PMBOK, en una empresa de consultoria en negocios e informatica ubicada
en la ciudad de Guatemala.

5.2. Especificos

o Diagnosticar la situacion actual en el area de proyectos, respecto a la

metodologia de gestion de riesgos.

o Definir los procesos, basados en la guia del PMBOK para gestién de riesgo

en proyectos, a incorporar en la metodologia de la empresa.

o Elaborar el disefio del sistema de gestion de riesgos de acuerdo con los

procesos propuestos por la guia del PMBOK.

o Determinar la factibilidad que tiene un sistema de gestién riesgos de

proyectos, al utilizar la guia del PMBOK.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad principal que cubrir en el &rea de gestion de proyectos, es
reforzar los procesos de gestion de riesgos; la originalidad de este estudio es la
sistematizacion del proceso de gestion de riesgo para proyectos, basado en la
guia del PMBOK.

El estudio de investigacion tiene como objetivo mejorar las areas del
proyecto de gestion de riesgos, definiendo los grupos de proceso en los cuales
se deben plantear estrategias para la identificacion, planificacion, ejecucion,

monitoreo y control.

El esquema que se llevara a cabo en la solucién se conformara de cuatro
fases principales, correspondientes a cada objetivo especifico planteado, dando
inicio con la revision documental para tener una base de los antecedentes del
problema, con lo cual se desarrollara un diagnéstico de la situacion de la gestién
de riesgos. En esta fase también se tabulara la informacién recolectada mediante

encuestas.

La segunda etapa consistira en el procesamiento de la informacion
recolectada, en el cual se identificaran los procesos que utiliza la empresa la para
gestion en los proyectos. Se determinaran los procesos a adoptar, basado en la
guia del PMBOK.

En la tercera fase se elaborara el disefio del sistema de gestion de riesgos,

aplicando los procesos de la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,
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planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los

riesgos de un proyecto, basado en la guia del PMBOK.
En la cuarta fase realizard un analisis de la factibilidad del disefio del

proceso de gestion de riesgos basado en el PMBOK. Luego se elaboraran las

conclusiones y recomendaciones y finalizando con el informe final.

Figura 1. Esquema de la solucién.

Fase 1: Revisién documental, diagndstico de la metodologia de

gestion de riesgos actual, tabulacién de la informacién recolectada.

Fase 2: Procesamiento de la informacion tabulada, identificacion
de los procesos utilizados actualmente. Determinacion de

procesos a adoptar.

v

Fase 3: Elaboracion del sistema de gestiéon de riesgos, basado en
la guia del PMBOK.

A 4

Fase 4: Andlisis de los beneficios, elaboracién de conclusiones,

recomendaciones y el informe final de investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

18



7. MARCO TEORICO

7.1. Empresa de consultoria

Kubr (1997) estipula que las empresas de consultoria brindan un servicio
de asesoria especializada autbnoma que ayuda a los gerentes y a las
organizaciones a alcanzar las metas de la compafiia a través de la solucion de
problemas gerenciales y organizacionales, el descubrimiento y la evaluacion de
nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica

de cambios.

La autonomia de las empresas de consultoria es una caracteristica clave
para el éxito de estas. Esta autonomia o independencia se debe presentar en

todos los ambitos, financieros, administrativos, politica y emocional.

De acuerdo con Rincon (2012) durante los ultimos afios la actividad de la
consultoria de empresas ha tenia un auge en muchas naciones del mundo, no
importando del sistema econdmico instituido. De igual forma, tanto gerentes del
sector publico, como privado han optado a consultores de empresas para

solventar problemas y llevar a cabo los cambios requeridos en su compainiia.

Segun Bustelo y Garcia-Morales (2000) las empresas de consultoria
tradicionales han expandido su alcance hacia el campo de la informacion,
formando alianzas estratégicas conocidas como alianzas estratégicas con
proveedores reconocidos mundialmente y su orientacion se da hacia la

consultoria estratégica en negocios y el comercio electrénico.

19



7.1.1. Modelos de consultoria

Rincon (2012) comenta que la consultoria como servicio profesional y
método para introducir cambios, no se limita a un tipo de organizacién o de
economia. En su evolucidén se ha extendido a nuevas esferas de la actividad

humana y ha conducido a diversas formas de especializacion.

Entre los modelos de consultoria se pueden definir los siguientes:

7.1.1.1. Modelo de compra de informacién o de

servicios

En este caso el cliente ya ha determinado el problema, busca una solucién
concreta y necesita saber cuanto costara esa solucién. En este modelo el cliente
permanece fuera del proceso y no se involucra. El cliente busca una solucién y

necesita saber el costo que esta tendra.

7.1.1.2. Modelo médico-paciente

En este modelo el cliente tiene consciencia de sintoma que padece, pero
no ha determinado especificamente la causa de este, ni sabe como resolverlo.
Es el consultor quien se encarga de llevar a cabo el diagndstico de la situacion
para identificar el problema, el cliente confia en el consultor y es dependiente del

hasta que se brinde una prescripcion.

7.1.1.3. Modelo de consultoria de procesos

Este enfoque de consultoria es mucho mas participativo que los anteriores.

El consultor es quien define la estructura de la relacion con el cliente. La base del
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enfoque en procesos es que el problema es del cliente y seguira siéndolo a lo
largo de la consultoria. El enfoque es participativo ya que se busca que el cliente
forme parte del proceso de la blusqueda de la solucion, ya que €l es quien mejor
sabe si esta serd viable. De esta forma el cliente aprende el proceso de
“consultoria” y puede aplicarlo por su cuenta en el futuro. El consultor en este
enfoque deber ser una persona muy habilidosa en las relaciones humanas,
especialmente en los procesos de establecer y mantener una relacion de

asesoria y apoyo.

7.2. Proyectos de inversion

De acuerdo con Baca (2016) un proyecto, de forma general, es la busqueda
de la solucion consciente a un problema a resolver, muchas veces es una
necesidad humana. De tal forma, pueden existir diferentes planteamientos,
inversiones de diverso monto, tecnologia y metodologias con diverso enfoque,
pero todas ellas tienen como objetivo resolver las necesidades del ser humano.
Un proyecto de inversion se puede establecer como un plan que, si se le asigna
un monto de capital determinado y se le asignan insumos de diferentes tipos,
podra generar un bien o un servicio, de utilidad al ser humano o a la sociedad en

general.

También se puede decir que un proyecto es un esfuerzo humano, con una
duracion definida, que busca resolver mediante diferentes metodologias, una

necesidad especifica.

7.2.1. Tipos de proyectos de inversion

Existen varias tipificaciones para los proyectos, de acuerdo con Meza

(2010) se pueden clasificar en 3 campos:
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7.2.1.1. Segun la categoria

Esta clasificacion establece que los proyectos pueden ser de produccion de
bienes o de prestacion de servicios. Estos proyectos de produccion de bienes se
enfocan a la transformacién de recursos primarios en productos para el consumo
humano. Los proyectos de prestacion de servicios cubren necesidades humanas
utilizando bienes ya existentes por el hombre, por ejemplo, el servicio de
transporte publico, hoteleria y recreacion, etc.

7.2.1.2. Segun la actividad econémica

Estos proyectos se clasifican dependiendo del sector econémico donde se
desarrollan y atienden. De acuerdo con esta definicion, se pueden clasificar en
proyectos agropecuarios, industriales, de servicios, pecuarios, agroindustriales,

turisticos, comerciales, etc.

7.2.1.3. Seglun su caracter y entidad que los

promueve

Dependiendo del caracter y entidad que los crea, los proyectos se pueden
clasificar como proyectos de inversion privados (con animo de lucro) y proyectos
de cardcter social. Los proyectos privados se ponen en marcha cuando existe
una demanda real en el mercado y le generan a la entidad que los promueve una
ganancia que satisface sus expectativas minimas de retorno. Los proyectos
sociales o de inversion publica tienen como objetivo mejorar el bienestar de una

comunidad a través de la prestacion de un servicio o de la entrega de un bien.
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7.2.2. Ciclo de vida del proyecto

Segun Coronel (2012) un proyecto se puede dividir en fases para facilitar su
manejo, mejorar el control y mantener el proyecto alineado con los objetivos. Las
fases de un proyecto culminan con ejecucién y entrega de un uno O varios
entregables. Las fases por lo regular suelen tomar el nombre de alguno de sus
entregables. De igual forma, cada una de las fases puede considerarse como un
subproyecto con fases especificas diferentes una de la otra. La finalizacion de

cada fase viene acompafada de una actividad de validacién, con el objetivo de:

o Revisar los entregables obtenidos en la fase, previo a proceder con la
aceptacion por el patrocinador o cliente.

o Determinar el rendimiento del proyecto a la fecha, pronosticando su
desempefio futuro.

o Establecer si el proyecto debe proceder o no a la fase siguiente. Para
lograr esto sera necesario en la mayoria de los casos revisar el plan de
negocio del proyecto.

o Validacion del plan del proyecto.

De acuerdo con Coronel (2012) el ciclo de vida de un proyecto se define
como la secuencia de actividades necesarias para obtener el producto del
proyecto. Usualmente, el ciclo de vida del proyecto abarca desde la realizacién
del estudio de viabilidad, especificacion de requisitos, disefio del producto,

fabricacion y pruebas, hasta la entrega para el uso operacional.

Segun Ocaiia (2013) los ciclos de vida se pueden diferenciar de dos formas,

el ciclo de vida de gestiéon y el ciclo de vida técnico.
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7.2.2.1. Ciclo de vida de gestion

El ciclo de vida de gestibn se comprende por las fases de inicio,
planificacion, ejecucion, control y cierre. Este ciclo es genérico para cualquier
proyecto, ya que todos los proyectos sin importar su naturaleza se gestionan a

través de estas fases.
7.2.2.2. Ciclo de vida técnico
Este ciclo de vida se compone de las actividades que se deben realizar para
generar el resultado del proyecto dependiendo de la industria o la tecnologia
utilizada especificamente en la compafiia.

7.2.3. Elementos del ciclo de vida

En los siguientes incisos se describen los elementos del ciclo de vida de un

proyecto.

7.2.3.1. Fases

Coronel (2012) comenta que es posible que exista una intercalacion entre
fases consecutivas en el transcurso del ciclo de vida del proyecto. Al conjunto de
fases del proyecto se le conoce como ciclo de vida del proyecto, siendo oportuno
diferenciar este concepto del ciclo de vida del producto del proyecto.

Ocafia (2013) define que el manejo de fases permite la segmentacion del

proyecto en subconjuntos logicos para facilitar su manejo, planificacion y control.

Todos los proyectos se dividen en fases y tiene rasgos para tener en cuenta.

24



Al terminar una fase se transfiere un entregable.
El trabajo que realizar tiene un enfoque Unico que lo difieren de cualquier

otra fase.
Permite una mejor gestion de las actividades.

Enlaza las actividades de los distintos grupos funcionales.

Los beneficios de manejar los proyectos mediante fases se pueden

enumerar de la siguiente forma:

Permiten un mejor control.

Crean una mejor relacién con la organizacion.
Disminuyen la complejidad.

Reducen la incertidumbre y, por lo tanto, el riesgo.

La suma de las fases determina el ciclo de vida del proyecto.

Coronel (2012) comenta que la finalizar una fase, se inicia un proceso de

revision con el objetivo de:

Validar los entregables obtenidos en la fase, previo a la aceptacion por el
patrocinador o cliente.

Definir si el proyecto continla o no a la siguiente fase. Para esto es
necesario en muchos casos la revision del plan de negocio del proyecto.

Revision del plan del proyecto.

7.2.3.2. Actividades

De acuerdo con Ocafia (2013) las actividades son componentes del trabajo

realizado a través del ciclo de vida del proyecto.
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Coronel (2012) establece que la identificacion de las actividades es un factor
definitivo para la determinacion de los tiempos del proyecto. Con el universo de
actividades a realizar, se puede desarrollar la secuenciacion de las tareas,
estimacion de la duracion y creacion del cronograma de proyecto.

En los grandes proyectos, la identificacion de actividades a detalles solo
puede hacerse a corto plazo, ya que es entonces cuando es posible
descomponer el alcance a nivel de paquete de trabajo. A mediano o largo plazo,

Unicamente es posible alcanzar un detalle a alto nivel de las actividades.

Para la identificacion de actividades, es posible basarse en listas de
actividades o plantillas de proyectos similares, realizados en la organizacion que
ejecuta. Esas listas deberan ser validadas de acuerdo con el proyecto que se

trate, afadiendo o suprimiendo actividades.

7.2.4. Beneficios de la gestion de proyectos

Ocafia (2013) define a los beneficiarios de los proyectos como la
organizacion y los individuos. Las empresas u organizaciones tienen un reto
actualmente, debido a la globalizacién, la competencia se hace mas fuerte y es
necesario “hacer mas con menos”. Para lograr este objetivo las organizaciones
se ven empujadas a ser innovadoras y para realizar esto se necesita una buena

gestion de proyectos.

7.2.4.1. Beneficios para la organizacion

Segun Ocafa (2013) los beneficios para la organizacion se pueden

enumerar de la siguiente forma:
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o Mantiene a las compariias en el mercado, ya que son un generador de
cambio al permitir aprovechar las nuevas oportunidades que se presentan.
o Mejora del soporte, desde el punto de vista del proyecto, a las nuevas

oportunidades.

o Maximiza las capacidades creativas e innovadoras de la compafiia.
o Mejora el desempefio, tanto de la organizacién como de los equipos de
trabajo.
7.2.4.2. Beneficios para el individuo

De acuerdo con Ocarfa (2013) los beneficios para el individuo son los

siguientes:

o Se obtiene el reconocimiento de la Gestion de Proyectos como una
profesion.

o Fuente de futuros lideres para la organizacion.

o Alta visién de los resultados de los proyectos.

o Alta vision de las capacidades de la organizacion.

o Oportunidades de crecimiento personal y profesionales.

o Mejorar la reputacion y aumentar su red de influencia.

o Obtener conocimientos y habilidades a través de la experiencia,

exportables a otras areas de la vida.

7.2.5. Rol del director de proyecto

Coronel (2012) establece que un director de proyecto realiza las mismas
funciones, independiente del entorno tecnologico en el que se desarrolle el
proyecto, con el objetivo de alcanzar ciertos objetivos especificos, alineado con

los objetivos de alto nivel del proyecto y teniendo en cuenta las restricciones de
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tiempo, costo y recursos definidas por el cliente, el mismo proyecto o la

organizacion.

7.2.5.1. Funciones de un director de proyecto

De acuerdo con Coronel (2012) las funciones de un director de proyecto son

las siguientes:

o Planificar y programar el proyecto, que consiste basicamente en la
identificacion y descomposicion de las tareas a realizarse en el proyecto,
tomando en cuenta las dependencias y ligaduras de cada actividad y los

recursos necesarios para su ejecucion.

o Organizar y supervisar el proyecto, es decir, identificar y asignar
responsabilidades de ejecucion y supervision de cada una de las tareas

que componen el proyecto.

. Dirigir el proyecto, mediante la autorizacién, la priorizacion y la
coordinacion de la ejecucion de cada una de las tareas del proyecto.

o Controlar y realizar el seguimiento del proyecto, con el objeto de comparar
el progreso del desempefio del proyecto con las referencias establecidas
en las fases de inicio y definicion, con el objeto de tomar medidas si

aparecen desviaciones significativas.
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7.2.5.2. Habilidades del director de proyecto

Para que un director de proyecto lleve a cabo las funciones especificadas
anteriormente, segun Ocafa (2013), debe poseer o desarrollar tres dimensiones

dentro de las competencias de la direccion de proyectos:

o Competencia en conocimientos: el director de proyecto debe conocer los
fundamentos, técnicas y herramientas del Project Management.

o Competencias en resultados: se refiere a los que el director es capaz de
hacer (competencia) o desarrollar.

o Competencias personales: se refiere a como el director de proyecto se

comporta cuando se desarrollan las actividades del proyecto.

Por otro lado, Coronel (2012) indica que el director de proyectos debe contar
las siguientes habilidades:

o Capacidad de negociaciéon: con el fin de definir contratos, resolver

conflictos, plantear soluciones con el cliente e involucrados.

o Capacidad de comunicacion: el director de proyecto debe propiciar y
fomentar el intercambio de informacion entre los integrantes de la
organizacion del proyecto y de comunicar de forma oportuna a todos los

involucrados.
o Capacidad de liderazgo y trabajo en equipo: el director de proyecto tiene

como objetivo alcanzar resultados del equipo al mismo tiempo que crea un

equipo unido.
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o Capacidad de resolucion de conflictos: el director debe ser capaz de
manejar conflictos de forma creativa, canalizando los conflictos de modo

gue los resultados positivos y sinérgicos mas que destructivos.

o Capacidad de resolver problemas y eliminar barreras: la ejecucion de un
proyecto conlleva trabajar en multiples y diferentes problemas. Debido a
esto, el director de proyectos debe considerar la eliminacion de las
barreras como una actividad, utilizando las metodologias principales para
la resolucion de problemas que disponga.

o Capacidad de profesionalismo y ética: el director de proyectos y los
involucrados deben desarrollar principios éticos, que son primordiales para

la convivencia entre normal entre entidades involucradas en el proyecto.

7.3. Guia del PMBOK

A continuacion, se presenta el detalle de la informacién relacionada con la

Guia del PMBOK, se dividen en cuatro puntos:

7.3.1. Origen y aplicacién

De acuerdo con Fernandez, Garrido, Ramirez y Perdomo (2015) es una
guia creada por el Project Management Institute (PMI). EI PMI es una asociacion
sin fines de lucro para el oficio de direccion de proyectos. Esta institucion fue
fundada en 1969 para determinar las practicas de gestion de proyectos en comun
entre los proyectos de todas las industrias. Afios mas tarde, en el afio de 1981
se establece el grupo Ethics, Standards and Accreditation (ESA) para definir

procedimientos y conceptos de la direccion de proyectos. En 1983 se liberan los
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resultados de este grupo y en 1984 se llevan a cabo las primeras certificaciones

de Project Management Professional (PMP).

Entre los afios de 1986 y 1987 se lleva a cabo la creacién y publicacion de
los Fundamentos para la direccidn de proyectos. Desde el afio 1991 se publica
la primera edicion del PMBOK, la cual ha ido revisandose y progresando hasta la
6ta edicién en el 2017. Su utilizacion se presenta mas en paises americanos y

en otros paises del mundo.

7.3.2. Propdésito

Fernandez, et. al. (2015) también indica que el PMBOK fue creado con el
objetivo de identificar conocimientos, procesos, habilidades y técnicas
fundamentales relacionadas a la gestidbn de proyectos. Estos elementos son
usualmente reconocidos como buenas préacticas, debido a que son aplicables a
la gran mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo. Poner en practica
los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aportar a

incrementar las probabilidades de éxito de una gran variedad de proyectos.

La informacion contenida en el PMBOK no siempre debe ser aplicada de la
misma forma en todos los proyectos, la manera en que se aplica es determinada
por la organizacién, empresa o ya sea por el director del proyecto, de acuerdo

con sus particularidades.

7.3.3. Caracteristicas

De acuerdo con Assaff (2010) el PMBOK toma como base un enfoque
educacional moderno para la administracion de proyectos y esta conformado por

un cuerpo de conocimiento compuesto por nueve areas de conocimiento:
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. Project Integration Management

. Project Scope Management

o Project Time Management

. Project Cost Management

o Project Quality Management

. Project Human Resources Management
o Project Communications Management

o Project Risk Management

. Project Procurement Management

Las &reas enumeradas reunen las capacidades y las mejores practicas que
los gerentes de proyecto deben poseer para realizar sus deberes. Cada dominio
de conocimiento se compone de procesos inherentes al dominio, y 44 procesos
se definen en el dominio de conocimiento. Para cada proceso, se describen
objetivos, actividades, entradas, salidas, técnicas, habilidades, herramientas y

enlaces a otros procesos.

La dltima caracteristica enunciada, remarca el enfoque a procesos del
PMBOK, alineandose asi con conceptos actuales de Gestion de la Calidad. Las
partes interesadas pueden guiar el proyecto de acuerdo con el proceso necesario
para cada actividad en especifico y desarrollar mejoras de sus propios factores

de excelencia de acuerdo con la ejecucién del proceso.
Otra caracteristica de PMBOK es que los procesos se dividen en cinco

grupos de acuerdo con el orden cronoldgico del ciclo de vida del proyecto: inicio,

plan, ejecucion, control y finalizacién, de acuerdo con la figura 2.
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Figura 2. Los 5 grupos de procesos

Planning Processes

Initiating
Processes

Closing
Processes

Executing
Processes

Fuente: Assaff. PMBOK — El cuerpo de conocimiento de la gestién de proyectos. Consultado el
20 de agosto de 2020. Recuperado de https://www.redalyc.org/pdf/818/81818989008.pdf.

Las interacciones entre los grupos de procesos se intercalan con las fases
de forma que el cierre de una fase es la entrada al inicio de la siguiente. La figura
muestra el concepto de los procesos incluidos en las fases, los procesos se
repiten en cada una de las fases del proyecto, de esta forma se incluye el ciclo

plan-ejecutar-control-actuar (Deming), como se observa en la figura 3.
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Figura 3. Triangulo de grupos de procesos

Project
Process
Group

Pracesos de Monitoreo y Control Pracesos de Monitoreo y Control Procesos de Manitoreo y Control
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|

Procesos de Procesos / Procesos de Procesos / Protesos de Procesos /

Iniciacion de Cierre.« Iniciacién de Cierrg.~* Iniciacién de Cierre.-

v

_Proesosde _Procesosds _Procesos e
Ejecucion Ejecucion Ejecucion

Fuente: Assaff. PMBOK — El cuerpo de conocimiento de la gestién de proyectos. Consultado el
20 de agosto de 2020. Recuperado de https://www.redalyc.org/pdf/818/81818989008.pdf.

7.3.4. Gestion de riesgos

PMI (2017) define el area de conocimiento de la Gestién de Riesgos del
Proyecto como todos los procesos necesarios para llevar a cabo la planificacion
de la gestion, identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, implementacion

de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

La figura a continuacion muestra la descripcion general de los procesos
establecidos para la Gestion de los Riegos del proyecto. Los procesos se
muestran de una forma estructurada, con interfases definidas, pero en la realidad,
estos procesos se traslapan e interacttan entre ellos de maneras que no se

pueden detallar del todo en esta guia, de acuerdo a la figura 4.
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Figura 4.
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Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. Consultado el 8 de

octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-

cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_Management_Instit

ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-

Project_Management_Institute Inc_(2017).pdf.
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7.3.4.1. Planificar la gestién de los riesgos

De acuerdo con PMI (2017), el proceso de planificar la gestion de los riesgos
consiste en establecer como ejecutar las actividades de gestion de riesgos de un
proyecto. El beneficio principal de este proceso es que asegura el nivel, el tipo y
la visibilidad de gestion de los riesgos son proporcionales tanto a los riesgos
como a la relevancia del proyecto para la organizacion y otros interesados. El
proceso de planificar la gestion de riesgos se lleva a cabo una sola vez o en

distintos puntos preestablecidos del proyecto, seguin se muestra en la figura 5.

Figura 5. Gestion de riesgos: entradas, herramientas y técnicas, y
salidas

Planificar la Gestion de los Riesgos

O rT— St
.1 Acta de constitucidn del .1 Juicio de expertos .1 Plan de gestién de los riesgos
proyecto .2 Andlisis de datos

.2 Plan para la direccidn del = Anélisis de Interesados
proyecto 3 Reuniones
* Todos los componentes
.3 Documentos del proyecto
* Reqistro de interesados
A4 Factores ambientales de
la empresa
5 Activos de los procesos de
la organizacidn

AN

Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. Consultado el 8 de
octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_ Management_Instit
ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-

Project_Management_Institute  Inc_(2017).pdf.
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7.3.4.1.1. Plan de gestion de los riesgos

Este elemento del plan para la gestion de proyectos describe la forma en

que se construiran y se ejecutaran las actividades del manejo de los riesgos. El

plan de gestion de los riesgos podra reunir alguno de los siguientes elementos
de acuerdo con PMI (2017):

Estrategia de riesgos. Representa la orientacion general para la direccion

de riesgos en un proyecto.

Metodologia. Establece la perspectiva, los instrumentos y el origen de la
informacion que se usara para ejecutar la gestion de riesgos en el

proyecto.

Roles y responsabilidades. Especifica al lider, el soporte y los elementos
del equipo de gestion de riesgos para cada clase de tarea definida en el

plan de gestion de riesgos y expresa sus COmpromisos.

Financiamiento. Determina el capital necesario para llevar a cabo tareas
asociadas con la gestion de los riesgos del proyecto. Define los

parametros para la utilizacién de los fondos de contingencia y de gestion.

Calendario. Determina el momento y con qué periodicidad se ejecutaran
los procesos de gestion de los riesgos del proyecto a través del ciclo de
vida del proyecto, y define las tareas de manejo de riesgos a incorporar en

el cronograma del proyecto.

Categorias de riesgo. Brinda un mecanismo para reunir los riesgos

singulares de cada proyecto. Una manera frecuente de construir las clases
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de riesgo es mediante de una estructura de desglose de los riesgos (RBS),
gue es una figura jerarquica de los plausibles origenes de los riesgos, se

muestra en la figura 6.

Tabla I. Detalle de una estructura de desglose de los riesgos (RBS)

s B

NIVEL 0 de RBS NIVEL 1 de RBS NIVEL 2 de RBS

1.1 Definicidn del alcance

1.2 Definicidn de los requisitos

1.3 Estimaciones, supuestos y restricciones
1. RIESGO TECNICO 1.4 Procesos técnicos

1.5 Tecnologia

1.6 Interfaces técnicas
Etc.
2.1 Direccidn de proyectos

2.2 Direccion del programa/portafolio

2.3 Gestion de las operaciones
2. RIESGO DE GESTION 2.4 Organizacion
2.5 Dotacion de recursos

2.6 Comunicacion

0. TODAS TODAS Eic.
LAS FUENTES — —
DE RIESGO 3.1 Términos y condiciones contractuales

DEL PROYECTO 3.2 Contratacion interna

3.3 Proveedores y vendedores

3. RIESGO COMERCIAL 3.4 Subcontratos

3.5 Estabilidad de los clientes

3.6 Asociaciones y empresas conjuntas
Etc.

4.1 Legislacion

4.2 Tasas de cambio
4.3 Sitios/Instalaciones
4. RIESGO EXTERNO 4.4 Ambiental/clima
4.5 Competencia

4.6 Normativo
Etc.

Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. Consultado el 8 de
octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_Management_Instit
ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-

Project_Management_Institute _Inc_(2017).pdf.
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o Apetito al riesgo del interesado. Los deseos al riesgo de los interesados
clave se anotan en el plan de gestién de los riesgos, debido a que
expresan los elementos principales del proceso planificar la gestion de los
riesgos. De manera especifica, el deseo al riesgo de los interesados

deberia ser representado como rangos de riesgo cuantificables.

o Definiciones de la probabilidad e impactos de los riesgos. La descripciéon
de la probabilidad e impacto de los riesgos son particulares al entorno del
proyecto y demuestran el deseo al riesgo y los rangos de la organizacion

y los interesados clave, un ejemplo se tiene en la figura 7.

Tabla Il. Ejemplo de definiciones para probabilidad e impactos

[ +/= IMPACTOSO0BRE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO ]
ESCALA PROBAEILIDAD
TIEMPO COSTO CALIDAD
Muy alto S70% 6 MESes ~35M :Jrgﬁ:;t? muy significativo sobra 1a funcionalidad
Alto 51-T0% 3-6 meses SIM-25M Impacty significativo sobre ka funcionalidad general
Meadiano 31-60% 1-3 meses Eh01K-F1M Algin impacto sobre dreas funcionales clave
Bajo 11-30% 1-4 semanas | $100K-3500K | Impacto menor sobre la funcionalidad general
Muy bajo 1-10% 1 semana <3100K Impacto menor sobre las funciones secundarias
Nulo =1% Sin cambio Sin cambio Mingun cambio en 1a funcionalidad

Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. Consultado el 8 de
octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_Management_Instit
ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-

Project_Management_Institute Inc_(2017).pdf.

o Matriz de probabilidad e impacto. Las reglas de priorizacion pueden ser

especificadas por la organizaciéon con anterioridad al proyecto y ser
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agregadas en los componentes de los procedimientos de la compafiia, o
pueden ser ajustadas para la necesidad particular. Las oportunidades y
las amenazas estan representadas en una matriz comun de probabilidad
e impacto utilizando definiciones de Iimpacto positivo para las
oportunidades y definiciones de impacto negativo para las amenazas. Se
pueden utilizar para la probabilidad y el impacto términos descriptivos
(como muy alto, alto, medio, bajo y muy bajo) o valores numéricos. Cuando
se utilizan valores numéricos, estos pueden ser multiplicados para dar una
puntuacion de probabilidad de impacto para cada riesgo, lo que permite
gue la prioridad relativa de los riesgos individuales sea evaluada dentro de
cada nivel de prioridad. Un ejemplo de matriz de probabilidad e impacto se
presenta en la figura, que también muestra un posible esquema de

puntuacion numerica del riesgo, se puede observar un ejemplo en la figura

Tabla Ill. Ejemplo de matriz de probabilidad e impacto
Amenazas Oportunidades
Modla | 005 | 009 | 018 0ig | 000 | oos | Myl
Alta Alta
g om0 | 904 | 007 | o4 o014 | 007 | 004 | g7 ¥
= g
5 Medana | 503 | 005 | 010 | 020 020 | 010 | 005 | ooz | Medma Z
]
] . . &
& B | 002 | 003 | 0os | 0a2 012 | oos | 003 | ooz | 3
Mate® | 001 | 001 | 002 | 004 | 008 | 008 | 0o0s | 00z | 001 | oor | MOiEn
Muy bajo Bajo Moderado Aito Muy alto | Muy alto Alto Moderado Bajo Muy bajo
005 010 020 040 08 | 08 040 020 010 005
Impacto negativo Impacto positivo

Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. Consultado el 8 de
octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_Management_Instit
ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-

Project_Management_Institute Inc_(2017).pdf.
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o Formatos de los informes. Los formatos de los informes establecen de qué
forma se registraran, identificardn y se trasladaran los resultados del
procedimiento de Gestion de Riesgos del Proyecto. Esta parte del plan de
gestion de los riesgos detalla el tema y el esquema del registro de los
riesgos y el informe de riesgos, asi como alguna otra salida necesaria para
los procedimientos de gestidn de los riesgos del proyecto.

o Seguimiento. El seguimiento registra de qué forma se lleva el control de
las actividades de riesgo y como seran controlados los procesos de

gestion de riesgos.

7.3.4.2. Identificar los riesgos

De acuerdo con PMI (2017) Identificar los Riesgos es el procedimiento de
especificar los riesgos particulares del proyecto, de igual forma los origenes del
riesgo global del proyecto y catalogar sus caracteristicas. El provecho principal
de este proceso es el registro de los riesgos individuales existentes del proyecto
y los origenes del riesgo global del mismo. También agrupe informacién para que
el equipo del proyecto sea capaz de dar respuesta apropiadamente a los riesgos
encontrados. Este procedimiento se realiza en cada fase del proyecto.
Identificar los riesgos considera de igual forma los riesgos especificos como

también los riesgos globales del proyecto.

Los participantes en las tareas de reconocimiento de riesgos pueden

agrupar los siguientes, de acuerdo con PMI (2017):

o Director de proyecto.
o Miembros del equipo de proyecto.
o Experto en gestidén de riesgos del proyecto.
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. Clientes.

o Especialistas en la materia externos.

o Usuarios finales.

o Otros directivos de proyecto.

o Gerentes de operaciones.

o Involucrados y especialistas en gestion de riesgo.

Los anteriores listados son frecuentemente participantes clave en el
reconocimiento de los riesgos, se deberia promover el reconocimiento de los
riesgos particulares del proyecto por parte de la totalidad de los interesados del
proyecto. Cabe destacar la importancia de conseguir la colaboracion de todo el
equipo de proyecto para que puedan llevar a cabo y tener un sentido de
propiedad y compromiso de los riesgos de proyecto particulares reconocidos, el
nivel de riesgo global del proyecto, y las medidas de reaccion a los riesgos
asociadas.

Las entradas principales del proceso de identificacion de los riesgos, de

acuerdo con PMI (2017) son los siguientes:

o Plan para la direccion del proyecto. Este plan se puede conformar de los

siguientes componentes:

o Plan de gestién de los requisitos.
o Plan de gestion del cronograma.
o Plan de gestion de los costos.

o Plan de gestion de la calidad.

o Plan de gestion de los recursos.

o Plan de gestion de los riesgos.

o Linea base del alcance.

o Linea base del cronograma.
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o Linea base de costos.

Documentos del proyecto. Los documentos que se pueden tomar como

insumos para este proceso, son los siguientes, entre otros:

o Registro de supuestos.

o Estimaciones de costos.

o Estimacion de la duracion.

o) Registro de incidentes.

o Registro de lecciones aprendidas.
o Documentacion de requisitos.

o) Requisitos de recursos.

o) Registro de interesados.

Acuerdos. Dependiendo si el proyecto necesita emplear recursos
externos, los acuerdos podria tener datos como fechas de eventos, tipo de
contratacién, métodos de aceptacion, premios y sanciones que puedan

representar amenazas u oportunidades.

Documentacion de las adquisiciones. En el caso que el proyecto necesite
emplear recursos externos, los documentos de inicio de las adquisiciones
debe ser validada, esto debido que la contratacion de bienes y servicios
externos a la compairiia puede incrementar o reducir el riesgo general del
proyecto, también puede manifestar riesgos particulares adicionales en el

proyecto.
Factores ambientales de la empresa: los factores del ambiente de la

empresa pueden tener un impacto en el proceso de reconocimiento de

riesgos, estos contienen, entre otros:
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o Material publicado, conteniendo bases de datos de riesgos

comerciales o listas de verificacion.

o) Investigaciones académicas.
o Resultados de estudios comparativos.
o Estudios de la industria sobre proyectos similares.
o Activos de los procesos de la organizacion. Los activos de los procesos de

la organizacion pueden tener un impacto en el proceso de reconocimiento

de riesgos, estos contienen, entre otros:

o) Archivos del proyecto, incluidos los datos reales.

o Controles de los procesos de la organizacion y del proyecto.

o Formatos de declaracion de riesgos.

o Listas de verificacion de proyectos similares anteriores.
7.3.4.2.1. Herramientas y técnicas

De acuerdo con PMI (2017) una herramienta a considerar para el apoyo en
la identificacion de los riesgos es el juicio de los expertos. Se debe sacar
provecho de la experiencia de ciertas personas 0 grupos con gran conocimiento
especifico de proyectos o negocio semejantes. El director de proyecto debe ser
capaz de identificar a estas personas e instarlos a que consideren todos los
aspectos de los riesgos particulares del proyecto, asi como los origenes de riesgo
global del proyecto, fundamentandose en sus vivencias previas y en sus campos

de especializacion.

La recopilacion de los datos consiste en varias técnicas que pueden

utilizarse en este proceso, segun PMI (2017) son las siguientes:
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Tormenta de ideas: el proposito de la tormenta de ideas es conseguir una
lista integral de los riesgos particulares del proyecto y los origenes de

riesgo global del proyecto.

Listas de verificacion: una lista de verificacion es un listado de
componentes, tareas o0 puntos a ser tomados en cuenta. Muchas veces se
le da el uso de recordatorio. Las listas de verificacion de riesgos se
elaboran con base en la data historica y la experiencia acumulada a partir
de otros proyectos semejantes y de diversas fuentes de informacion. Estas
conforman una manera eficiente de obtener las lecciones aprendidas de
proyectos semejantes finalizados, detallando particulares riesgos
especificos del proyecto que se han llevado a cabo anteriormente y que
pudieran ser importantes para el proyecto actual. La compafiia también
puede tener una lista de verificacion de riesgos basados en sus propios
proyectos, esto no significa que se dejen de investigar los riesgos
particulares del proyecto o buscar riesgos particulares que no se listen.
También se recomienda que esta lista de verificacion sea actualizada

frecuentemente para evitar acumular informacion obsoleta.

Entrevistas: los riesgos particulares del proyecto y las causas de riesgo del
proyecto pueden ser determinadas realizando entrevistas a miembros con
alta experiencia del proyecto, interesados y expertos en el tema del
proyecto. Las entrevistas deberian ser llevadas a cabo bajo un ambiente
de confianza y confidencialidad con el fin de promover las aportaciones

honestas e imparciales.
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7.3.4.2.2. Herramientas y técnicas

PMI (2017) establece que entre las técnicas que se pueden aplicar para el
proceso de analisis de datos, se tienen las siguientes:

o Andlisis de causa raiz. Esta técnica por lo general se emplea para
determinar las causas ocultas que generan un problema y para llevar a
cabo acciones de prevencion. Se puede utilizar tanto para identificar

amenazas como oportunidades.

o Andlisis de supuestos y restricciones. Cada proyecto y su correspondiente
plan de gestidn son disefiados con ciertos supuestos y restricciones. Estos
por lo regular ya se tienen considerados dentro de la linea base del alcance
como también dentro de las estimaciones del proyecto. Este analisis busca
investigar la raiz de los supuestos y sus restricciones para encontrar
cuales representan un riesgo para el proyecto. Las amenazas al proyecto
pueden ser determinadas mediante la falta de exactitud, la falta de
estabilidad, la falta de coherencia o lo incompleto de los supuestos. Las
restricciones pueden dar paso a oportunidades mediante la depuracién o
disminucién de un factor limitante que altera la ejecucion de un proyecto o

procedimiento.

o Andlisis FODA. Esta herramienta analiza el proyecto desde las cuatro
aristas que son fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
(FODA). En la determinacion de riesgos, se da el uso para incrementar la
extensiéon de los riesgos obtenidos mediante la incorporacion de los
riesgos intrinsecos. La técnica da inicio con la determinacion de las
fortalezas y debilidades de la compaiiia, enfocandose en el proyecto, en

la compafia o en el negocio en general. El analisis FODA determina mas
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adelante cualquier oportunidad para el proyecto con su causa en las
fortalezas, y cualquier amenaza que cause debilidades. Este analisis
también analiza el nivel en que las fortalezas de la compafiia podrian
aplacar las amenazas y establece si las debilidades pudieran llegar a

impedir la ejecucion de las oportunidades.

o Andlisis de documentos. Los riesgos del proyecto pueden ser
determinados llevando a cabo una revision estructurada de los mismos.
La irresolucidn o incerteza en la documentacién del proyecto, de igual
forma las incongruencias dentro de un documento o entre diferentes

documentos, pueden ser indicadores de un riesgo en el proyecto.

7.3.4.2.3. Registro de riesgos

Segun PMI (2017) el registro de riesgos es un compendio de los riesgos
particulares del proyecto que se hayan reconocido. Este documento puede
agrupar la informacién sobre los riesgos de forma limitada o detallada de acuerdo
con las variables del proyecto, como por ejemplo el tamafio y la complejidad.

Al finalizar el proceso de Identificacion de Riesgos, el contenido del registro

de riesgos puede contener, entre otros:

o Lista de riesgos identificados. Se asigna un identificador singular a cada
riesgo particular del proyecto en el registro de riesgo. Los riesgos
encontrados se exponen con tanto detalle como sea requerido para

establecer un entendimiento completo.
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o Duefios de riesgo potencial. Los duefios de un riesgo al ser identificados
en el transcurso del proceso de identificacion de riesgos son anotados en

el mismo.

o Lista de respuestas potenciales a los riesgos. Las respuestas a un riesgo
latente en el proyecto son anotadas en el registro de riesgos en la fase de

identificacion de riesgos.

7.3.4.2.4. Informe de riesgos

Este documento presenta informacion sobre los origenes de riesgo global
del proyecto, como también un resumen sobre los riesgos particulares del
proyecto observados. El informe de riesgos se conforma a través del tiempo
mientras el proceso de Gestion de Riesgos del Proyecto. A medida que los demas
procesos relacionados a la gestion de riesgos seran incorporados en el
documento de informe de riesgos. Cuando el proceso de ldentificacion de
Riesgos sea finalizado, la informacion podra incluir entre otros, de acuerdo con
PMI (2017) los siguientes:

o El origen del riesgo global del proyecto, estableciendo cuales son los

generadores principales de la exposicién general al riesgo del proyecto.

o Un resumen de los datos relacionados a los riesgos individuales del
proyecto, como por ejemplo la cantidad de amenazas y oportunidades
establecidas, la distribucion de los riesgos dentro de la totalidad de las
categorias de riesgo, mediciones y tendencias, etc.

48



Dependiendo de los requerimientos de informacion determinados en el plan
de gestidon de riesgos, se puede incorporar informacion extra en el informe de

riesgos.

7.3.4.3. Realizar el analisis cualitativo de riesgos

De acuerdo con PMI (2017) la ejecucién de este proceso de analizar
cualitativamente los riesgos implica la priorizacion de los riesgos particulares del
proyecto para investigacion o accion posterior, analizando la probabilidad de
ocurrencia e impacto de los riesgos establecidos, como también de otros
elementos. El beneficio principal de este proceso es que enfoca los recursos en
los riesgos de alta prioridad.

PMI (2017) establece que llevar a cabo el andlisis cualitativo de riesgos
conlleva la evaluacién de las prioridades de los riesgos particulares del proyecto,
que hayan sido establecidos, utilizando su probabilidad de ocurrencia, su
correspondiente impacto en los objetivos del proyecto si el riesgo tiene lugar y
otros factores. Dichas evaluaciones son a nivel subjetivo, que se tienen su base
en el criterio del equipo de proyecto para identificar los riesgos. Debido a esto, es
imprescindible para realizar una evaluacion eficaz que la identificacion de los
riesgos sea explicita y el manejo de las reacciones ante el riesgo de parte de los
participantes clave en el entorno del proceso realizar el analisis cualitativo de
riesgos. Los sesgos se introducen con la percepcién de los riesgos en la
evaluacion de los riesgos establecidos, de tal forma que se debe ser cuidadoso

con la identificacion de los sesgos y en su ajuste.

De acuerdo con PMI (2017) el proceso del andlisis cualitativo de riesgos
define las prioridades relacionadas a los riesgos particulares del proyecto para la

planificacion de la respuesta a los riesgos. Se establece un responsable del
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riesgo de cada riesgo, quien debera tomar la responsabilidad de planificar una

respuesta apropiada al riesgo y asegurar que se lleve a cabo.

7.3.4.3.1. Herramientas y técnicas

PMI (2017) establece que se pueden utilizar dos herramientas para llevar a

cabo este proceso, las cuales son las siguientes:

o Juicio de expertos: se debe tomar en consideracion la experiencia de los
integrantes 0 Qrupos que posean conocimientos especializados o
capacitacion de los temas relacionados a proyectos similares y al analisis
cualitativo de riesgos. Esta informacion usualmente se obtiene mediante
entrevistas o talleres facilitados de riesgo. Se debe tener en cuenta la

posibilidad que las perspectivas de los expertos tengan algun sesgo.

o Recopilacion de datos: entre las técnicas para recopilacion de informacion
se tiene las entrevistas, estas pueden ser estructuradas o
semiestructuradas para evaluar la probabilidad y el impacto de los riesgos

particulares del proyecto.

7.3.4.3.2. Analisis de datos

Segun PMI (2017) se pueden utilizar las siguientes técnicas para analizar la

informacion durante todo este proceso, las cuales son las siguientes:

o Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos. Esta técnica toma en
cuenta el grado en que la informacion sobre los riesgos particulares del
proyecto es precisos y confiables como una base para el analisis

cualitativo de riesgos. Utilizar datos de baja calidad podria dar como
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resultado en un analisis cualitativo de bajo nivel, por lo que representaria
como una escasa utilidad para el proyecto. La calidad de los datos podria
ser inaceptable, por lo que seria necesario recopilar nueva informacion de
mejor calidad. La calidad de la informacion de riesgo puede ser probada
mediante una serie de preguntas que mida las percepciones de los
interesados del proyecto sobre diferentes caracteristicas, que pueden
incluir entre otras, la integridad objetividad, pertenencia y oportunidad.
Luego de esto, se puede aplicar un promedio ponderado de las
caracteristicas de calidad de los datos seleccionados para dar una

puntuacion general de la calidad.

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos. Esta técnica para el
andlisis de datos considera la probabilidad de que un riesgo particular
ocurra. La evaluacion toma en cuenta el resultado potencial sobre uno o
mas de los objetivos del proyecto, como, por ejemplo; cronograma, costo,
calidad o desempefio. Los efectos serdn negativos para las amenazas y
positivos para las oportunidades. La probabilidad y el impacto se calcula
para cada uno de los riesgos identificados. Las diferencias en los niveles
de probabilidad e impacto identificado por los interesados, y dichas

diferencias deberian ser explorados.

Evaluacion de otros parametros de riesgo. Los integrantes del equipo del
proyecto también pueden tomar otras caracteristicas de riesgo al priorizar
los riesgos particulares del proyecto para su posterior analisis y medidas

de accion. Las caracteristicas son, entre otras, las siguientes:

o Urgencia. El rango de tiempo dentro del cual debe ser ejecutada
una respuesta al riesgo con el objetivo de ser efectiva. Un periodo

breve establece que tiene una elevada urgencia.
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Proximidad. El rango de tiempo que pudiera tener un alto impacto
en uno o mas objetivos. Un periodo breve indica una elevada

proximidad.

Inactividad. El rango de tiempo que puede pasar después de un
riesgo, antes de que se revele su impacto. Un periodo breve indica
debilidad.

Manejabilidad. La facilidad con la que el duefio (u organizacién
propietaria) de un riesgo pueda dar solucion a la apariciéon o el
impacto de un riesgo. Cuando la gestion es sencilla, la
manejabilidad es alta.

Controlabilidad. El nivel en el que duefio (u organizacién propietaria)
del riesgo es posible que pueda controlar el resultado del riesgo.
Cuando un resultado puede ser facilmente controlado, la

controlabilidad es alta.

Detectabilidad. La facilidad con la que pueden ser observados y
reconocidos los resultados de que el riesgo ocurra o falte poco para
gue ocurra. Cuando la ocurrencia del riesgo se puede detectar

sencillamente, la detectabilidad es alta.

Conectividad. De acuerdo si el riesgo esta involucrado en con otros
pasos individuales del proyecto. Cuando un riesgo tiene muchas

conexiones a otros riesgos, la conectividad es alta.

Impacto estratégico. La probabilidad de que el riesgo tenga un

efecto positivo o negativo sobre los objetivos de la organizacion.
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o Propincuidad. Es la prioridad que se le asigna a un riesgo, de

acuerdo con uno de los interesados.

Tomar en cuenta algunas de estas caracteristicas pueden ofrecer una
priorizacion mas completa de los riesgos de lo que es factible solamente con la

probabilidad y el impacto.

7.3.4.3.3. Categorizacién de riesgos

PMI (2017) plantea que los riesgos en el proyecto se pueden clasificar de la

siguiente forma:

o Por el origen del riesgo, haciendo uso de la estructura de desglose de los
riesgos (RBS).

o Por el &rea del proyecto afectada (utilizando la estructura de desglose del
trabajo (EDT/WBS).

o Otras categorias utiles (Fase del proyecto, presupuesto del proyecto, roles

y responsabilidades.

Realizar una agrupacion de riesgos por categorias puede llevar a la
generacion de respuestas a los riesgos mas eficientes al enfocar la atencion y el
empefio sobre las areas de mayor exposicion al riesgo, o a traves del desarrollo
de respuestas comunes a los riesgos a fin de hacer frente a grupos de riesgos
relacionados (PMI, 2017).
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7.3.4.3.4. Representacion de datos

Segun describe PMI (2017) existen varias técnicas de representacion de
datos que pueden ser de utilidad para la gestion de riesgos, entre ellas se tienen:

o Matriz de probabilidad e impacto: La matriz de probabilidad es una
representacion cuadriculada que permite la vinculacion de las
probabilidades de que suceso de un riesgo con el impacto sobre las metas
del proyecto, en el caso que dicho riesgo tome lugar. Esta clasificacion de
impacto y probabilidad dan lugar a que los riesgos particulares del
proyecto puedan ser clasificados en grupos de prioridad. A cada riesgo
particular le es asignado un nivel de prioridad, de acuerdo con la
combinacién de su probabilidad e impacto determinados, usan la matriz

de probabilidad e impacto.

o Diagramas jerarquicos. Este tipo de diagrama se utiliza cuando se definen
mas de dos parametros de medicion (probabilidad e impacto). Como un
ejemplo se tiene una gréfica de burbujas, que muestra tres dimensiones
de informacion, donde cada riesgo se muestra como un circulo (burbuja),
y los tres indicadores estan presentados por el valor en el eje x, el valor en
el eje y, y el tamafio del circulo. A continuacién, se presenta un ejemplo
donde la detectabilidad y la proximidad representadas en los ejes Xy y, y
el valor de impacto se muestra por el tamafio de la burbuja, como se

muestra en el grafico 9.
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Figura 6. Gréfico de burbuja, detectabilidad, proximidad y el impacto

Tamafio de burbuja - Valor del Impacto

O A En esta drea
no resultan
aceptables
: burbujas
Q

'
'
.
‘l
.
% Q grandes
O
Y

Alta

Proximldad
B
]
N
’
'
.,
*
+
’

o oY, 0
4
Baja O O L3 O
1]
Bela I <— Ata
En esta &raa Detectabllidad

resultan aceptables
burbujas pequefias

Fuente: PMI. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos. Consultado el 8 de
octubre de 2020. Recuperado de https://www.u-
cursos.cl/usuario/9ab2176940ab9954ced859e56499d050/mi_blog/r/Project_Management_Instit
ute-Guia_de_los_fundamentos_para_la_direccion_de_proyectos_(Guia_del PMBOK)-
Project_Management_Institute _Inc_(2017).pdf.

7.3.4.4. Realizar el analisis cuantitativo de riesgos

De acuerdo con PMI (2017) realizar el analisis cuantitativo de riesgos
consiste en el proceso de analizar numéricamente el impacto combinado de los
riesgos particulares del proyecto y otros origenes de incertidumbre sobre los
objetivos general del proyecto. El beneficio principal de este proceso es que
determina la exposicion al riesgo del proyecto globalmente y también es capaz
de brindar informacién cuantitativa extra sobre los riesgos para ayudar a la
planificacion de la respuesta a los riesgos. Este proceso no es requerido para

cada proyecto, pero en los que se utiliza se lleva a cabo durante todo el proyecto.
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7.3.4.5. Planificar la respuesta a los riesgos

PMI (2017) establece que este proceso consiste en el desarrollo de
alternativas, determinar estrategias y definir acciones para afrontar la exposicion
global al riesgo del proyecto, de igual forma para tratar los riesgos particulares
del proyecto. El principal beneficio de este proceso es que determina las formas
correctas de afrontar el riesgo general del proyecto y como los riesgos
particulares. Este proceso también designa recursos y agrega actividades en los

documentos del proyecto y el plan para la gestion del proyecto.

Segun PMI (2017) plantear respuestas efectivas y acordes a los riesgos
pueden minimizar las amenazas particulares, maximizar las oportunidades
individuales y reducir la exposicion global al riesgo para el proyecto. Las
respuestas inapropiadas a los riesgos pueden llegar a causar el efecto opuesto.
Cuando los riesgos hayan sido determinados, estudiados y categorizados, el
duefio del riesgo propuesto deberia elaborar planes para afrontar cada uno de
los mismos, dependiendo de lo que el equipo de proyecto haya considerado lo
suficientemente importante, ya sea por la amenaza que represente a los objetivos

del proyecto o a la oportunidad que presentan.

Es necesario que las respuestas a los riesgos puedan adaptarse a la
severidad del riesgo correspondiente, la propuesta debe ser econémicamente
viable con relacion al desafio a lograr, debe ser realista dentro del marco del
proyecto, elegida por todas las partes relacionadas al proyecto y debe estar bajo
la responsabilidad de una persona en especifico. Frecuentemente se hace
necesario escoger la respuesta ideal entre multiples opciones. Para cada uno de
los riesgos, se debe encontrar la estrategia o la combinacion de estas, con la
mayor probabilidad de éxito (PMI, 2017).
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Segun PMI (2017) al presentar planes de respuesta a riesgos particulares
del proyecto, se pueden presentar riesgos segundarios, esos riesgos deben de
identificarse y se puede manejar un plan de contingencia. Por lo general se puede
asignar una reserva para contingencias de tiempo o ya sea costo. De acuerdo si
el plan considera esta contingencia, se puede trabajar la identificacion de las

condiciones que daran pie a su utilizacion.
7.3.4.5.1. Herramientas y técnicas
Es importante que el equipo de trabajo cuente con miembros con

experiencia o conocimientos especificos en los siguientes temas, de acuerdo con
PMI (2017):

o Estrategias de respuesta a amenazas.
o Estrategias de respuesta a oportunidades.
o Estrategias de respuesta a contingencias.
o Estrategias de respuesta al riesgo general del proyecto.
7.3.4.5.2. Estrategias para amenazas

De acuerdo con PMI (2017) se pueden tomar en cuenta cinco estrategias

independientes para afrontar las amenazas, de la siguiente forma:

o Escalar. Tomar la decision de escalar una amenaza que ponga en peligro
el logro de un objetivo de ser una decision que este en linea con el equipo
de proyecto y el patrocinador, se debe acordar que la amenaza queda
fuera del alcance del proyecto y excede la autoridad del director del
proyecto. El riesgo escalado se debe manejar a un nivel superior al

proyecto, ya sea a nivel del programa, portafolio u otra parte importante de
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la organizacion y no al mismo nivel del proyecto. El director del proyecto
analiza quien debe ser notificado del escalamiento del riesgo y comunica
a esta persona todos los detalles relevantes. Los riesgos son escalados al
nivel al que los objetivos son afectados si se produce la amenaza. Las
amenazas escaladas ya no se monitorean por parte del proyecto, pero se

pueden registrar en el registro de riesgos para fines de informacion.

Evitar. Se evita un riesgo cuando el equipo del proyecto toma la decision
y actla para eliminar la amenaza o proteger al proyecto de su impacto. Es
un camino de accion que puede ser muy Util para las amenazas de
prioridad alta y con una gran probabilidad de ocurrencia y un impacto
negativo considerable. Evadir un riesgo puede implicar la modificacion de
algun aspecto el plan para la direccion del proyecto o de un objetivo que
esta directamente afectado para eliminar la amenaza en su totalidad, lo
gue disminuye su probabilidad de ocurrencia a cero. El responsable del
riesgo también puede tomar decisiones para asilar los objetivos del
proyecto del impacto del riesgo en caso de que ocurra. Ejemplo de
acciones evasivas que se pueden tomar en cuenta la eliminacion de la
causa raiz de la amenaza, la ampliacion del cronograma, el cambio de la
estrategia de direccién del proyecto o la disminucion del alcance. Hay
algunos riesgos que se pueden evitar definiendo méas claramente los
requisitos, consiguiendo informacién, mejorando los canales de

comunicacion u obteniendo experiencia.

Transferir. Esta estrategia consiste en el cambio de la titularidad de una
amenaza a un tercero para que tome control del riesgo y para que soporte
el impacto si se lleva a cabo la amenaza. La transferencia de un riesgo
frecuentemente implica el pago de una prima de riesgo a la parte que

asume la amenaza. El traspaso se puede llevar a cabo por una variedad
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de acciones que incluye, entre otras alternativas, seguros, garantias de
cumplimiento, fianzas, certificados de garantia, etc. Se pueden utilizar

acuerdos para la transferencia a un tercero de los riesgos particulares.

Mitigar. La estrategia de mitigacion establece la adopcién de medidas para
disminuir la probabilidad de ocurrencia como también el nivel del impacto
de la amenaza. La mitigacion de las amenazas de manera temprana es
frecuentemente mas efectiva que tomar acciones correctivas, luego que
se ha producido la amenaza. Algunos ejemplos de acciones que permiten
la mitigacién es la adopcién de procesos menos complejos, ejecutar
pruebas o elegir un vendedor mas confiable. El proceso de mitigacion
puede necesitar el desarrollo de un prototipo para la reduccion del riesgo
de la transicion de un modelo a pequefia escala de un procedimiento o un

producto a uno de tamafio real.

Aceptar. La aceptacion de riesgos identifica la existencia de una amenaza,
pero no se toman medidas para prevenirla. Esta estrategia puede ser
adecuada para las amenazas de prioridad baja, y también puede aplicarse
cuando no es posible o rentable enfrentar a una amenaza de ninguna otra
manera. Aceptar las amenazas puede ser un proceso activo o pasivo. La
estrategia de aceptacién activa mas frecuente consiste en definir una
provisién para contingencias, que incorpore la cantidad de tiempo, dinero
O recursos necesarios para manejar la amenaza si esta se llega a
presentar. La estrategia de aceptacion pasiva no conlleva ninguna accion
proactiva, aparte de la validacion frecuente de la amenaza para

asegurarse de que no cambie representativamente.
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7.3.4.5.3. Estrategias para

oportunidades

Se pueden tomar en cuenta cinco estrategias optativas para afrontar cada

una de las oportunidades que se presenten, de acuerdo con PMI (2017):

o Escalar. La estrategia de escalar se puede aplicar apropiadamente cuando
el equipo de proyecto o del patrocinador del proyecto acuerdan que una
oportunidad se encuentra fuera del alcance del proyecto o que la accion
propuesta sobrepasaria la autoridad del director del proyecto. Las
oportunidades escaladas se gestionan a nivel de programa, nivel de

portafolio, u otra seccién relevante de la compafiia, no al nivel del proyecto.

o Explotar. Esta estrategia consiste en la seleccion de oportunidades de
prioridad alta, cuando la compafiia quiere estar segura de que la
oportunidad se lleve a cabo. La estrategia busca capitalizar la oportunidad
capturando el beneficio relacionado, garantizado que sin lugar a duda se
realice, esto aumenta la probabilidad de ocurrencia al 100 %. Algunos
ejemplos de estrategias para la explotacion de la oportunidad puede ser la
inclusién de la asignacion al proyecto de los miembros mas talentosos de
la compafiia para disminuir el tiempo hasta la finalizacion, o utilizar nuevas
tecnologias o mejoras tecnoldgicas para disminuir el costo y el tiempo de

ejecucion.

o Compartir. Compartir conlleva el traspaso de la propiedad de una
oportunidad a una tercera parte para que éste tome algunos de los
beneficios si la oportunidad se concreta. Es importante seleccionar
adecuadamente al nuevo duefio de la oportunidad, se debe apoyar para

capacitarlo para capturar el beneficio. Por lo regular, compartir la
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oportunidad implica el pago de una prima a la parte que asume la

oportunidad.

o Mejorar. Mejorar es una estrategia que busca aumentar la probabilidad o
el impacto de la oportunidad. La implementacion de acciones de mejora
de forma temprana es frecuentemente mas efectiva que tratar de optimizar
el beneficio cuando la oportunidad ya se llevé a cabo. Analizar las causas
de una oportunidad puede resultar en el incremento de su probabilidad de
ocurrencia. Asignar mas recursos a una actividad para terminar mas

pronto es un ejemplo de la mejora de las oportunidades.

o Aceptar. Esta estrategia implica reconocer su existencia, pero no se
aplican medidas proactivas. Aceptar una oportunidad se puede aplicar a
casos de baja prioridad, también puede aplicarse cuando no es posible o
viable afrontar una oportunidad de ninguna otra manera. La aceptacion

puede ser de dos tipos, pasiva o activa.

7.3.4.54. Estrategias para el riesgo
global del proyecto

De acuerdo con PMI (2017) las respuestas a los riesgos deberian
considerarse en la planificacién y ejecuciéon también para los riesgos globales, no
solamente los riesgos particulares del proyecto. Las estrategias que aplican para

los riesgos particulares también aplican a los riesgos globales del proyecto:

o Evitar. En el momento que los niveles de riesgo global del proyecto sean
significativamente altos y se encuentren fuera los niveles convenidos para
el proyecto, pueden ser considerada una estrategia de evasion. Esta

decision implica la adopcion de medidas orientadas a reducir el efecto
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negativo de la incertidumbre sobre el proyecto como un todo, y colocar
proyecto dentro de los limites de riesgo. Cuando sea imposible llevar el
proyecto dentro de los limites de riesgo, el proyecto puede ser cancelado.
Esta medida representa el nivel mas extremo de evasion de riesgos y
deberia aplicarse uUnicamente si el nivel general de amenaza es, y

continuara siendo, inaceptable.

Explotar. Cuando los niveles de riesgo del proyecto sean
considerablemente bajos y fuera de los niveles convenidos de riesgo del
proyecto, puede ser considerada una estrategia de explotacion. Esta
decision implica la adopcion de medidas orientadas a captar el efecto
beneficioso de la incertidumbre sobre el proyecto como un todo. Como una
opciodn, los niveles de riesgo para el proyecto pueden ser modificados con
el visto bueno de los interesados con el fin de aprovechar la oportunidad.

Transferir/compartir. Cuando el nivel de riesgo global del proyecto es
elevado, pero la compafia no es capaz de afrontar de manera efectiva,
puede ser involucrado una tercera parte que maneje el riesgo en
representacion de la compafiia. Si se da el caso que el riesgo general del
proyecto sea negativo es necesario aplicar una estrategia de transferencia,
gue puede conllevar el pago de una prima de riesgo. Si el grado de riesgo
global del proyecto es altamente positivo, la propiedad del riesgo puede

ser compartida con el objetivo de cosechar los beneficios relacionados.

Mitigar/mejorar. Las estrategias de mitigacion o mejora conllevan un
cambio de nivel del riesgo global del proyecto para la optimizacion de las
posibilidades de lograr los objetivos de este. La estrategia de mitigacion
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se aplica al momento que el riesgo global del proyecto es negativo, y

cuando es positivo se aplica la mejora.

o Aceptar. Hay ocasiones en las que generar una respuesta proactiva a los
riesgos para enfrentar el riesgo global del proyecto, la compafiia puede
elegir por continuar el proyecto tal como esté definido en ese momento, a
pesar de que el riesgo global del proyecto esté fuera de los niveles
convenidos. Aceptar los riesgos puede realizarse de forma activa o pasiva.
La estrategia de aceptar activamente un riesgo mas frecuentemente
utilizada consiste en definir una reserva general para contingencias del
proyecto, que incluya cantidades de tiempo, dinero o recursos a ser
aplicados si el proyecto excede los niveles acordados. Aceptar
pasivamente los riesgos no conlleva ninguna accion proactiva, dejando de
lado la revision periodica del nivel de riesgo global del proyecto para

asegurar de que no cambie significativamente.

7.3.45.5. Toma de decisiones

Segun PMI (2017) las técnicas para la tomar decisiones que se pueden
aplicar para la seleccién de una estrategia de respuesta a los riesgos consideran,
entre otras, el analisis de decisiones con criterios multiples. Se pueden analizar
varias estrategias de respuesta a los riesgos a la vez. El analisis decisiones con
criterios multiples utiliza una matriz de decision con la finalidad de entregar un
enfoque sistematico para la definicion de criterios clave de decision, evaluar y

clasificacion de alternativas, y escoger la opcién preferida.
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7.3.4.6. Implementar la respuesta a los riesgos

PMI (2017) define el proceso de implementar la respuesta a los riesgos
como la puesta en marcha de planes definidos de ante tales situaciones. El
beneficio de la ejecucion de este proceso es asegurar que las estrategias
acordadas se lleven a cabo segun su planificacion original, con el fin de afrontar
la exposicion al riesgo del proyecto globalmente, minimizar las amenazas

particulares del proyecto y optimizar las oportunidades especificas del proyecto.

De acuerdo con PMI (2017) un correcto enfoque al proceso de Implementar
la respuesta a los riesgos asegurard que las respuestas definidas a los riesgos
se apliguen efectivamente. Una falla frecuente en la gestion de los riesgos del
proyecto es que los equipos de proyecto se esfuercen en la identificacion y el
analisis de riesgos y en la generacion de respuestas a los riesgos, para que mas
adelante, se definan y se documenten en el registro de riesgos y el informe de
riesgos, pero no se toman acciones para la gestion del riesgo. Unicamente si los
propietarios de los riesgos invierten el nivel necesario de trabajo para
implementar las respuestas definidas, se conduciran de forma adecuada la
exposicion al riesgo global del proyecto y las amenazas y oportunidades

individuales.

7.3.4.7. Monitorear los riesgos

De acuerdo con PMI (2017) monitorear los riesgos se define como el
proceso gue supervisa la ejecuciéon de los planes acordados de respuesta a los
riesgos, hacer seguimiento a los riesgos reconocidos, identificar y analizar
nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo
largo del proyecto. El beneficio principal de este proceso es que permite que las

decisiones del proyecto se basen en la informacion actualizada sobre la
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exposicion al riesgo del proyecto globalmente y los riesgos particulares del

proyecto.
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9. METODOLOGIA

A continuacion, se detalla la metodologia de la investigacion; donde se
define el enfoque, disefio, tipo de estudio, alcances, variables e indicadores,

fases, resultados esperados.

9.1. Caracteristicas del estudio

En los incisos 9.1.1. al 9.1.5. se describen las caracteristicas del estudio.

9.1.1. Enfoque

El enfoque del estudio es mixto debido a las siguientes razones: es
cuantitativo que se realizardn mediciones de variables para controlar los
procesos, la evaluacion del comportamiento de los procesos y sus variaciones.
También tiene un enfoque cualitativo debido que se llevara a cabo la revision
documental para investigar antecedentes del problema y el marco teorico
relacionado. Por udltimo, transversal porque el estudio de investigacion esta

delimitado en tiempo, teniendo una fecha de inicio y fin del proyecto investigativo.
9.1.2. Alcance

El alcance del estudio es descriptivo, debido a que se tiene a disposicién la

informacion sobre la gestion de proyectos, de la cual se pueden determinar los

factores que influyen en los atrasos de la entrega de las fases y cierre de los

proyectos.
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9.1.3. Disefio

El disefio del estudio de investigacion es no experimental debido a que no
se realizaran ensayos de laboratorio para determinar la informacion a ser
utilizada en el sistema propuesto y tampoco se manipulan variables en
laboratorio. Los datos se obtendran mediante herramientas de medicion con el
fin de hacer una observacion y andlisis de datos para determinar los procesos
especificos en donde sea necesario hacer la mejora que se planteada.

9.1.4. Unidades de anélisis
La poblacién para el estudio se conformara de la totalidad del area de
proyectos de la empresa. El &rea de proyectos se compone de 10 personas que
llevan a cabo actividades relacionadas a la gestion, control o ejecucion de
proyectos.

9.1.5. Variables

La operacionalizacion de variables en estudio se describe a continuacion:
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Tabla IV.

Operacionalizacion de variables

Objetivo

Nombre de la
Variable

Definicién tedérica

Definicion
operativa

Indicador

1. Diagnosticar

Los procesos de
gestion de riesgo

Los procesos de
gestién de riesgos
que utiliza el area
de proyectos para
el manejo de los
riesgos en los

la situacion defi proyectos de
actual en el E’:\In?ﬁcna I?mgstigﬁ implementacioén
4 Procesos de P . 9 SAP. Se 1. Entradas
area de = del riesgo en un o ,
gestion de . determinaran . Herramientas y
proyectos, ; proyecto, brindan . - -
riesgo actuales. ! mediante la técnicas utilizadas.
respecto a la lineamientos para revision Salidas
‘ la identificacién, ’ ’
metodologia ; documental  los
- control y monitoreo o
de gestion . procedimientos
. de los riesgos en -
de riesgos. un proyecto gue se utilizan para
’ la identificacion,
control y monitoreo
de riesgos durante
la ejecucién de un
proyecto.
Los procesos para
llevar a cabo la
planificacion de la
gestion,
identificacion,
analisis, Los procesos que e
. planificacion de se adapten al giro ) Plan_lflcacmr_] de la
Definir los . gestion de riesgos.
respuesta, del negocio se Identificacion  de
procesos, implementacion de detallardn y 7 10S 1iesq0S
basados en respuesta y aplicaran al Anélisis? '
la guia del monitoreo de los sistema de gestion ’ cuantitativo de
Procesos de riesgos de un deriesgos basados .
PMBOK para - P riesgos.
B gestion de proyecto. Los en la guia del Analisis
gestlon de riesgo objetivos de la PMBOK. " cuantitativo de
rnesgo en : gestion de los Estos procesos se .
establecidos por = = riesgos.
proyectos, a . riesgos del deben definir al .
! la guia del S | . Planificar la
incorporar en proyecto son inicio del proyecto respuesta a  los
PMBOK. aumentar la y se deben revisar P

la

metodologia
de la
empresa.

probabilidad y/o el
impacto de los
riesgos positivos y
disminuir la
probabilidad y/o el
impacto de los
riesgos negativos,
a fin de optimizar
las  posibilidades
de éxito del
proyecto.

al inicio y durante

cada etapa del
proyecto. La
duracién

dependera de cada
proyecto.

riesgos.

. Implementar la
respuesta a
riesgos.

. Monitorear los
riesgos.
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Continuacion de la tabla I.

3. Elaborar el

Definicion de los

Estratégica,
operativa, financiera

y legal.

disefio  del procedimientos,
sistema de El plan de gestién de formatos y
6 d Plan de | daptad controles a llevar a
ges on e Gestion de resgos adaptado  capg en el Plan de 1. Procedimientos.
riesgos  de Riesgos para la empresa Gestion de 2. Formatos.
acuerdo con adaptado para incluye los procesos Riesgos, por cada 3. Controles.
los procesos A erFr)1 res: recomendados por Proceso, se 4. Indicadores.
propuestos presa. la guia del PMBOK, ~ ©€stableceran roles
| . y encargados para
por la guia cada
del PMBOK. procedimiento.
La factibilidad de un
proyecto se define
Determinar la como la La factibilidad del
’ tactibilidad disponibilidad de los  sistema de gestion
que tiene un recursos necesarios de “f’slg&Bt(’)"“sado
en e se
sistema de Factibilidad :oara llevar z_ iabo enfocara en la 1. Indicador
. . 0s objetivos AQyi AQyi
gestion del sistema de ) Estrategica, estrategico.
. -, trazados. Para que operativa, 2. Indicador operativo.
riesgos de gestion de . - . ! :

. un proyecto sea financiera y legal. 3. Indicador financiero.
proyectos, al  riesgos. viable este debe Estasevaluaciones 4. Indicador legal.
utilizar la aprobar cuatro € realizaran una
guia del P ) . vez finalizado el
PMBOK. evaluaciones: sistema.

Fases del estudio

Fuente: elaboracion propia.

El proceso para alcanzar los objetivos del disefio de investigacion se llevara

de la siguiente manera:

Fase 1: Responde a la revision documental para realizar la investigacion

de antecedentes del problema y marco tedrico relacionado al mismo,

también se realizaréa el diagnostico (apéndice 3). (Dos semanas).
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Fase 2: Consistira en la recoleccion de la informacion, se procedera a
realizar la encuesta (apéndice 4) con la poblacién, que se conformara de
los miembros del area de proyectos. También se revisara la metodologia
actual de gestion de riesgos para determinar que procesos se tienen
implementados actualmente. Se revisara documentacion relacionada al
control de los proyectos actuales y pasados para obtener un panorama de

la situacion actual (tres semanas).

Fase 3: Para realizar el analisis de la informacion recolectada, es
necesario establecer las causas de las deficiencias en la gestion
proyectos, por lo que se tomara como base los parametros establecidos
en la metodologia utilizada para gestion de proyecto, esto de acuerdo con
la revision y andlisis de las necesidades del negocio. Se disefiara el
procedimiento de andlisis de resultados y causas de ineficiencias o
incumplimientos de variables de proceso e indicadores necesarios para
desarrollar el trabajo de investigacion. Inicialmente se realizara un andlisis
estadistico de las variables relacionadas a la investigacion, posteriormente
se utilizaran herramientas administrativas para llegar a las causas raiz de
las desviaciones: analisis de causa y efecto, arbol de problemas (cuatro

semanas).

Fase 4: Se determinara la metodologia de gestidon de proyectos respecto
de como se estan gestionando los procesos riesgos actualmente. Las
fuentes disponibles de informacion seran los Project Managers y los

reportes semanales de resultados de los proyectos. (tres semanas).

Fase 5: Consistird en la elaboracion del nuevo sistema de gestion de
riesgos basado en la guia del PMBOK. Se estableceran los procedimientos

y documentos de acuerdo con los procesos definidos en la guia:
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o Planificacion de la gestion de riesgos.

o Identificacion de riesgos.

o Andlisis de riesgos.

o Planificacion de respuesta a los riesgos.
o Implementacion de respuesta.

o Monitoreo de los riesgos.

Las conclusiones del analisis se compartiran con los involucrados del area
de proyectos para el aporte de opiniones y mejoras, en funcion a las conclusiones
y la retroalimentacion de las reuniones se evaluara el disefio de gestion de

riesgos. (ocho semanas)

o Fase 6: Se elaboraréa el informe final con toda la informacién recaudada
respecto el disefio del sistema de gestion de riesgos. Para presentar la
propuesta del sistema de gestion de riesgos e involucrados, basado en la
metodologia del PMBOK. La factibilidad de la propuesta del disefio de
sistema de gestidn de riesgo se evaluara con una encuesta (apéndice 5)

a la poblacién, donde se evaluaran cuatro areas:

. Area estratégica.
. Area operativa.

. Area financiera.
. Area legal.

Los resultados de esta encuesta determinaran si las condiciones son las

adecuadas para aplicar el disefio propuesto. (cuatro semanas)
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9.3. Resultados esperados

El resultado esperado es definir una base tedrica como contexto para
desarrollar el trabajo de investigacion.

De la misma forma, se espera identificar las deficiencias en la metodologia
de gestidén de proyectos y determinar la efectividad que tiene la empresa para
cerrar y entregar proyectos de implementacion.

También se espera determinar los procesos que son claves para la gestion
de los proyectos, establecer las causas de las deficiencias y obtener la evaluacion

y retroalimentacion del disefo.
El sistema de gestidn de riesgos ayudara a reducir el problema de los

atrasos con las entregas de las fases y cierres de los proyectos de
implementacion SAP.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Las técnicas de analisis de informacion se describiran a continuacion, de

acuerdo con cada objetivo planteado:

o Diagnosticar la situacion actual en el area de proyectos, respecto a la
metodologia de gestion de riesgos.

La informacion recopilada se presentara en forma de diagrama de causa y
efecto, de igual forma se realizara un analisis FODA que se presentara en una
tabla. También se realizara un analisis de medidas de tendencia central (media,

mediana, moda) que se presentara en tablas y graficas de barras.

o Definir los procesos, basados en la guia del PMBOK para gestidn de riesgo

en proyectos, a incorporar en la metodologia de la empresa.

Los procesos que se adapten a las necesidades y a las caracteristicas
analizadas en el diagndstico se contrastaran con los procesos que define la guia
del PMBOK para la gestion de riesgos mediante tablas de comparacion. Se
basara en los siete procesos recomendados por la guia y se desglosaran sus

procedimientos y controles a considerar.

o Elaborar el diseiio del sistema de gestion de riesgos de acuerdo con los

procesos propuestos por la guia del PMBOK.

El disefio del sistema de gestion de riesgos se presentara de forma de

diagrama de jerarquia, para desglosar los procedimientos, formatos, controles e
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indicadores que formaran parte de cada proceso de gestion de riesgo. También
se elaboraran tablas donde se describiran los requerimientos técnicos, habilidad

y herramientas para cada proceso.

o Determinar la factibilidad que tiene un sistema de gestidén riesgos de

proyectos, al utilizar la guia del PMBOK.
Se utilizaran tablas de comparacién donde se enumeraran los indicadores

estratégicos, operativos, financieros y legales para determinar si las condiciones

de los procesos cumplen con los requerimientos definidos.
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Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible debido a que se cuenta con todos los
recursos requeridos para ejecutar cada una de las fases de la presente

investigacion y cumplir con los objetivos propuestos.

La empresa de consultoria en negocios e informatica autoriza la ejecucion

del presente trabajo de investigacion proporcionando los recursos:

o Humano: personal a disposicion para realizar las tareas requeridas en la

investigacion.

o Informacidén: acceso a la informacion requerida en la investigacion con el

compromiso de respetar los derechos de propiedad.

o Equipo e infraestructura: la utilizacién de los equipos de informética y
mobiliario dentro de la empresa, asi como la infraestructura que permita la

realizacion de la investigacion.
El recurso financiero necesario para llevar a cabo la investigacion sera

aportado en su totalidad por el investigador. Se presenta el siguiente presupuesto

de gasto relacionado a la investigacion:
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Tabla V. Presupuesto
Recurso Descripcién del gasto Monto Porcentaje
Humano Asesor de campo de trabajo de Ad honorem N/A
investigacion
Humano Equipo de proyectos de la Ad honorem N/A
empresa
Humano Tiempo del investigador Q 8,766.00 62 %
Material Papeleria y utiles Q 2,000.00 14 %
Transporte Consumo de combustible y Q 1,400.00 10 %
depreciacién de vehiculo
Alimentacién Alimentacién Q 1,000.00 7%
Tecnol6gico Internet Q 1,000.00 7%
Q 14,166.00 100 %

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2.

Matriz de coherencia

Objetivo Variables Indicadores Técnicas e Metodologia
instrumentos
1. Diagnosticar la  Procesos de Ndmero de riesgos Estadistica Se realizaran
situacion actual gestion de identificados. Descriptiva entrevistas a los
en el area de riesgo Numero de riesgos fuera miembros del equipo
actuales. control. Graficas Circulares. de proyectos de la

proyectos,
respecto a la

metodologia de

gestién de

riesgos.

2. Definir los Procesos de
procesos, gestion de
basados en la riesgo

guia del PMBOK
para gestion de

establecidos
por la guia del

riesgo en PMBOK.
proyectos, a

incorporar en la

metodologia de la

empresa.

3. Elaborar el Plan de
disefio del Gestion de
sistema de Riesgos
gestion de riesgos  adaptado para
de acuerdo con la empresa.

los procesos
propuestos por la
guia del PMBOK.

4. Determinar la
factibilidad que
tiene un sistema
de gestién riesgos
de proyectos, al
utilizar la guia del
PMBOK.

Factibilidad del
sistema de
gestion de
riesgos.

Medidas de correccién de
Riesgos.

Medidas de prevencion de
Riesgos.

Medidas escalamiento de
riesgos.

Planificaciéon de la gestién
de riesgos.

Identificacion de los
riesgos.

Andlisis cuantitativo de
riesgos.

Andlisis cuantitativo de
riesgos.

Planificar la respuesta a
los riesgos.

Implementar la respuesta
a riesgos.

Monitorear los riesgos.
Procedimientos.
Formatos.

Controles.

Indicador estratégico.
Indicador operativo.
Indicador financiero.
Indicador legal.

Graficas de Barras.
Matriz de riesgos.
Cuestionarios.

Entrevistas.

empresa.

Se realizaran
cuestionarios para
luego tabular los
resultados y asi
realizar el andlisis de la
informacién recopilada.

La informacion se
presentara en graficas
de diferentes tipos,
haciendo uso de la
estadistica descriptiva
para su elaboracion.

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Guia de observacion para diagnéstico

FACULTAD DE INGENIERIA

GUIA DE OBSERVACION

Fecha: Nombre de Proyecto:

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FECHA:

ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO CODIGO: _

Metodologia de riesgos utilizada:

Entradas:

1. Acta de constitucién del proyecto.
Acuerdos
Plan para la direccién del proyecto.
Documentos del proyecto.
Factores ambientales de la empresa.

Activos de los procesos de la organizacion.

N o g M D

Documentacién de adquisiciones.

Herramientas y técnicas utilizadas:

8. Juicio de expertos.

9. Analisis de datos.

10.Reuniones.

11.Habilidades interpersonales y de equipo.
12. Listas rapidas.

13. Categorizacion de riesgos.

OO 00000

OO0 000004
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Continuacién del apéndice 3.

14. Representacion de datos.

Salidas:
15. Plan de gestion de los riesgos.
16. Registro de riesgos.

17. Informe de riesgos.

19. Informacion de desempefio del trabajo
20. Solicitudes de cambio.

Observaciones:

18. Actualizaciones a los documentos del proyecto.

O0O0O0O0O0O

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Encuesta

FACULTAD DE INGENIERIA FECHA:
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO CODIGO:

ENCUESTA AREA DE PROYECTOS

La siguiente encuesta tiene el objetivo de recolectar informacién relacionada a la gestiéon de
riesgos que se realiza actualmente en diferentes proyectos. La informacion proporcionada sera
de caracter confidencial y académico.

Instrucciones: A continuacion, se presentara una serie de preguntas, por favor cologue una
“X” a la opcién que considere adecuada.

1. ¢ Se tiene una metodologia definida para la gestion de riesgos en los diferentes proyectos
que ha participado?

<
No [

2. ¢ Se han identificado correctamente todas las situaciones de riesgo, a quienes y que impacto
tendran?

xo [
[

3. ¢Han participado todas las personas claves para la identificacion de los riesgos del
proyecto?

No [
‘0O
4. ¢ Con que frecuencia se revisan los riesgos una vez han sido identificados?

Semanalmente
Quincenalmente |:|

Mensualmente |:|

Nunca. |:|

5. ¢, Se definen acciones concretas para mitigar o prevenir el impacto de un riesgo?

xo [
N
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Continuaciéon de apéndice 4.

6. ¢ Se realiza un esfuerzo para identificar riesgos positivos?

si []
No|:|

7. ¢, Qué técnicas de identificacion de riesgo ha utilizado?

Matriz de probabilidad e impacto |:|

Analisis de Montecarlo |:|
Andlisis de causa raiz |:|
Analisis FODA |:|
Taller de Riesgos |:|

8. ¢Se han desarrollado los canales de comunicacion necesarios para que los que no han
participado en la identificacién de los riesgos puedan analizar estas u otras situaciones de
riesgos potenciales?

si []
No [ ]

9. ¢ Se han utilizado los datos y registros de proyectos anteriores extrapolables a la gestion de
riesgos del actual?

si [
L]

No

10. ¢ El control del riesgo afecta a todas las fases del proyecto?
Si

11. ¢ La falta de una metodologia clara para la gestién de riesgos ha sido un factor importante
para los atrasos o fracasos de un proyecto?

si [

No. |:|
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Continuaciéon de apéndice 4.

12. ¢ Quiénes participan en la identificacion de riesgos?
El Patrocinador del Proyecto.

Gerente / jefe de Proyecto.

Integrantes del equipo.

Representantes del cliente.

Usuarios finales del producto.

Expertos técnicos externos al proyecto.

Otros patrocinadores y gerentes de proyectos similares.
Otros involucrados en el proyecto.

Expertos de la oficina de gestién de proyectos.

13. ¢ Se tiene un procedimiento claro de transferencia de riesgos?

si. []
No. |:|

14. ¢ Se tiene un procedimiento claro para escalamiento de riesgos?

si. []
No. |:|

iGracias por su colaboracién!

Observaciones:

O OO O e

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5. Encuesta para medicion de factibilidad del disefio de

sistema de gestion de riesgos

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA CODIGO: 2111
FACULTAD DE INGENIERIA FECHA:
/ ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO BOLETANO. ___

ENCUESTA FACTIBILIDAD

La siguiente encuesta tiene el objetivo de recolectar informacion relacionada a las condiciones
gue se relacionan a la gestion de riesgos de proyectos. La informacién proporcionada sera de
caracter confidencial y académico.

Instrucciones: A continuacion, se presentara una serie de preguntas, por favor coloque una

“X” a la opcién que considere adecuada.

No. Cuestion SI NO

Indicadores estratégicos

¢, Se aprovecha el avance tecnoldgico en el modelo operativo para lograr o
1 mantener ventaja competitiva, beneficios en sus costos y mejora en los
tiempos de procesos?

¢, Se cuenta con politicas y procedimientos actualizados y documentados

que incluyan mejores practicas y difusion de lineamientos existentes?

3 ¢ Existe la suficiente capacidad para considerar informacién relevante,
formular y comunicar las estrategias a todo nivel?

4 ¢ Existe la suficiente capacidad para formular, comunicar y gestionar
el presupuesto?

5 ¢Existe la suficiente capacidad de cambio ante la ejecucion de
estrategias con operaciones deficientes?
Indicadores operativos

1 ¢Existe capacidad para mantener informacién que garantice Ila
eficiencia y eficacia de la estructura, planes, carga de trabajo, clima laboral?

2 ¢Existen buenas practicas para supervisar como calidad, costos,
tiempo, rendimiento?

3 ¢(El  personal tiene conocimientos necesarios, habilidades vy
experiencias en sitios clave?

4 ¢ Existen procesos de captacion de aprendizaje, capacitacion,
planes de crecimiento, desarrollo del personal?

5 ¢Existen capacidad instalada y recursos para satisfacer los
requerimientos del equipo?

6 ¢Existen TI, infraestructura, procesos, recursos, que apoyen las
necesidades de informacion?

7 ¢Existe la capacidad de continuar la operacion ante disrupciones,

interrupciones y se recupera la operacion?
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Continuacién del apéndice 5.

8 ¢Existen condiciones de seguridad fisica de los recursos?

9 ¢Existe un adecuado control en el acceso al uso y revelacion de
informacion?

10 ¢ El recurso tecnolégico apoya los procesos a cabalidad?

1" ¢, Existen controles de acceso a la data e informacién?
¢ Existe apoyo suficiente para restaurar el sistema operativamente?
Indicadores Financieros

12 ¢(Estd alineada la informacion de tiempo, desempefio, contrato,

13 monitoreo, vigencia, compromiso?

14 ¢, Existen indicadores de rendimiento de los procesos?

15 ¢ Existen procesos para mantener la informacion oportuna?

16 ¢ Esta la informacion bien utilizada por los interesados?

17 ¢,Se hace entrega de informacion fiable a los interesados?

18 ¢ Esta la informacion en registros contables acorde a lo esperado?
Indicadores legales.

19 ¢ Existe adecuado control para aplicar la normatividad interna?

20 ¢ Existen proceso que refuercen la imagen corporativa?

21 ¢ Existe controles que eviten actos indebidos de corrupcion?

22 ¢ Existen controles que eviten actos ilicitos?

23 ¢ Existe controles que impidan fraude interno?

iGracias por su colaboracién!

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia.
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