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no de los autores de este artículo ha formado parte del equipo 
redactor del capítulo de gestión de riesgos en la dirección de 
proyectos (project risk management) de la Guía del Cuerpo de 
Conocimientos de la Dirección de Provectos (Guide to the Project - 
Management Body o f  Knowledge 2000) del Project Management 
lnstitute norteamericano. Este escrito: 

Realiza un breve análisis de los principales modelos existentes 
previamente de gestión de riesgos en la dirección de proyectos, 
incluyendo uno que ha sido desarrollado por los autores de este 
artículo. 
Recoge algunos detalles del proyecto que sirvió para llegar a esta 
nueva redacción de dicho capítulo, sus objetivos, el equipo 
internacional que se formó para ello y el proceso de validación 
seguido. 
Por último, resume el contenido del modelo de gestión de riesgos 
del Project Management Institute, incluyendo diversos comentarios 
aclaratorios sobre dichos contenidos. 

El Project Management lnstitute y el PMBOK 

El I'roject Manngernent lnstitute (PMI) e s  una  
asociacitjn profesional internacional sin ánimo tle 
lucrti cuya meta esencial es  aumentar el prtifesio- 
nal ismo e n  la dirección d e  proyectos (DP). La 
Guide to t h e  P ro jec t  M n n a g e m e n t  Body of 
Knowledge (Guía del Cuerpo tie Conocimientos de  
la Dirección del Proyet:to, llamada I'MBOK Guide 
o, simplemente, PMBOK) es  la publicación base 
del PMI, en la que  {(cuerpo d e  conocimientos tie 
la dirección del proyector e s  un término relativo a 

la suma de  concicimientos de  la profesión de  di- 
rector de  proyecto. El propósito esencial de  dicha 
guía e s  identificar y descri t~ir  el subconjunto tiel 
cuerpo d e  conocimientos de  la direcciOn de  pro- 
y e c t o s  q u e  e s  g e n e r a l m e n t e  a c e p t a d o .  
Generalmente aceptado significa q u e  el conoci- 
miento y prácticas descritas son aplicables a la 
mayoría de  los proyectos la mayciria de  las veces, 
y que  hay un consenso generalizado acerca de  s u  
valor y de su  utilidad. Generalmente aceptado no 
significa que  el conocimiento y prácticas tiescri- 
tas en la guía son ti deben se r  aplicados d e  mane- 
ra uniforme en cualquier proyecto; las diferentes 
técnicas y herramientas descritas en  ella serán 
aplicadas o no dependiendo de  las características 



de la organización (empresa,  institución que  de- 
sarrolla el proyecto) y del proyecto. 

L 
a guía está estructurada en  diversos capítu- 
los e incluye nueve áreas esenciales (Project 
Management Tnstitute, 2000): 

Gestión del alcance del proyecto: definición 
y control de  qué  es  lo que  hay que  fahricar o 
construir (alcance del producto o servicio), y 
cuáles son las actividades a desarrollar para 
obtener dicho producto o productos (alcance 
ciel proyecto), para asegurarse d e  que  el pro- 
yecto incluye todos los productos y trabajos 
o actividades requeridos para completar el 
proyecto ccin éxito, y no (itros. Los principa- 
les procesos d e  la gestión (le1 alcance son: 
- La iniciación del proyecto o de  la fase tlel 

mismo d e  que  se  trate (posibles fases en 
un proyecto d e  construccitjn: concepciOn y 
factibilidad; f inanciación; planificación; 
contratación del diseño o ingeniería; inge- 
niería básica; compras; ingeniería de  tleta- 
Ile; contratación d e  la ejecución; ejecu- 
ción; t ransferencia  (p ruebas ,  pues ta  en  
marcha y entrega); revisión; y apoyo ini- 
cial a la operación). 

- Planificación del alcance. 
- Definición del aicance. 
- Verificación del alcance. 
- Control d e  cambios en  el alcance. 
Gestitin del plazo del proyecto: estimación y 
control del tiempo necesario para obtener 
esos productos, con objeto de  asegurarse d e  
finalizar el proyecto a tiempo. Los principa- 
les procesos d e  la gestión del plazo son: 
- La definición y secuenciación d e  activida- 

des.  
- La estimación de  duraciones d e  activida- 

des.  
- La realización d e  un programa d e  trabajo. 
- Control de  dicho programa. 
Gestión del coste del proyecto: estimación y 
control d e  los costes d e  los productos ohte- 
ncr, para asegurarse de  completar el proyec- 
to dentro del presupuesto aprobado para el 
mismo. El término coste no solamente inclu- 

ye los costes d e  inversión para fabrica 
const ru i r  los productos del proyecto, s 
que  debería contemplar el concepto más  ; 
pli« de  coste del ciclo d e  vida del produi 
e s  decir, los costes de  inversión y los de  
plotación. Los pr incipales  procesos de  
gestión del coste son: 
- Planificación de  recursos. 
- Estimación d e  costes. 
- Establecimiento y aproi~ación de  un 11 

supuesto. 
- Control d e  costes. 
Gestión d e  la calidad del proyecto: siste 
para asegurar que  el proyecto satisface 
necesidades por las cuales fue  desarrolla8 
Los principales procesos de  la gestión d e  
calidad del proyecto son: 
- Planificación d e  la calidad. 
- Aseguramiento de  la calidad. 
- Control de  la calidad. 
(;estión d e  recursos humanos  del proyec 
sistema para asegurarse el usti más  efic 
de  las personas que  trahajan para el proyi 
to. Los principales procesos de  la gestión 
recursos humanos tlel proyecto son: 
- l'lanificación orgzanizativa. 
- Asignación d e  persoiiai. 
- Desarrollo del equipo. 
Gestión de  la información de¡ proyecto: sis 
ma  para asegurar una apropiada y puntL 
generación, recopilación, difusidn, almac 
naje y uso final de  la información del proyt 
to. Los principales procesos de  la gestión i 

la información del proyecto son: 
- I'lanificación d e  comunicaciones. 
- Distribución de  la información. 
- Informes de  proyecto. 
- Cierre administrativo. 
Gestión dei riesgo del proyecto, que  será e 
puesta en este artículo. 
Gestión de  aprovisionamientos del proyect 
sistema para obtener (comprar, alquilar) I t  

bienes y servicios externos necesarios Iiai 
el proyecto, si  esto fuese necesario. Esta f 
ceta incluye, fundamenta lmente ,  contrat;  



cienes, compras y alquileres. Los principales 
procescis (le la gestión de  aprovisionamiento 
del proyecto son: 
- Planificación d e  aprovisicinamientos. 
- Planificación de  solicitudes d e  ofertas o 

 iro opuesta s. 
- Solicitudes (le ofertas o propuestas. 
- Selección d e  vendedores,  c«ntratistas o 

subcontratistas. y adjudicaciones. 
- Administracitín (le contratos. 
- Cierres contractuales. 
Gestión de  la integraciún del proyecto: plani- 
f i c ,  &ion , . '  y control global del proyecto para 
asegurar  una  correcta coordinación d e  los 
diferentes elementos e la direccitín del pro- 
yecto. Este área implica la integracitin tie las 
restantes áreas arriba referidas (alcance, pla- 
zo, coste, calidad, t:tc.). Los principales pro- 
cesos de  la gesticin de  la integración del pro- 
yecto son: 
- Elaborac:ión del plan de  prnyecto. 
- Cjecucitin del plan de  proyecto. 
- Control integrado de  cambios. 

El proyecto para redactar el nuevo capítulo 
de GRP del PMBOK 

Tras la public:aciún de  la versitin d e  1996 del 
PMBOK (Pr«jrc:t h lanagement  Institute, 1996), 
hubo diferentes voces, sobre todo dentrci del seno 
del 1'12'11 Risk Sliecific lnterest Group (abreviada- 
mente,  Kisk SlG; grupo de  interés específico en 
gestitin del riesgo del prciyect», que  forma parte 
del PMI), que  solicitaron cambios en el capítulo 
(le gestión d e  riesgos del proyecto. En 1998 el 
PMI anunció una revisión limitada de  s u  guía, y 
el Risk SIC; aprovechti esta oportunidad para esta- 
blecer un equipo para revisar el mencionado ca- 
pítul(i. Charles Rosler y Craig Peterson eran,  res- 
pectivamente, los dos miximos responsables del 
Risk SIG. El proyecto s e  desarrolló en  1999 y 
2000, y en diciemtirr (le 2000 se  publicti la nue- 
va revisión d e  la g u í a  (I 'roject M a n a g e m e n t  
Institute, 2000).  Los miembros de¡ equipo eran: 

David Hule t t  ( In t e rna t iona l  Ins t i tu t e  for 
Learning, EEUU), que  era también el respon- 
sable del proyecto. 
Alfretio del Caño (Cniversitiad de  La Coruña, 
España). 
I lavid Hi l l son  ( P r o j e c t  M a n a g e m e n t  
Profesional Services, Reino Unido). 
Ed Smith (Sun Microsystems, EEUU). 
Koger Graves (Uavion Systems Ltri., Canadá). 
S a m  L a n e  ( E l e c t r o n i c  D a t a  C y s t r m s  E. 
Solutions, EEUU). 
S t e p h e n  Keed ( T h e  Carncius t ie  G r o u p ,  
EEUU). 

E 
stas siete personas son los actuales co-auto- 
res del capítulo de  gestión del riesgo del pro- 
yecto  del  MPROK ( P r o j e c t  M a n a g r m e n t  

Institute, 2000),  configurando un equipo interna- 
cional representando tanto la práctica profesional 
comci la Academia .  l a n i c e  P res ton  (Pac i f i ca  
C(irnpanies,  L'EUU) y M i k e  \Vakshull (Projec t  
Management Consulting and 'lraining, EEUU) ac- 
tuaron como editores (it: dicho capítulo. Se deci- 
[lió re-escribir c:r)mpletamente el capítulo, y los 
principales objetivcis (ir la revisión fueron: 

Actualizar el capítulo eliminandci las t icni-  
cas y herramientas anticuadas, ampliando el 
conteniclo a aspectus actuales d e  la gestiún 
d e  riesgos del proyecto (GRP) no incluidos 
en la edición anterior, mejorantio la descrip- 
citin de  los aspectos ya recogidos con ante- 
rioridari, y enriqueciendo el análisis realiza- 
d o  e n  la edicitín a n t e r i o r  p a r a  un mejor  
entendimiento del capítulo. 
En lo positile, armonización con la práctica 
europea rer:tigiria en ia Projeci Risk Análisis 
und ~Zlarlngement Guide br i tánica  (PKAM 
(;uide; Simon e t  al, 1997),  realizada por la 
asociación británica d e  tlirección d e  proyec- 
tos. 

Durante casi dos años el equiriri formado fue re- 
dactando, en varias fases, el contenido del capítu- 
lo de  GRP del PMBOK, en función de  su  experien- 
cia y conocimientos.  Al terminarse  un pr imer  
borrador ,  e s t e  fue  revisado por  el  Comité  d e  



Estándares del PMI y por otras varias personas de  
dicha institución. Se realizaron varios cambios en 
el borrador inicial y s e  volvió a remitir la nueva 
redacción al PMI. El PMI publicó entonces un bo- 
rrador ccin los nuevos contenidos de  todo el PM- 
BOK, y lo envió a tcidos los miembros del PMI (va- 
rios miles d e  profesionales repartidos por todo el 
planeta), abriendo un amplio periodo para enviar 
comentarios. En particular, el capítulo de  GRP re- 
cibió decenas de  comentarios que  sirvieron para 
enr iquecer  s u  contenido con la experiencia d e  
otros profesionales y para que  la redacción fuese 
más clara para todos. Este proceso d e  validación 
en el que  miles d e  profesionales de  todo el mundo 
han tenido la oportunidad de  enjuiciar el trabajo 
realizati« de  proponer mejoras otorga al PMBOK 
una importancia crucial. En este artícul«, tras una 
introducción a otros procesos publicados con an- 
terioridad, s e  van a exponer los principales aspec- 
tos del proceso de  GRP del PMBOK así  como di- 
versos comentarios sobre dichos aspectos. 

Antecedentes: otros modelos de GRP anteriores 

El lector puede encontrar una gran cantidad de  
procesos d e  GRP que  incluyen cuatro o cinco fa- 
s e s  o procesos básicos ( t ípicamente identifica- 
ción, análisis, planificación de  respuestas y se- 
guimiento y control). El período desde 1990 hasta 
la actualidad ha traído una gran variedad d e  auto- 
res que  proponen procesos d e  GKP El conjunto 
d e  pasos o sub-procesos suele reflejar el punto de  
vista del autor, pero los enfoques generales sue- 
len tener muchas similitudes. 

Al-Bahar y Crandall (1990), Clark et al (1990), 
el Ministerio bri tánico d e  Defensa (MoU(PE)-  
D P P ( P M ) ,  19Y1), del  C a ñ o  ( 1 9 9 2 ) ,  W i d e m a n  
(1992), de  la Cruz et al (1996; para el caso d e  pe- 
q u e ñ o s  p r o y e c t o s ) ,  W r i g h t  y C a n a l  ( 1 9 9 6 ) ,  
F la lman y K e i z e r  ( 1 9 9 7 ) ,  Br i t i sh  S t a n d a r d s  
Institution (1999),  el Departamento d e  Defensa 
d e  los EEUU (Depar tment  of Defense, Defense 
A c q u i s i t i o n  U n i v e r s i t y ,  D e f e n s e  S y s t e m s  
Management College, 2000),  el Departamento d e  
T r a n s p o r t e s  d e  ios  EEUU ( D e p a r t m e n t  of 

Transpor t ,  2 0 0 0 )  y la NASA (NASA Software 
Assurance Technology Center, 2000) son algunos 
d e  los autores que  sugieren el uso d e  procesos 
sencillos con cuatro o cinco sub-procesos, en  ge- 
neral o para determinados tamaños de  proyecto. 

n par t icular ,  el PMI, en  s u  PMBOK-1996 
(Project Management Institute, 1996) esta- 
blecía un proceso genérico simple con cuatro 

fases (identificación, cuantificación, desarrollo de 
respuestas y control de  las respuestas)  en  con- 
cepto dinámico a realizar a todo lo largo del ciclo 
de  vida del proyecto. Realmente el P M B O K  del 
Y M  es  un documento d e  gran relevancia, porque 
ya esta versión de  1996 fue adoptada como están- 
d a r  por  ANSL (American Nut ional  S tundards  
Ins t i tu t e )  e IEEE ( I ~ i s t i t u t e  of Electricul  cind 
Electronic Engineers, EEUU). 

Algunos autores q u e  han propuesto procesos 
más  estructurados (con mayor número d e  sub- 
procesos) y completos (con mayor alcance) son: 

Archibald y Lichtenberg ( I Y Y Z ) ,  cuyo proce- 
so  genérico (concebido para cualquier tipo 
d e  proyecto) incluye el uso del principio su- 
cesivci d e  Lichtenberg, que  consiste en una 
estimación probabilista (de  plazo, coste o pa- 
rámetros d e  facti l~il idad) y una  desagrega- 
ción sucesiva de  los riesgos con excesiva va- 
r ianza  p a r a  min imiza r  la ince r t idumbre  
hasta alcanzar niveles aceptables en los va- 
lores d e  dichas varianzas. Otros dos aspec- 
tos interesantes son,  por un lado, que  este 
proceso ya incluía una primera fase de  pla- 
nificacitin de  la ( ;RP y, por otrcl, que  desglo- 
sa  la formación del equipo de  GRP como una 
fase por si misma. 
Uown e t  al (1994), cuyo proceso, concebido 
para proyectos de  software pero aplicable a 
otros campos, habla de (Creación de  un en- 
torno óptimo de  riesgo» como fase inicial, de 
((Aprendizaje post-proceso)) como fase final. 
Por otro lado, estos autores desglosan la ges- 
tión de  crisis como una sub-fase de  la segun- 
da  de  las fases referidas. 



Grey (1995),  en cuyci proceso t ienen g ran  
importancia, en  las fases iniciales, la evalua- 
ción del éxito del proyecto y la identificación 
y anál is is  d e  las  par tes  in teresadas  en  el  
ljroyecto. 
La ildministración australiana, que  estable- 
ció en  1996 (Department of Administrative 
Serbices, 1996) un proceso estructurado d e  
gran solidez para su  uso en prciyectos (le ad- 
q u i s i c i u n e s  (le cual t lu ier  t i po  por  d i c h a  
Administración. CI interés, en este caso, pro- 
viene d e  qiie sea la Atlministraciónd e un es- 
tado la que  s e  preocupe hondamente pcir es- 
te tema. 
Reitan y flauge (1997), cuyo proceso incluye 
también el  establecimiento d e  un s is tema 
para evaluar el éxito del proyecto, a s í  como 
la definicitin tle funciones de  transferencia 
entre ios ohjetivos del proyectci a I(i largo tiel 
ciclo de  vida del proyecto. 
El Grupo d e  In te rés  Especial  en  Kiesg«s 
(Kisk Special lnterest Group o, Risk SI(;) tle la 
,4sociacit in t j r i t i n i c a  d e  Di recc ión  t le 
P r o y e c t o s  ( A s s o c i a r i o n  f o r  P r c ~ j e c t o  
Management; APM), cuyci moclelo s e  deno- 
m i n a  PKAM ( P r o j e c t  Risk Anciiisis n n d  
~t'in~ic~gernent) y s e  explica en  la Guía PRAM 
(Simon e t  al ,  1997) ,  q u e  sugiere  también 
una serie de  técnicas cualitativas y cuantita- 
tivas d e  análisis d e  riesgos q u e  s e  pueden 
usar en el mismo. Uno tie los aspectos inte- 
resantes cle la guía PRAM e s  que  propone 
una mayor cantidad de  técnicas de  análisis 
de  riesgos que  el PMBOK, así  como una mí- 
nima información relativa a criterios de  se- 
lección d e  dichas técnicas. La guía I'KAM ha 
sido una d e  las primeras ~juhlic:acicines d e  
este tipo en consitlerar que  un riesgo puede 
tener consecuencias positivas y negatilas y 
en prop~iner,  por tanto, la gestión de  oportu- 
nidades como parte d e  la GRP. Otro (le los 
aspectos interesantes del proceso I'KAM e s  
que ha sido definido de  una manera muy de- 
ta l lada  e n  la publ icación d e  Chapman  y 
Ward (1997) utilizándose flujogramas para 

reflejar los diversos sutl-procesos y las di- 
versas actividades a realizar en  catia sut)- 
proceso. El proceso PRAM s e  ha diseñado, 
en  su  configuración completa, para los ma- 
yores pr«yectos que  pueda haber, y los auto- 
res proponen simplificaciones para determi- 
nados casos. El proceso PRAM ha sido una 
contribución muy importante a la CRP por 
su  gran rigor, basado en iin análisis de  las 
neciisidades d e  una gestión d e  este tipo y 
por su  nivel de  definición del proceso inclu- 
yendo los aspectos clave sugeritl»s por otros 
autores anteriores en el tiempo. 
La I n s t i t u c i ó n  d e  1ngenit:rcis C iv i l e s  
(lnstitution of Civil Fngineeri) y el Ccilegio d e  
Actuarios (Faculty nnd lnstitute of Actunriei) 
británicos (Institution of Civil Engineers y 
Faculty and Institute of Actuaries, 1998) cu- 
yo modelo s e  dencimina RAMI' (Kisk Análisis 
nnd Monahgernent f ¿~r  Project.;). Este modelo 
está concetiitlo para proyectos de  inversión 
en el srctcir (le la construcción. Kesulta inte- 
resante  la definición del c:iclo (le vitia dei 
proyecto que  s e  usa en RAMP y que,  tiesde 
el punto d e  vista del usuario, incluye la ex- 
plotacitin (le la nueva construcción. Esto e s  
Itigico ya que  si s e  establece un objetivo del 
proyecto que  tiene que  ver con la rentatiili- 
dad económica, el ciclo de  vida tlel proyecto 
se  debe prolongar hasta cl momento en que  
se  puede determinar si s e  alcanza dicha ren- 
tatiiliclad. Otro aspecto interesante del mode- 
lo R/\blP e s  la importancia que  otorga al he- 
cho de  comunicar ¡a estrategia dt: (;KP y las 
planificaciones del proyecto y d e  la CRP, 
hasta el punto de  ser  objeto exclusivo de  una 
tie las sub-fases. El modelo RAMP, al igual 
que  PRAM,  incluye flujogramas d e  proceso 
como ayutla a la hora de  realizar la GKP. 

C 
reemos que  e s  también de  interés el modelo 
PUMA (Project Uncertainty 12lanagernent) de- 
sarrollado en  1998 por los autores d e  este 

artículc~ como parte de  un proyecto de  investiga- 
c ión  d e s a r r o l i a t l o  e n  la U n i v e r s i d a d  d e  La 
Coruña; una primera aproximación a este modelo 



se encuentra en la  Cruz (1998), y su configura- 
ción f inal la podrá ent:ontrar e l  lector en del Caño 
y de la  Cruz (2002). Se traba de una metodología 
genérica (para cualquier t ipo de proyecto), flexi- 
ble y estructurada jerárquicamente que h a  sitio 
particularizada para el caso del proyecto de cons- 
trucción. Esta metodología está basada en: 

La experiencia profesicinal de los autores, 
obtenida en diferentes puestos (desde inge- 
niero de proyecto a Director (le Operaciones) 
en empresas consultoría en dirección de pro- 
yectos de construcciiin, y tambi6n en dire<:- 
ción de priiyectos de I+»+I. 
U n  análisis de los procesos de GRP previa- 
mente publicados. 
Entrevistas a profesionales del sector de la 
construcción con experiencia en proyectos 
de construcción nacionales e internaciona- 
les. 
Tras def in i r  la metodología, ésta fue validada 
por medio de un  análisis Delphi con diver- 
sos profesionales del sector de la  construc- 
ción de diferentes edades, empresas (nacio- 
n a l e s  y m u l t i n a c i o n a l e s ) ,  e x p e r i e n c i a  
(nacional e internacional), tipos de proyecto 
(obra pública, plantas industriales, edifica- 
citin residenc:ial, etc.). 

L 
os principales componentes tle dicha metodo- 
logía son: 

U n  proceso genérico de GRP conceliido para 
empresas o instituciones con el mayor nivel 
posible i le madurez en GK (Hillson, 1997) y 
para los proyectiis más ccimplejos y tle mayor 
tamaño. Este proceso int:luye cuatrci fases y 
doce sub-fases. Las sutl-fases se div iden en 
pasos o actividades cuyas interrelacione se 
representan por medio de f lujogramas. En 
determinados casos de gran complejidatl de 
dichos pasos o actividailes, éstas son dividi- 
iias en sub-actividades (de la Cruz, 1998). 
Un conjunto de recomendaciones para sim- 
p l i f i car  el proceso completo referido en e l  
párrafo anterior teniendo en cuenta las dife- 

rentes circunstancias específicas del proyecto, y 
en particular las relativas a: 

- El nivel  de madurez en gestión de riesgos, 
evaluad« según los sugeritlo po r  Hil lson : 
(1997). 

- El tamaño relativci del proyet:t«, evaluado 
teniendo en cuenta l a  relación ent re  el 
presupuesto del proyecto y la  capitaliza- 
citjn de la empresa que lleva a cabo el pro- 
yecto. 

- La complejidad del proyecto, evaluada por 
medio de u n  cuestionario específicamente 
creado para esta metodología. 

Un ctinjunto de rec«mendai:i«nes para el uso 

de las d i ferentes técn icas cua l i t a t i vas  y 
cuantitativas de análisis de riesgos, teniendo 
en cuenta el tamaño del proyecto (absoluto y 
relativo; presupuesto clel proyecto y relacitin 
entre el presupuesto y la capitalización de la 
empresa) y la complejidad del mismo. Estas 
recomendaciones incluyen a la práctica tota- 
l idad de las técnicas existentes, que son las 
que incluye el PMBOK y otras cuantas como 
los diagramas tle influencia probabilista, la 
simulacitin de procesos o la  clinámica (le sis- 
temas, cuyo uso está indicado ya en proyec- 
tos de tamaño y complejitlad medias y altas. 

L 
os sub-procesos del proceso completo PUMA 
(del Caño y de la Cruz, 2002) siin: 

Iniciar: iniciación del proceso (le GRP: 
- Necesidades: proceso m u y  breve de toma 

de contacto con los clientes del proceso de 
GR1: análisis de oportunidad de realizar 
los sub-procesos posteriores, y asignación 
de u n  equipo inicial provisional, hasta el 
momento de la  asignación tie u n  equipo 
definitivo, cuando se determine el alcance 
del proceso de GRP. 

- Proyecto: hmi l iar izacic in en profundidad 
con el proyecto y definición de la  manera 
[le medir  el i x i t o  del proyecto, contrastan- 
do de manera crítica la  información reci- 

b ida de los c l ientes y generando, si 



ESTUDIO - 
fuese necesario, información adicional sobre el 
proyecto. 

- Proceso: análisis de la viabilidad del pro- 
ceso de  GRP y su  planificación, como si se 
tratase de un proyecto. 

- Equipo: definición y asignación del equi- 
po definitivo para el resto del proceso de 
GRP, así como la formación e integración 
del mismo. 

Equilibrar: equilibrar oportunidades y ame- 
nazas en el entorno de  riesgo del proyecto 

cepción; planificación sucesiva del proyecto 
a niveles de mayor detalle que el usado en la 
etapa Equilibrar; y gestión de la crisis que 
pudieran surgir. A partir de la experiencia 
ganada en las diversas iteraciones de  esta 
etapa, s e  puede llegar a la conclusión de que 
es necesario volver a una etapa anterior. 
Aprender: aprender de la experiencia que se 
acaba de tener para mejorar en futuras ac- 
tuaciones y para incrementar el conocimien- 
to c ~ r ~ ~ r a t i v o .  - . . 

- Identificar: identificación de riesgos y po- El modelo PUMA ofrece una estructuracitin 
tenciales respuestas. muy detallada de  los procesos de GRP y una ayu- 

- Estructurar: análisis en profundidad d e  da a d i c i o n a l ,  con f iuj( igramas,  para  i r  si- 
riesgos y respuestas y desarrollo de uno o guiendo el proceso con facilidad. Se trata de  una 
varios modelos (cualitativ«s II cuantitati- 

ventaja que  también ofrecen los modelos HAMP 
vos) como base para la posterior etapa de  y PRAM, a u n q u e  los flujogramas del modelo 
Evaluación. PRAM no s e  incluyen en la Guía PRAM, sino en 

- Valorar: calcular el grado de incertidum- la referencia Chapman y Warrl (1997). Las diver- 
bre asociado a cada riesgo, en diferentes 

sas  actividades de  la GRP se definen con mucho 
escenarios,  sea  de  manera  cualitativa o detalle, ventaja que también ofrecen los modelos 
cuantitativa. 

PRAM y RAMP. El interés esencial tlel rnotlelo 
- Evaluar: introducir las estimaciones de la 

PUMA e s  la flexihilidatl y aplicabilidad a cual- 
etapa anterior en los motielas definidos en 

quier tipo de proyecto, con la recomendaciones 
la etapa Estructurar, para evaluar el riesgo de simplificaciones que  s e  apcirtan. Se trata de 
del proyecto. A pesar de que s e  trata de 

u n a  ven ta ja  q u e  o f rece  t a m b i é n  e l  mode lo  
u n a  e tapa  esenc ia lmente  cuant i ta t iva ,  PRAM, si bien en este último caso no s e  estruc- 
puede ser  reducida a un mínimo en caso 

turan de una manera tan detallada teniendo en 
de determinados proyectos y organizacio- 

cuenta los criterios referidos. I t I  modelo PUMA 
n e s  e n  q u e  s e  desee  hacer  un análisis sugiere también un gran número de  técnicas tle 
cualitativo. 

análisis, incluso mayor que las que  propone la 
- Equilibrar: tomar las primeras medidas 

guía I'RAM, junto con recomendaciones de  uso 
para alcanzar un etluilibrio entre oportu- 

de dichas técnicas. 
nidades y amenazas. Incluye distribución 
del riesgo y la planificación global del pro- 
yecto (con la selección de respuestas defi- 
nitivas ante el riesgo) y la planificacitin de 
la siguiente fase de  la CRP; tras ello s e  

EL PROCESO DE GRP 
pondrán en marcha las primeras acciones 
inmediatas. 

DEL PMBOK 
Mantener: mantener el equilibrio en el en- El PMBOK 2000 (Project Management Institute, 
torno de  riesgo del proyecto. Incluye el se- 2000),  define el riesgo de una manera similar a 
guimiento del proyecto y de los riesgos; r e v i  la descrita en la PRAM Cuide, c«m« un hecho o 
sión de  riegos, de respuestas, de  modelos de  condición inciertos que, si ocurriesen, tendrían un 
riesgo y de  su evaluación periódica y de e x  efecto positivo o negativo sobre [al menos] un obje- 
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tivo del  proyecto. Incluye, por tanto, opor tun ida  los seis sub-procesos que se acaban (le referir. 
des y amenazas .  La r a í z  d e l  r i e s g o  es l a  Dichos procesos pueden solaparse en el tiempo. 
incert idumbre presente en totiu proyecto. ' I ' r i t i ~ i  Cada uno de ellos se debe realizar al menos una 
riesgo t iene una  causa y, si ocurre, u n a  conse- vez en todo proyecto (con la excepción ya men- 
cuencia. Riesgos conocidos son aquellos que p u e  cionada del análisis cuantitativ«), y puede inte- 
den ser identif icados y analizados y, Kitir tanto, ractuar o estar interrelacionado con cada uno de 
para los que se pueden planif icar respuestas. 1.0s los restantes procesos de GKP y con otros proce- 
riesgos tiesconocidos no pueden ser gestionados, sos de la  IIP (integración, alcance, plazo, coste, 
sino que deben ser tratados por medio de unos calidad, etc.). La f igura 2 incluye, por ejemplo, 
márgenes generales para contingencias Iiasados las print: i~iales interacci»nes entre la  planifica- 
en la experiencia en proyectos similares desarro  ción de la CRP (el pr imer  proceso de la  GRP) y 
llatios con anterioritiad. otros procesos nucleares o esenciales i ie la DP. 

P 
or  otra parte, la  gestión de riesgos del pro- Ccimo en las restantes áreas de la  DP, los seis 
yecto se define como el proceso sisteniático procesos de la GRI' están estructurados en: 
de identificar, analizur y responder (11 riesgo Entradas (iriputs): t i( icumentos (o  informa- 

en e l  proyecto. Incluye, por tanto, max imizar  la  
citin susceptible de recogerse en documen- 

probabilidad y consecuencias de potenciales su- 
tos) sobre cuya información se trabajará. 

cesos positivos y también minimizar protiatiil idad llerramientas y técnicas: mecanismos aplica- 
e impacto de potenciales sucesos adverscis. 

dos a las entradas para generar las salidas. 
El prciceso de CKI' del PMBOK incluye seis stih- Salidas (outr~ut,~): documentos (o información 

proces~is esenciales: suscept ib le de recogerse en documentos) 
que son el re Plrrnificación de ir1 gestión de riesgos, para sultado del proceso. 

iniciar y planif icar los posteriores procesos 
de GRP. 
lrferitificnción de rie,sgos. 
Anrílisis cua i i tu t i i~ í~  i ie riesgos, para priorizar 
los riesgos identificatios. 
Anál i ,~ is cuan t i tut i i~c~ rle riesgos, para estimar 
la probabil idati y las consecuencias de los 
riesgos so'r~re los objetivos del proyecto; esta 
fase puede ser obviatia si se decide usar so- Gestión de riesgos del proyecto ,,,. 

lamente técnicas cualitativas. 
Planificrlción de l a  re<-i,uesta a los riesgos, !la- 1. Planificación de la gestión de riesgos 
ra tiesarrollar procetiimientos y técnic:as pa- 1 
ra reforzar las oliortunidades y reducir  las 2. Identificación de riesgos 
amenazas. I 
Seguimiento y control de riesgos, para realizar 3. Análisis cualitativo de riesgos 
u n  seguimiento de los riesgos residuales, I 
itientificar nuevos riesgos, llevar a (:al30 los 4. Análisis cuantitativo de riesgos 
planes de reducción de riesgo y evaluar su I 
eficacia, y todo ello a lo largo del ciclo de vi- 5. Planificación de la respuesta a los riesgos 
da del proyecto. I 

La f igura 1 muestra la estructura de desagrega- 6. Seguimiento y control de riesgos 

citin del proceso (le GKP del PMBOK 2000, con 

- 



.- 

Planificación de la gestión de riesgos La Estructura de  Ilesagregación de Trabajos 
(EDT) a reacusar en el proyecto, que define 

El primer proceso de  la GRP sirve para enfocar esquemáticamente los diversos ccimponen- 
y planificar las actividades de GRP de un proyec- tes del mismo. 
to. Sus entradas son: 

orno s e  puede ver, el alcance exacto de  la 
La autoriracitjn para el comienzo del prciyec- GRP va a depender, entre otros aspect«s, de 
to (project charter). la madurez en dirección de proyectos (Ihhs, 
Las políticas corporativas de gestión de  ries- 2000)  y en gestión d e  riesgos (Hillson, 1997; 
gos de  la organización que desarrolla el pro- Deloach, 2000) que tenga la organización que de- 
yecto, si e s  que existiese. sarrolla el proyecto. Organizaciones con bajos ni- 

* Papeles, responsabilidad y grado de  autori- veles de  madurez puede que carezcan de  proce- 
dad definidos para la toma de decisiones e n  dimientos formales, escritos, que incluyan unas 
el proyecto. políticas de  GK, un procedimiento para la redac- 
Tolerancia al riesgo de las partes interesadas ción del plan de (;KP y una plantilla para dichc 
(stakeholders) en el proyecto. plan. La decisión de  documentar esta y, en gene- 

* Manual de  procedimientos para la realiza- ral, cualquier otra información beneficiosa para 
ción del plan de gestión de riesgos, si exis- la DP, más la experiencia en un número suficien- 
tiese y, dentro de  dicho procedimiento, plan- te de  proyectos, llevarán a una mayor madurez en 
tilla para facilitar la redacción de dicho plan, la DP y e n  la GRP que permitirá procesos de GRP 
si existiese. más completos y eficaces. 

Elaboración del 



A 
partir de  las entradas que  s e  acaban de  refe- 
rir, y usando reuniones d e  planificación con 
todos los participantes clave en  el proyecto 

como herramienta, s e  generará el j11an d e  gestión 
d e  riesgos del proyecto. Este plan e s  la salida o re- 
sultado esencial de  este proceso, y no es  un docu- 
mento que  incluya las respuestas especificas a 
los riesgos, sino que  describe cómo s e  van a es- 
tructurar y desarrollar los posteriores procesos 
d e  GRP durante todo el ciclo de  vida del pruyecto. 
Puede incluir la siguiente información: 

Met«dologia de  GRP (enfoque, fuentes de  in- 
formación, herramientas). 
Papeles y responsabilidad en la GRP. 
Presupuestos para la GRP. 
Plaztis o programa para la GRP. 
Métodos de  evaluación y d e  interpretación 
q u e  s e  van a usar e n  los posteriores proce- 
sos de  análisis de  riesgos. 
Los criterios relativos a umbrales (threshold) 
de  riesgo o limites para los riesgos que  se  de- 
berán cumplir, por quién y de  q u é  manera. 
Formatos de  informes. 
Seguimiento y documentacitin (registros y 
auditorías de  la GRP). 

En relacitin con I«s papeles y responsatiilida- 
des, la independencia del equipo d e  GKP servirá 
para conseguir un análisis del riesgo realmente 
independiente y sin sesgos. El equipo de  (;RP se- 
rá realmente efectivo y eficaz si puetie actuar co- 
mo (ivoz d e  la conciencia» d e  la tiirección del pro- 
yecto. Esto significa, necesariamente,  el uso d e  
consultores externos. Las organizaciones con su- - 
ficiente madurez pueden formar con su  personal 
interno equipos de  GRP independientes y efica- 
ces. Los miembros del equipo de  GKP pueden ser  
personas  exclusivamente dedicadas  a la GK, o 
m i e m b r o s  d e  o t ros  equ ipos  d e  proyectci ( p o r  
ejemplo, otro director d e  proyecto). Los miembr«s 
del equipo d e  GRP pueden se r  personal interno 
trabajando a tiempo parcial en diferentes proyec- 
tos desarroliados por la organización (o en todos 
los proyectos d e  la misma) .  Esto permitirá de- 
sarrollar una GRP eficaz, incluso e n  proyectos pe- 

queños,  a un coste reducido. Por supuesto, N 

chas veces en proyectos pequeños no va a hak 
un equipo especifico de  GKP, y va a ser  el prol 
equipo de  proyecto el que  desarrolle al c o m p l ~  
esta función. De todas formas, incluso en este 
timo caso, a menudo es  posible conseguir ten 
un equipo de  GRP independieiite, por ejemplo, 
cada equipo de  proyecto desarrolla la función 
GRP solamente para proyectos d e  su  organizaci~ 
diferentes del suyo. 

En relacitin con ios umbrliles de  riesgo o lin 
tes para los riesgos, éstos pueden se r  diferent 
para diferentes personas y organizacitines; el ui 
bral aceptable será  el objetivo contra el cual 
equipo de  proyecto medirá la eficacia del plan I 

respuesta a los riesgos cuando esté llevantio a c 
bo dicho plan. Este último plan e s  la salida ese 
cial del proceso d e  planificación d e  la respuesta 
los r iesgos,  posterior al d e  planificación d e  
GRP y que  será explicado más adelante en  es 
artículo. 

Identificación de Riesgos 

Identificación d e  riesgos e s  el proceso iteratil 
q u e  sirve para determinar  q u é  riesgos puede 
afectar al proyecto, y para documentar sus  cara 
terísticas. Cuanto mayor sea  el número de  partic 
pantes en  este proceso, mayor será la eficacia c 
la identificacitin. Se recomienda la participacii 
tie personas no involucradas en el proyecto pai 
una úitima iteración d e  este prticeso. 

Las entradas a este proceso son: 

El plan de  gestión d e  riesgos, ya referido. 
Salidas del proceso de  planificación del pri 
yecto, como pueden se r  la autorización de  ci 
mienzo del proyecto, la EDT, la descripció 
de  I«s protiuctos del proyecto, las estimacic 
nes de  coste, el programa cronológico, la pl; 
nificación d e  recursos,  la planificación d 
aprovisionamientos, o restricciones e hipótc 
sis asumidas en la planificación, entre otras. 
La manera d e  clasificar los riesgos que  se  v 
a usar en  este proceso (si e s  q u e  está defin 



da  por la (~rganización; de  lo contrario, debe- 
rá definirse). 

\ Información histórica d e  proyectos anterio- 

C res  ( informes internos,  información publi- 
cada). 

E 
n relación con las salidas d e  la planificación 
del proyecto, la identificación de  riesgos re- 
quiere  u n a  completa comprensión d e  todas 

las circunstancias q u e  rodean al proyecto (mi- 
sión, alcance, objetivos, etc.); analizar tcidas las 
salidas del proceso d e  planificación e s  esencial 
para  a l canza r  d icha  comprensión.  Estudiar el 
plan d e  proyecto facilitará la identificacirin d e  
riesgos. 

En relación con la manera de  clasificar los rie- 
gos, el PMBOK sugiere una posible manera  (le 
clasificarlos (riesgos técnicos, d e  la tlirección del 
proyecto, organizativos y extremos). Como míni- 
mo, los riegos deben clasificarse como riesgos 
clave (con un impacto imporlante, positivo o ne- 
gativo, sobre los objetivos del proyecto), y otros 
riesgos (que  afectan a riesgos secundarios, (1 cu- 
yo impacto sobre los objetivos del proyecto no s e  
considera importante). El lector puetle encontrar 
otras maneras de  clasificar los riesgos en de  la 
C r u z  ( 1 9 9 8 ) ,  Re i t an  a n d  H a u g e  ( 1 9 9 7 ) ,  o 
W d e m a n  (1992), entre otros. 

Las principales técnicas y herramientas para la 
identificación de  riesgos son: 

Análisis d e  todas las documentaciones men- 
cionadas en las entradas a este proceso. 
Técnicas [le generación de  informacitin, como 
pueden ser  la de  tormenta d e  ideas, Delphi, 
ent revis tas  y anál is is  DAFO (Debilitiades, 
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). 

\ 
Listas d e  chequeo. 
Análisis de  hipótesis asumidas en el proyecto. 

! Técnicas basatlas en diagramas, como pue- 
den se r  la de  tliagramas causa y efecto (dia- 
gramas d e  lshikawa o de  espina d e  pescado), 
flujogramas d e  sistemas o d e  procesos y dia- 
gramas de  influencia. 

Las salidas de  este proceso serán: 

Los riesgos del proyecto. 

Síntomas o señales tle alarma (que  revelan 
que  un determinado riesgo está ocurriendo o 
está a punto d e  ocurrir). 
Y entradas a otros procesos d e  la dirección 
del proyecto. 

En relación con el último punto, hay que decir 
que  a menudo s e  pueden l l e ~ a r  a cabo respuestas 
sencillas y efectivas ante riesgos recién identifi- 
cados; por tanto, desde este momento puede ha- 
ber ya entradas a otros procesos d e  la dirección 
del proyecto. 

Análisis cualitativo de riesgos 

El equipo d e  GRP debe dedicar m i s  tiempo y 
recursos a analizar los riesgos más importantes. 
Incluso cuando s e  van a usar  técnicas de  análisis 
cuantitativo en el proceso d e  (;RP siguiente a és- 
te, no todo los riesgos s e  van a analizar cuantita- 
t ivamente .  Así pues ,  las  p regun tas  a hace r se  
ahora son: jcuáles son ios riesgos realmente im- 
portantes? Y ¿tiene un riesgo determinado más  
importancia que  otro? Estas preguntas s e  pueden 
contestar ,  normalmente ,  mediante  u n a  evalua- 
ción cualitativa d e  la probabiiidad y el impacto 
d e  los riesgos identificados, sin olvidar que  la ca- 
lidad de la información de  la que  s e  dispone pue- 
d e  influir sobre esa  evaluación de  riesgos. Este 
proceso de  análisis cualitativo s e  volverá a reali- 
zar varias veces a lo largo del ciclo d e  vida del 
proyecto. 

Las entradas a este proceso son: 

El plan d e  gestión d e  riesgos, ya referido. 
Los riesgos identificados. 
La situación actual del proyecto (la cantidad 
y calidad d e  la información disponible de- 
pende del momento en que  nos encontremos 
y del avance tlel proyecto a la fecha). 
Tipo d e  proyecto (cuanto más complejo, más  
incertidumbre). 
Precisión de  la información (hasta qué  punto 
se  conoce y comprende un riesgo: alcance y 
contenido de  la inf(irmación disponible y fia- 
bilidad de  la misma). 



Escalas d e  probabilidad e impacto que  s e  
van a utilizar en el análisis (véanse más aba- 
jo las técnicas y herramientas para el análi- 
sis cualitativo de  riesgos). 
Hipótesis aslimidas en el proyecto. 

Ahora, el equipo de GRP debe estimar probabi- 
lidad e impacto para cada riesgo; las principales 
técnicas y herramientas para ello son: 

Descripción cualitativa de probabilidad e im- 
pacto (muy bajo, bajo, medio, alto, etc.) 
Matrices de  valoración probabilidad / impac- 
to (matrices P-1). 
Análisis de  hiptjtesis asumidas. 
Clasificación de  la información de  los ries- 
gos según su precisión. 

Una matriz de probabilidad / impacto (matriz 
P-1) asigna valores cualitativos (muy bajo, bajo, 
medio, etc.) a los riesgos del proyecto, basándose 
en las estimaciones cualitativas de probabilidad e 
impacto de cada uno de  dichos riesgos; esto ayu- 

da a priorizar la lista de  riesgos identificados. El 
PMBOK habla de escalas ((ordinalesi) (impacto ba- 
jo, moderado o alto; riesgo de probabilidad baja, 
media o alta) y ((cardinales>¡ (numéricas) de esti- 
mación cualitativa de  probabilidad e impacto. Las 
escalas «cardinales>) (numéricas) pueden ser  line- 
ales o no lineales, estas últimas normalmente 
aplicad;rs al impacto, reflejando el deseo de la or- 
ganización de  evitar riesgos de  alto impacto. En 
cualquier caso,  e s  esencial  llegar a una clara 
comprensión de las escalas «ordinales» (valores 
lingüísticos) y ((cardinales8 (numéricas) a través 
de  definiciones aceptadas por la organización. 
Estas definiciones mejorarán la calidad de la in- 
formación y harán que el proceso de evaluación 
s e a  más fácilmente repetible o, por decirlo de 
otra manera, repetible con resultados análogos. 
La figura 3 es un ejemplci de este tipo de  defini- 
ciones, y la figura 4 es un ejemplo de matriz P-l 
(<cardinal)¡. La organización debe definir qué com- 
binaciones de  probabilidad e impacto suponen 

FIGURA 3. EJEMPLO DE DEFINICIONES PARA LLEGAR A UNA COMPRENSIÓN DE LAS ESCALAS 
KORDINALES)) (VALORES LINGU~STICOS) Y ((CARDINALES)) (NUMÉRICAS) PARA EL USO DE MATRICES P-I 

DE EVALUACIÓN DE RIESGOS 

Coste 

Plazo 

Alcance 

lncremento de 
coste 
insignificante 

Retraso 
insignificante 
en programa 

Reducción en 
alcance apenas 
perceptible 

lncremento de 
coste <5% 

Retraso en 
programa<5% 

Afecta a áreas 
secundarias del 
proyecto 

lncremento de lncremento de lncremento de 
coste del 5.10% coste del 10-20% coste >20% 

Retraso dBI 5-1( 
en el proyecto 

Afecta a áreas 
principales del 
proyecto 

Reducción que 
requiere 
aprobación del 
cliente 

Retraso del Retraso en el 
102096 en el proyecto >20% 
proyecto 

Reducción en Elemento final 
alcance del proyecto 
inaceptable para inutil, sin 
el cliente funcionalidad 

ReUue~i6n Elemento fmal 
inaoeptable del proyecto 
pm &diente , InsetviMe 

o s  impactos sobre los objetivas del proyecta se pueden evaluar en una escala desde Muy Bajo hasta Muy Alto o en una escala numérica. 
a escala numérica (cardinal) aquí mostrada es no lineal, indcanda que la organización desea especificamente evitar riesgos con impactos altos y muy altos. 
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FIGURA 4. EJEMPLO DE MATRIZ P-l «CARDINAL» La tasa tle inflación, el coste de capital 11 los 

Impacto sobre un objetivo (p. ej., 
coste, plazo o alcance) (escala 

de valoración) 

Cada riesga re valora en base a la probabilidad de que ocurra y a su  impacto 
en caso de que ocurra Los umbrales de a organzación para bajo riesgo [grs 
OPCUIOI, y riesgo moderado (grs caro)  o alta [negro) que se mueslran en a 
mdt l l i  determnada la evaluación del rergo. 

para ella una determinada escala de riesgo (en la 
f igura 3, si: califica de bajo riesgo, riesgo modera- 
do o alto riesgo a l  que reúne caracteristicas, res- 
pectivamente, comci las casil las marcadas con 
gris oscuro, gris claro y negro). Nótese que la  ma- 
t r iz  l'-l de ia figura 3 no es simétrica; la razón es 
simple: el prciceso de análisis de riesgos imyilica 
el manejo de los conceptos de probabilidatl e im- 
pacto, pero teniendo en cuenta: 

Uue dichos ctinceptos son independientes 

(bi-dimensionalidad del riesgo). 
Y que, como demuestra \Yi l l iams (19961, 
cuanto mayor es el impacto, mayores deben 
ser ¡os fontlos (coste) y tolerancia (piazo) pa- 
ra  contingencias. Esta es ia razón esencial 
para establecer matrices P-1 no simttr icas. 

E 
n relación con el análisis de hipótesis asumi- 
das, ésta es una t tcnica simple para analizar 

1 las suposiciones asumidas e n  el riroyecto 
contra criterios diferentes: 

Estabilidad de la hipótesis. 
Consecuencias si la hipótesis es falsa 

Una hipótesis es una suposición que se f i ja a la  
hora de establecer modelos del  proyecto, para 
s impl i f icar la  planif icación del mismo. Posibles 
hipcitesis de tratiajo pueden ser, entre otras: 

costes de explotación, al estimar la  rentabili- 
dad del  proyecto. 
Los recursos y las hiptitesis de productivi- 
dad usados en la  estimación de duraciones y 
costes de las actividades del proyecto. 

Finalmente, el PMBOK define la  técnica de cla- 
sificación de la información tle los riesgos según 
su precisión (tlut« precision ranking) como la que 
sirve para evaluar ei grado de uti l idad de la infor- 
mación para los propcísitos, en este caso, de la  
CRP. Incluye la evaluación de: 

Hasta qué punto el riesgo es comprentiido. 
Información disponible acerca del riesgo. 
Calidad de dicha información. 
Fiabilidad e integridati de dicha informacitjn. 

Con las ya mencionadas entradas del proceso y 
herramientas y tPcnicas para el mismo, las sali- 
das (le este proceso serán: 

Val(iración gkihal del riesgo del proyecto (po- 
s ic ión re la t iva  del  proyect i l  en relación a 
otros, por comparación de sus respectivas va- 
loraciones globales del riesgo, con objeto de 
tomar decisiones en I(is diferentes proyectos). 
Listado de riesgos jerarquizad(is. 
Listado de riesgos a ser analizados con ma- 
yor detalle o para procesos complementarios 
(por ejempl«, riesgos calificados como de al- 
to nivel y que se decide analizar cuantitati- 
vamente). 
Tendencias en los resultados t lel anál is is 
cualitativo de riesgos. 

En relacitjn con este ú l t imo punto, cuando se 
realiza el proceso de aiiáiisis repetidas veces se 
pueden registrar tentiencias que sugieran la im- 
portancia y la  urgencia de tiesarrollar un análisis 
complementario tle algún riesgo o de desarrollar 
y aplicar respuestas inmediatas. 

Análisis cuantitativo de riesgos 

En aquellas situaciones en que se considere 
opor tuno se rea l izará  u n  proceso de aná l is is  
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cuantitativo de riesgos posterior al cualitativo, pa- Otras salidas del procesci de planif icación 
ra estimar numéricamente la probabilidad de al- (como, por ejemplo, la lógica de la programa- 
gunos riesgos y su impacto sobre los objetivos ción o la estructura de tlesagregación de cos- 
del proyecto, así como una cuantificación gloliai tes para su uso en el análisis de riesgos de 
del riesgo del proyecto. Ambos procesos de análi- plazo y coste). 
sis de riesgos (cualitativo y cuantitativo) pueden 

Las principales técnicas y herramientas de aná- 
desarrollarse paralelamente, pero normalmente 

lisis cuantitativo del riesgo son: 
el análisis cualitativo precederá al cuantitativ«. 
La decisitin de usar o ni1 herramientas cuantitati- Entrevistas, para estimar la  probahii idad e 

vas tie análisis se verá inf lu ida fundamentalmen- impacto del riesgo (pcir ejemplo, la distribu- 
te por el tamaño (presupuesto) y complejidad tlel ción de probabi l idad de u n  parámetro del 
proyecto, el tiempo disponible y la madurez de la proyecto). Documentür las razones específi- 
organización. En determinados casos las condi- cas que soportan las diversas estimaciones 
ciones contractuales pueden imponer u n  análisis de probabilidad e impacto ayudará en el pos- 
cuantitativo. ter ior  proceso de plani f icación de las res- 

os principales objetivos del proceso de análi- puestas a los riesgos. 
sis cuantitativo de riesgos van a ser: Análisis de sensibilitlati, para determinar la 

crit icidari (le los diferentes parámetros del 

Determinar la  prcibahiiidad de alcanzar u n  proyecto. 

determinado objetivo. Árboles de decisión, para ayudar en la  toma 

Determinar los fcindos (costes) y tolerancias de decisiones cuando hay la  posilii l idad de 

(plazo) para contingencias. elegir entre riiferentes opciones con incerti- 

Ident i f i car  ¡os riesgos que  requ ieren más dumtire en sus resliectivos resultatitis. 

atención mediante la  determinaci<in de su Simulación, típicamente desarrollada usando 

contribucitin relativa al riesgo global del pro- el métorici de Monle Carlo aplicado a la es- 

yecto (por ejemplo, su ccintribución relativa t ructura de desagregación de costes o a ia 

a l  riesgci global de incumpl i r  uno o varicis programacitjn del proyecto. 

objetivos del proyecto). Las salidas del proceso serán: 
Ident i f icar objetivos realistas y alcanzables 
de coste, plazo o alcance. 

Listado jerarquizado de riesgos cuantifica- 

dtis. 
Las entradas del proceso serán: Análisis probabilista del proyecto (posibles 

El plan de gestión de riesgos. costes y duraciones de las actividades y del 

El listado tle riesgos jerarquizados. propio proyecto, y sus niveles (le confianza 

E l  l istado de riesgos a ser analizatios con asociados). 

mayor tletalle o para procesos complementa- S La probabilidad de alcanzar los objetivos de¡ 

rios. proyecto. 
Información histcirica para fücilitar la  estima- • Tendencias en los resul tados de l  análisis 

c ión de probabil idad subjetiva o para esti- cuantitativo de riesgos, tras la realización re- 

mar  la  probabilidad objetiva, cuando sea po- petida del proceso a lo largo del proyecto. 

s i t~ le  (el enfoque actuarial es imposible para 
todos los riesgcis del proyecto, Pero puede Planificación de la respuesta a los riesgos 
ser posible para alguno de ellos). 
La opinitin experta de profesionales externcis E l  siguiente proceso es el establecer respuestas 
o internos. para re forzar  las oportunidades y reduc i r  las 



amenazas para los objetivos del proyecto. Las en- 
tradas al proceso serán: 

El plan de gestión de riesgos. 
La lista de riesgos jerarquizados. 
Valoración global del riesgo del proyecto. 
La l ista jerarquizada de riesgos cuantifica- 
dos (si existiese). 
El análisis probabilista del proyecto (si exis- 
tiese). 
La probabilidad de alcanzar los objetivos de 

coste y plazo (si se hubiese calculado). 
La lista de potenciales respuestas a los ries- 
gos. 
Los umbrales de riesgo. 
Los responsables a efectos del riesgo (risk 
o w n e r ~ )  (partes interesadas capaces de res- 
ponsabilizarse de las respuestas a los ries- 
gos y que normalmente estarán involucradas 
en la definición de dichas respuestas; estos 
responsables pueden gestionar el riesgo, so- 
portar su impacto o ambas cosas). 
Causas comunes a múlt ip les riesgos (l iara 
establecer u n a  respuesta común a varios 
riesgos). 
'Tendencias e n  los resultados del  anál is is 

cualitativo y cuantitativo ( s i  éste úl t imo ha 
lugar) (tendencias que pueden hacer más o 
menos urgente  e impor tante  determinada 
respuesta a u n  riesgo o el análisis comple- 
mentario de riesgos). 

L as principales técnicas y herramientas para 
la ~i lanif icacit in de las respuestas a los ries- 
gos son: 

Evitar e l  riesgo (camhiando el plan de pro- 

yecto para evitar determinados riesgos). 
Transfer i r  e l  riesgo (en vez de e l iminar  el 
riesgo, transferir la responsabilidad de ges- 
tionarlo y de soportar su impacto a otra par- 
te interesada; pólizas de seguros, fianzas de 
buena ejecución, garantías, avales, cláusulas 
contractuales, etc.). 
Mit igar el riesgo (reducir la probabil idad o 

consecuencias de riesgos negativos hasta u n  
umbral  aceptable). 

Aceptar el riesgo de una manera activa o pa- 
siva (con o sin la elaboración de una planifi- 
cación de contingencias; es usual establecer 
asignaciones para contingencias en la forma 
de cantidades de t iempo, coste o recursos; 
también pueden elaborarse planes alternati- 
vos o planes (IR» Viillbnck pluns) para la ges- 
t ión del riesgo en caso de que l a  planifica- 
c i t in de cont ingencias n« esté resul tando 
una respuesta eficaz). 

Las salitias tiel proceso serán: 

El p lan de respuesta a los riesgos (a veces 
denominado registro de riesgos, fundamen- 
talmente en el Reino L'nido). 
Los riesgos residuaies (riesgos aceptlidos ac- 
tiva o pasivamente). 
Riesgos secundarios (riesgos que no existian 

previamente en el proyecto, sino que surgen 
a l  implantar una  determinada respuesta a 
u n  riesgo primario). 
Acuerdos contrac:tuales (contratos, órdenes 
(le compra, etc.). 
Planif icaciones de contingencias y planes 
~(BII;  asignaciones pdra contingencias (plazo, 
coste, recursos). 
Entradas a otros procesos (las respuestas 
planificadas pueden implicar cambios en la 
organización del proyecto, el presupuesto o 
el programa). 
Entratias o inpcits al plan de proyecto. 

E 
n relaciiin con el plan de respuesta a los ries- 
gos, o registro de riesgos, este tiocumento o 
archivo inforrnático va a incluir  algunos o to- 

dos los siguientes datos de cada riesgo: 

Código y nombre. 
Descripción corta. 
Causas del riesgti. 
Potenciales consecuencias sobre los objetib 
vos del proyecto. 
Potenciales respuestas. 
Respuestas finalmente planificadas. - Estimaciones cualitativas o cuantitativas de 
probabilidad e impacto; otros resultados dei 
análisis de riesgos. 
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Nivel de  riesgo residual tras aplicar las r e s  interesadas del proyecto (stuholfi'rrs) para evaluar 
puestas planificadas: estimaciones de p r o b a  periódicamente hasta qué punto el nivel de ries- 
bilidad e impacto u otros resultados del a n á  go del proyecto sigue siendo aceptable. 
lisis de  riesgos tras aplicar las respuestas El propósito del seguimiento del riesgo e s  de- 
planificadas. terminar: 
Escala de  probabilidad-impacto (si s e  usan 

Si las respuestas a los riesgos han sido im- 
tablas P-1). 

plantatias tal t:cimo se planificaron. Orden que ocupa el riesgo en la lista jerar- 
Si las acciones de  respuesta a 10s riesgos 

quizada de riesgos. 
son tan eficaces como s e  esperaba, o si s e  

Personas  u organizaciones responsab ies  
deberían articular nuevas respuestas. (risk owners; responsabilidad de  la gestión 
Si las hiptitesis asumidas en el proyecto son 

del riesgo y de soportar los impactos). 
Actividades del proyecto / elementos de la válidas todavía. 

EDT afectados por el riesgci. 
Si la exposición ai riesgo ha cambiatio con 
respecto a momentos anteriores,  y cuáles Plazo y presupuesto necesario para aplicar 

las respuestas planificadas. son las tendencias en este momento. 

Planificación de  contingencias y planes <BI). Si s e  ha registrado alguna señal de  alarma 

Fecha de la última modificación del plan d e  ( trigger) . 

respuesta al riesgo (registro de riesgos). Si se están siguiendo las políticas y procetli- 
mientos adecuados. 
Si han surgido o incluso ocurrido riesgos 

Seguimiento y control del riesgo que no habían sido identificados con anterio- 
ridad. 

Este proceso supone hacer un seguimiento de  
los riesgos identificados y de los riesgos residua- 
les, identificar nuevos riesgos que pudieran sur- gias o respuestas alternativas, implanlar una 
gir a 10 largo del proyecto, asegurarse de la im- planificaci6n de  cont ingencias .  poner  en 
plantación del plan d e  gestión de  riegos de l  marcha acciones correctivas o re-planificar el pro- 
proyecto y del plan de respuesta al riesgo y e v a  yecto. Cada responsable de la respuesta a un ries- 
luar la eficacia de  dichos planes. Está relacionado go debería informar periódicamente al director 
con el registro puntual de una serie de «métricasi> del proyecto y al responsable tiel equipo de CRP 
asociadas a la impiantacitin de planes de c o n t i n  sobre la eficacia del plan, sobre cualquier efecto 
gencias (es necesario medir una serie de p a r á m e  imprevisto y sobre cualquier medida correctiva en 
tros del proyecto para saber si e s  necesario im- proceso necesaria para mitigar el riesgo. 
plantar los diversos planes de contingencias). El 

Las entradas a este proceso serán: 
seguimiento y control del riesgo s e  realizará a lo 
largo del resto del cicl(i d e  vida del proyecto. El plan de gestión de riesgos del proyectci. 
Ahora e s  necesario detectar cambios en las carac- El plan de respuesta a los riesgos. 
terísticas de  ios riesgos identificados, identificar Los diversos informes y comunicaciones del 
nuevos riesgos y detectar la desaparición de ries- proyecto que contienen aspectos relacicina- 
gtis identificados con anterioridad. También e s  dos con el riesgo. 
necesario recoger, procesar y distribuir la infor- Identificación y análisis complementarios 
mación necesaria para detectar señales de  alar- desarrollarse para nuevos riesgos (nci identi- 
ma (triggers) y facilitar la toma eficaz de  decisio- ficadtis (:un anterioridad). El ciclo de los seis 
n e s  a n t e s  d e  q u e  s e a  d e m a s i a d o  t a r d e .  E s  procesos de  GRP definitios en este artícuio 
necesaria la comunicacitin con todas las partes debe ser  llevado a cabo para los nuevos ries- - 
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gos que  vayan apareciendo durante el resto 
del ciclo de  vida del proyecto. 
Cambios  e n  el a lcance  del proyecto ( q u e  
pueden suponer nuevos riesgos para el pro- 
yecto y, por tanto, la necesidad de  análisis y 
respuestas complementarias). 

L 
a s  principales técnicas y herramientas para 
este proceso son: 

Auditorias d e  la respuesta a los riesgos, para 
examinar  y documenta r  la eficacia d e  las  
respuestas y d e  los responsables a efectos 
del riesgo (risk owners). 
Revisiones periódicas del riesgo del proyec- 
to, programadas con regularidad como u n  
punto del orden del día en tutias las reunio- 
nes del equipo de  proyecto, para actualizar 
las evaluaciones de  riesgos y su jerarquiza- 
ción, y para detectar la necesidad de  un aná- 
lisis complementario de  riesgos. 
Análisis de  valor ganado, para detectar so- 
brecostes y retrasos como señales de  alarma 
que  revelarán la necesidad de  actualizar la 
identificación y el análisis d e  riesgos. 
Medición del rendimiento técnicci para de- 
tectar probiemas d e  funcionalidad u citrcis 
problemas como señales de  alarma que reve- 
larán la necesidad d e  actualizar la identiiica- 
ción v el análisis de  riesgos. 

Solicitudes de  cambio resultantes d e  la pla- 
nificación de  contingencias o las respuestas 
no planificadas (cambios en alcance, plazo, 
presupuestci, calidad, etc.). 
Actualizaciones del plan de  respuesta a los 
riesgos, para evaluar y documentar las ca- 
racterísticas reales d e  los hechos positivos y 
negativos ocurridos como consecuencia d e  
los riesgos del proyecto (teniendo en  cuenta 
las respuestas realmente implantatias y los 
impactos reales) ,  y para actualizar las eva- 
luaciones d e  riesgos y documentar ¡os ries- 
gos sin consecuencias. 
La base de  datos de  riesgo, incluyendo toda 
la información relevante y útil para activida- 
des  posteriores y para diferentes proyectos 
d e  la organización. Esta tiase de  datos tam- 
t ~ i é n  facilitará el análisis d e  la información 
recogida y usada en  los diferente procesos 
de  gestión de  riesgos. 
Actualizaciones de  las listas tie chequeo de  
identificación d e  riesgos (si existiesen y se  
hubiesen sido usadas, para que  puedan ser  
usadas con mayor eficacia en proyectos futu- 
ros). 

CONCLUSIONES 
b, 

Planificación complementaria de  la respues- 
ta a los nuevos riesgos q u e  s e  acaban d e  Existen, como se  ha visto, diferentes enfoques 

identificar o a los que  están teniendo mayor para desarrollar la función de  gestión de  riesgos 

impacto real que  lo esperado. en  proyectos. En algunos casos hay tliferencias d e  

l alcance, que  puetien llegar a ser  importantes; en  
Las salidas del proceso serán: muchos casos las diferencias están en  la manera 

1 Respuestas no planificadas (workarounds; res- 
puestas no planificatias a riesgos emergentes 
que no habían sido identificados con anterior¡- 
dad o que  habían sido aceptados; estas res- 

l puestas no planificadas deben s e r  correcta- 
mente documentadas e incorporadas al plan de  
proyecto y al plan de  respuesta a los riesgos). 
Acciones correctivas (llevand« a cabo la pla- 
nificación de  contingencias o las respuestas 
no planificadas). 

de  estructurar el problema. En este articulo se  ha 
expuesto el modelo de  GRP del PMI y s e  han re- 
sumido otros miitielos anteriores d e  relevancia. 
En opinión de  los autores, los procesos más com- 
pletos y sóiidos de  GRP son PRAM (Simón et al, 
1997; Chapman and Ward, 1997), PUMA (de  la 
Cruz ,  1998 ;  del  Cañci antl d e  la Cruz ,  2 0 0 2 ) ,  
RAMP (Insti tution of Civil Engineers  a n d  t h e  
Faculty and lnstitute of Actuaries, 1998) y PM- 
BOK-2000 (Project Management Institute, 2000).  



PRAM tiene una importancia especial porq ue 
fue e l  pr imer  proceso desarrollado por una canti- 
dad importante rie personas, en una mezcla de 
~irofesionaies de la empresa y de la Universidad, 
y los resultados fueron tie gran calidad. El proce- 
so RAMP tiene características similares a I 'KAM 
en su alcance, estructura y manera de ser desa- 
rrollado. La importancia de PUMA radica en su 
alcance, que incluye todos los aspectos de otros 
modelos, y la  posibi l idad de ajustar mas fáci l- 
mente el proceso de GKP a las necesidades reales 
del proyecto y de la organización que lo lleva ade- 
lante. Y, finalmente, la importancia del modelo 
PMBOK-2000 descansa en la relevancia que su- 
pone ser u n  estándar ANSl  (Arnerican ~Vutioncrl 
Stclndnrds lnstitute) e lEEE (lnstitute of Electricnl 
n n d  Llectronic Engineers; EEUU). 

Pero la cuestión n» es si usar este o atluél pro- 
ceso, sino desarrollar una función de gestión de 
riesgos formal y stilida en la  direccitin de cual- 
qu ier  proyecto, adaptada a las necesidades de l  
proyecto y de la  organización que lo desarrolla. 
A l  margen del interés demostrado en la  gestitin 
tie riesgos por parte de profesi«nales e investi- 
gadores, se siguen registrando fallos y fracasos 
en proyet:tcis, muchos de los cuales podrían ha- 
be r  sit io ebitados con u n  mayor  énfasis en la 
Gestitin de Riesgos de Prtiyectos. 
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