











ESTUDHD
A

* (rey (1995), en cuyo proceso tienen gran

importancia, en las fases iniciales, la evalua-
cion del éxito del proyecto y la identificacion
y andlisis de las partes interesadas en el
proyecto.

La Administracién australiana, que estable-
cid en 1996 (Department of Administrative
Services, 1996) un proceso estructuradoe de
gran solidez para su usoe en proyectos de ad-
gquisiciones de cualguier tipo por dicha
Administracidn. Ll interés, en este caso, pro-
viene de que sea la Administraciénd e un es-
tado la que se preocupe hondamente por es-
te tema.

Reitan y Hauge (1997), cuyo proceso incluye
también el establecimiento de un sistema
para evaluar el éxito del proyecto, asi como
la definicién de funciones de transferencia
entre los objetivos del proyecto a lo large del
ciclo de vida del proyecto.

El Grupo de Interés Especial en Riesgos
(Risk Special Interest Group o, Risk SIG) de la
Asociaciéon britdnica de Direccidn de
Proyectos (Association for Projecto
Management; APM), cuyo modelo se deno-
mina PRAM (Project Risk Andlisis and
Management) y se explica en la Guia PRAM
(Simon et al, 1997), que sugiere también
una serie de técnicas cualitativas y cuantita-
tivas de andlisis de riesgos que se pueden
usar en el mismo. Une de los aspectos inte-
resantes de la gufa PRAM es que propone
una mayor cantidad de técnicas de andlisis
de riesgos que el PMBOK, asi como una mi-
nima informacién relativa a criterios de se-
leccidn de dichas técnicas. La guia PRAM ha
side una de las primeras publicaciones de
este tipo en considerar que un riesge puede
tener consecuencias positivas y negativas y
en proponer, por tanto, la gestién de oportu-
nidades como parte de la GRF. Otro de los
aspectos interesantes del proceso PRAM es
que ha sido definido de una manera muy de-
tallada en la publicacién de Chapman v
Ward (1997) utilizandose flujogramas para

C

reflejar los diversos sub-procesos y las di-
versas actividades a realizar en cada sub-
proceso. E! proceso PRAM se ha disefado,
en su configuracion completa, para los ma-
yores proyectos que pueda haber, v los auto-
res proponen simplificaciones para determi-
nados casos. El procesc PRAM ha sido una
contribucion muy importante a la GRP por
su gran rigor, basado en un andlisis de las
necesidades de una gestién de este tipo v
por su nivel de definicion del proceso inclu-
yendo los aspectos clave sugeridos por otros
autores anteriores en el tiempo.

La Institucion de Ingenieros Civiles
(Institution of Civil Engineers) y el Colegio de
Actuarios (Faculty and Institute of Actuaries)
britanicos (Institution of Civil Engineers y
Faculty and Institute of Actuaries, 1998) cu-
yo modelo se denomina RAMP (Risk Andlisis
and Manahgement for Projects). Este modelo
estd concehido para proyectes de inversion
en el sector de la construccion. Resulta inte-
resante la definicion del ciclo de vida del
proyecto que se usa en RAMP vy que, desde
el punto de vista del usuario, incluye la ex-
plotacidn de la nueva construccion. Esto es
ldgico ya que si se establece un objetivo del
proyecto que tiene que ver con la rentahili-
dad econdmica, el ciclo de vida del proyecto
se debe prolongar hasta ¢l momento en gque
se puede determinar si se alcanza dicha ren-
tahilidad. Otro aspecto interesante del mode-
lo RAMP es la importancia que otorga al he-
cho de comunicar la estrategia de GRP y las
planificaciones dei proyecto y de la GRP,
hasta el punto de ser objeto exclusivo de una
de las sub-fases. El modelo RAMP, al igual
gque PRAM, incluye flujogramas de proceso
como ayuda a la hora de realizar la GRP.

reemos que es también de interés el modelo
PUMA (Project Uncertainty Management) de-
sarrollado en 1998 por los autores de este

articulo como parte de un proyecto de investiga-

cion
Coru

desarroliado en la Universidad de La
fia; una primera aproximacion a este modelo
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se encuentra en la Cruxz (1998), y su cenfigura-
cion final la podra encontrar el lector en del Cafio
y de la Cruz (2002). Se trata de una metodologia
genérica (para cualquier tipo de proyecto), flexi-
ble y estructurada jerdrquicamente que ha sido
particularizada para el caso del proyecte de cons-
truccion. Esta metodologia estd basada en:

* La experiencia profesional de los autores,
obtenida en diferentes puestos (desde inge-
niero de proyecto a Director de Operaciones)
en empresas consultoria en direccion de pro-
vectos de construccian, y también en direc-
cidn de proyectes de [+D+,

* Un andlisis de los procescs de GRP previa-
mefte publicados.

* Entrevistas a profesionales del sector de la
construccion con experiencia en proyectos
de construccidn nacionales e internaciona-
les.

* Tras definir la metodologia, ésta fue validada
por medio de un analisis Delphi con diver
sos profesionales del sector de la construc-
cion de diferentes edades, empresas (nacio-
nales y multinacionales), experiencia
{nacional e internacional), tipes de proyecto
(obra publica, plantas industriales, edifica-
cion residencial, etc.}.

0s principales componentes de dicha metodo-
I logia son:

* Un proceso genérico de GRP concebido para
empresas o instituciones con el mayor nivel
posible de madurez en GR (Hillson, 1997) y
para los proyectos mds complejos y de mayor
tamario. Este proceso incluye cuatro fases y
doce sub-fases. Las sub-fases se dividen en
pasos o actividades cuyas interrelacione se
representan por medic de flujogramas. En
determinados casos de gran complejidad de
dichos pasos o actividades, éstas son dividi-
das en sub-actividades (de la Cruz, 1998).

+ Un conjunto de recomendaciones para sim-
plificar el proceso completo referido en el
parrafo anterior teniendo en cuenta las dife-
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rentes circunstancias especificas del proyecto, y
en particular las relativas a:

- El nivel de madurez en gestién de riesgos, |

evaiuado seglin los sugerido por Hillson |

(1997).

- [l tamano relativo del proyecto, evaluado
teniendo en cuenta la relacién entre el
presupuesto del proyecto y la capitaliza-
cion de [a empresa que lleva a cabo el pro-
vecto.

- La complejidad del proyecte, evaluada por

medio de un cuestionario especificamente |

creado para esta metodologia.

* Un conjunto de recomendaciones para el uso }
de las diferentes técnicas cualitativas y F

cuantitativas de andlisis de riesgos, teniendo
en cuenta el tamarfio del proyecto (ahsoluto y
relativo; presupuesto del proyecto y relacion

entre el presupuesto y la capitalizacidn de la
empresa) y la complejidad del mismo. Estas §

recomendaciones incluyen a la practica tota-
lidad de las técnicas existentes, que son las
que incluye el PMBOK v otras cuantas como
los diagramas de influencia probabilista, la
simulacion de procesos o la dindmica de sis-
temas, cuyo uso estd indicado va en proyec-
tos de tamano y complejidad medias y altas.

08 sub-procesos del proceso completo PUMA
L(del Cafio y de la Cruz, 2002) son:

+ [niciar: iniciacion del proceso de GRP:

— Necesidades: proceso muy breve de toma
de contacto con los clientes del proceso de
GRP, andlisis de oportunidad de realizar
los sub-procesos posteriores, y asignacién
de un equipo inicial provisional, hasta el
momento de la asignacion de un equipo
definitivo, cuando se determine el alcance
de! proceso de GRP.

= Proyecto: familiarizaciér en profundidad
con el proyecto y definicion de la manera
de medir el éxito del proyecto, contrastan-
do de manera critica la informacién reci-

bida de los clientes y generando, si
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fuese necesario, informacion adicional sobre el
provecto.

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

- Equipo: definicion y asignacion del equi-
po definitivo para el resto del proceso de
GRP, asi como la formacién e integracidn
del mismo.

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

- Identificar: identificacidn de riesgos v po-
tenciales respuestas.

- Estructurar: analisis en profundidad de
riesgos y respuestas y desarrollo de uno o
varios modelos (cualitativos o cuantitati-
v0s) como base para la posterior etapa de
Evaluacidn.

— Valorar: calcular el grado de incertidum-
hre asociado a cada riesgo, en diferentes
escenarios, sea de manera cualitativa o
cuantitativa.

— Evaluar: intreducir las estimaciones de la
etapa anterior en los modelos definidos en
la etapa Estructurar, para evaluar el riesgo
del proyecto. A pesar de gue se trata de
una etapa esencialmente cuantitativa,
puede ser reducida a un minime en caso
de determinados proyectos y organizacio-
nes en que se desee hacer un analisis
cualitativo.

— Equilibrar: tomar las primeras medidas
para alcanzar un equilibric entre oportu-
nidades y amenazas. Incluye distribucién
del riesgo vy la planificacion global del pro-
yecto (con la seleccidn de respuestas defi-
nitivas ante el riesge) v la planificacion de
la siguiente fase de la GRP; tras ello se
pondran en marcha las primeras acciones
inmediatas.

¢ Mantener: mantener el equilibrio en el en-
torno de riesgo del proyecto. Incluye el se-
guimiento del proyecto y de los riesgos; revi-
sion de riegos, de respuestas, de modelos de
riesgo v de su evaluacion periddica y de ex-

cepcidn; planificacidn sucesiva del proyecto
a niveies de mavor detalle que el usado en la
etapa Equilibrar; y gestidn de la crisis que
pudieran surgir. A partir de la experiencia
ganada en las diversas iteraciones de esta
etapa, se puede llegar a la conclusion de que
es necesario volver a una etapa anterior.

* Aprender: aprender de la experiencia gue se
acaba de tener para mejorar en futuras ac-
tuaciones y para incrementar el conocimien-
to corporativo.

El modelo PUMA ofrece una estructuracion
muy detallada de los procesos de GRP v una ayu-
da adicional, con los fiujogramas, para ir si-
guiendo el proceso con facilidad. Se trata de una
ventaja que también ofrecen los modelos RAMP
y PRAM, aunque los flujogramas del modelo
PRAM no se incluyen en la Guia PRAM, sino en
la referencia Chapman y Ward (1997). Las diver-
sas actividades de la GRP se definen con mucho
detalle, ventaja que tamhbién ofrecen los modelos
PRAM y RAMP. El interés esencial del modelo
FUMA es la flexibilidad y aplicabilidad a cual-
quier tipo de proyecto, con la recomendaciones
de simplificaciones que se aportan. Se trata de
una ventaja que ofrece también el modelo
PRAM, si bien en este tltimo caso no se estruc-
turan de una manera tan detallada teniendo en
cuenta los criterios referidos. El modelo PUMA
sugiere también un gran numero de técnicas de
andlisis, incluso mayoer que las que propone la
guia PRAM, junto con recomendaciones de uso
de dichas técnicas.

EL PROCESO DE GRP

DEL PMBOK

El FPMBOK 2000 (Project Management Institute,
2000), define el riesgo de una manera similar a
la descrita en la PRAM Cuide, comao un hecho o
condicién inclertos que, si ocurriesen, tendrian un
efecto positivo o negativo sobre fal menos] un obje-
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tivo del proyecto. Incluye, por tanto, oportunida-
des y amenazas. La raiz del riesgo es la
incertidumbre presente en todo proyecto. Todo
rigsgo tiene una causa vy, si ocurre, una conse-
cuencia. Riesgos conocidos son aquellos que pue-
den ser identificados y analizados vy, por tanto,
para los que se pueden planificar respuestas. Los
riesgos desconocidos no pueden ser gestionados,
sino que deben ser tratados por medio de unos
margenes generales para contingencias basados
en la experiencia en provectos similares desarro-
llados con anterioridad.

or otra parte, la gestion de riesgos del pro-

yecto se define como el proceso sistemdtico

de identificar, analizar v responder al riesgo
en el proyecto. Incluye, por tanto, maximizar la
probabilidad v consecuencias de potenciales su-
cesos positives v también minimizar probabilidad
e impacto de potenciales sucesos adversos.

El proceso de GRP del PMBOK incluye seis sub-
procesos esenciales:

* Planificacicn de la gestidn de riesgos, para
iniciar y planificar los posteriores procesos
de GRE

+ [dentificacion de riesgos.

o Andlisis cualitativo de riesgos, para priorizar
los riesgos identificados.

« Andlisis cuantitativo de riesgos, para estimar
la probabilidad y las consecuencias de los
riesgos sobre los objetivos del provecto; esta
fase puede ser obviada si se decide usar so-
lamente técnicas cualitativas.

* Planificacion de la respuesta a los riesgos, pa-
ra desarrollar procedimientes y técnicas pa-
ra reforzar las opertunidades y reducir las
amenazas.

* Seguimiento y control de riesgos, para realizar
un seguimiento de los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos, llevar a caho los
planes de reduccion de riesgo y evaluar su
eficacia, v todo ello a 1o large del ciclo de vi-
da del proyecto.

La figura 1 muestra la estructura de desagrega-
cion del proceso de GRP del PMBOK 2000, con
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10§ seis sub-procesos que se acaban de referir.
Dichos procesos pueden solaparse en el tiempo.
Cada uno de ellos se debe realizar al menos unaf
vez en todo proyecto (con la excepcion ya men-§
cionada del andlisis cuantitativo), y puede inte-f
ractuar o estar interrelacionado con cada uno de
log restantes procesos de GRP y con otros proce-
sos de la DP (integracidn, alcance, plazo, coste,
calidad, etc.). La figura 2 incluye, por ejemplo,
las principales interaccicnes entre la planifica-
cién de la GRP (el primer proceso de la GRP}y
otros procesos nucleares ¢ esenciales de la DP,
Como en las restantes dreas de la DF los seis
procesos de la GRP estdn estructurados en:

* Entradas {inputs): documentos {¢ informa-
cién susceptible de recogerse en documen-
t05) sobre cuya informacion se trahajara.

* Herramientas y técnicas: mecanismos aplica-
dos a las entradas para generar las salidas.

» Salidas (outputs): documentos (o informacién
susceptible de recogerse en documentos)
que sotr el resultado del proceso.

FIGURA 1. SUB-PROCESOS DE LA GESTION DE RIESGOS

DEL PROYECTO SEGUN EL PMBOK-2000
{PROYECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000)

[ Gestion de riesgos del proyecto |

| 1. Planificacion de la gestién de riesgos |

]

| 2. Identificacion de riesgos —l

l 3. Andlisis cualitativo de riesgos |

|
Ii. Andlisis cuantitativo de riesgos I

L 5. Planificacidn de la respuesta a los riesgos |

| 6. Seguimiento y control de riesgos |
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FIGURA 2. PRINCIPALES INTERACCIONES ENTRE LA PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGOS DEL PROYECTO Y OTRGS PROCESOS

NUCLEARES O ESENCIALES DE LA DIRECCION DE PROYECTOS EN EL PMBOK-20:00 (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000)
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Planificacion de la gestion de riesgos

El primer proceso de la GRP sirve para enfocar
y planificar las actividades de GRP de un proyec-
to. Sus entradas son:

La autorizacion para el comienzo del proyec-
to (project charter).

Las politicas corporativas de gestién de ries-
gos de la organizacion que desarrolla el pro-
yecto, si es que existiese.

Papeles, responsahilidad y grado de autori-
dad definidos para la toma de decisiones en
el praoyecto.

Tolerancia al riesgo de las partes interesadas
{stakeholders} en el proyecto.

Manual de procedimientos para la realiza-
cion del plan de gestion de riesgos, si exis-
tiese vy, dentro de dicho procedimiento, plan-
tilla para facilitar la redaccién de dicho plan,
si existiese.

« La Estructura de Desagregacién de Trabajos
(EDT) a reacusar en el proyecto, que define
esquematicamente jos diversos componen-

tes del mismo.

omo se puede ver, el alcance exacto de la
CGRP va a depender, entre otros aspectog, de
la madurez en direccion de proyectos (Ibbs,
2000) v en gestidn de riesgos {Hillson, 1997;
Deloach, 2000} que tenga la organizacion gue de-
sarrolla el provecto. Organizaciones con bajos ni-
veles de madurez puede que carezcan de proce-
dimientos formales, escritos, que incluyan unas
politicas de GR, un procedimiento para la redac-
cion del plan de GRP y una plantilla para dicho
plan. La decisidn de documentar esta y, en gene-
ral, cualquier otra informacidn heneficiosa para
la DP, mas la experiencia en un nimero suficien-
te de proyectos, llevaran a una mayor madurez en
la DP v en la GRP que permitird procesos de GRP
mas completos y eficaces.
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rir, y usando reuniones de planificacidn con

todos los participantes clave en el proyecto
como herramienta, se generard el plan de gestion
de riesgos del provecto. Este plan es 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 como se van a es-
tructurar y desarrollar los posteriores procesos
de GRP durante todo el ciclo de vida del proyecto.
Puede incluir la siguiente informacion:

B partir de las entradas que se acaban de refe-

* Metodologia de GRP (enfoque, fuentes de in-
formacion, herramientas).

* Papeles y responsabilidad en la GRP.

* Presupuestos para la GRP.

* Plazos o programa para la GRP.

» Métodos de evaluacidn y de interpretacidn
que s& van a usar en los posteriores proce-
sos de analisis de riesgos.

* Los criterios relativos a umbrales (threshold)
de riesgo o limites para los riesgos gue se de-
berdn cumplir, por quién y de qué manera.

* Formatos de informes,

= Seguimiento y documentacion (registros y
auditorias de la GRP).

En relacion con los papeles y responsabilida-
des, la independencia del equipae de GRP servird
para conseguir un andlisis del riesgo realmente
independiente y sin sesgos. El equipo de GRP se-
ra realmente efective y eficaz si puede actuar co-
mo «voz de la concienciar de la direccion del pro-
vecto. Esto significa, necesariamente, el uso de
consultores externos. Las organizaciones con su-
ficiente madurez pueden formar con su personal
interno equipos de GRP independientes vy efica-
ces. Los miembros del equipo de GRP pueden ser
personas exclusivamente dedicadas a la GR, o
miembros de otros equipos de proyecto (por
ejemplo, otro director de proyecto). L.os miembros
del equipo de GRP pueden ser personal interno
trabajando a tiempo parcial en diferentes proyec-
tos desarrollados por la organizacién {o en todos
los provectos de la misma). Esto permitird de-
sarrollar una GRP eficaz, incluso en proyectos pe-
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quenios, a un coste reducido. Por supuesto,
chas veces en proyectos pequefios no va a hat
un equipo especifico de GRP, y va a ser el prog
equipo de proyecto el que desarrolle al comple
esta funcidn. De todas formas, incluso en este

timo caso, a menudoe es posible conseguir ten
un equipo de GRP independiente, por ejemplo,
cada equipo de provecto desarrolla la funcidn

GRP solamente para proyectos de su organizaci
diferentes del suyo.

En relacion con los umbrales de riesgo o 1in
tes para los riesgos, éstos pueden ser diferent
para diferentes personas y organizaciones; el ui
bral aceptable serd el objetivo contra el cual
equipo de proyecto medird la eficacia del plan
respuesta a los riesgos cuando esté llevando a ¢
bo dicho plan. Este tltimo plarn es la salida ese
cial del proceso de planificacion de la respuesta
los riesgos, posterior al de planificacion de
GRP y que serd explicado mds adelante en es
articulo,

dentificacidn de Riesgos

Identificacion de riesgos es sl proceso iterati
que sirve para determinar qué riesgos puede
afectar al proyecto, y para documentar sus cara
teristicas. Cuanto mayor sea el nimero de partic
pantes en este proceso, mayor serd la eficacia ¢
la identificacion. Se recomienda la participacic
de personas no involucradas en el proyecto pa
una Ultima iteracion de este proceso.

Las entradas a este proceso son:

* Ll plan de gestion de riesgos, ya referido.

*+ Salidas del procese de planificacién del pr
yecto, como pueden ser la autorizacion de c
mienzo del proyecto, la EDT, la descripeid
de los productos del proyecto, las estimacic
nes de coste, el programa cronoldgico, la pl:
nificacién de recursos, la planificacion d
aprovisionamientos, o restricciones e hipdte
sis asumidas en la planificacion, entre otras.

* La manera de clasificar los riesgos que se v
a usar en este proceso (si es que esta defin
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cuantitativo de riesgos posterior al cualitativo, pa-
ra estimar numericamente la probabilidad de al-
gunos riesges vy su impacto sobre los objetivos
del proyecto, as{ como una cuantificacion global
del riesgo del proyecte. Ambos procesos de anéli-
sis de riesgos (cualitativo y cuantitativo} pueden
desarrollarse paralelamente, pero normalmente
el andlisis cualitativo precederd al cuantitativo.
Lz decision de usar o no herramientas cuantitati-
vas de andlisis se verd influida fundamentalmen-
te por el tamarnio {presupuesto) y complejidad del
proyecto, el tiempo disponible y la madurez de la
organizacion. En determinados casos las condi-
clones contractuales pueden imponer un andalisis
cUantitativo,

0s principales objetives del proceso de andli-
Lsis cuantitativo de riesgos van a ser:

* Determinar la probahilidad de alcanzar un
determinado objetivo.

* Determinar los fondos (costes) v tolerancias
(plazo) para contingencias.

« Identificar los riesgos que requieren méds
atencion mediante la determinacion de su
contribucidn relativa al riesgo global del pro-
vecto (por efemplo, su contribucién relativa
al riesgo global de incumplir uno o varios
objetivos del proyecto).

« Identificar objetivos realistas y alcanzables
de coste, plazo o alcance.

Las entradas del procesc seran:

¢ El plan de gestidn de riesgos.

« El listado de riesgos jerarquizados.

» El listado de riesgos a ser analizados con
mayor detalle o para procesas complementa-
rios.

* Informacion histdrica para facilitar la estima-
cion de probabilidad subjetiva o para esti-
mar la probabilidad objetiva, cuando sea po-
sible {el enfoque actuarial es imposible para
todos los riesgos del proyecto, pero puede
ser pasible para alguno de ellos),

» La opinidn experta de profesionales externos
0 internos.
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» Otras salidas del proceso de planificacion
(como, por ejemplo, la 16gica de la programa-
cién o la estructura de desagregacidn de cos-
tes para su uso en el andlisis de riesgos de §
plazo vy coste).

Las principales técnicas y herramientas de ané-
lisis cuantitativo del riesga son:

*+ Entrevistas, para estimar la probabilidad e §
impacto del riesgo {por ejemplo, ta distribu- §
cién de probabilidad de un pardmetro del
proyecto). Documentar las razones especifi-
cas que soportan las diversas estimaciones §
de probabilidad e impacto ayudard en el pos-
terior preceso de planificacion de las res-
puestas a los riesgos.

* Andlisis de sensibilidad, para determinar la
criticidad de los diferentes pardmetros del
proyecto.

« Arboles de decisidn, para ayudar en la toma
de decisienes cuando hay la posibilidad de
elegir entre diferentes opciones con incerti-
dumbre en sus respectivos resultados.

* Simulacion, tipicamente desarrollada usando
el método de Monte Carlo aplicado a la es-
tructura de desagregacidn de costes 0 a la
programacion del proyecte.

Las salidas del proceso serdn:

* Listado jerarquizado de riesgos cuantifica-
dos.

» Andlisis probabilista del proyecto (posibles
costes y duraciones de las actividades y del
propio proyecto, vy sus niveles de confianza
asociados).

* La probabilidad de alcanzar los objetivos del
proyecto,

* Tendencias en los resultados del andlisis
cuantitativo de riesgos, tras la realizacidn re-
petida del proceso a lo large del proyecto.

Planificacion de la respuesta a los riesgos

El siguiente proceso es el establecer respuestas
para reforzar las oportunidades y reducir las







¢ Nivel de riesgo residual tras aplicar las res-
puestas planificadas: estimaciones de proba-
hilidad & impacto u otros resuitados del ana-
lisis de riesgos tras aplicar las respuestas
planificadas.

* [Escala de probabilidad-impacte (si se usan
tablas P-1).

* Orden que ocupa el riesgo en la lista jerar-
quizada de riesgos.

* Personas u organizaciones responsables
{risk owners; responsabilidad de la gestién
del riesgo vy de soportar los impactos).

* Actividades del proyecto / elementos de la
EDT afectados par el riesgo.

e Plazo y presupueste necesario para aplicar
las respuestas planificadas.

* Planificacidn de contingencias y planes «By.

* Fecha de la dltima modificacién del plan de
respuesta al riesgo (registro de riesgos).

Seguimiento y control del riesgo

Este proceso supone hacer un seguimiento de
los riesgos identificados y de los riesgos residua-
les, identificar nuevos riesgos que pudieran sur-
gir a lo largo del proyecto, asegurarse de la im-
plantacion del plan de gestién de riegos del
proyecto y del plan de respuesta al riesgo v eva-
luar la eficacia de dichos planes. Estd relacionado
con el registro puntual de una serie de ¢métricasy
asociadas a la implantacion de planes de contin-
gencias (es necesario medir una serie de pardame-
tros del proyecto para saber si es necesaric im-
plantar los diversos planes de contingencias). El
seguimiento y control del riesgo se realizard a lo
largo del resto del ciclo de vida del proyecto.
Ahora es necesario detectar cambios en las carac-
teristicas de los riesgos identificados, identificar
nuevos riesgos y detectar la desaparicion de ries-
gos identificados con anterioridad. También es
necesario recoger, procesar y distribuir la infor-
macidn necesaria para detectar sefiales de atar-
ma {triggers) y facilitar 1a toma eficaz de decisio-
nes antes de que sea demasiado tarde. Es
necesaria la comunicacion con todas las partes
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interesadas del proyecto (stahiolders) para evaluar
periadicamente hasta qué punto el nivel de ries-
go del proyecto sigue siendo aceptable.

El propésito del seguimiento del riesgo es de-
terminar:

* Si las respuestas a los riesgos han side im-
plantadas tal como se planificaron,

» 5i las acciones de respuesta a los riesgos
son tan eficaces como se esperaba, o i se
deberfan articular nuevas respuestas.

» Si las hipdtesis asumidas en el proyecto son
vilidas todavia.

¢ 5i la exposicién al riesgo ha cambiado con
respecto @ momentos anteriores, y cuales
son las tendencias en este momento.

* 5i se ha registrado alguna sefial de alarma
(trigger).

* 5i se estdn siguiendo las politicas y procedi-
mientos adecuados.

* 51 han surgido o incluso acurrido riesgos
gue no habian sido identificados con anteric-
ridad.

gias o respuestas alternativas, implantar una

planificacion de contingencias, poner en
marcha acciones correctivas o re-planificar el pro-
yecto. Cada responsable de la respuesta a un ries-
go deberfa informar periddicamente al director
del proyecto v al responsable del equipo de GRP
sobre la eficacia del plan, sobre cualquier efecto
imprevisto y sobre cualquier medida correctiva en
proceso necesaria para mitigar el riesgo.

El control del riesgo implica escoger estrate-

Las entradas a este proceso seran:

» El plan de gestidn de riesgos del proyecto.

* El plan de respuesta a los riesgos.

* Los diversos informes y comunicaciones del
proyecto que contienen aspectos relaciona-
dos con el riesgo.

* Identificacion y andlisis compiementarios
desarrollarse para nuevos riesgos {(no identi-
ficados con anterioridad). El ciclo de los seis
procesos de GRP definidos en este articulo
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 en el alcance del proyecto {que
pueden suponer nuevos riesgos para el pro-
vecto v, por tanto, la necesidad de andlisis y
respuestas complementarias).

as principales técnicas y herramientas para
I este proceso son:

* Auditorias de la respuesta a los riesgos, para
examinar y documentiar la eficacia de las
respuestas y de los responsables a efectos
del riesgo {risk owners).

+ Revisiones periodicas del riesgo del proyec-
to, programadas con regularidad como un
punto del orden del dia en todas las reunio-
nes del equipe de proyecto, para actualizar
las evaluaciones de riesgos y su jerarguiza-
cion, v para detectar la necesidad de un and-
lisis complementario de riesgos.

Andlisis de valor ganado, para detectar so-

brecostes v retrasos como senales de alarma

que revelardan la necesidad de actualizar la
identificacion v el andlisis de riesgos.

Medicién del rendimiento técnico para de-

tectar problemas de funcionalidad u otros

problemas como senales de alarma que reve-
lardn la necesidad de actualizar la identifica-
cién y el analisis de riesgos.

Planificacion complementaria de la respues-

ta a los nuevos riesgos que se acaban de

identificar o a los que estdn teniendo mavor
impacto real que lo esperado,

Las salidas del proceso serdn:

* Respuestas no planificadas {(workarounds; res-
puestas no planificadas a riesgos emergentes
que no habian sido identificados con anteriori-
dad ¢ que habian sido aceptados; estdas res-
puestas no planificadas deben ser correcta-
mente documentadas e incorporadas al plan de
proyecto y al plan de respuesta a los riesgos).

* Acciones cerrectivas (llevando a cabo la pla-
nificacién de contingencias o las respuestas
no planificadas).

* Solicitudes de cambio resultantes de la pla-
nificacién de contingencias o las respuestas
no planificadas (cambios en alcance, plazo,
presupuesto, calidad, etc.}.

* Actualizaciones del plan de respuesta a los
riesgos, para evaluar y documentar las ca-
racteristicas reales de los hechos positivos y
negativos ocurridos come consecuencia de
los riesgos del proyecto (teniendo en cuenta
las respuestas realmente implantadas y los
impactos reales), y para actualizar las eva-
luaciones de riesgos y documentar los ries-
£0S sin consecuencias.

* la base de datos de riesgo, incluyendo toda
la informacion relevante y util para activida-
des posteriores v para diferentes proyectos
de la organizacion, Esta base de datos tam-
bién facilitard el anélisis de la informacion
recogida v usada en los diferente procesos
de gestion de riesgos.

* Actualizaciones de las listas de chequeo de
identificacidn de riesgos (si existiesen v se
hubiesen sido usadas, para que puedan ser
usadas con mayor eficacia en proyectos futu-
ros).

CONCLUSIONES

Existen, como se ha visto, diferentes enfoques
para desarrollar la funcién de gestion de riesgos
en provectos. [in algunos casos hay diferencias de
alcance, que pueden llegar a ser importantes; en
muchos casos las diferencias estan en la manera
de estructurar el problema. En este articulo se ha
expuesto el modelo de GRP del PMI vy se han re-
sumido otros modelos anteriores de relevancia.
En opinion de los auteres, los procesos mas com-
pletos y solidos de GRP son PRAM (Simdn et al,
1997: Chapman and Ward, 1997), PUMA (de la
Cruz, 1998; de} Cano and de la Cruz, 2002),
RAMP {Institution of Civil Engineers and the
Faculty and Institute of Actuaries, 1998} y PM-
BOK-2004 (Project Management Institute, 2000).
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