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Una reflexion profunda acerca de la relevancia e importancia de
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propositos que toda empresa tiene: productividad, rentabilidad, clima
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Estimados amigos:

Estoy muy contento de compartir conocimiento de interés que aporte a la
comunidad de profesionales en gestion de proyectos. En esta ocasién, el tema
central que desarrollamos es el de la gestion de riesgos en proyectos.

Los riesgos se encuentran presenten en todos los proyectos y, en su mayoria,
amenazan los objetivos comprometidos con los plazos y costos. De hecho, seguin
el informe del PMI 2021, Pulse of the Profession, solo el 62% de los proyectos
es completado dentro del presupuesto, mientras que el 55% concluye dentro
del plazo. He aquf la relevancia de identificar los riesgos tempranamente
e implementar planes de respuesta para reducir la probabilidad de que se
produzcan o la magnitud del posible dafio. ;De qué manera? Mediante
herramientas y técnicas, pero, sobre todo, con discipling; vale decir, con
metodologia, pues, de otro modo, la gestion pierde efectividad.

Porello, en esta edicidon los autores comparten su experiencia desde diferentes
industrias (energia, petréleo, empresarial, tecnologia) y desarrollan tépicos
especializados, tales como las estrategias de respuesta ante los riesgos, la gestion
de riesgos en entornos cambiantes, la posible afectacion a la reputacidn, la
fortaleza de la comunicacion, desafios de tendencia actual y aguellos elementos
determinantes en la gestion de riesgos vy, consecuentemente, en el éxito de un
proyecto.

En nuestra entrevista central, nos acompafia Victor Gordillo Otdrola, gerente de
Riesgos del proyecto del nuevo aeropuerto internacional de Chinchero, en Cusco,
quien nos explica laimportancia de la gestion de riesgos y los factores clave de
éxito, entre los que destaca la comunicacion con los interesados y el hecho de
contar con una metodologia que gobierne los procesos vinculados a todo el
equipo de un proyecto. Ademds, nos brindaimportantes recomendaciones para
aprovechar los riesgos positivos y la forma de atender uno de los mds sensibles
en el contexto actual: el riesgo social.

Como en las ediciones anteriores, en esta compartimos con ustedes plantillas
referencialesy de uso aplicativo para el registro de riesgos . Podrdn descargarlas
con la ayuda de las sefializaciones ubicadas al interior de la revista (busquen a
nuestros ya conocidos personaijes).

Finalmente, quiero expresar mi agradecimiento con ustedes, nuestros lectores.
Al cierre de esta edicién, ya superamos los mil seguidores en la red Linkedin.
También quiero destacar, una vez mds, la buena disposicién de nuestros autores,
que comparten sus conocimientos y experiencias; y el trabajo de nuestro equipo
de edicién y grdfico, que hace de la revista un producto de calidad vy lectura
agradable. En general, gracias a todos los que hacen posible que vea la luz la
cuarta entrega de nuestra revista Gestiona Proyectos.

Espero que disfruten de esta edicién. Su preferencia nos motiva a continuar
compartiendo conocimiento acerca del apasionante mundo de la gestion de
proyectos.

Con aprecio,

Miguel Angel Alba Luis
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| TENDENCIAS

RIESGO REPUTACIONAL
EN LOS PROYECTOS: EL PODER OCULTO

Lina Maria Avendano Medina

Administradora de empresas. Consultora y docente universitaria en Gestion de

Proyectos, Estrategia, Liderazgo Consciente, Intra/Emprendimiento, Generacion
de Consciencia Organizacional - Personal y Habilidades Empresariales. Gerente

de Proyectos Estratégicos de Outsourcing Asociados Colombia SAS.

Entrelas distintas habilidades que debe tener un lider de proyecto estd la de poder identificar, analizar
y gestionar los diferentes riesgos que puede enfrentar. Hoy en dia, cada veztoma mayor protagonismo
elinterés genuino por hacer las cosas bien, por tener una responsabilidad social, una buena ética, una
buenaimagen para manteneruna buena reputacion. Lo anterior, no solo por conviccién personal, sino
con la intencidn de alcanzar los beneficios a largo plazo que esta actitud y prdcticas traen consigo:
ventaja competitiva, credibilidad, respaldo de la comunidad, lealtad, buenas relaciones, confianza,
motivacidn e, incluso, la apariciéon de nuevas oportunidades de negocio. [geld=llleileRe S ateiane EIN e o)

reputacional adquiere gran importancia, se convierte en un reto y es, a la vez, el poder oculto detrds

de cualquier proyecto.

Recordemos que la reputacion es la opinidn,
imagen o percepcidn que se tiene de algo o
de alguien. En la gestién de proyectos, este
elemento es de gran valor, ya que estd enjuego
la percepcidn de todos los grupos de interés,
internos y externos, que tienen en cuenta el
comportamiento, gestidon y resultados del
proyecto. Asimismo, el riesgo reputacional
es aquel que puede generar una imagen
desfavorable de cara a estos mismos grupos
deinterés, y puede afectar de forma negativa el
éxito de cualquier proyecto. Por lo tanto, genera
un impacto significativo y la importancia de
gestionarlo adecuadamente es clara.

Para enfrentar varios de los riesgos asociados
alareputacién esindispensable identificarlos
y crear planes de accién, de modo que sea
posible lidiar con desafios como: acciones
o relaciones cuestionables, problemas de
calidad, fraude, procesos poco transparentes,
entre otros. Podriamos pecar por accién o por
omisién cuando somos testigos de conductas
antiéticas en los proyectos y no tomamos
decisiones oportunas al respecto, lo que,
ademds, nos convertiria en cémplices. Por
ende, es importante reflexionar sobre nuestro
desempefio individual y colectivo, y poner
en prdctica los principios de las empresas y
proyectos conscientes. La reputacion en los

proyectos es dificil de medir, pero lo que si se
puede evidenciar son las graves consecuencias,
que abarcan la pérdida de credibilidad y de las
relaciones con el equipo de trabajo, hasta el
fracaso total del proyecto.

Para enfrentar varios de los
riesgos asociados a la reputacion
es indispensable identificarlos y
crear planes de accion, de modo
que sea posible lidiar con desafios
como: acciones o relaciones
cuestionables, problemas de
calidad, fraude, procesos poco
transparentes, entre otros.
De aqui el llamado urgente a asumir la
responsabilidad que tenemos como individuos,
profesionales, gestores y lideres de proyectos
y empresas, y como miembros de la sociedad.
Nos corresponde actuar de forma integral.
Al fusionar la honestidad, la credibilidad y la
sinceridad, siendo coherentes con nuestros
valores esenciales y poniéndolos en prdctica,

podemos responder a este llamado. En esta
misma linea, mantener una buena reputaciénse




estd convirtiendo en la principal caracteristica
de un proyecto, y poder sostenerla se convierte,
también, en un gran reto, tal y como lo afirma
el considerado rey de las inversiones a largo
plazo, Warren Buffet: “se necesitan 20 afios
para construir unareputaciény 5 minutos para
arruinarla. Si piensas sobre ello, hards las cosas
de forma diferente”

Ante este panorama, ;cémo podemos fomentar
la ética en los proyectos para mantener una
buenareputacién? Existen varios factores, pero,
como minimo, se deberian tener en cuenta los
siguientes aspectos:

+ Generar conciencia en el equipo
de direcciéon del proyecto y dreas
transversales, para darnos cuenta, de
forma oportuna, de si nuestra conducta
en la gestion de los proyectos es buena o
mala, de manera que tomemos acciones
correctivas, de ser necesario.

+ Tener un compromiso y una disciplina
permanentes, con la verdad y la
honestidad como pilares.

« Alinear los valores personales con los
valores del proyecto.

« Identificar dilemas éticos que se puedan
presentar de antemano en el proyectoy
prepardrse para gestionarlos de forma
oportuna.

Inspirar con el ejemplo: actuando con
amor, empatia, coherencia, honestidad,
+ equidad, excelenciay buenos hdbitos.

« Tener un manual de ética prdctico,
coherente y realista.

+ No dejar en el olvido la esencia de
nuestros valores y la razén de estos a la
hora de cumplir con nuestros objetivos.

Paraterminar, reflexionemos sobre lo siguiente:
muchas veces lo que deseamos conseguir va
delamano de nuestros principios éticos y, bajo
una buena gestién, ambos se complementan
para dar fuerza a cualquier proyecto. Si en
el camino aparecen dudas, es bueno hacer
una pausa y formularnos esta pregunta:
;cémo queremos ser percibidos por nuestros
clientes, proveedores, colaboradores,

equipo de trabajo, competidores, familia y
nuestra propia comunidad? La respuesta nos
guiard para tomar las acciones y decisiones
necesarias, y llevar nuestros proyectos al éxito
y reconocimiento que se merecen.
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DESAFIOS PARA LOGRAR UNA CULTURA
DE CUANTIFICACION DE RIESGOS

Jaime Gustavo Vinueza Cobos

Ingeniero de Sistemas de la Universidad de Cuenca, Ecuador. MBA por la
Universidad Torcuato Di Tella, de Argentina, y magister en Finanzas, con grado
de honor, por la Universidad Adolfo Ibanez, de Chile. Actualmente trabaja como
Head of Analytics en Betterfly.

Enestearticulo seabordard la problemdtica de laimplantacién de una cultura cuantitativa deriesgo
en las empresas; se analizardn las posibles razones de su lenta adopcidn, y|zlie)alelaleli=lgaler Flale F 1A=

de pasos para facilitar suimplementacion.

Se define como cultura cuantitativa de riesgos
alaincorporacién de técnicas de simulaciény
cdlculo probabilistico como la manera estdndar
de manejar los riesgos en una empresa. Su
beneficio principal es la capacidad de contestar
a preguntas como: jcudl es la probabilidad de
que mi proyecto se atrase?, ;cudn probable es
que se sobrepase su presupuesto inicial?, jen
quériesgos tengo que enfocarme, sobre labase
de la simulacién de su ocurrencia?

Enlosméasdediezafosque

llevoencontactodirecto

conempresasdediversos
tamafoseindustrias, unodelos
denominadores comunes que he
encontradoessuclaraintencion

de minimizar laimportanciadel
anélisisderiesgos.

En retrospectiva, mal se haria en sefialar como
culpables a los directivos, a sus estdndares y
procesos, o alas distintas unidades operativas,
teniendo en cuenta que los objetivos del
negocio no estdn directamente relacionados
con cuantificar riesgos, sino con incrementar
ventas, controlar costos o preocuparse de sus
empleados. Vamos a fracasar si intentamos
vender la cuantificacién de riesgos como algo
tan importante y estratégico, en conflicto con
todo lo anterior.

Asi, se tiene una masa critica de organizaciones
que, si bien cuentan con comités y analizan
sus riesgos, toman estas instancias mds como
checklists por cumplir que como verdaderos
momentos de generacién de valor. Es esta
misma masa la que genera una inercia hacia
la inactividad y la baja adopcién de estas
técnicas. Enumero algunas causas de lo
anterior:

La falta de recursos, sean analistas
cuantitativos, herramientas de software
u otros relacionados. Esto indica que,
si bien las empresas tienen interés en
el tema, no dan el siguiente paso y se
abstienen de comprometerse.

La falta de entendimiento. Se refiere
a empresas que, aunque podrian
comprometer recursos, no tienen la
suficiente comprension de las ventajas
de la cuantificacién de riesgos y cémo
puede traer grandes beneficios en la
toma de decisiones. Son empresas mds
tradicionales, centralizadas, menos
abiertas a nuevas prdcticas.

La falta de prioridad, que aplica a
empresas que pueden tener recursos,
que valoran internamente la discipling,
pero no otorgan el enfoque suficiente al
tema para que se concrete. Esto indica
que consideran que existen programas
de mayor relevancia.




Entre los tres grupos, en mi opinién, hay
dos tipos de empresas: las que, a pesar de
explicarleslos beneficios, no encuentran el valor
de estas técnicas; y las que potencialmente
adoptarian técnicas cuantitativas de riesgo
y les extraerian el mayor valor posible. Es
justamente para estas ultimas que se presenta
una serie de pasos clave para tener éxito en la
implementacién de una cultura comola que se
busca. Son los siguientes:

Primeros pasos

Poner los riesgos sobre la mesa,

incluirlos en la narrativa, ensefiar

a la empresa a identificarlos y
monitorearlos cualitativamente con escalas
simples, del tipo alto, medio, bajo.

Definir escalas

Se define escalas de fdcil
comprensién para los riesgos
cualitativos, usando érdenes de
magnitud: miles, cientos de miles, millones,
etc., que respondan mds a limites estimados
que arangos predefinidos. Esto aplica a costo
y tiempo.

Monitoreo frecuente

Una vezidentificados los riesgos y
sus escalas, se procede aincluirlos
en la agenda frecuente de un
comité de riesgos. Si bien el mismo comité
puede no existir al inicio, el tépico en la
agenda debe aparecer en comités ejecutivos y
reuniones de dreq, lo que afianzard los riesgos
como un tema estratégico.

HISTOGRAMA DE PROBABILIDAD

Cuantificacion simple

Cuando la empresa ya incluye y
monitorea los riesgos de manera
cualitativa, el siguiente paso es
encontrar victorias cercanas a problemas
en dreas donde existan situaciones
puntuales sujetas a resolverse con métodos
cuantitativos. Por ejemplo: optimizacion de
operaciones, cdlculos de nivel de reservas 'y
capital, prediccion de carteraq, estrategias de
riesgo operativo, entre otros.

Implementacion

Una vez que la organizacién

encuentra valor en identificar y

monitorear riesgos, asi como en
resolver algunos problemas directos, es hora
de mostrar lo ganado y conquistar, una por
una, las diferentes dreas que pueden estar
sujetas a este tipo de metodologias. Penetrar
y diseminar es esencial.

La duracién y orden de cada paso siempre se
pueden afinar, pero el objetivo seguird siendo
el mismo, dependiendo del grado de madurez,
tamanfo e industria de cada empresa.

En conclusién, impregnar una cultura de
cuantificacién de riesgos en una empresa es
un desafio complejo, y no existe una férmula
mdgica para lograrlo. Sin embargo, existen
actividades que, como profesionales, podemos
ejecutar, y que nos acercan al estado de
evolucion donde las técnicas probabilisticas
estdn presentes en todas las decisiones de
la empresa. Es nuestra obligacién, como
prdctica de riesgos, presentarlas en nuestras
organizaciones y apoyarnos en ellas para
extraer el valor tan importante que se devela
cuando, de manera constructiva, se funde el
mundo empresarial con el cientifico.

65 MUSD
Probabilidad v
20%

65.
70.
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{QUE HACER PARA GESTIONAR
LOS RIESGOS DE MANERA ADECUADA?

los riesgos de manera correcta?

Para empezar, todos los riesgos identificados
deben relacionarse con los objetivos de tu
proyecto. Cuando encuentres que un riesgo
puede generar unimpacto negativo, planifica
e implementa una respuesta asociada a dicho
riesgo, con el fin de que no se materialice o
se reduzca su posibilidad y/o su impacto.
De este modo, el objetivo de tu proyecto
quedard protegido. Ten en cuenta que la
gestién de los riesgos siempre mantendrd a
un proyecto en mejores condiciones frente a
una eventualidad.

Una de las acciones
que funciona bien
en estos casos es
realizar supuestos
o preguntarse: ;jqué
pasasi...? Para citar un
ejemplo, si el objetivo
de tu proyecto es
no exceder la linea
base de costos de 50,000 USD vy, dentro del
presupuesto, 20,000 USD estdn destinados
a la compra de la materia prima; vy si,
ademds, el proveedor que proporciona el
insumo es el Unico que estd ofertando a ese
precio, mientras que los otros proveedores
lo suministran por encima del 10%, existe el

Es cierto que todo equipo aspira a que sus proyectos sean exitosos. Con ese objetivo en mente, Zel2)(elS
que aplicaruna adecuada gestion de riesgos resulta clave para lograrlo? ;Cémo podemos gestionar|

La identificacion de riesgosno
solamente se realiza al inicio del
proyecto, sino durante todo su
ciclodevida, como una practica
constante.

Catherine Violeta Cueva Torrico

Directora de Desarrollo Profesional PMI Lima. Ingeniera industrial bilinglie con
mas de once afios de experiencia en Gestion de Proyectos y Gestion de Riesgos.
Certificacion Internacional PMP® PMI-RMP® Scrum Master Profesional. Certifi-
cado IS0 22301. Auditora Lider 9001 by IRCA.

riesgo de que, ante una fuerte demanda, el
proveedor no mantenga el stock. Frente a
este panorama, un plan de respuesta puede
ser asegurar la transaccidon con anticipacion,
para mantener el precio de compra previsto.
De la misma forma, se puede plantear la
interrogante ;qué pasa si...? ante todos los
entregables criticos que pudiesen afectar
los objetivos de tu proyecto. Esta es una
excelente prdctica paraidentificary plantear
potenciales respuestas frente a los riesgos.
Laidentificacion de riesgos no solamente se
realiza al inicio de un
proyecto, sino durante
todo su ciclo de vidag,
como una prdctica
constante. Una
manera de asegurar
esta prdctica es
considerar, en tu plan
de gestidn de riesgos,
reuniones peridédicas
para monitorear los riesgos registrados e
identificar los nuevos.

Ahora, jqué sucederia en el siguiente caso?:
Imagina que te encuentras en la etapa de
ejecucion de tu proyecto y las reuniones de
monitoreo e identificacion son los viernes a
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ESTRUCTURA DE DESGLOSE
DE RIESGOS

—

Ingenieria

Proceso .
— . Comunidades
contratacion

Especificaciones

Pruebas

las 4:00 p.m. Hoy martes, tres dias antes de
la reunidén, descubres un riesgo importante
que podria afectar el objetivo de entregar
en la fecha planificada; es decir, una de tus
actividades enlaruta critica podria tomar unos
dias mds. ;Esperarias al viernes para reportar
este riesgo? ;Lo reportarias inmediatamente?
En estos casos, se recomienda comunicarlo
lo mds pronto posible, ya que, mientras mds
pronto se registra, mds pronto se evaliay se
podrd plantear potenciales soluciones con
mayor anticipacion.

Si necesitas plantillas de registro de
lecciones aprendidas, te ofrecemos esta
version gratuita aqui:

Registro de riesgos

Contractuales

Ambiental Materiales

Proveedores Arqueolégico

Procesos

Osinergmin construccion

Autoridad

En consecuencia, una buena prdctica para
gestionar riesgos y acercar un proyecto al
éxito pasa por monitorear e identificar los
riesgos de manera continua. Debes evaluar
la probabilidad de ocurrencia y el impacto,
en caso se materialicen, de aquellos riesgos
identificados (directamente relacionados
con los objetivos de tu proyecto), de modo
que pueda plantearse una alternativa de
solucién para evitar o minimizar su ocurrencia
y proteger los objetivos del proyecto. Asi,
estards gestionando los riesgos de manera
adecuada.

Seguridad

L


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1tiZeawu9-Sf39ndQrB8tqcXc9twuMO8p/edit?usp=sharing&ouid=117569743444710850183&rtpof=true&sd=true
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ESTRATEGIAS DE RESPUESTA

FRENTE A RIESGOS

Miguel Ramos Bernales

Profesional en Ingenieria de Sistemas y Gestion de Proyectos de Tecnologia.

&
‘ q.’ : Certificado como PMP y PMI-RMP por el Project Management Institute. Docente
<\Y en cursos de gestion de proyectos bajo el enfoque PMI.

Si bien es cierto que todos los riesgos son importantes y que hay que gestionarlos efectivamente,
siempre habrd algunos mds prioritarios que otros. Precisamente sobre la base de la prioridad de cada
uno es que deben planificarse las estrategias de respuesta ante el riesgo, para definir cémo reaccionar

caracteristicas de cada riesgo.

La gestidn de riesgos es una de las dreas de
conocimiento mds sustanciales dentro de la
gestidn de proyectos, la cual ayuda a manejar
adecuadamente todos los eventos que
pueden generar efectos positivos y negativos,
y, de ese modo, crear estrategias idéneas para
responder ante ellos.

Se podria decir que todos los riesgos se
basan en la incertidumbre, ya que son
considerados eventosinciertos que pueden o
no materializarse. Por ello, resulta importante
que, en primer lugar, se evalle la probabilidad
de ocurrencia del riesgo. A partir de
herramientas como la informacién histérica
o el juicio de expertos, esta probabilidad
se podria definir en términos de porcentaje
equivalente: por ejemplo, hasta 15% podria
considerarse bajo; hasta 40%, medio; hasta
60%, alto, y, mayor a 60%, muy alto.

Otra caracteristica que debe evaluarse
respecto del riesgo es el impacto o el efecto
(sobre los objetivos del proyecto) que este
ocasionaria en caso llegara a materializarse.
Es necesario que se identifiquen todas las
dreas o variables que podria afectar (logistica,
disefio, social, legal, constructiva, entre otras)
y la magnitud de su impacto en el alcance,
cronograma, costo, calidad, reputacién u otro
objetivo declarado en el plan de gestién. Tanto
la probabilidad como elimpacto servirdn para

Lo Ml W i1 @ (Y iuale N eXeXI[s) A E xisten muchas estrategias disponibles: elegir la mejor depende de las

conocer la prioridad del riesgo vy, asi, definir
estrategias para responder ante él.

Se podria decir que el riesgo que
habitualmente se identifica es el negativo, el
cual representa una amenaza para el proyecto
Yy, en caso de concretarse, traerd problemas
o inconvenientes: todos los esfuerzos de la
gestién de riesgos estardn concentrados en
gestionar estos eventos de manera preventiva.

El riesgo que habitualmente se
identifica es el negativo, el cual
representa una amenaza para el
proyecto y, en caso de concretarse,
traera problemas o inconvenientes:
todos los esfuerzos de la gestion de
riesgos estaran concentrados en
gestionar estos eventos de manera
preventiva.
Pero, ademds de encontrar las amenazas,
también se podrian identificar los riesgos
positivos, las oportunidades que, de
materializarse, generardn beneficios para
el proyecto, tales como ahorro de costos,

disminucion en los tiempos o mejoras en la
calidad.




Estrategia de respuestas frente
a amenazas (riesgos negativos)

Escalar. Cuando se habla de escalar, se
alude a solicitar apoyo para gestionar
un riesgo a una instancia superior del
proyecto que pueda tener una mayor
capacidad o responsabilidad para
hacerlo. Por ejemplo, si el impacto del
riesgo afecta a otros proyectos, a las
operaciones de la organizacién o a la
misma organizacién en cualquier dmbito,
y las acciones del equipo de direccién
del proyecto no han alcanzado los
resultados previstos, entonces la gestién
de eseriesgo podria escalar ala gerencia
general de la organizacién, de modo que
esta pueda encontrar unaforma efectiva
de responder ante él. Cabe tener en
cuenta que el impacto no solo concierne
o afecta a un proyecto, sino también a
otras dreas de la organizacidn.

Evitar. La estrategia de evitar se refiere a
tomar la decisidén de eliminar la situacién
o el elemento que estd generando el
riesgo. Por ejemplo, silo que lo ocasiona
es la complejidad de elaboracién de
un entregable, lo cual podria causar
un incumplimiento en el cronograma,
entonces deberia tomarse la decision
de no considerar el desarrollo de dicho
entregable como parte del proyecto vy,
de ese modo, se eliminaria la amenaza,
previo acuerdo con los interesados
afectados. Por lo general, la estrategia
de evitar conlleva realizar algin cambio
y su proceso asociado, ya que se elimina
un elemento del proyecto.

Transferir. Implica darle la
responsabilidad de la gestidn del riesgo
a un tercero que tenga una mayor
capacidad, conocimiento o experiencia
en el manejo de dicha situacién, lo que
normalmente significa un mayor costo.
Por ejemplo, cuando se contrata un
seguro vehicular ante posibles pérdidas
o dafios por choques, se le estd dando
la responsabilidad de manejar el

impacto de dicho riesgo a la empresa
aseguradora, que dispone de una mejor
capacidad para hacerse cargo de este
evento. La subcontratacién de un servicio
especializado, que conllevariesgos en su
implementacion, es otra de las formas
de transferir el riesgo a una entidad con
mayor experiencia en el manejo de los
mismos.

Mitigar. Significa enfocarse en disminuir
la probabilidad de ocurrencia o el
impacto que pueda generar un riesgo.
Por ejemplo, se puede contratar a
un recurso mds experimentado para
disminuir la probabilidad de no terminar
un entregable a tiempo vy, asi, evitar
el pago de penalidades. Cuando se
aplica esta estrategia, es ideal tener en
mente un estimado de cudnto se quiere
disminuir la probabilidad o el impacto,
para elegir la mejor forma posible de
hacerlo.

Aceptar. Se utiliza cuando no se
encuentra una respuesta efectiva ante un
riesgo, o cuando no se tiene control sobre
dicho evento y solamente queda aceptar
su posible ocurrencia. Se pueden crear
planes de contingencia para aplicarlos
en caso el riesgo se materialice y cause
el impacto identificado.

Estrategia de respuestas frente a
oportunidades (riesgos positivos)

Escalar. Cuando el impacto de la
oportunidad beneficia a otros proyectos,
ala parte operativa o a la organizacién,
y no se logra una gestidn efectiva de
parte del equipo del proyecto, se escala
la gestién del riesgo a una instancia
superior para conseguir aprovechar la
oportunidad.

Aprovechar. Se utiliza esta estrategia
cuando se busca que la oportunidad se
concrete. Involucra modificar el proyecto.




NIVEL DEL RIESGO

Compartir. Tal como su nombre lo
sugiere, consiste en compartir elimpacto
o beneficio de la oportunidad con otras
entidades, dreas o grupos que también
se puedan beneficiar de él. Siempre es
ideal identificar socios con cualidades
que potencien el servicio o la oferta de
la organizacidén, con quienes se pueda
compartir un beneficio para trabajar de
forma colaborativa, o conjunta, en un
caso de negocio.

Mejorar. Busca aumentar la probabilidad
de ocurrencia del riesgo, asi como
maximizar el impacto positivo de la
oportunidad. Por ejemplo, si se ha
identificado que la calidad del producto
asegurard negocios futuros con el cliente,
se podriainvertir en capacitaciones para
mejorar los conocimientos y habilidades
del equipo de proyecto vy, asi, optimizar
también las opciones de desarrollar
entregables de mejor calidad.

MITIGAR

ACEPTAR

Aceptar. Esta estrategia no busca
de manera activa que se concrete la
oportunidad. Simplemente se trata de
esperar a ver si se materializa para poder
conseguir el beneficio, que normalmente
no es muy atractivo parala organizacion.

Segun el andlisis realizado para cada riesgo,
y la prioridad que se identifique para cada
uno, se podrd elegir la mejor estrategia de
respuesta. Siempre hay que tener en cuenta
que, cualquiera que seq, conlleva la ejecucién
de actividadesy la utilizacion de recursos que
deberdn considerarse tanto en el cronograma
como en el presupuesto.

Oportunidad

EVITAR
_a

EXPLOTAR

RIESGOS




| ENTREVISTA

“NO GESTIONAR
LOS RIESGOS,

O HACERLO DE FORMA
DEFICIENTE,

CONDUCE
AL FRACASO"

Conversamos con Victor Manuel Gordillo Otdrola, gerente de Riesgos del proyecto del Nueuvo
Aeropuerto Internacional de Chinchero, en Cusco, docente universitario de posgrado y coautor del
libro “Gestién avanzada de riesgos en proyectos”.

Por Miguel Angel Alba Luis




La gestién de riesgos se analiza en disciplinas
como finanzas, ciberseguridad, tecnologia,
organizacional, operativa, entre otras; y, por
supuesto, en proyectos. Es asi como KPMG,
en su encuesta global 2022 sobre la gestidn
de riesgos, sefiala que cerca del 89% de las
organizaciones han adoptado una funcién
de riesgo integrado para, precisamente,
cubrir toda clase de riesgo. Por su parte, el
Foro Econémico Mundial, en su Informe de
Riesgos Globales 2022, indica que 84% de las
personas encuestadas estaban preocupadas
por las perspectivas del mundo dadas las
afectaciones de la COVID-19. Ademds,
Deloitte, en su encuesta global de riesgo
digital, precisa que el 52% de los consumidores
se sienten mds en riesgo cuando usan servicios
enlinea, debido ala digitalizacién acelerada
que provocd la pandemia.

Si bien la gestién de riesgos es analizada en
diversos campos, estos tienen un fin comun,
relacionado con identificar situaciones
futuras que puedan afectar la economia,
la salud o la continuidad del negocio de las
empresas. La gestion de riesgos en proyectos
no es ajena a este andlisis, pues también se
tienen objetivos formalmente establecidos
en documentos, contratos o acuerdos, sea
dentro de una organizacién o con entidades
externas, que deben alcanzarse para obtener
los beneficios esperados por los inversionistas,
la sociedad, el Estado u otros interesados.

En esta ocasién, conversamos con Victor
Manuel Gordillo Otdrola para que, de acuerdo
asuamplia experiencia, nos hable acerca de
laimportancia de una gestién profesional de
los riesgos en los proyectos.

Victor, ;por qué consideras que es importante
desarrollar la gestién de riesgos en los
proyectos? ;La gestion de riesgos asegura el
éxito de un proyecto?

La direccién de proyectos tiene varias dreas
de especialidad, a las que podemos llamar
dreas de conocimiento (como las llama el
PMBOK® en su sexta edicién) o dominios de
desempefio (como las llama el PMBOK® en
su sétima edicién). Una de esas dreas es la
gestién de losriesgos del proyecto. Desde mi
perspectiva, tiene una particularidad que la
distingue de las demds: se vincula con todas
las otras dreas de especialidad, dado que los
riesgos se presentan en distintas categorias.
Por ejemplo, tenemos riesgos legales, sociales,
técnicos, de seguridad y salud, ambientales,
de calidad, arqueoldgicos, de disefio, BIM...
entre otros. En tal sentido, considero que
la gestidon de riesgos es la que tiene mads
caracteristicas integradoras y de articulacién
entre las dreas de especialidad en un proyecto
y, por ello, constituye uno de los principales
factores de éxito en un proyecto, aunque
no asegura el éxito al cien por ciento. Por el
contrario, no gestionar los riesgos, o hacerlo
de forma deficiente, te conduce al fracaso.

¢Cudl es el rol principal de un gerente de
riesgos en un proyecto de construccién? ;En
qué casos debe considerarse un equipo de
gestion de riesgos en proyectos?

Esta es una pregunta interesante porque
un gerente de Riesgos cumple varios roles.
A mi entender, su papel integrador y de
comunicacion son los mds importantes. El
papel integrador es fundamental porque
se relaciona con absolutamente todas las
dreas de especialidad del proyecto. Una
visién holistica del proyecto es fundamental
para un gerente de Riesgos. Ahora, como las
condicionesinternasy externas del proyecto
son cambiantes, el gerente de Riesgos
debe garantizar que permitan un flujo de




comunicacién continuo, para actualizar
de manera permanente la informacién del
estado de los riesgos; es decir, si estdn activos,
inactivos temporalmente o totalmente
inactivos. Pero también actualizar, previa
evaluacién y/o reevaluacidn, suimportancia
y prioridad, para asi determinar, en cada
periodo, cudl es la lista corta de riesgos
importantes y urgentes que debemos
priorizar y en los que debemos enfocarnos.
Precisamente para esto es fundamental
que el gerente de Riesgos se apoye en sus
habilidades interpersonales y, de manera
especifica, en la comunicacién.

“Cuando hablamos de riesgo,
nadie esta seguro de que va
a suceder o no. Por eso, un
factor que lo caracteriza es la
probabilidad de ocurrencia, |a
cual se puede expresar de forma
cualitativa y/o cuantitativa”.

Con respecto a la pregunta de contar con
un equipo de gestion de riesgos, primero
hay que sefialar que la gestién de riesgos se
desarrolla mediante un trabajo en equipo con
los responsables de todas las especialidades
del proyecto. Esto ya constituye una forma de
equipo de riesgos, que algunas veces suele
denominarse “comité de riesgos”. En esta
figura, el gerente de Riesgos es el responsable
de definir las directrices y la metodologia
de gestion de riesgos que se aplicardn en el
proyecto, para que todas las especialidades
involucradas las usen, generen la informacidén
requerida y reporten a la gerencia de
Riesgos, de modo que esta centralice toda la
informacién al respecto. Ahora, dependiendo
de la magnitud y complejidad del proyecto,
el gerente de Riesgos podria tener asu cargo
personas de apoyo, con roles, funciones y
responsabilidades establecidas, para que
ayuden en este esfuerzo de interactuar con
las otras dreas de especialidad del proyecto a
generary actualizar lainformacién requerida.

Esto también supone otra forma de entender
un equipo de gestién de riesgos.

¢Cudles son los factores clave para una
adecuada gestidn de riesgos en proyectos?

La literatura del PMI® habla de seis factores:
1) considerar la gestién de riesgos como
un componente de la gestién integral del
proyecto; 2) comunicacién abierta y honesta;
3) compromiso individual; 4) compromiso
de la organizacidn; 5) esfuerzo consistente,
que significa que la gestion de riesgos debe
ser acorde al tamafio e importancia de los
riesgos y del proyecto; 6) debe existir un
convencimiento en todos los involucrados,
en especial en el equipo del proyecto, acerca
del valor que aporta la gestion de riesgos
a la gestién integral del proyecto. Para mi
este es el factor mds destacable, junto con
la comunicacidn: solo asi tendremos una
comunidad de interesados participando
de forma activa y aportando directa e
indirectamente a la gestién de los riesgos. A
mi me gusta la frase: “jLa gestidn de riesgos
es responsabilidad y tarea de todos!".

A estos factores que destaca la teoria, desde
mi experiencia, les sumaria la necesidad
de contar con una metodologia de gestién
de riesgos Unica para todo el proyecto, con
procedimientos y plantillas adaptadas a las
caracteristicas propias del proyecto: producto,
procedimientos y entorno. Desarrollar esta
metodologia, en principio, es responsabilidad
del gerente de Riesgos, quien se apoyard en
su equipo para hacerlo. Esta metodologia
deberd ser difundida y socializada para
que todos los involucrados la comprendan
y lausen. Es un reto interesante y desafiante
porque, como se comprenderd, un proyecto
es un trabajo multidisciplinario que integra
a profesionales de varias especialidades,
con diferentes perfiles y distinta formacién
académica, algunos con mayor o menor
formacidén técnicay de gestidon. Asimismo, la
metodologia deberd ser lo suficientemente
flexible para adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno del proyecto,
conforme este avanza en su ciclo de vida.




Segun el estdndar de gestion de riesgos del
PMI 2019, como lo acabas de mencionar,
uno de los factores clave para la gestion de
riesgos es disponer de una comunicacién
abierta y honesta. ;Cémo se lleva a la
prdctica este factor clave?

No debe quedar ninguna duda de que este
es uno de los factores mds importantes para
una adecuada gestidn de riesgos. Primero,
el gerente de Riesgos es responsable de
desarrollar, difundir, entrenar, monitorear
y actualizar la metodologia de gestién de
riesgos del proyecto. Esto define la forma
y estructura del trabajo, pero el contenido,
la informacién propiamente dicha, es
responsabilidad de todas las dreas de
especialidad del proyecto, cada una en su
respectivo campo. Es en esta interaccién
donde este factor se hace mds visible y
cobra una mayor importancia, porque, si
no existe un ambiente de confianza para
que los involucrados se comuniquen de
manera abierta y honesta, la actualizacién
de la informacién no serd oportuna; serd
deficiente. Esto conlleva un andlisis incorrecto
de los riesgos, con resultados de importancia

consecuencia, el desarrollo e implementacién
de las estrategias de respuestas serd poco
eficiente y poco eficaz. Esto lleva a una
desconfianza en la gestidon de riesgos, que se
traduce en una cada vez menor participacion
de los involucrados y en la consideracién de
que todo este esfuerzo no aporta valor.

¢{Qué mediciones o elementos recomiendas
en los reportes periddicos de la gestion de
riesgos?

El reporte periédico de los riesgos siempre
debe seruna consecuencia de la actualizaciéon
de la informacién. Deberia contener, sin
perjuicio de otros elementos, los siguientes
puntos:

+ Lacantidad de riesgos contenidos en el
registro de riesgos, resaltando aquellos
que han sido incorporados en el ultimo
periodo (riesgos nuevos). La estadistica
de surespectivo estado: jcudntos riesgos
estdn activos, inactivos temporalmente o
inactivos permanentemente? Asimismo,
la cantidad de riesgos por zonas de
importancia y/o prioridad: jcudntos

y prioridad poco confiables. Como riesgos pertenecen alazona alta, media
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o baja? Toda esta informacién debe ser
brindada en términos porcentuales y
absolutos.

Las matrices de importancia
(probabilidad vsimpacto) y de prioridad
(probabilidad, impacto y urgencia). Para
esto ultimo es recomendable usar un
diagrama de burbujas.

La lista corta de los riesgos prioritarios
(importantes y urgentes).

Lainformacién detallada de los riesgos
prioritarios y el plan de respuesta con
sus respectivas acciones. Aqui una
sugerencia es usar un tablero Kanban
con la lista de acciones hechas (fecha
de finalizacién), en proceso (% avancey
posible fecha de finalizacién) y pendiente
(fecha comprometida de fin). También
se puede presentar un cronograma de
trabajo. Ambas formas resultan utiles.

¢{Cémo se puede medir la efectividad de la
gestion de los riesgos? ;Se puede medir el
nivel de madurez de la gestién de los riesgos
en proyectos?

Desde mi punto de vista, considero que lo
mds objetivo es medir la efectividad de la
gestidn de los riesgos através de la eficiencia
y eficacia de las estrategias de respuesta. Para
mi, estos dos factores (eficiencia y eficacia)
definen la efectividad de cualquier cosa
que queramos medir; es decir: si los planes
de respuesta acordados para enfrentar los
riesgos se han cumplido en lo que se refiere a
laimplementacién de las acciones (indicador
de eficiencia) y, ademds, se ha dado el
resultado esperado (indicador de eficacia).
Ahora, con respecto al indicador de eficienciaq,
hay diferentes puntos de vista. Por ejemplo,
un plan de respuesta frente a un riesgo puede
contener cinco acciones especificas. La
pregunta es: jtodas las acciones demandan
el mismo esfuerzo? En otras palabras, si




se ejecutd completamente una de ellas,
(podemos decir que el plan avanzé un 20%?
Yo creo que no. Por eso, recomiendo que, al
desplegar un plan de respuesta con varias
acciones especificas, estas sean ponderadas
segun el esfuerzo que demandan, para una
mejor medicién del avance y eficiencia del
plan.

En cuanto a la mediciéon de la madurez de
la gestidn de riesgos, yo creo que se podria
desarrollar un sistema que permita esta
medicién o, por lo menos, darnos una idea
de cudl es el nivel de madurez que hay en
una organizacion. Algo parecido alo que, en
su momento, desarrollé el PMI® para medir
la madurez en la direccién de proyectos: lo
que llamé OPM3®. En definitiva, la evaluacion
de la madurez deberia girar alrededor de
la evaluacion de los procesos de gestidn
de riesgos que se vienen aplicando y la
profundidad o el nivel de detalle que hay
en su implementacién. Esto significa hacer
una revision minuciosa de las plantillas
que se usan, las herramientas y técnicas
que se aplican, el nivel de estandarizacién
y flexibilidad de los procesos, las métricas o
indicadores que se reportany los entregables
que se obtienen (registro de riesgos, matrices
de importancia y prioridad, formatos de
seguimiento, actualizacién y reporte, entre
otros).

Muchas veces confundimos riesgo con un
problema que viene atravesando el proyecto.
¢{Coémo podemos diferenciar estos conceptos?

La forma mds sencilla es basarse en la
definicién conceptual. Unriesgo, en principio,
es un evento probable, que potencialmente
puede ocurrir y, en caso suceda, podria
afectar positiva o negativamente los objetivos
del proyecto: alcance, tiempo, costo, calidad.
Cuando hablamos de riesgo, nadie estd
seguro de que va a suceder o no. Por eso, un
factor que lo caracteriza es la probabilidad
de ocurrencia, la cual se puede expresar de
forma cualitativa y/o cuantitativa. De otro
lado, un problema es un hecho, algo que ya
ocurridé y que tiene implicancias negativas
para el proyecto. La relacién légica es que
un problema deviene de un riesgo negativo

(amenaza) que se materializé y ocurrid. Por
ejemplo, un riesgo podria ser que, debido
al incremento de lluvias, las caras de los
taludes de corte podrian desmoronarse vy,
como consecuencia, afectar la calidad del
entregable. Ahora, si durante la temporada
de lluvias esto llega a suceder y realmente
la cara de los taludes se desmorona,
independientemente de si se aplicé un plan
de respuesta o no, esto ya constituye un
problemay, como tal, debe resolverse.

“Un aspecto importante en la
gestion de los riesgos sociales es
que se gestionen como parte de
la gestion integral de los riesgos

del proyecto y no de forma
aislada, ya que los conflictos
sociales afectan a todas las areas
de especialidad del proyecto”.

Respecto de los riesgos conocidos y
desconocidos, ;en qué categoria puede
ubicarse la pandemia porla COVID-19?

Lo que ocurre aqui es que la definicidon de un
riesgo conocido es aquel que fue identificado
y debidamente documentado. Se requieren
ambas condiciones (identificacién y
documentacién) para hablar de un riesgo
conocido. De otro lado, unriesgo desconocido
es aquel que no fue identificado y, debido a
ello, no existe formalmente para el proyecto;
no estd en su registro de riesgos, pero habia
condiciones para identificarlo y, por temas
de desconocimiento, inexperiencia o alta
complejidad del proyecto, esto no se pudo
hacer. Ahoraq, existe una categoria de riesgos
denominados “"de ambigliedad”, que recién
seincorpord en la sexta edicion del PMBOK®.
Estos riesgos se definen como aquellos que se
desprenden del conocimiento imperfecto de
lo que puede suceder en el futuro, cuando no
se tienen bases o antecedentes que permitan
visualizar ese escenario. Equivale a lo que
llamariamos laincertidumbre. En miopinidn,
la situaciéon de la pandemia de la COVID-19




corresponderia a este tipo de riesgo. Claro que
actualmente no lo llamariamos asi, porque ya
ocurrid y, por ende, es un problema que todos
estamos tratando de resolver.

Hoy endiq, losriesgos sociales pueden llegar
a paralizar un megaproyecto o una planta
que se encuentra en operacion. ;Qué planes
de respuesta pueden sugerirse ante este tipo
deriesgos?

Un aspecto importante en la gestion de los
riesgos sociales es que se gestionen como
parte de la gestién integral de los riesgos del
proyecto y no de forma aislada, separada del
resto de riesgos, ya que los conflictos sociales
afectan atodas las dreas de especialidad del
proyecto. Para esto, es muy importante un
trabajo permanente, articulado y coordinado
con las dreas social, laboral, ambiental, de
Salud y Seguridad en el Trabajo (SST), entre
otras. En los proyectos de construccidn,
en relacion a los temas sociales, hay que
enfocarse en tres aspectos principales: el
comité de obra, la comunidad o comunidades
alrededor del proyecto (drea de influencia
directa) y los sindicatos; y, en la medida de
lo posible, evitar que estos temas se mezclen.
Hay varios puntos clave a tomar en cuenta
para gestionar los riesgos sociales:

+ La empatia, para entender las
necesidadesy requisitos de estos grupos
deinterés.

+ Laasertividad enla comunicacién, para
recibir y transmitir informacidén. Entender
que en estos casos los receptores
son distintos a aquellos con los que
estamos acostumbrados a interactuar
en el dmbito interno del proyecto, y
es necesaria mucha diddctica en la
comunicacion.

+ La inteligencia emocional, para
mantener los canales de comunicacién
y el didlogo siempre abiertos, sin caer en
agresiones de cualquier tipo.

+ Mucho trabajo de campo, para
comprender y tratar estos temas con
la proximidad adecuada. El peor error

que se comete es pretender resolver los
conflictos sociales desde el escritorio.

+ Esimportante tomar como referencialos
aspectos contractualesy los instrumentos
de gestidon ambiental (IGA), pero no ser
inflexible y limitarse estrictamente a ellos.

+ Respetar absolutamente todos los
acuerdos, plazos y compromisos
asumidos. Por ello, es importante que
quienes gestiones estos temas estén
empoderados y tengan el nivel de
autoridad para tomar decisiones al
respecto.

* Contar con un plan de gestién de
conflictos sociales, enfocado en la
prevenciéon y la gestidn del conflicto, en
caso este llegue a ocurrir, con protocolos
de comunicacién y medidas de control
clarasy precisas.

“El plan de contingencia tiene
una naturaleza un tanto hibrida,
ya que es preventivo; se aplica
antes de la ocurrencia del
riesgo. Pero, al mismo tiempo, es
reactivo, porgque se aplica luego
de la ocurrencia del disparador
del riesgo”.

En algunas matrices de riesgos, observamos
que todos los riesgos implican planes
de contingencia. ;Qué es un plan de
contingencia y cudndo debe activarse?

Desde mi punto de vista, los riesgos deben
estar asociados a planes de respuesta con su
respectivo despliegue de acciones especificas
para suimplementacién, mds alld de que estos
planes sean de mitigacién, de contingencia o
de cualquier otro tipo. Lo importante es que
el plan de respuesta sea acorde o coherente
con el nivel de importancia y prioridad del
riesgo. Este es un factor clave para una
adecuada gestiéon de riesgos. También




existe la posibilidad de que los riesgos sean
aceptados activa o pasivamente, con lo cual
no se desarrolla ningun plan de respuesta
frente al riesgo. En el caso de la aceptacion
activa, no se desarrolla un plan para enfrentar
el riesgo, pero si uno para enfrentar el
problema, el cual se implementard cuando
el riesgo ocurray se convierta en un problema.
En el caso de la aceptacién pasiva, no se
elabora absolutamente ningun tipo de plan
de respuesta (ni para enfrentar el riesgo, ni
para enfrentar el problema).

Como parte del lenguaje en esta especialidad
de riesgos, continuamente se escucha
que estos deben ser mitigados, como si la
mitigacién fuese la Unica forma de responder
frente a los riesgos, desconociendo que
existen otras alternativas de respuesta. Lo que
sidebo reconocer es que la mitigacién suele
ser la estrategia de respuesta mds usada, pero
no significa que sea la Unica.

Ahora, dentro de este contexto de términos,
aparece el plan de contingencia y, por lo
general, se piensa que este plan es el que se
aplica cuando un riesgo ha ocurrido y se ha
convertido ya en un problema. Sin embargo,
segun lo explicado anteriormente, esto
corresponde aun plan de aceptacién activay
no es correcto llamarlo plan de contingencia.
Entonces, ;qué es un plan de contingencia?
Para responder a esta pregunta hay que
partir por definir lo que es el disparador de
un riesgo. Se trata de un evento relacionado
con el riesgo, que representa una sefial de
alerta que anticipa su posible ocurrencia;
es decir, es un evento correlacionado con
el riesgo. En caso de suceder, incrementa
significativamente la probabilidad de que
el riesgo ocurra, lo hace prdcticamente
inminente (lo que en estadistica se conoce
como “probabilidad condicional”). Por
ejemplo, si el riesgo fuese que debido al
incremento del caudal del rio, este podria
desbordarse y, como consecuencia, dafiar la
infraestructura de la localidad, un disparador
asociado a este riesgo podria ser que la
precipitacién de lluvias alcance los 50 mm/h.

Entonces, se le lama plan de contingencia a
todo plan de respuesta que se disefia para
enfrentar un riesgo y cuya condicidn es que
solo serd implementado cuando se accione
el disparador: la implementacién del plan
se hard si y solo si primero se acciona el
disparador. El plan de contingencia tiene
una naturaleza un tanto hibrida, ya que es
preventivo; se aplica antes de la ocurrencia
delriesgo. Pero, al mismo tiempo, es reactivo,
porque se aplica luego de la ocurrencia del
disparador del riesgo.

“Una solida formacion académica
en cualquier especialidad permite
a un profesional tener solvencia
en la practica. Sin un solido
respaldo tedrico, la practica cae
en el terreno de lo empiricoy
resta argumento al trabajo que
desarrollamos”.

De acuerdo a tu experiencia, ;jes posible
explotar los riesgos positivos? ;Qué
recomendaciones puedes brindarnos al
respecto?

Creo que la idea interiorizada, al menos en
nuestro contexto, es que, cada vez que se
habla de riesgo, se piensa solamente en lo
malo que podria ocurrir y afectar de manera
negativa al desarrollo del proyecto. La
concepcidén del riesgo positivo, u oportunidad,
estd muy poco desarrollada en nuestra cultura
de direccidn de proyectos, aunque hay casos
en el sector publico y privado, de los que
he sido testigo, donde si consideran este
enfoque, pero se trata mds de una excepcidén
que de la regla. De acuerdo con la teoriq, la
gestion de los riesgos positivos y negativos,
en general, es similar en lo que se refiere a
los procesos que se deben seguir; es decir, se
identifican, analizan, responden, monitorean.
Sin embargo, en el detalle si hay diferencias.




Por ejemplo, en el tipo de respuesta que se
puede implementar. Los riesgos negativos
se pueden aceptar (activa o pasivamente),
mitigar, transferir, evitar o escalar. Los riesgos
positivos también se pueden aceptary escalar;
eso tienen en comun con los riesgos negativos,
pero implican otro tipo de respuesta, como
mejorar, compartir y explotar. Evitar riesgos
negativos o explotar riesgos positivos son
estrategias de respuesta que, en el papel,
suenan bien, pero en la prdctica no siempre
son tan sencillas de aplicar. Evitar un riesgo
negativo significa eliminarlo por completo y
lograr que su probabilidad o impacto sean
nulos; explotar un riesgo positivo, por su
parte, es asegurarse de que suceda. Como
se entenderd, son situaciones poco comunes,
pero ocurren.

“Evitar riesgos negativos o
explotar riesgos positivos son
estrategias de respuesta que, en
el papel, suenan bien, pero en
la practica no siempre son tan
sencillas de aplicar”.

Si queremos sacar un mejor provecho de la
gestion de riesgos, es necesario incorporar,
como parte de nuestra identificacién vy
andlisis, a los riesgos positivos. Para ello,
es fundamental cambiar nuestro chip con
respecto de la manera en que concebimos
los riesgos. Por ejemplo, al desarrollar
esta entrevista, en mi rol de entrevistado
enfrento varios riesgos negativos: que mis
respuestas no sean precisas y no convenzan
a los lectores; que mis respuestas no se
ajusten a la rigurosidad de la teoria; que la
transcripcion no sea exacta, entre otros temas.
Pero, al mismo tiempo, hay también riesgos
positivos u oportunidades: por ejemplo, darme
a conocer en una comunidad mds amplia de
profesionales en direccién de proyectos, lo que
ampliard minetworking; que el enfoque de mis
respuestas resulte interesante para los lectores
y meinviten a otros eventos académicos, entre

otros. Particularmente, considero que lo mejor
es tener un enfoque dialéctico en este tema:
nada es solo positivo o solo negativo; esta
unidad de contrarios es una caracteristica
propia de la naturaleza y, como tal, hay que
aceptarlay saberla gestionar.

Finalmente, ;como puede ayudar a los
profesionales interesados en la gestidn de
riesgos una formacién especializada en esta
materia?

Recuerdo mucho a un profesor de posgrado
que solia repetir esta frase: “No hay nada
mds prdctico que una buena teoria”. Una
sélida formacién académica en cualquier
especialidad permite a un profesional tener
solvencia en la prdctica. Sin un sélido respaldo
tedrico, la prdctica cae en el terreno de lo
empirico y resta argumento al trabajo que
desarrollamos. La gestidn de riesgos es muy
ricay diversa en la variedad de conceptos que
debemos conocer; de ahi que se confundan
con mucha facilidad. Hay tres beneficios clave
que, considero, brinda una formalizacidén
especializada en gestion de riesgos.

Permite un mejor dominioy uso de
los conceptos y términos propios
de esta drea de especialidad.

Permite conocer distintos enfoques

y metodologias de trabajo, lo

mismo que herramientas, técnicas

para laidentificacién y andlisis de

los riesgos, y para la elaboracién de
los planes de respuesta y el correspondiente
monitoreo. En resumen, permite conocer las
llamadas "buenas prdcticas” en esta drea de
especialidad.

Al ser transversal atodas las dreas
de especialidad del proyecto, la
gestién de riesgos permite tener
una visién mds holistica e integral
del mismo.
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ELENTORNOVUCAY

LA GESTION DE RIESGOS

AN YN de Piura (UDEP).

Jorge Roger Frank Castro Castillo
Ingeniero mecanico-eléctrico, MBA, PMP @ docente universitario en Universidad

Seguramente en alguna ocasién el lector habrd leido o escuchado los términos VUCA (siglas de los
vocablos en inglés volatile, uncertain, complex, ambiguous) o BANI (idem de lo anterior, pero
para brittle, anxious, non-linear, incomprehensible), los cuales intentan describir el entorno en el

cual se desenuvuelven las sociedades en la actualidad. Irénicamente, [21lelsize)allaater VALL6 A s6) 1412121 40) o)

popularizarse ainicios de la década de los noventa, para hacer referencia a la situacién surgida luego

dela Guerra Fria, a pesar de que a partir de ese momento la previsibilidad y todo lo opuesto a las siglas
que representa dominaron el escenario global por muchos afios.

Ironias y vocablos aparte, ;cémo o en qué
momento cambid el mundo? Se podria decir
que la respuesta estd muy relacionada al
trdnsito que experimentd el ser humano.
Pasé de desarrollarse en entornos locales
controlados a hacerlo en escenarios
impactados por efectos de las zonas
geogrdficasy las distintas culturas.

Las organizaciones necesitan
combatir laambigtedad
conagilidady una adecuada
capacidad dereaccion ante
Imprevistos, siempre alineadas a
su estrategia vigente.

Validando la ley de supervivencia del mds
apto, de autoria de Herbert Spencer, a las
organizaciones no les queda mds remedio
que adaptarse y responder frente a dichos
escenarios si desean perdurar, para lo cual
necesitan adoptar una visién proactiva
ante los riesgos a los que estdn expuestas
constantemente.

Enlineas generales, ala ejecuciéon del plan que
materializa esta visidén se le denomina gestién
de riesgos, y es necesario que sea aplicado

no solo a cada proyecto que emprende una
organizacién, sino de manera transversal a
todas sus actividades.

Primero que nada, conviene aclarar el
concepto de “riesgo”, que normalmente es
objeto de confusidn o prejuicio. Se denomina
como tal atodo evento incierto que tiene una
determinada probabilidad de ocurrencia
e impacto (positivo o negativo) en uno o
mds objetivos del proyecto. A los riesgos
positivos se les suele llamar “oportunidades”,
mientras que a los riesgos con potencial
de impactar negativamente se les conoce
como “amenazas”. Por tanto, se debe evitar
o minimizar elimpacto de las amenazas vy, al
mismo tiempo, activar o maximizar elimpacto
de las oportunidades.

Toda gestién de riesgos empieza por
determinar el apetito y la tolerancia al riesgo
que una organizacién fija para sus proyectos.
Partiendo de esta base, cada proyecto debe
identificar las amenazas y oportunidades
que enfrentard a lo largo de su ciclo de
vida. El siguiente paso es seleccionar una
metodologia adecuada para la evaluacién de
los riesgos identificados y el plan de respuesta
que se adoptard en caso se materialicen.
Como bien recomienda la sétima edicién
de la Guia PMBOK, esta eleccién tendrd que




sopesar aspectos generales del proyecto,
tales como el presupuesto, la duracion, el
alcance, el tamano del equipo; asi como
también asuntos mds particulares, como el
grado de innovacidn, tecnologia e interfaces
y dependencias externas del proyecto que se
encuentren en juego.

Algo importante a tener en cuenta es que
este proceso de identificacidn, evaluaciéony
elaboracién del plan de respuesta frente a los
riesgos identificados es iterativo y no estdtico.
(Por qué? La respuesta sencilla es porque las
organizaciones se desenvuelven en un entorno
VUCA:

a) La volatilidad del entorno (social,
econdmica, politica) genera que
la disrupcién sea la norma y no la
excepcion, y deja al descubierto la
fragilidad de los sistemas existentes.
Para contrarrestar esto, es necesario
desarrollar estrategias a corto y mediano
plazo y revisarlas periédicamente para
comprobar su validez.

b) El nivel de incertidumbre que genera

el estar sometidos a un entorno voldatil

propicia que las personas experimenten
ansiedad, lo cual termina impactando,

pues son personas las que trabajan y

dirigen las organizaciones. Por tanto,

habilidades como la atencién pleng,
la resiliencia y la disciplina adquieren
una mayor relevancia y hacen que la

Nuevas
tecnologias

c)

d)

l

~
[
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capacitaciény actualizacion profesional,
tanto en el campo duro como en el
blando, deba ser una constante. Atrds
quedd la época en que una persona
egresaba de la universidad, conseguia
un buen trabajo, realizaba una maestriay
no se preocupaba mds por su formacidn.

Vivimos en un mundo donde no hay una
proporcionalidad directa entre las causas
y las consecuencias, especialmente para
los paises en vias de desarrollo (donde
se puede producir incremento de la
canasta bdsica, inflacién, influencia de
la tecnologia, etc). Esta no-linealidad
genera desestabilizacidny que la gestidn
de los proyectos en las organizaciones
sea mds retadora. Ante ello, se impone
con urgencia adoptar enfoques
sistemdticos que permitan enfrentar
la complejidad actual con niveles de
claridad y sencillez cada vez mayores.
Estos enfoques, cémo no, debenrevisarse
y ajustarse con la periodicidad debida.

En medio de este escenario complejo, nos
encontramos con hechos que escapan
a nuestra capacidad de entendimiento.
El mundo se ha vuelto ambiguo e
incomprensible, dicen algunos, y razén no
les falta. Las organizaciones necesitan,
entonces, combatir la ambigliedad con
agilidad y una adecuada capacidad
de reaccién ante imprevistos, siempre
alineadas a su estrategia vigente.

Amenazas

Oportunidades

Incertidumbre




Las organizaciones deben ser conscientes
del entorno en que se desenvuelven y realizar
una gestién de riesgos de manera diligente
y responsable. El plan de gestién de riesgos
de una organizacién debe ser un documento
medulary ajustable periédicamente, mientras
que los planes de gestién de riesgos de los
proyectos que emprende deben reflejar el
espiritu del plan organizacional. La clave
reside en ser capaces de involucrar a toda la
organizaciény generar compromiso. Pero...
¢icémo?

Las buenas prdcticas documentadas en
la literatura de gestién de proyectos sobre
este tema incluyen la realizacién periddica
de reuniones de revisién de riesgos (“Risk
review meetings”) y laimplementacién de una
Oficina de Gestién de Proyectos (conocida

por sus siglas en inglés como PMO). En una
reunion de revisién de riesgos, se revisa el
estado de los riesgos existentes y, de ser el
caso, se puede identificar algin nuevo riesgo.
Se revisa, ademds, el plan de respuesta ante
los riesgos, para determinar si adn es vigente o
requiere ajustes, asi como también se cierran
los riesgos inactivos.

Quien se encarga de apoyar y supervisar
la gestién de riesgos y otras actividades de
soporte alos proyectos, como la planificacién
y el seguimiento del desempefo, es una
PMO proactiva que no se limita Unicamente
a proporcionar lineamientos, establecer
formatos y realizar entrenamientos. Es
decir, una PMO de una organizacion que ha
alcanzado la madurez.

ENTORNO CAMBIANTE Y COMPLEJO

Temporalidad

Global

Interesados

Incertidumbre

Politico




GESTION DE RIESGOS EN

INSTALACIONES INDUSTRIALES

Javier R. Rodriguez Marron

Marketing and New Business Management. Gerencia de Comercializaciony
Nuevos Negocios en Oil & Gas -Engineering & Construction, C.A.

La "Guiadelos Fundamentos parala Direccién de los Proyectos” (Guia del PMBOK, sétima edicion) define
un riesgo como el "evento o condicién incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo
en uno o mds de los objetivos”. Por su parte, la ejecucién de proyectos en instalaciones industriales
requiere de aplicar procesos de identificacion deriesgos, realizar andlisis cualitativos y cuantitativos
relacionados con dichosriesgos, planificar respuestas y acciones, eimplementar estudios, monitoreo

IRelelgligelNo A leXYql=e [N ; Qué oportunidades y amenazas existen en este rubro?

En la ejecucidon de un proyecto, los riesgos
siempre existeny se constituyen en eventos o
condiciones que pueden ser positivas (cuando
permiten evaluar oportunidades de mejora)
o negativas (como amenazas que pueden
generar consecuencias de tipo econdmico o
financiero, retrasos en el plan de ejecucidn,
costos mayores, alcances no visualizados
inicialmente...).

Un factor de vital importancia es
establecerlasresponsabilidades
tanto del personal operativo
como de los cuadros gerenciales
o directivos de la organizacion.
Estos ultimos son los encargados
de proveerlosrecursosnecesarios
paralaimplementacion de
acciones preventivas.

Enlas plantasindustriales, los riesgos deben
ser evaluados adicionalmente desde el
punto de vista de la seguridad industrial,
el ambiente y la salud ocupacional de las
actividades laborales, considerando los
aspectos psicosociales del entorno del equipo

de trabajo. En ocasiones, dependiendo de la
estructura organizacional, se crean comités
de seguridad, que serdn los encargados
de revisar las condiciones anteriormente
sefialadas involucrando a las partes
interesadas en la ejecucion de los proyectos.

Una de las herramientas usadas para la
gestion deriesgos eninstalacionesindustriales
tiene que ver con el manejo del cambio. Por
ejemplo, lo vemos en las variaciones en la
ingenieria (planos y documentos), actividades
de obra (instrucciones de sitio, solicitudes de
modificacién o cambios de alcance, etc.).
Al mismo tiempo, los planes de respuesta
preventivos, que permiten controlar este tipo
de riesgos, se apoyan en Procedimientos de
Trabajo Seguro (PTS), planes de inspeccidn,
evaluaciones de ergonomia y puestos de
trabajo, Estudios de Impacto Ambiental (EIA),
diagramas de flujo de proceso, planes de
emergenciay contingenciq, filosofia de disefio
y operacion de las instalaciones industriales,
identificacion de normas y procedimientos
de trabajo aplicables al proyecto en curso,
entre otros.

Un factor de vital importancia es establecer
las responsabilidades tanto del personal
operativo como de los cuadros gerenciales
odirectivos de la organizacién. Estos ultimos




son los encargados de proveer los recursos
necesarios para la implementacién de las
acciones preventivas y correctivas descritas
en los planes de respuesta frente a los riesgos,
incluida la mitigacién o reduccién de los
grados de incertidumbre o peligros de las
tareas a ejecutar en el proyecto.

Finalmente, en lo que concierne a las
instalaciones industriales, cabe destacar que
en las etapas de ejecucién o ciclo de vida de
un proyecto (visualizacién, conceptualizacién,
definicién, implantacién y operacidn) se
van desarrollando diferentes estudios que
brindan mayor informacién y favorecen la
disminucién del grado de incertidumbre.
Permiten, asi, evitar o minimizar la ocurrencia
de incidentes, accidentes, riesgo de salud,
riesgos financieros y técnicos en proyectos
tales como:

1 Evaluacién de riesgos financieros
(estimacién de costos, rentabilidad de
lainversidn, retorno de la inversidn, entre
otros)

2 Estudio de factibilidad

3 Estudios de Impacto Ambiental (EIA)

4 Plande Ejecucién de Proyecto (PEP)

5 Matriz de tecnologia

6 Matrizubicacién delsitio de implantacion
del proyecto

7 Andlisis Preliminar de Peligros (APP)
8 Andlisis Cuantitativo de Riesgos (ACR)

9 indice de calificacién de definicién del
proyecto (Project Definition Rating Index,
PDRI)

10 Estudio de peligros y operabilidad
(Hazard and Operability Study, HAZOP)

11 Andlisis de constructibilidad
12 Ingenieria de valor

13 Evaluacion de riesgos de operaciones
simultdneas (Simultaneous Operations
Risk Assessment, SIMOPS)

14 Realizacién de ensayos, pruebas de
arranque y garantias de construcciony
operabilidad

15 Procedimientos especificos de trabajo

Se precisa que las evaluaciones dependen
de la naturaleza y complejidad de cada
proyecto, por lo que el equipo debe realizar
las adaptaciones o tailoring necesarios (segun
la guia PMBOK, en su sétima edicién) para
alcanzar los objetivos del proyecto.

Si necesitas plantillas de plan de gestion
de riesgos, te ofrecemos esta version
gratuita aqui:

Plan de gestion de riesgos



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1ayMx2oF42nV5C9Kub_p63C9nmJgeYTFk/edit?usp=sharing&ouid=117569743444710850183&rtpof=true&sd=true
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EL RETO DE COMUNICAR EFICIENTEMENTE
LOS RIESGOS DE UN PROYECTO

Jose Arturo Palomino Higaonna

Ingeniero de Sistemas. Especializado en Gestion de Proyectos de Tl, Innovacion
Digital y Direccion Estratégica, con mas de trece afios de experiencia facilitando
a las organizaciones el logro de sus metas empresariales con ayuda de las
tecnologias de informacion.

Una de las prdcticas en el seguimiento y control de la gestion de proyectos es, ciertamente, la
identificacion, el andlisis, la evaluacién y el control de los riesgos. Los profesionales en proyectos somos
muy eficientes y prolijos en la elaboracién de estos documentos y diagramas. Los hacemos segun las
best practices que nos recomiendan los expertos y la literatura. Sin embargo)Zialelels i1 al=k 2212 (o= [ 4]
trabajo se ve opacado porgue no contamos con la habilidad de lograr transmitirlo adecuadamente

a nuestros interlocutores.

Como parte del plan de comunicaciones que
debo exponer ante el Comité de Directorio
del Proyecto, considero incluir, en las
presentaciones de Power Point, al menos
dosslides acerca de los riesgos identificados
hasta ese momento. Uno de ellos los menciona
con sus respectivos impactos y planes
de mitigacién; el otro, con el grdfico que
representa su probabilidad versus suimpacto.
Elaborar el Power Point con el contenido es la
parte sencillade latarea. Lacomplicadaesla
preparacion previa, durante la cual, tengo que
admitir, puedo destinar un tiempo prolongado
a encontrar las palabras adecuadas vy los
tonos correctos, hasta sentirme en confianza
y conforme con el discurso que brindaré.

Paralos gruposinteresadosen
el negocio, llamados también
stakeholders, hablar de riesgos
es hablar de la probabilidad de
lograr o no con éxito el objetivo
y la meta propuestos. Resulta
clave cOmo comunicamos estos
riesgosy como ellosinterpretan el
mensaje.

Comunicar los riesgos de un proyecto ante
el Comité Directivo puede derivar en dos
situaciones: unafavorable (situacién deseada)
o una de altatensién emocional (situacidén no
deseada). ;Por qué sucede esto? Recordemos
que los riesgos que vayamos a presentar e
informar, con su respectivo plan de mitigacién,
ante nuestros interlocutores implican, en gran
medidaq, las probabilidades de éxito o fracaso
del proyecto ensi. Para los grupos interesados
en el negocio, llamados también stakeholders,
hablar de riesgos es hablar de la probabilidad
de lograr o no con éxito el objetivo y la meta
propuestos. Por tanto, cdmo comunicamos
esto traerd interpretaciones del mensaje vy,
con ello, alguna de las situaciones descritas.

Estaba nervioso, durante la noche anterior
no habia podido dormir bien. A tiempo,
habia logrado armar mi presentacién en
Power Point y habia practicado mi speech
con todos los razonamientos para indicar la
situacién en que se encontraba el proyecto.
Pero, aun asi, estaba nervioso. El mensaje, en
concreto, era que los riesgos tenian una gran
probabilidad de ocurrencia e implicaban
el impacto de no lograr salir a produccién
en la fecha establecida en el plan inicial.
El factor tiempo y la disponibilidad de las
personas en la asignacién de sus tareas no se
concretaron, lo que perjudicé el cronogramay
la finalizacién de las principales actividades.




—Jose Arturo, jestamos listos? Te veo
preocupado —me pregunté mijefe.

—Si, estoy listo, pero, en efecto, estoy
nervioso preocupado. Siento que algo
falta en mi speech; tengo lasensaciénde
que estoy llevando un problema, mds que
una probabilidad de riesgo —le contesté.

—;Cdémo te puedo ayudar? No pudimos ver
la presentacién antes por no coincidiren
tiempos durante la semana; ain tenemos
toda la mafana para verla. ;Deseas
revisarla ahora?

—Mmmm... no dudo del contenido de
mi presentaciéon de Power Point, sino
del mensaje que voy a transmitir. Si me
puedes ayudar, te pido podamos hacer
unadindmica que me servird para tener
tu opiniény tu perspectiva de mi mensaje.
Hagamos la dindmica del role play.

El role play consiste en una interaccién entre
personas que toman un rol e interpretan
su papel bajo una situacién o escenario
particular. En sencillo, es como realizar una
escena en particular de una obra teatral.

Le pedi a mi jefe que él tomara el rol del
sponsor del proyecto, una persona que en la
compafiiatiene la posicidon de gerente de drea
y cuya personalidad es analitica, dominante
y poco tolerante; pero que, sin embargo,
entiende de hechos y de argumentos légicos.
Fue asi que separamos una sala de reuniones
para tener una ambientaciéon mds realista e
iniciamos nuestro roleplay.

Luego de unos treinta minutos de dindmica,
previos acuerdos y ajustes en nuestros roles
para hacerlos veridicos, ya empezaba a
descubrir ciertos hallazgos que, durante mi
preparacién personal, no habia tomado
en cuenta o habia pasado por alto vy
representaban puntos muy importantesenla
secuencia de los hechos hasta la fecha. Logré,
entonces, identificar lo que me mantenia
nerviosoy preocupado.

Ya por la tarde se llevé a cabo el Comité
Directivo, y pude hacer mi presentacion de
acuerdo ala agenda programada. Asimismo,

durante la exposicién de los riesgos del
proyecto, empezaron a darse situaciones que
ya habia anticipado con mi jefe al momento
de la dindmica. Esto me sirvié para dar
respuestas mds concretas, lograr resolver
ambigliedades, cotejar interpretaciones
correctas e, inclusive, lidiar con las
intervenciones y aportes de mi jefe durante
mi discurso. Al final, logramos “subir al barco”
al sponsory alos principales interesados que
asistieron ese dia al Comité; conseguimos
que todos tuvieran un entendimiento claro
de los riesgos y un soporte ante los planes
de mitigacién presentados, y reforzamos el
involucramiento activo en las acciones que
se requerian.

Si bien el role play ayudé a escenificar la
situacién y a identificar puntos omitidos por
mi, debemos comprender y entender que
deben darse otras premisas importantes al
momento de comunicar los riesgos. Entre
ellas, debemos considerar las siguientes:

Los riesgos no son hechos, sino
eventos que tienen asociada una
probabilidad de ocurrencia y de
que se materialicen en hechos
desafortunados.

Los hechos desafortunados no
son riesgos, sino problemas,
y, como tales, tienen otro
tratamiento de gestidn.

Todo riesgo lleva un impacto
asociado. Este debe traducirse
como la consecuencia negativa
frente ala obtencién del objetivo
o meta del proyecto.

Todo riesgo requiere de un plan
para mitigarlo o minimizarlo. Hay
que tener en cuenta que, durante
el Comité, se presenta el acuerdo
del plan, no se busca elaborar el
plan per se.

Si el plan de mitigacién no logré
definirse previamente entre los
miembros del equipo, en el Comité
se solicita el soporte del sponsor.
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Losriesgos siempre van a existir; la
gestién deriesgos permite colocar
al proyecto en mejores condiciones
en caso aquellos se materialicen.
Para ello, se clasifican de acuerdo

asu probabilidad e impacto.

Los riesgos tienen responsables
directos de resolucién. No
obstante, es compromiso de todo
el equipo del proyecto contribuir
y aportar en su solucién.

;Quieres ser parte

de las siguientes ediciones

de la revista?
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Mulo Bajo Medio Alto Extremo
Impacto

Finalmente, recordemos que, segun el
estdndar especializado en riesgos del PMI
2019, uno de los factores claves del éxito
en la gestion de riesgos es la comunicacion
abiertay honesta. Como lideres de proyectos,
debemos ser conscientes de que la gestidon
de riesgos no significa solo identificarlos
y elaborar cuadros y diagramas, sino
también desarrollar nuestras habilidades
y competencias para lograr presentarlos e
informarlos de forma precisa, adecuada y
eficiente, afin de que nuestros interlocutores
interpreten correctamente nuestro mensaje.
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https://forms.gle/KM2Bc6cbXHfkvySZ7
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