CAPITULO 2

METODOLOGIA PARA
REALIZAR LA GESTION DE
RIESGOS




2.1 Planificacion de la Gestion de Riesgos

Una planificacidon cuidadosa y explicita mejora la posibilidad de éxito en las diferentes fases del
proceso de Gestion de Riesgos. La Planificacion de la Gestidn de Riesgos es la fase de decidir cdmo
abordar y llevar a cabo las actividades de Gestion de Riesgos de un proyecto. La planificacion de
los procesos de Gestion de Riesgos es importante para garantizar que el nivel, el tipo y la
visibilidad de la Gestién de Riesgos sean acordes con el Riesgo y la importancia del proyecto para
la organizacidn, a fin de proporcionar recursos y tiempo suficientes para las actividades de Gestidn
de Riesgos, y para establecer una base acordada para evaluarlos.

El proceso Planificacion de la Gestion de Riesgos debe completarse en las fases tempranas de la
planificacion del proyecto, dado que es crucial para realizar con éxito los demds procesos
descritos en este capitulo.

Cada fase de la Gestion de Riesgos se dividird en tres partes: la primera es en cuanto a entradas, es
decir, que elementos se necesitan para comenzar a realizar dicho proceso; la segunda es respecto
a las herramientas y técnicas a utilizar; y en la tercera son las salidas, es decir, la conclusién de
dicho proceso. La figura 2.1 muestra dichas divisiones para la fase de Planeacion.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
Y TECNICAS
1. Factores ambientales 1. Plan de Gestion de
de la empresa t ' Riesgos

1. Reuniones y analisis de

2. Activos de los procesos e, A
planificacion

de la organizacion
3. Enunciado del alcance
- del proyecto }
4. Plan de Gestion del
proyecto

Figura 2.1 Planificacion de la Gestidn de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

2.1.1 Planificaciéon de la Gestion de Riesgos: Entradas

1. Factores ambientales de la empresa

Las actitudes y la tolerancia al Riesgo de las organizaciones y las personas involucradas en el
proyecto influiran en el plan de Gestion del proyecto. Las actitudes y tolerancias respecto al Riesgo
pueden expresarse en enunciados de politica o revelarse en acciones.
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2. Activos de los procesos de la organizacidn

Las organizaciones pueden tener enfoques predefinidos para la Gestién de Riesgos, tales como
categorias de Riesgo, definiciones comunes de conceptos y términos, plantillas estandar, roles y
responsabilidades, y niveles de autoridad para la toma de decisiones.

3. Enunciado del alcance del proyecto

El enunciado del alcance del proyecto describe, en detalle, los productos entregables del proyecto
y el trabajo necesario para crear tales productos entregables. El enunciado del alcance del
proyecto también proporciona un entendimiento comun del alcance del proyecto entre los
interesados del proyecto, y describe los principales objetivos del proyecto. También permite al
equipo del proyecto realizar una planificacién mds detallada, guia el trabajo del equipo del
proyecto durante la ejecucidon y proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio
o trabajo adicional estan comprendidas dentro o fuera de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con el que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo se
realizard y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el equipo de
direccion del proyecto podra controlar el alcance del proyecto en general. Al tener bien definido el
alcance del proyecto ayudara a formar el plan de Gestion de Riesgos.

4. Plan de gestion del proyecto

El plan de gestion del proyecto es aquel que define cdmo se ejecuta, se supervisa y controla y se
cierra el proyecto, este debe incluir las acciones necesarias para definir, integrar y coordinar todos
los planes subsidiarios. El contenido del plan variard de acuerdo con el area de aplicacion y la
complejidad del proyecto.

2.1.2 Planificacion de la Gestion de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Reuniones de planificacién y anélisis

Los equipos del proyecto celebran reuniones de planificacién para desarrollar el plan de Gestién
de Riesgos. A estas reuniones pueden asistir, entre otros, el director del proyecto, miembros del
equipo del proyecto e interesados en el proyecto seleccionados, cualquiera de la organizacién con
responsabilidad de gestionar las actividades de planificaciéon y ejecucion de Riesgos, y otras
personas segln sea necesario.

En estas reuniones se definen los planes basicos para llevar a cabo las actividades de Gestion de
Riesgos. Se desarrollardn los elementos de costo del Riesgo y las actividades del cronograma para
incluirlos en el presupuesto y el cronograma del proyecto, respectivamente. Se asignaran las
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responsabilidades respecto al Riesgo. Las plantillas generales de |la organizacidn para las categorias

de Riesgo vy las definiciones de términos como los niveles de Riesgo, la probabilidad por tipo de

Riesgo, el impacto por tipo de objetivo, y la matriz de probabilidad e impacto se adaptaran para el

proyecto especifico.

2.2.3 Planificacion de la Gestion de Riesgos: Salidas

1. Plan de Gestién de Riesgos

El plan de Gestidn de Riesgos describe cdmo se estructurara y realizara la Gestion de Riesgos en el

proyecto. Pasa a ser un subconjunto del plan de gestion del proyecto. El plan de Gestién de

Riesgos incluye lo siguiente:

Metodologia. Define los métodos, las herramientas y las fuentes de informacién
gue pueden utilizarse para realizar la Gestidn de Riesgos en el proyecto.

Roles y responsabilidades. Define el lider, el apoyo y los miembros del equipo de
Gestidn de Riesgos para cada tipo de actividad del plan de Gestidn de Riesgos,
asigna personas a estos roles y explica sus responsabilidades.

Preparacion del presupuesto. Asigna recursos y estima los costos necesarios para
la Gestidn de Riesgos a fin de incluirlos en la linea base de costo del proyecto.
Periodicidad. Define cuando y con qué frecuencia se realizara el proceso de
Gestiéon de Riesgos durante el ciclo de vida del proyecto, y establece las
actividades de Gestidn de Riesgos que se incluiran en el cronograma.

Tipos de Riesgos. Proporciona una estructura que garantiza un proceso completo
de identificacién de los Riesgos con un nivel de detalle uniforme, y contribuye a la
efectividad y calidad de la identificacidon de Riesgos. Los tipos de Riesgos pueden
revisarse durante el proceso identificacion de Riesgos. Una buena practica es
revisar las categorias de Riesgo durante el proceso Planificacion de la Gestién de
Riesgos antes de usarlas en el proceso identificacion de Riesgos. Es posible que
sea necesario adaptar, ajustar o extender los tipos de Riesgos basados en
proyectos anteriores a las nuevas situaciones, antes de que dichas categorias
puedan utilizarse en el proyecto actual.

Definiciones de probabilidad e impacto de los Riesgos. La calidad y credibilidad
del proceso andlisis cualitativo de Riesgos requiere que se definan distintos
niveles de probabilidades e impactos de los Riesgos. Las definiciones generales de
los niveles de probabilidad e impacto se adaptan a cada proyecto individual
durante el proceso Planificacién de la Gestiéon de Riesgos para usarlas en el
proceso analisis cualitativo de Riesgos.
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Se puede usar una escala relativa que represente los valores de probabilidad desde “muy
improbable” hasta “casi certeza”. Como alternativa, se pueden usar probabilidades numéricas en
base a una escala general (por ejemplo, 0.1; 0.3; 0.5; 0.7; 0.9). Otro método para calibrar la
probabilidad implica el desarrollo de descripciones del estado del proyecto relacionadas con el
Riesgo en cuestidn (por ejemplo, el grado de madurez del disefio del proyecto).

La escala de impacto refleja su importancia, ya sea negativo por las amenazas que implica o
positivo por las oportunidades que genera, sobre cada objetivo del proyecto si se produce un
Riesgo. Las escalas de impacto son especificas del objetivo que puede verse impactado, el tipo y
tamafio del proyecto, las estrategias y el estado financiero de la organizacidn, y la sensibilidad de
la organizacion a impactos especificos. Las escalas relativas de impacto son simplemente
descriptores ordenados por rango tales como “muy bajo”, “bajo”, “moderado”, “alto” y “muy
alto”, que reflejan impactos cada vez mas extremos segun lo definido por la organizacién.

Como alternativa, las escalas numéricas asignan valores a dichos impactos. Estos valores pueden
ser lineales (por ejemplo, 0.1; 0.3; 0.5; 0.7; 0.9) o no lineales (por ejemplo, 0.05; 0.1; 0.2; 0.4; 0.8).
Las escalas no lineales pueden representar el deseo de la organizacidn de evitar las amenazas de
alto impacto o de explotar las oportunidades de alto impacto, incluso si tienen una probabilidad
relativamente baja. Al usar escalas no lineales, es importante comprender lo que significan los
nuameros y la relaciéon entre ellos, cdmo se obtuvieron y el efecto que pueden tener sobre los
diferentes objetivos del proyecto.

La tabla 2.1 es un ejemplo de los impactos negativos en relacidn con cuatro objetivos del proyecto.
Dicha tabla ilustra tanto el enfoque relativo como el numérico (en este caso, no lineal). El objetivo
de la figura no es dar a entender que los términos relativo y numérico son equivalentes, sino
mostrar las dos alternativas en una figura en lugar de dos.

e Matriz de probabilidad e impacto. Los Riesgos se priorizan segun sus posibles
implicaciones para lograr los objetivos del proyecto. EIl método tipico para
priorizar los Riesgos es utilizar una tabla de busqueda o una Matriz de
Probabilidad e Impacto. La organizaciéon suele establecer las combinaciones
especificas de probabilidad e impacto que llevan a que un Riesgo sea calificado
como de importancia “alta”, “moderada” o “baja”, con la correspondiente
importancia para planificar respuestas al Riesgo.
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Condiciones Definidas para Escalas de Impacto de un Riesgo sobre los Principales Objetivos del
Proyecto
(Sélo se muestran ejemplos para impactos negativos)
Objetivo Se muestran escalas relativas o numéricas
del Moderado/0.20
Proyecto
Costo Aumento del
costo 10-20%
Tiempo Aumento del
tiempo 5-10%
Alcance Areas de alcance
principales
afectadas
Calidad La reduccion de la

calidad requiere
la aprobacion del
patrocinador

Esta tabla presenta ejemplos de definiciones del impacto de los Riesgos para cuatro objetivos
diferentes del proyecto. Estos deben adaptarse al proyecto individual y a los umbrales de Riesgo de la
organizacion en el proceso Planificacion de la Gestidn de Riesgos. Las definiciones del impacto pueden
ser para las oportunidades de forma similar.

Tabla 2.1 Definicidn de Escalas de Impacto para Cuatro Objetivos de Proyecto

® Formatos de informe. Describe el contenido y el formato del registro de Riesgos,
asi como de cualquier otro informe de Riesgos que se requiera. Define como se
documentardn, analizardn y comunicaran los resultados de los procesos de
Gestidn de Riesgos.

@ Seguimiento. Documenta como todas las facetas de las actividades de Riesgo
serdn registradas para beneficio del proyecto actual, para futuras necesidades y
para las lecciones aprendidas. Documenta si seran auditados los procesos de
Gestidon de Riesgos y como se realizaria dicha auditoria.
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2.2 Identificacion de Riesgos

La Identificacion de Riesgos determina qué Riesgos pueden afectar al proyecto y documenta sus
caracteristicas. Entre las personas que participan en actividades de identificaciéon de Riesgos se
pueden incluir, seglin corresponda, las siguientes: el director del proyecto, los miembros del
equipo del proyecto, el equipo de Gestidn de Riesgos (si se asigna uno), expertos en la materia
ajenos al equipo del proyecto, clientes, usuarios finales, otros directores de proyectos, interesados
y expertos en Gestion de Riesgos. Si bien estos miembros del personal son a menudo participantes
clave de la identificacidn de Riesgos, se deberia fomentar la Identificacién de Riesgos por parte de
todo el personal del proyecto. Figura 2.2, partes que componen la fase Identificacién de Riesgos.

La Identificacidon de Riesgos es un proceso iterativo porque se pueden descubrir nuevos Riesgos a
medida que el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de la iteracion y quién
participard en cada ciclo variard de un caso a otro. El equipo del proyecto debe participar en el
proceso para poder desarrollar y mantener un sentido de pertenencia y responsabilidad por los
Riesgos y las acciones asociadas con la respuesta a los Riesgos. Los interesados ajenos al equipo
del proyecto pueden proporcionar informaciéon adicional sobre los objetivos. El proceso
Identificacion de Riesgos suele llevar al proceso Analisis Cualitativo de Riesgos. Como alternativa,
puede llevar directamente al proceso Analisis Cuantitativo de Riesgos cuando lo dirige un director
de Riesgos experimentado. En algunas ocasiones, simplemente la identificacién de un Riesgo
puede sugerir su respuesta, y esto debe registrarse para realizar otros andlisis y para su
implementacion en el proceso Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS
1. Factores ambientales de la 1. Registro de Riesgos
empresa

. 1. Revisiones de documentacion
2. Activos de los procesos de la

organizacion
3. Enunciado del alcance del

2. Técnicas de recopilacion de
informacién

3. Anilisis de listas de control

4. Analisis de asunciones

5. Técnicas de diagramacion

proyecto |
4. Plan de Gestion de Riesgos
5. Plan de Gestion del proyecto

Figura 2.2 \dentificacion de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas
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2.2.1 Identificacion de Riesgos: Entradas

1. Factores ambientales de la empresa

La informacidn publicada, incluidas las bases de datos comerciales, los estudios académicos, los
estudios comparativos u otros estudios de la industria también pueden ser Uutiles para la
identificacion de Riesgos.

2. Activos de los procesos de la organizacion

Es posible que haya informacién sobre proyectos anteriores disponible en archivos de dichos
proyectos, incluidos datos reales y lecciones aprendidas.

3. Enunciado del alcance del proyecto

Las asunciones del proyecto, que son los factores documentados relacionados con el cronograma
que, a los fines del desarrollo del cronograma, se consideran verdaderos, reales o ciertos, se
encuentran en el enunciado del alcance del proyecto. La incertidumbre de las asunciones del
proyecto debe evaluarse como una posible causa de Riesgo del proyecto.

4. Plan de Gestion de Riesgos

Las entradas clave del plan de Gestién de Riesgos al proceso Identificacién de Riesgos son las
asignaciones de roles y responsabilidades, la contemplacién de actividades de Gestién de Riesgos
en el presupuesto y el cronograma, y los tipos de Riesgos, que se pueden expresar como un
listado, pero clasificados segun su tipo.

5. Plan de gestidn del proyecto

El proceso ldentificacidon de Riesgos también requiere la comprensién del cronograma, el costo y
los planes de gestidn de calidad del plan de gestién del proyecto. Las salidas de los procesos de
otras dreas de conocimiento deberian ser revisadas para identificar posibles Riesgos en todo el
proyecto.

2.2.3 Identificacion de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Revisiones de documentacién

Se puede realizar una revisién estructurada de la documentacion del proyecto, incluidos planes,
asunciones, archivos de proyectos anteriores y otra informacién. La calidad de los planes, asi como
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la consistencia entre esos planes y con los requisitos y asunciones del proyecto, pueden ser
indicadores de Riesgos en el proyecto.

2. Técnicas de recopilacion de informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacién de informacidn utilizadas para identificar los Riesgos
son:

e Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una lista
completa de los Riesgos del proyecto, figura 2.3. El equipo del proyecto puede
realizar tormentas de ideas a menudo, con un grupo multidisciplinario de
expertos que no pertenecen al equipo. Se generan ideas acerca de los Riesgos del
proyecto bajo el liderazgo de un facilitador. Los Riesgos luego son identificados y
categorizados por tipo de Riesgo y sus definiciones son refinadas.

® Técnica Delphi. La técnica Delphi es una forma de llegar a un consenso de
expertos. Los expertos en Riesgos de proyectos participan en esta técnica de
forma andénima. Un facilitador emplea un cuestionario para solicitar ideas acerca
de los Riesgos importantes del proyecto. Las respuestas son resumidas y luego
enviadas nuevamente a los expertos para que realicen comentarios adicionales.
En pocas rondas de este proceso se puede lograr el consenso. La técnica Delphi
ayuda a reducir sesgos en los datos y evita que cualquier persona ejerza
influencias impropias en el resultado, figura 2.3.

® Entrevistas. Entrevistar a participantes experimentados del proyecto, interesados
y expertos en la materia puede servir para identificar Riesgos. Las entrevistas son
una de las principales fuentes de recopilacién de datos para la identificacion de
Riesgos.

e ldentificacion de la causa. Es una investigacién de las causas esenciales de los
Riesgos de un proyecto. Refina la definiciéon del Riesgo y permite agrupar los
Riesgos por causa. Se pueden desarrollar respuestas efectivas a los Riesgos si se
aborda la causa del Riesgo.

® Anadlisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO). Esta
técnica asegura el examen del proyecto desde cada una de las perspectivas del
analisis DAFO, para aumentar el espectro de los Riesgos considerados.
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Figura 2.3 La técnica Delphi y tormenta de ideas son muy utilizadas para la identificacion de Riesgos

3. Analisis mediante lista de control

Las listas de control para ldentificacién de Riesgos pueden ser desarrolladas basandose en
informacién histdrica y en el conocimiento que ha sido acumulado de proyectos anteriores
similares y de otras fuentes de informacion. El nivel mas bajo de un listado de Riesgos también
puede utilizarse como lista de control de Riesgos. Si bien una lista de control puede ser rapida y
sencilla, es imposible elaborar una que sea exhaustiva. Debe tenerse cuidado de explorar
elementos que no aparecen en la lista de control. La lista de control debe revisarse durante el
cierre del proyecto, a fin de mejorarla para su uso en futuros proyectos.

4. Andlisis de asunciones

Todos los proyectos se conciben y desarrollan sobre la base de un grupo de hipdtesis, escenarios o
asunciones. El analisis de asunciones es una herramienta que explora la validez de las asunciones
segln su aplicacidn en el proyecto. Identifica los Riesgos del proyecto debidos al caracter inexacto,
inconsistente o incompleto de las asunciones.

5. Técnicas de Diagramacién

Las técnicas de diagramacion de Riesgos pueden incluir:

# Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen como
diagramas de Ishikawa o de espina de pescado, y son utiles para identificar las
causas de los Riesgos.

e Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran cdmo se relacionan
los diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de causalidad.
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@ Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones graficas de
situaciones que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos vy
otras relaciones entre variables y resultados.

2.2.3 Identificacion de Riesgos: Salidas

Por lo general, las salidas de una ldentificacion de Riesgos se encuentran en un documento que
puede denominarse registro de Riesgos.

1. Registro de Riesgos

Las principales salidas de la Identificaciéon de Riesgos son las entradas iniciales en el registro de
Riesgos, que se convierte en un componente del plan de gestiéon del proyecto. El registro de
Riesgos al final contiene los resultados de los demds procesos de Gestidn de Riesgos a medida que
se llevan a cabo. La preparacién del registro de Riesgos comienza en el proceso Identificacién de
Riesgos con la siguiente informacidn, y luego estd disponible para la gestién de otros proyectos y
otros procesos de Gestion de Riesgos del Proyecto.

@ Lista de Riesgos identificados. Se describen los Riesgos identificados, incluidas las
causas y las asunciones inciertas del proyecto.

e Lista de posibles respuestas. Se pueden identificar posibles respuestas a un
Riesgo durante el proceso ldentificacion de Riesgos. Estas respuestas, si son
identificadas, pueden ser utiles como entradas al proceso Planificacién de la
Respuesta a los Riesgos.

# Causas de los Riesgos. Son las condiciones o eventos fundamentales que pueden
dar lugar al Riesgo identificado.

# Tipos de Riesgos actualizados. El proceso de identificar Riesgos puede llevar a
gue se afadan nuevos tipos de Riesgos a los listados existentes. Es posible que el
listado de Riesgos desarrollado en el proceso Planificacion de la Gestiéon de
Riesgos tenga que ser mejorado o modificado, basdandose en los resultados del
proceso ldentificacidn de Riesgos.

2.3 Analisis Cualitativo de Riesgos

El Anélisis Cualitativo de Riesgos es la fase que permite priorizar los Riesgos identificados para
realizar otras acciones, como analisis cuantitativo de Riesgos o planificacion de la respuesta a los
Riesgos. Las organizaciones pueden mejorar el rendimiento del proyecto de manera efectiva
centrandose en los Riesgos de alta prioridad. El Andlisis Cualitativo de Riesgos evalua la prioridad
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de los Riesgos identificados usando la probabilidad de ocurrencia y el impacto correspondiente
sobre los objetivos del proyecto.

Las definiciones de los niveles de probabilidad e impacto, asi como las entrevistas a expertos,
pueden ayudar a corregir los sesgos que a menudo estdn presentes en los datos usados en este
proceso. Una evaluacién de la calidad de la informacién disponible sobre los Riesgos del proyecto
también ayuda a comprender la evaluacion de la importancia del Riesgo para el proyecto. Figura
2.4, partes que componen la fase Analisis Cualitativo de Riesgos.

El Analisis Cualitativo de Riesgos es normalmente una forma rdpida y rentable de establecer
prioridades para la planificacién de la respuesta a los Riesgos, y sienta las bases para el analisis
cuantitativo de Riesgos, si fuera necesario. El Andlisis Cualitativo de Riesgos debera ser revisado
continuamente durante el ciclo de vida del proyecto para que esté actualizado con los cambios en

los Riesgos del proyecto. El Andlisis Cualitativo requiere salidas de los procesos planificacion de la
Gestidn e identificacion de Riesgos. Este proceso puede conducir a un analisis cuantitativo de

Riesgos o directamente a la planificacidn de la respuesta a los Riesgos.

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS
1. Activos de los procesos de la 2. Registro de Riesgos
organizacion (actualizaciones)

1. Evaluacién de probabilidad e
impacto de los Riesgos
2. Matriz de probabilidad e
impacto
| 3. Evaluacion de la calidad de | |

los datos sobre Riesgos
4. Tipos de Riesgos

2. Enunciado del alcance del
proyecto

3. Plan de Gestion de Riesgos

4. Registro de Riesgos

5. Evaluacion de la urgencia del
Riesgo

Figura 2.4 Andlisis Cualitativo de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas

2.3.1 Analisis Cualitativo de Riesgos: Entradas

1. Activos de los procesos de la organizaciéon

Los datos acerca de los Riesgos de proyectos anteriores y la base de conocimientos de lecciones
aprendidas pueden usarse en el proceso Analisis Cualitativo de Riesgos.

2. Enunciado del alcance del proyecto
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Los proyectos de tipo comin o recurrente tienden a tener mas Riesgos bien comprendidos. Los
proyectos que usan tecnologia de punta o primera en su clase, asi como los proyectos altamente
complejos, tienden a tener mayor incertidumbre. Esto puede ser evaluado examinando el
enunciado del alcance del proyecto.

3. Plan de Gestion de Riesgos

Algunos elementos clave del plan de Gestién de Riesgos para el Andlisis Cualitativo de Riesgos
incluyen los roles y responsabilidades para la Gestién de Riesgos, presupuestos, y actividades de
Gestidn de Riesgos del cronograma, tipos de Riesgos, definicion de probabilidad e impacto, la
matriz de probabilidad e impacto, y las tolerancias al Riesgo revisadas de los interesados (ademas
de los factores ambientales de la empresa. Estas entradas normalmente se adaptan al proyecto
durante el proceso planificaciéon de la Gestidon de Riesgos. Si no estdn disponibles, pueden
desarrollarse durante el proceso Analisis Cualitativo de Riesgos.

4. Registro de Riesgos

Un elemento clave del registro de Riesgos para el Andlisis Cualitativo de Riesgos es la lista de
Riesgos identificados.

2.3.2 Analisis Cualitativo de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Evaluacidn de probabilidad e impacto de los Riesgos

La evaluacidon de probabilidad de los Riesgos investiga la probabilidad de ocurrencia de cada
Riesgo especifico. La evaluacidn del impacto de los Riesgos investiga el posible efecto sobre un
objetivo del proyecto, como tiempo, costo, alcance o calidad, incluidos tanto los efectos negativos
por las amenazas que implican, como los efectos positivos por las oportunidades que generan.

Para cada Riesgo identificado se evalian la probabilidad y el impacto. Los Riesgos pueden ser
evaluados en entrevistas o reuniones con participantes seleccionados por su familiaridad con los
tipos de Riesgos. Entre ellos se incluyen los miembros del equipo del proyecto y, quizas, expertos
ajenos al proyecto. Es necesario el juicio de expertos, ya que es posible que haya poca informacién
sobre los Riesgos en la base de datos de la organizacién de proyectos anteriores. Un facilitador
experimentado puede dirigir la discusién, ya que los participantes pueden tener poca experiencia
en la evaluacidn de Riesgos.

El nivel de probabilidad de cada Riesgo y su impacto sobre cada objetivo se evalua durante la
entrevista o reunién. Los detalles explicativos, incluidas las asunciones que justifican los niveles
asignados, también se registran. Las probabilidades y los impactos de los Riesgos se califican de
acuerdo con las definiciones dadas en el plan de Gestion de Riesgos. A veces, los Riesgos con
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calificaciones evidentemente bajas en cuanto a probabilidad e impacto no se califican, pero se
incluyen en una lista de supervisidn para su seguimiento futuro.

2. Matriz de probabilidad e impacto

Los Riesgos pueden ser priorizados para un analisis cuantitativo posterior y para las respuestas
posteriores, basandose en su calificacion. Las calificaciones son asignadas a los Riesgos basandose
en la probabilidad y el impacto evaluados.

Calificacion=Probabilidad x Impacto

La evaluacion de la importancia de cada Riesgo y, por consiguiente, de su prioridad, generalmente
se realiza usando una tabla de busqueda o una matriz de probabilidad e impacto. Dicha matriz
especifica combinaciones de probabilidad e impacto que llevan a la calificacion de los Riesgos
como de prioridad baja, moderada o alta. Pueden usarse términos descriptivos o valores
numeéricos, dependiendo de la preferencia de la organizacién.

La organizacidon debe determinar qué combinaciones de probabilidad e impacto resultan en una
clasificacién de Riesgo alto, moderado o bajo. Normalmente, estas reglas para calificar los Riesgos
deben ser especificadas por la organizacion de antemano, antes de comenzar el proyecto, e
incluirse en los activos de los procesos de la organizaciéon. Las reglas para calificar los Riesgos
pueden adaptarse al proyecto especifico en el proceso planificacién de la Gestion de Riesgos.

Las tabla 2.2 ejemplifica una posible combinacién en cuanto a la calificacidn y los colores que se
pueden utilizar, tal ilustracion es en cuanto a Riesgos y la tabla 2.3 respecto a las oportunidades.

CALIFICACION CONDICION DE
LA SENAL

CALIFICACION CONDICION DE
LA SENAL

AMARILLO

AMARILLO

Tabla 2.2 Clasificacion de Riesgos Tabla 2.3 Clasificacion de oportunidades

BAJO
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Una organizacion puede calificar un Riesgo por separado para cada objetivo, ademads, puede
desarrollar maneras de determinar una calificacion general para cada Riesgo. Finalmente, las
oportunidades y las amenazas pueden manejarse en la misma matriz, tabla 2.4.

0.90 0.90
0.70 0.70
0.50 0.50
0.30 0.30
0.10 0.10

Tabla 2.4 Matriz de probabilidad e impacto

La calificacién ayuda a guiar las respuestas a los Riesgos. Por ejemplo, los Riesgos que, de ocurrir,
tienen un impacto negativo sobre los objetivos (amenazas), y que se encuentran en la zona de
Riesgo alto (rojo) de la matriz, pueden requerir prioridad de accidn y estrategias de respuesta
agresivas. Las amenazas de la zona de Riesgo bajo (verde) pueden no requerir una accion de
Gestidn proactiva, mas que ser incluidas en una lista de supervision.

Lo mismo ocurre con las oportunidades: aquellas que se encuentran en la zona alta (azul), que
pueden obtenerse con mas facilidad y que ofrecen los mayores beneficios deberian, por lo tanto,
tener prioridad. Las oportunidades de la zona de Riesgo bajo (verde) deberian ser supervisadas.

3. Evaluacidn de la calidad de los datos sobre Riesgos

Un analisis cualitativo de Riesgos requiere datos exactos y sin sesgos para que sea creible. El
analisis de la calidad de los datos sobre Riesgos es una técnica para evaluar el grado de utilidad de
los datos sobre los Riesgos para la Gestion de Riesgos. Implica examinar el grado de entendimiento
del Riesgo, y la exactitud, calidad, fiabilidad e integridad de los datos sobre el Riesgo.

El uso de datos sobre Riesgos de baja calidad puede llevar a un analisis cualitativo de Riesgos de
poca utilidad para el proyecto. Si la calidad de los datos es inaceptable, puede ser necesario
recopilar datos mejores. A menudo, la recogida de informacién acerca de los Riesgos es dificil, y
consume tiempo y recursos que exceden lo planificado originalmente.

4. Tipos de Riesgos
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Una forma alternativa de colocar los Riesgos identificados del proyecto pueden categorizarse por

fuentes de Riesgo, area del proyecto afectada u otra categoria util (por ejemplo, fase del proyecto)

para determinar las areas del proyecto que estdn mads expuestas a los efectos de la incertidumbre.

Agrupar los Riesgos por causas comunes puede contribuir a desarrollar respuestas efectivas a los

Riesgos.

5. Evaluacién de la urgencia de los Riesgos

Los Riesgos que requieren respuestas a corto plazo pueden ser considerados como mas urgentes.

Entre los indicadores de prioridad pueden incluirse el tiempo para dar una respuesta a los Riesgos,

los sintomas y sefiales de advertencia, y la calificacion del Riesgo.

2.3.3 Analisis Cualitativo de Riesgos: Salidas

1. Registro de Riesgos (actualizaciones)

El registro de Riesgos se inicia durante el proceso identificacion de Riesgos. El registro de Riesgos

se actualiza con informacién del Andlisis Cualitativo de Riesgos y el registro de Riesgos actualizado

se incluye en el plan de gestion del proyecto. Las actualizaciones del registro de Riesgos

provenientes del Analisis Cualitativo de Riesgos incluyen:

Lista de prioridades o clasificaciones relativas de los Riesgos del proyecto. La
matriz de probabilidad e impacto puede usarse para clasificar los Riesgos segun
su importancia individual. Luego, el director del proyecto podra usar la lista de
prioridades para centrar su atencidn en aquellos elementos de mayor
importancia para el proyecto, en los cuales las respuestas pueden llevar a mejores
resultados para el proyecto. La prioridad de los Riesgos puede establecerse para
el costo, el tiempo, el alcance y la calidad por separado, ya que es posible que las
organizaciones valoren un objetivo mas que otro. Se debe incluir una descripcion
de los fundamentos con los que se evaluaron la probabilidad y el impacto
respecto de los Riesgos considerados como importantes para el proyecto.

Riesgos agrupados por tipos. La categorizacion de Riesgos puede revelar causas
comunes de Riesgos o areas del proyecto que requieren particular atencion.
Descubrir las concentraciones de Riesgos puede mejorar la efectividad de las
respuestas a los Riesgos.

Lista de Riesgos que requieren respuesta a corto plazo. Los Riesgos que
requieren una respuesta urgente y los que pueden ser tratados posteriormente
pueden incluirse en grupos diferentes.
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e Lista de Riesgos que requieren analisis y respuesta adicionales. Algunos Riesgos
posiblemente justifiquen un mayor analisis, incluido el analisis cuantitativo de
Riesgos, asi como acciones de respuesta.

@ Listas de supervision de Riesgos de baja prioridad. Los Riesgos que no son
evaluados como importantes en el proceso Andlisis Cualitativo de Riesgos pueden
ser incluidos en una lista de supervision para su seguimiento continuo.

@ Tendencias en los resultados del analisis cualitativo de Riesgos. A medida que se
repite el andlisis, puede hacerse evidente una tendencia para determinados
Riesgos, que puede hacer mas o menos urgente/importante la respuesta a los
Riesgos o un analisis mas a fondo.

2.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos

El Andlisis Cuantitativo de Riesgos se realiza respecto a los Riesgos priorizados en el proceso
analisis cualitativo por tener un posible impacto significativo sobre las demandas concurrentes del
proyecto. El proceso Andlisis Cuantitativo analiza el efecto de esos Riesgos y les asigna una
calificacion numérica, puede ser una posible cantidad econdmica (costo) o duracién reflejada en
dias, figura 2.5. También presenta un método cuantitativo para tomar decisiones en caso de
incertidumbre.
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Figura 2.5 En el analisis cuantitativo se toman los Riesgos de mayor calificacion y se deben traducir en costos o duracién.

Este proceso usa técnicas tales como la simulacién Monte Carlo y el analisis mediante arbol de
decisiones para:

& Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades
& Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del proyecto
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e Identificar los Riesgos que requieren una mayor atencién mediante la cuantificacién de su
contribucidn relativa al Riesgo general del proyecto

@ Determinar la mejor decisiéon de direccidon de proyectos cuando algunas condiciones o
resultados son inciertos.

El Analisis Cuantitativo de Riesgos generalmente sigue al proceso analisis cualitativo de Riesgos, si
bien algunos directores de Riesgos experimentados a veces lo realizan directamente después de la
identificacion de Riesgos. En algunos casos, es posible que no sea necesario el Analisis Cuantitativo
de Riesgos para desarrollar respuestas efectivas. La disponibilidad de tiempo, presupuesto, y la

necesidad de enunciados cualitativos o cuantitativos acerca de los Riesgos y sus impactos,

determinaran qué métodos usar en cualquier proyecto en particular. EI Andlisis Cuantitativo de
Riesgos debe repetirse después de la planificacidon de la respuesta a los Riesgos, también como
parte del seguimiento y control de Riesgos, para determinar si el Riesgo general del proyecto ha
sido reducido satisfactoriamente. Las tendencias pueden indicar la necesidad de mas o menos
acciones de Gestién de Riesgos. Es una entrada al proceso planificacion de la respuesta a los

Riesgos. Figura 2.6, partes que componen la fase Andlisis Cuantitativo de Riesgos.

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS
1. Activos de los procesos de la 1. Registro de Riesgos
organizacion (actualizaciones)

1. Técnicas de recopilacion y
representacion de datos

2. Enunciado del alcance del

proyecto - p b
3. Plan de Gestion de Riesgos i ecnu.:as. > N i ang 'Z'S
4. Registro de Riesgos cuantitativo de Riesgos y de

modelado

Figura 2.6 Analisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas

2.4.1 Analisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas

1. Activos de los procesos de la organizacién
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Informacidn de proyectos anteriores similares ya completados, estudios de proyectos similares por
especialistas en Riesgo y bases de datos de Riesgos que pueden estar disponibles de fuentes de la
industria o de propiedad exclusiva.

2. Enunciado del alcance del proyecto

El enunciado del alcance del proyecto describe, en detalle, los productos entregables del proyecto
y el trabajo necesario para crear tales productos entregables. También permite al equipo del
proyecto realizar una planificacién mads detallada, guia el trabajo del equipo del proyecto durante
la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o trabajo
adicional estan comprendidas dentro o fuera de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con el que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo se
realizard y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el equipo de
direccion del proyecto podra controlar el alcance del proyecto en general. Al tener bien definido
el alcance del proyecto ayudara a formar el andlisis cuantitativo de Riesgos.

3. Plan de Gestion de Riesgos

Algunos elementos clave del plan de Gestidn de Riesgos para el Analisis Cuantitativo de Riesgos
incluyen los roles y responsabilidades para la Gestién de Riesgos, presupuestos, y actividades de
Gestion de Riesgos del cronograma, tipos de Riesgos, listado de Riesgos y las tolerancias al Riesgo
revisadas de los interesados.

4. Registro de Riesgos

Algunos elementos clave del registro de Riesgos para el Andlisis Cuantitativo incluyen la lista de
Riesgos identificados, la lista de prioridades o clasificaciones relativas de los Riesgos del proyecto y
los Riesgos agrupados por tipos (seccion 1.2).

2.4.2 Analisis Cuantitativo de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Técnicas de recopilacion y representaciéon de datos

# Entrevistas. Las técnicas de entrevista se usan para cuantificar la probabilidad y el
impacto de los Riesgos sobre los objetivos del proyecto. Tanto la probabilidad
como el impacto puede ser dado por personas que tengan experiencia en casos
similares con la finalidad de contar con buenos datos.

® Distribuciones de probabilidad. Las distribuciones continuas de probabilidad
representan la incertidumbre de los valores, como las duraciones de las
actividades del cronogramay los costos de los componentes del proyecto. Las
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distribuciones discretas pueden usarse para representar eventos inciertos, como
el resultado de una prueba o un posible escenario en un arbol de decisiones. Las
distribuciones beta y triangular se usan frecuentemente en este analisis, otras
distribuciones comunmente usadas son la uniforme, la normal y la lognormal.
Estas distribuciones asimétricas representan formas que son compatibles con los
datos generalmente desarrollados durante el andlisis de los Riesgos del proyecto.
Las distribuciones uniformes pueden usarse si no hay ningun valor obvio que sea
mas probable que cualquier otro entre limites altos y bajos especificados, como
en la etapa inicial de concepto de disefo.

® Juicio de expertos. Expertos en la materia internos o externos a la organizacion,
como expertos en ingenieria o en estadistica, validan los datos y las técnicas.

2. Técnicas de andlisis cuantitativo de Riesgos y de modelado

Las técnicas comuUnmente usadas en el Analisis Cuantitativo de Riesgos incluyen:

® Analisis de sensibilidad. El analisis de sensibilidad ayuda a determinar qué Riesgos
tienen el mayor impacto posible sobre el proyecto. Este método examina la
medida en que la incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta al objetivo
que estd siendo examinado, cuando todos los demds elementos inciertos se
mantienen en sus valores de linea base. Una representacion tipica del andlisis de
sensibilidad es el diagrama con forma de tornado, que es util para comparar la
importancia relativa de las variables que tienen un alto grado de incertidumbre
con aquellas que son mds estables.

@ Analisis del valor monetario esperado. El andlisis del valor monetario esperado es
un concepto estadistico que calcula el resultado promedio cuando el futuro
incluye escenarios que pueden ocurrir o no (es decir, analisis con incertidumbre).
El valor monetario esperado de las oportunidades generalmente se expresara con
valores positivos, mientras que el de los Riesgos sera negativo. El valor monetario
esperado se calcula multiplicando el valor de cada posible resultado por su
probabilidad de ocurrencia, y sumando los resultados. Este tipo de andlisis se usa
comunmente en el andlisis mediante arbol de decisiones. Se recomienda el uso
del modelado y la simulaciéon para el andlisis de los Riesgos de costos y del
cronograma, porque son mas efectivos y estdn menos sujetos a errores de
aplicacion que el analisis del valor monetario esperado.

& Analisis mediante arbol de decisiones. El andlisis mediante arbol de decisiones
normalmente se estructura usando un diagrama de arbol de decisiones (Tabla
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2.5) que describe una situacidn que se esta considerando, y las implicaciones de
cada una de las opciones disponibles y los posibles escenarios. Incorpora el costo
de cada opcidon disponible, las probabilidades de cada escenario posible y las
recompensas de cada camino légico alternativo. Al resolver el arbol de decisiones
se obtiene el valor monetario esperado (u otra medida de interés para la
organizacion) correspondiente a cada alternativa, cuando todas las recompensas
y las decisiones subsiguientes son cuantificadas.

Modelado y simulacién. Una simulacién de proyecto usa un modelo que traduce
las incertidumbres especificadas a un nivel detallado del proyecto en su impacto
posible sobre los objetivos del proyecto. Las simulaciones normalmente se
realizan usando la técnica Monte Carlo. En una simulaciéon, el modelo del
proyecto se calcula muchas veces (iteradas), utilizando valores de entrada
seleccionados al azar de una funcién de distribucidn de probabilidad que se elige
para cada iteracidon de las distribuciones de probabilidad de cada variable. Se
calcula una distribucidon de probabilidad (por ejemplo, costo total o fecha de
conclusion).

2.4.3 Analisis Cuantitativo de Riesgos: Salidas

1. Registro de Riesgos (Actualizaciones)

El registro de Riesgos se inicia en el proceso identificacion de Riesgos y se actualiza en el andlisis

cualitativo de Riesgos. Posteriormente se actualiza en el andlisis cuantitativo de Riesgos. El registro

de Riesgos es un componente del plan de gestién del proyecto. Las actualizaciones incluyen los

siguientes componentes principales:

Analisis probabilistico del proyecto. Se realizan estimaciones de los posibles
resultados del cronograma y los costes del proyecto, listando las fechas de
conclusién y costos posibles con sus niveles de confianza asociados. Esta salida,
normalmente expresada como una distribucién acumulativa, se usa con las
tolerancias al Riesgo de los interesados para permitir la cuantificacion de las
reservas para contingencias de costo y tiempo. Dichas reservas para
contingencias son necesarias para reducir el Riesgo de desviacion de los objetivos
del proyecto establecidos a un nivel aceptable para la organizacion.

Probabilidad de lograr los objetivos de coste y tiempo. Con los Riesgos que
afronta el proyecto, la probabilidad de lograr los objetivos del proyecto bajo el
plan en curso puede estimarse usando los resultados del andlisis cuantitativo de
Riesgos.

Lista priorizada de Riesgos cuantificados. Esta lista de Riesgos incluye aquellos
Riesgos que representan la mayor amenaza o presentan la mayor oportunidad
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para el proyecto. Se incluyen los Riesgos que requieren la mayor contingencia de
costos y aquellos que tienen mas probabilidad de influir sobre el camino critico.

@ Tendencias en los resultados del analisis cuantitativo de Riesgos. A medida que se
repite el andlisis, puede hacerse evidente una tendencia que lleve a conclusiones
gue afecten a las respuestas a los Riesgos.

Definicion de Nodo de decision Nodo de posibilidad Valor del camino
decision
Decision a Entrada: Costo de cada opcién Entrada: probabilidad de Beneficios menos
tomar Salida: Decision tomada escenarios, recompensa si ocurre | costos a lo largo del
(verdadero, falso) Salida: valor monetario esperado camino
(EMV)

EMV del nodo de
posibilidad $49 M

EMV de la decision

Tabla 2.5 El arbol de decision muestra como tomar una decision entre diferentes alternativas (“nodo de decisién”) cuando el
entorno (estado de la demanda del producto en los “nodos de posibilidad”) no se conoce con certeza. En este ejemplo se decide
mejorar la planta existente porque esa alternativa tiene un Valor Monetario Esperado (EMV) de $49 millones en comparacién con el
EMV de la opcién construir planta nueva, que es de $41.5 millones.

2.5 Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

La Planificacién de la Respuesta a los Riesgos es el proceso de desarrollar opciones y determinar
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Se
realiza después de los procesos analisis cualitativo de Riesgos y andlisis cuantitativo de Riesgos.
Incluye la identificacién y asignacidon de una o mads personas (el “propietario de la respuesta a los
Riesgos”) para que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los Riesgos acordada y
financiada. La Planificacién de la Respuesta a los Riesgos aborda los Riesgos en funcién de su
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prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, cronograma y plan de gestion
del proyecto, segun sea necesario. Figura 2.7, partes que componen la fase Planificacion de la
Respuesta a los Riesgos.

Las respuestas a los Riesgos planificadas deben ser congruentes con la importancia del Riesgo,
tener un costo efectivo en relacidon al desafio, ser aplicadas a su debido tiempo, ser realistas
dentro del contexto del proyecto, estar acordadas por todas las partes implicadas, y a cargo de
una persona responsable. A menudo, es necesario seleccionar la mejor respuesta a los Riesgos
entre varias opciones.

La seccidn Planificacién de la Respuesta a los Riesgos incluye las amenazas y las oportunidades que
pueden afectar al éxito del proyecto, y se discuten las respuestas para cada una de ellas.

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS

TECNICAS
1. Plan de Gestion de Riesgos 1. Registro de Riesgos
2. Registro de Riesgos (actualizaciones)

1. Estrategias para  Riesgos
negativos 0 amenazas

2. Estrategias para Riesgos
positivos u oportunidades

2. Plan de Gestion del
proyecto (actualizaciones)
3. Acuerdos contractuales

relacionados con el Riesgo
3. Estrategia comun ante

ar y oportunid

Figura 2.7 Planificacidn de la Respuesta a los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas

2.5.1 Planificacién de la Respuesta a los Riesgos: Entradas

1. Plan de Gestién de Riesgos

Entre los componentes importantes del plan de Gestidon de Riesgos se incluyen los roles y
responsabilidades, las definiciones del analisis de Riesgos, los umbrales de Riesgo para los Riesgos
bajo, moderado y alto, y el tiempo y el presupuesto necesarios para la Gestion de los Riesgos del
Proyecto.

Algunos componentes del Plan de Gestién de Riesgos que son entradas importantes a la
Planificacién de la Respuesta a los Riesgos pueden incluir umbrales de Riesgo para los Riesgos
bajo, moderado y alto para ayudar a entender los Riesgos para los cuales se necesitan respuestas,
la asignacién de personal y la preparacion del cronograma y el presupuesto para la planificacién de
la respuesta a los Riesgos.
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2. Registro de Riesgos

El registro de Riesgos se desarrolla por primera vez en el proceso identificacion de Riesgos, y se
actualiza durante los procesos andlisis cualitativo de Riesgos y andlisis cuantitativo de Riesgos. Es
posible que el proceso Planificacion de la Respuesta a los Riesgos tenga que remitirse a los Riesgos
identificados, las causas de los Riesgos, las listas de posibles respuestas, los propietarios de los
Riesgos, los sintomas y las sefales de advertencia para desarrollar las respuestas a los Riesgos.

Entre las entradas importantes a la Planificaciéon de la Respuesta a los Riesgos se incluyen la lista
de prioridades o clasificaciones relativas de los Riesgos del proyecto, una lista de Riesgos que
requieren respuesta a corto plazo, una lista de Riesgos que requieren analisis y respuesta
adicionales, las tendencias de los resultados del analisis cualitativo de Riesgos, las causas, los
Riesgos agrupados por categorias y una lista de supervisiéon de los Riesgos de baja prioridad.
Posteriormente, el registro de Riesgos se actualiza durante el proceso andlisis cuantitativo de
Riesgos.

2.5.2 Planificacion de la Respuesta a los Riesgos: Herramientas y Técnicas

Hay disponibles varias estrategias de respuesta a los Riesgos. Para cada Riesgo, se debe
seleccionar la estrategia o la combinacién de estrategias con mayor probabilidad de ser efectiva.
Se pueden usar las herramientas de analisis de Riesgos, como el analisis mediante arbol de
decisiones, para elegir las respuestas mas apropiadas. Luego se desarrollan acciones especificas
para implementar esa estrategia. Se pueden seleccionar estrategias principales y de refuerzo.
También puede desarrollarse un plan de reserva, que sera implementado si la estrategia
seleccionada no resulta ser totalmente efectiva o si se produce un Riesgo aceptado. A menudo, se
asigna una reserva para contingencias de tiempo o costo. Finalmente, pueden desarrollarse planes
para contingencias, junto con la identificacion de las condiciones que disparan su ejecucion.

1. Estrategias para Riesgos negativos o amenazas

Existen cuatro estrategias que normalmente se ocupan de las amenazas o los Riesgos que pueden
tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de ocurrir. Estas estrategias son
evitar, transferir, mitigar o compartir:

e Evitar. Evitar el Riesgo implica cambiar el plan de gestion del proyecto para
eliminar la amenaza que representa un Riesgo adverso, aislar los objetivos del
proyecto del impacto del Riesgo o relajar el objetivo que esta en peligro, por
ejemplo, ampliando el cronograma o reduciendo el alcance. Algunos Riesgos que
surgen en las etapas tempranas del proyecto pueden ser evitados aclarando los
requisitos, obteniendo informacién, mejorando la comunicaciéon o adquiriendo
experiencia.
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Transferir. Transferir el Riesgo requiere trasladar el impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir el
Riesgo simplemente da a otra parte la responsabilidad de su Gestidén; no lo
elimina. Transferir la responsabilidad del Riesgo es mas efectivo cuando se trata
de exposicién a Riesgos financieros. Transferir el Riesgo casi siempre supone el
pago de una prima de Riesgo a la parte que toma el Riesgo. Las herramientas de
transferencia pueden ser bastante diversas e incluyen, entre otras, el uso de
seguros, garantias de cumplimiento, cauciones, certificados de garantia, etc.
Pueden usarse contratos para transferir a un tercero la responsabilidad por
Riesgos especificados. En muchos casos, se puede usar un tipo de contrato de
costos para transferir el Riesgo al comprador, mientras que un contrato de precio
fijo puede transferir el Riesgo al vendedor, si el disefio del proyecto es estable.

Mitigar. Mitigar el Riesgo implica reducir la probabilidad y / o el impacto de un
evento de Riesgo adverso a un umbral aceptable, figura 2.8. Adoptar acciones
tempranas para reducir la probabilidad de ocurrencia de un Riesgo y / o su
impacto sobre el proyecto, a menudo es mas efectivo que tratar de reparar el
dano después de que ha ocurrido el Riesgo.

Figura 2.8 Aqui se ilustra una mitigacion de Riesgo debido a que al usar una gria mecanica en vez de
una cuerda existe menor probabilidad de sufrir una caida

Adoptar procesos menos complejos, realizar mds pruebas o seleccionar un
proveedor mas estable son ejemplos de acciones de mitigacién. La mitigacién
puede requerir el desarrollo de un prototipo para reducir el Riesgo de pasar de un
modelo a escala de un proceso o producto a uno de tamafio real. Donde no es
posible reducir la probabilidad, una respuesta de mitigacion puede tratar el
impacto del Riesgo, dirigiéndose especificamente a los elementos que
determinan su severidad. Por ejemplo, disefiando redundancia en un subsistema
se puede reducir el impacto que resulta de un fallo del componente original.
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Compartir. Compartir un Riesgo negativo implica asignar la propiedad a un
tercero que esté mejor capacitado para capturar la amenaza al proyecto, pero la
propiedad de respuesta recaerd en ambas partes. Compartir el Riesgo hace que la
responsabilidad de su Gestidn sea dividida; no la elimina.

2. Estrategias para Riesgos Positivos u oportunidades

Se sugieren tres respuestas para tratar los Riesgos que tienen posibles impactos positivos sobre los

objetivos del proyecto. Estas estrategias son explotar, compartir o mejorar.

Explotar. Se puede seleccionar esta estrategia para los Riesgos con impactos
positivos, cuando la organizacién desea asegurarse que la oportunidad se haga
realidad. Esta estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada con un Riesgo
del lado positivo en particular haciendo que la oportunidad definitivamente se
concrete. Explotar las respuestas directamente incluye asignar recursos mas
talentosos al proyecto para reducir el tiempo hasta la conclusion, o para ofrecer
una mejor calidad que la planificada originalmente.

Compartir. Compartir un Riesgo positivo implica asignar la propiedad a un tercero
gue estda mejor capacitado para capturar la oportunidad para beneficio del
proyecto, figura 2.9. Entre los ejemplos de acciones para compartir se incluyen:
formar asociaciones de Riesgo conjunto, equipos, empresas con finalidades
especiales o uniones temporales de empresas, que se pueden establecer con la
finalidad expresa de gestionar oportunidades.

Figura 2.9 Compartir los Riesgos para beneficio del proyecto
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e Mejorar. Esta estrategia modifica el “tamafio” de una oportunidad, aumentando
la probabilidad y / o los impactos positivos, e identificando y maximizando las
fuerzas impulsoras clave de estos Riesgos de impacto positivo. Buscar facilitar o
fortalecer la causa de la oportunidad, y dirigirse de forma proactiva a las
condiciones que la disparan y reforzarlas, puede aumentar la probabilidad.
También puede centrarse en las fuerzas impulsoras del impacto, buscando
aumentar la susceptibilidad del proyecto a la oportunidad.

3. Estrategia comun ante amenazas y oportunidades

Aceptar: Estrategia que se adopta debido a que rara vez es posible eliminar todo el Riesgo de un
proyecto. Esta estrategia indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar el plan de
gestion del proyecto para hacer frente a un Riesgo, o no ha podido identificar ninguna otra
estrategia de respuesta adecuada. Puede ser adoptada tanto para las amenazas como para las
oportunidades, figura 2.10. Esta estrategia puede ser pasiva o activa. La aceptacion pasiva no
requiere accion alguna, dejando en manos del equipo del proyecto la Gestidn de las amenazas o
las oportunidades a medida que se producen. La estrategia de aceptacién activa mds comun es
establecer una reserva para contingencias, que incluya la cantidad de tiempo, dinero o recursos
necesarios para manejar las amenazas (analisis cuantitativo) o las oportunidades conocidas, o
incluso también las posibles y desconocidas.

Figura 2.10 Siempre habra Riesgos que no se puedan
evitar, por lo que se les tiene que hacer frente.
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2.5.3 Planificacion de la Respuesta a los Riesgos: Salidas

1. Registro de Riesgos (Actualizaciones)

El registro de Riesgos se desarrolla en la identificacién de Riesgos, y se actualiza durante el analisis

cualitativo y el analisis cuantitativo de Riesgos. En el proceso Planificacion de la Respuesta a los

Riesgos, se eligen y acuerdan las respuestas apropiadas, y se incluyen en el registro de Riesgos. El

registro de Riesgos debe ser escrito con un nivel de detalle que se corresponda con la clasificaciéon
de prioridades y la respuesta planificada. A menudo, los Riesgos altos y moderados se tratan en
detalle. Los Riesgos juzgados como de baja prioridad se incluyen en una “lista de supervision” para

su seguimiento periddico. En este punto, los componentes del registro de Riesgos pueden incluir:

Riesgos identificados, sus descripciones, las areas del proyecto afectadas y cémo
pueden afectar a los objetivos del proyecto

Propietarios de los Riesgos y sus responsabilidades asignadas

Salidas de los procesos Analisis Cualitativo de Riesgos y Analisis Cuantitativo de
Riesgos, incluidas las listas priorizadas de Riesgos del proyecto

Estrategias de respuesta acordadas

Acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta elegida
Sintomas y sefiales de advertencia de ocurrencia de Riesgos

Presupuesto y actividades del cronograma necesarios para implementar las
respuestas elegidas

Reservas para contingencias de tiempo y costo disefadas para contemplar las
tolerancias al Riesgo de los interesados

Planes para contingencias y disparadores que provocan su ejecucion

Planes de reserva para usarlos como reaccion a un Riesgo que ha ocurrido, y cuya
respuesta primaria demostro ser inadecuada

Riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la implementacion de
una respuesta a los Riesgos

Reservas para contingencias que se calculan basandose en el andlisis cuantitativo
del proyecto y los umbrales de Riesgo de la organizacién.

2. Plan de gestidén del proyecto (Actualizaciones)

El plan de gestion del proyecto se actualiza a medida que se afiaden actividades de respuesta
después de la revisidn y disposicidn. Las estrategias de respuesta a los Riesgos, una vez acordadas,

deben retroalimentarse a los procesos apropiados de otras Areas de Conocimiento, incluidos el

presupuesto y el cronograma del proyecto.
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3. Acuerdos contractuales relacionados con el Riesgo

Se pueden preparar acuerdos contractuales, como acuerdos por seguros, servicios y otros temas,
segun corresponda, para especificar la responsabilidad de cada parte en cuanto a los Riesgos
especificos, en caso de que ocurran.

2.6 Seguimiento y Control de Riesgos

Las respuestas planificadas para los Riesgos que estan incluidas en el plan de gestion del proyecto
se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el trabajo del proyecto debe ser
supervisado continuamente para detectar Riesgos nuevos o que cambien.

El Seguimiento y Control de Riesgos es el proceso de identificar, analizar y planificar nuevos
Riesgos, realizar el seguimiento de los ya identificados y los que se encuentran en la lista de
supervision, volver a analizar los Riesgos existentes, realizar el seguimiento de las condiciones que
disparan los planes para contingencias, realizar el seguimiento de los Riesgos residuales (Riesgos
que se espera que queden después de haber implementado las respuestas planificadas, asi como
los que han sido aceptados) y revisar la ejecucion de las respuestas a los Riesgos mientras se
evalua su efectividad. El proceso Seguimiento y Control de Riesgos aplica técnicas, como el analisis
de variacidn y de tendencias, que requieren el uso de datos de rendimiento generados durante la
ejecucioén del proyecto. Figura 2.11, partes que componen la fase Planificacién de la Respuesta a
los Riesgos. El proceso Seguimiento y Control de Riesgos, asi como los demas procesos de Gestion
de Riesgos, es un proceso continuo que se realiza durante la vida del proyecto, figura 2.12. Otras
finalidades del proceso Seguimiento y Control de Riesgos son determinar si:

Las asunciones del proyecto aun son validas

El Riesgo, seglin fue evaluado, ha cambiado de su estado anterior, a través del andlisis de
tendencias

Se estan siguiendo politicas y procedimientos de Gestidn de Riesgos correctos

Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse para alinearlas
con los Riesgos del proyecto.

El proceso Seguimiento y Control de Riesgos puede implicar tener que elegir estrategias
alternativas, ejecutar un plan para contingencias o de reserva, adoptar acciones correctivas y
modificar el plan de gestion del proyecto. El propietario de la respuesta a los Riesgos informa
periddicamente al director del proyecto acerca de la efectividad del plan, de cualquier efecto no
anticipado y cualquier correccién sobre la marcha que sea necesaria para gestionar el Riesgo
correctamente. El proceso Seguimiento y Control de Riesgos también incluye la actualizacién de
los activos de los procesos de la organizacién incluidas las bases de datos de las lecciones
aprendidas del proyecto y las plantillas de Gestidn de Riesgos para beneficio de proyectos futuros.
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ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS
1. Plan de Gestion de Riesgos . Registro de Riesgos
2. Registro de Riesgos aconiy (actualizaciones)
3. Solicitudes de cambio gicevaluacion/CellE SRS . Acciones correctivas
. Auditorias de los Riesgos
aprobadas recomendadas

4. Informacion sobre el
rendimiento del trabajo
5. Informes del rendimiento

. Anadlisis de variacion y de

tendencia

. Mediciéon del rendimiento

técnico

. Activos de los procesos de la

organizacion

. Plan de Gestion del

proyecto

5. Andlisis de reserva
6. Reuniones sobre el estado de
la situacién

Figura 2.11 Seguimiento y Control de Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas

2.6.1 Seguimiento y Control de Riesgos: Entradas

1. Plan de Gestién de Riesgos

Este plan tiene entradas clave que incluye la asignacién de personas, incluidos los propietarios de
los Riesgos, de tiempo y otros recursos para la Gestién de los Riesgos del proyecto.

2. Registro de Riesgos

El registro de Riesgos tiene entradas clave que incluyen los Riesgos identificados y los propietarios
de los Riesgos, las respuestas a los Riesgos acordadas, las acciones de implementacién especificas,
los sintomas y las sefiales de advertencia de Riesgos, los Riesgos residuales y secundarios, una lista
de supervision de los Riesgos de baja prioridad, y las reservas para contingencias de tiempo y
coste.

3. Solicitudes de cambio aprobadas

Las solicitudes de cambio aprobadas son los cambios documentados y autorizados para ampliar o
reducir el alcance del proyecto, también pueden modificar politicas, planes de gestion del
proyecto, procedimientos, presupuestos, o revisar cronogramas, pueden incluir modificaciones,
por ejemplo, a los métodos de trabajo, los términos del contrato, el alcance y el cronograma. Los
cambios aprobados pueden generar Riesgos o cambios en los Riesgos identificados, y esos
cambios deben ser analizados para detectar los efectos que pueden tener sobre el registro de
Riesgos, el plan de respuesta a los Riesgos o el plan de Gestién de Riesgos. Todos los cambios
deberian documentarse formalmente. Todo cambio discutido oralmente, pero no documentado,
no deberia procesarse o implementarse.
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Figura 2.12 Aun después de aplicar la accion de
respuesta a un Riesgo u oportunidad se debe de seguir un
monitoreo para continuar retroalimentando la Gestion de
los Riesgos.

5. Informes de rendimiento

Los informes de rendimiento organizan y resumen la informacidén recogida, y presentan los
resultados de cualquier anadlisis en comparacion con la linea base para la medicién del
rendimiento. Los informes deben proporcionar la informacion sobre el estado de la situacién y el
progreso, y el nivel de detalle requerido por los diversos interesados.

Los informes de rendimiento proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo del
proyecto, tal como un analisis que puede influir en los procesos de Gestidn de Riesgos.

2.6.2 Seguimiento y Control de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Reevaluacién de los Riesgos

El proceso Seguimiento y Control de Riesgos a menudo requiere la identificacion de nuevos
Riesgos y la reevaluacién de los mismos, mediante la utilizacion de los procesos descritos en este
capitulo segun corresponda. Las reevaluaciones de los Riesgos del proyecto deben ser
programadas con regularidad. La Gestidn de Riesgos del Proyecto debe ser un punto del orden del
dia en las reuniones sobre el estado del equipo del proyecto. La cantidad y el nivel de detalle de
las repeticiones que corresponda hacer dependerdn de cémo avance el proyecto en relacién con
sus objetivos. Por ejemplo, si surge un Riesgo que no habia sido anticipado en el registro de
Riesgos ni incluido en la lista de supervisién, o si su impacto sobre los objetivos difiere de lo
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esperado, la respuesta planificada puede no ser la adecuada. En estos casos sera necesario realizar
una planificacién de respuesta adicional para controlar el Riesgo.

2. Auditorias de los Riesgos

Las auditorias de los Riesgos examinan y documentan la efectividad de las respuestas a los Riesgos
para tratar los Riesgos identificados y sus causas, asi como la efectividad del proceso de Gestidn de
Riesgos.

3. Andlisis de variacién y de tendencias

Las tendencias en la ejecucion del proyecto deben ser revisadas usando los datos de rendimiento.
El analisis del valor ganado es comparar el rendimiento planificado con el rendimiento real, este y
otros métodos de andlisis de variacion y de tendencias del proyecto pueden usarse para realizar el
seguimiento del rendimiento general del proyecto. Los resultados de estos analisis pueden
predecir la desviacién posible del proyecto a su conclusidon con respecto a las metas del
cronograma y de coste. La desviacidn del plan de linea base puede indicar el impacto posible de las
amenazas o las oportunidades.

4. Medicién del Rendimiento Técnico

La medicién del rendimiento técnico compara los logros técnicos durante la ejecucién del proyecto
con el cronograma de logros técnicos del plan de gestion del proyecto. La desviacién, que puede
observarse por la mayor o menor funcionalidad de la planificada en un hito, puede ayudar a
predecir el grado de éxito en lograr el alcance del proyecto.

5. Analisis de reserva

A lo largo de la ejecucién del proyecto, es posible que tengan lugar algunos Riesgos, con impactos
positivos o negativos sobre las reservas para contingencias del presupuesto o del cronograma. El
anadlisis de reserva compara la cantidad de reservas para contingencias restantes con la cantidad
de Riesgo restante en cualquier momento del proyecto, a efectos de determinar si la reserva
restante es suficiente.
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6. Reuniones sobre el estado de la situacion

La Gestion de Riesgos del proyecto puede ser un punto del orden del dia en las reuniones
periddicas sobre el estado de la situacién, figura 2.13. Ese punto puede llevar poco tiempo o
puede llevar mucho tiempo, dependiendo de los Riesgos que hayan sido identificados, su prioridad
y dificultad de respuesta. Cuanto mas se practica la Gestion de Riesgos, mas facil resulta llevarla a
cabo, y las discusiones frecuentes sobre los Riesgos hacen que sea mas facil hablar de los Riesgos,
en particular de las amenazas, y que se haga con mayor exactitud.

Figura 2.13 La Gestion de Riesgos se debe analizarse y seguirse
en las reuniones entre los lideres del proyecto

2.6.3 Seguimiento y Control de Riesgos: Salidas

1. Registro de Riesgos (Actualizaciones)
Un registro de Riesgos actualizado contiene:

® Resultados de las reevaluaciones, auditorias y revisiones periédicas de los
Riesgos. Estos resultados pueden incluir actualizaciones de la probabilidad,
impacto, prioridad, planes de respuesta, propiedad y otros elementos del registro
de Riesgos. Los resultados también pueden incluir cerrar los Riesgos que ya no
sean aplicables.

@ Los resultados reales de los Riesgos del proyecto, y de las respuestas a los Riesgos
gue pueden ayudar a los directores de proyecto en la planificacién de Riesgos
para toda la organizacién, asi como en proyectos futuros. Esto completa el
registro de la Gestién de Riesgos del proyecto.
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2. Acciones correctivas recomendadas

Las acciones correctivas recomendadas incluyen los planes para contingencias y los planes de
soluciones alternativas. Estos ultimos son respuestas no planificadas inicialmente, pero que son
necesarias para tratar los Riesgos emergentes no identificados previamente o aceptados de forma
pasiva.

3. Activos de los procesos de la organizacion (Actualizaciones)

Los seis procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto producen informacién que puede ser
usada para proyectos futuros, y debe reflejarse en los activos de los procesos de la organizacion.
Las plantillas correspondientes al plan de Gestién de Riesgos, incluida la matriz de probabilidad e
impacto y el registro de Riesgos, pueden actualizarse al cierre del proyecto. Se pueden
documentar los Riesgos y actualizar la lista de Riesgos identificados. Las lecciones aprendidas de
las actividades de Gestién de Riesgos del proyecto pueden contribuir a la base de datos de
conocimientos de lecciones aprendidas de la organizacidn. Se pueden anadir los datos sobre los
costos reales y las duraciones de las actividades del proyecto a las bases de datos de la
organizacioén. Se incluyen las versiones finales del registro de Riesgos y las plantillas, listas de
control y listado de Riesgos del plan de Gestién de Riesgos.

4. Plan de gestidén del proyecto (Actualizaciones)

Si las solicitudes de cambio aprobadas tienen efecto sobre los procesos de Gestion de Riesgos, los
correspondientes documentos de componentes del plan de gestion del proyecto se revisan y
emiten nuevamente para reflejar los cambios aprobados.
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