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FACULTAD DE POSGRADO

METODOLOGIA PARA LA GESTION DE RIESGOS EN LOS PROYECTOS
DE INFRAESTRUCTURA DEL SECTOR PUBLICO

ELMER WILSON GONZALEZ RAMOS.

Resumen

La gestion de riesgos es uno de los tépicos de mayor relevancia en cuanto al desempefio de
la industria de la construccion, no solo por el rendimiento obtenido por las empresas, sino por la
seguridad de las personas en las etapas de construccion y operaciones. En el caso de los proyectos
del sector publico este tema es importante ya que una mala gestidn de riesgos puede ocasionar que
los proyectos no se finalicen, con la perdida al Estado. Esta investigacion su objetivo es definir y
establecer cuales metodologias de Gestién de Riesgos utilizan las empresas constructoras que
desarrollan proyectos para el sector publico del pais; Qué metodologia, Como la aplican y Para qué
la utilizarian. La investigacidn es de caracter mixto, descriptivo — explicativo, esto debido a que no
se cuenta aun con evidencia de la metodologia que se utiliza en las instituciones contratistas (duefios)
y/o ejecutores para una correcta gestion del riesgo. Se desarrollé un disefio de investigacion por
casos, se realizaron entrevistas personales, se solicitd informacion sobre la ejecucion de los
proyectos. En la investigacion se encontré que las empresas constructoras muestran muchas
similitudes en sus aspectos operativos, pero la direccion estratégica en cierta medida condiciona el
desarrollo de la competitividad. Es comin que se considere que el éxito depende de las operaciones
diarias y no de la forma en que estas se desarrollan desde el punto de vista estratégico y
administrativo. El consenso de las personas entrevistadas es que una mala gestién de riesgos ocasiona
entre un 5% al 15% de perdida en la utilidad de la empresa, razén por la cual es necesario hacer
conciencia a las empresas constructoras que la gestion de riesgo es un factor clave para el éxito de
una empresa; siendo mas competitivos y eficientes en el mercado.

Palabras claves: Administracion de Proyectos, Infraestructura, Metodologia, Riesgo, Sector
Publico.
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GRADUATE SCHOOL

METHODOLOGY FOR RISK MANAGEMENT IN INFRASTRUCTURE
PROJECTS PUBLIC SECTOR

ELMER WILSON RAMOS GONZALEZ.
Summary

Construction companies require better management of risks and uncertainties that affect
their work. Incompatibilities in the drawings, the lack of integration thereof, the use of new
technologies, the lack of security in work and lack of communication and coordination are some
causes of risk that threaten the achievement of the objectives of any project: meet the criteria of
customer value and users, who are usually the cost, time, quality and safety. Despite all this, it is not
common to see a formal process of Risk Management in organizations as part of project management.
This research’s goal is to try to define and establish whether there is any risk in management
methodology used by construction companies in the public sector of our country; what methodology
is applied, how, and why it should be used. Research is mixed, descriptive - explanatory, this is
because it does not have evidence of the methodology used in contractor institutions (owners) and /
or executors for proper risk management. A developed research design for cases as personal
interviews were conducted, information on project implementation to the appropriate bodies to make
a triangulation of information was requested regarding the performance indicators. The investigation
found that construction companies show many similarities in their operational, but strategic direction
to some extent affects the development of competitiveness. It is common to consider that success
depends on the day and not the way in which these operations are developed from the strategic and
administratively. It is to raise awareness to the construction companies that risk management is a key
success factor of a company; remain competitive and efficient on the market.

Keywords: Project Management, Infrastructure, Methodology, Risk, Public Sector.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
1.1 INTRODUCCION

La administracion de proyectos es hoy en dia una de las competencias mas buscadas por
las empresas e instituciones, esto debido a que cada dia los recursos son mas escasos y esto aumenta
la necesidad de lograr mas eficiencia y eficacia, aspectos que son la razén de ser de la
administracién de proyectos. Los procesos han evolucionado de tal forma que ya es comin
escuchar la importancia de administrar los proyectos bajo metodologias validadas, todas orientadas
a mejorar los resultados y cumplir con los plazos establecidos y los recursos asignados.

La administracion tradicional ha tenido un énfasis en la planificacion y en el seguimiento
y evaluacion de las iniciativas, pero con una mayor orientacion a los resultados o productos del
proyecto hasta la finalizacion del mismo, ahora bajo el enfoque de la administracion integral de los
proyectos, se hace énfasis en cinco grupos de procesos y el monitoreo y la evaluacion es un proceso
transversal a los demas. La importancia de este grupo de procesos y especificamente areas como
la gestion del riesgo y su importancia para la toma de decisiones y las utilidades de la empresa se
exponen en este trabajo.

El documento se encuentra dividido en cinco capitulos a saber: en el primer capitulo se
expone el planteamiento de la investigacion, el problema principal esta relacionado a como influye
la gestién de riesgos en las empresas constructoras en la competitividad, para lo cual se ha
identificado la eficiencia operativa como indicador valido.

El segundo capitulo hace énfasis en la importancia de los procesos de la administracion
de proyectos, con énfasis en la gestion de riesgos de los proyectos, como apoyan la toma de

decisiones, y como inciden en los aspectos operativos y financieros de las empresas.

El tercer capitulo muestra la metodologia utilizada, el estudio esta basado en el analisis de
caso, desarrollada por Robert Yin, se analiza desde los aspectos relacionados a la estrategia hasta
el comportamiento de los proyectos segun las indicaciones establecidas para esta técnica por el

Project Management Institute.
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En el capitulo cuatro se muestran los resultados de la investigacion, es importante hacer
mencion que las empresas constructoras son organizaciones que muestran diferencias como en
cualquier sector, aungue se tenga la impresion que sus acciones constructivas son similares sus

acciones administrativas no lo son. Esto conlleva a resultados diferentes.

Finalmente en el capitulo cinco se muestran las conclusiones de la investigacion, en las
cuales se puede llegar a concluir de manera contundente que el modelo de gestion de riesgos que

utilizan las empresas incide en la competitividad de las mismas.

Se desarrolla una recomendacion préctica para contribuir a la gestion de riesgos en las
empresas constructoras, una guia para la implementacion de los diferentes procesos tomando como

base los principios, técnicas y herramientas elaboradas por el PMI.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La administracion de proyectos es un area dentro de la administracion general, pero su
estudio ha evolucionado y ha sido condicionado a tres areas: la planificacién, la ejecucion y la
evaluacion. Cada una de estas areas ha contado con el apoyo académico de instituciones que han
desarrollado un cuerpo tedrico sobre la administracién de proyectos, dentro de las cuales destacan:
La Comision Econdmica para América Latina (CEPAL) cuyos trabajos son documentos de estudio
en las diferentes universidades del continente, especificamente en el area de proyectos su aporte
principal es el Manual sobre la Metodologia de Marco Logico (CEPAL, 2005), que hace énfasis
en la planificacién y en la evaluacién, en el area de ejecucion se cuenta con el apoyo de la ISO y
del Project Management Institute (PMI) cuyo aporte principal es la Guia de Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (PMI, 2008).

La atencion a la administracion de proyectos (de forma amplia y que conlleva los cinco
grupos de procesos) ha estado centrada en diversas areas segun la época y la industria en la cual se
desarrollan los proyectos, en sus inicios la atencion estaba en los principios y normas técnicas,
asumiendo que si se cumplian estos el proyecto podia considerarse exitoso, este énfasis paso

después a la eficiencia en tiempos y costos, el movimiento de la gestion de la calidad en los afios
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90s llego de igual forma a aportar en el area y finalmente se ha llegado a la gestion de riesgos como

factor critico en el éxito de los proyectos.

Uno de los temas que estas instituciones y los trabajos de (Chamoun, 2002), (Diaz, 2010)
(Frame, 2005), son coincidentes es que la gestion de riesgos es uno de los aspectos fundamentales
para aumentar las probabilidades de éxito de los proyectos. De forma general en los proyectos se
presentan diferentes tipos de riesgos, los mas comunes son: naturales, financieros, operativos,

politicos, administrativos, logisticos (sin limitarse a esta lista corta).

Por mucho tiempo la investigacion y el trabajo en el ambito de los riesgos naturales como
ser los desastres asociados con amenazas naturales estuvieron limitados al anélisis de la situacion
y a la accion luego de cada evento. El desastre no era un producto de un escenario de riesgo
preexistente, relacionado con los procesos de desarrollo impulsados. Se pensaba que la sociedad
era una victima que no contribuia a que los desastres ocurrieran y el fendmeno natural detonante
era sindnimo del desastre en si mismo. Este representaba un escenario estatico, donde el sismo, las
tormentas o huracanes, eran los Unicos responsables de la desgracia de muchos, y el evento dafiino

era imprevisible y a menudo inexplicable a partir del conocimiento cientifico de la época.

En la década de 1970 y con mayor fuerza en los 80 empieza a incorporarse en el ambito
de los desastres la incidencia de los procesos de desarrollo en la creacion de condiciones de
vulnerabilidad a futuros desastres, y la incorporacion de la relacién de los desastres con el medio
ambiente y la sostenibilidad.

La década de los noventa acogio la llamada declaratoria del Decenio Internacional para la
Reduccidn de los Desastres Naturales impulsada por Naciones Unidas. La tematica del riesgo y su
reduccion a través de intervenciones —sobre todo al nivel local- anticipadas al evento fisico y su
impacto tomaron mayor fuerza. En general, fue una década donde se consolidaron conceptos y

teoria y se puso en préctica a nivel local mucho de los aportes pioneros ( (Lavell, 2009).

Se dio una revision del tema a partir de entonces, adquiriendo ahora mas protagonismo el
concepto de “riesgo” que el de “desastre”, como la forma poder comprender mejor cdmo se

comportan los factores que constituyen ese riesgo — amenaza y vulnerabilidad — y poder intervenir
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sobre ellos, desde las politicas de Estado y en las comunidades, para asi contribuir a reducirlo y

con ello, evitar que los desastres se produzcan con la frecuencia e intensidad que les caracteriza.

En el &mbito financiero a partir de 1930 se empiezan a considerar herramientas para el
andlisis del riesgo en las empresas y fue el balance general, el cual por si solo no reflejaba la
permanencia en el tiempo, o lo que se conoce bajo el principio de continuidad o negocio en marcha;
hacia 1952 se da especial atencion al analisis del estado de resultados pero este no proporciona
claridad acerca de la capacidad de generar efectivo, es por eso que hoy en dia se otorga vital
atencion al flujo de efectivo y al andlisis dindmico de los estados financieros e indicadores y
herramientas financieras que proporcionen informacion oportuna para la optimizacion de la

relacion riesgo rendimiento.

En 1993 como consecuencia de los continuos desastres financieros se crea el grupo de los
treinta (G-30), una asociacion internacional de carécter privado cuya finalidad era la de establecer
recomendaciones que proporcionaran un nivel adecuado de prudencia en las operaciones
financieras. A partir de 1994 se presenta el modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model) modelo
de asignacién de precios de los activos propuestos (Sharpe, 1994), que establece que el rendimiento
de una activo o portafolio es igual a la tasa libre de riesgo mas un beneficio adicional por asumir

determinado nivel de riesgo denominado prima de riesgo.

En Octubre de 1994 aparece el concepto de valor en riesgo (VaR), propuesto por el J.P.
Morgan para la medicion de riesgos de mercado. Dicha metodologia nace de la politica
implementada por D. Weatherssrone, presidente de J.P. Morgan, quien solicitaba diariamente un
reporte del nivel e impacto del posible riesgo sobre las posiciones del banco (Avilas, 2005).

Toda actividad productividad u operativa involucra una serie de riesgos a los cuales se
ven expuestos tanto el recurso humano como maquinaria y equipos que constituyen parte integrante
de la misma. Por tal motivo, es necesario que toda organizacion sea cual fuese su naturaleza cuente
con un plan de seguridad, higiene y ambiente que brinde los lineamientos y procedimientos a seguir
para crear un ambiente de trabajo seguro. Debido a las presiones del mercado tan competitivo en
el cual se desarrollan las empresas hoy en dia, cada una de estas debe asegurar su permanencia en

el mercado y al mismo tiempo, garantizar un crecimiento sostenido de su organizacion.
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Por lo antes expuesto, se evidencia la existencia de sucesos importantes que pueden incidir
en el éxito de un proyecto en su etapa de planificacion o ejecucién y aun en su funcionalidad, es
por eso que identificar los riesgos permite establecer y proponer medidas de prevencién y control
con el objeto de minimizar perdidas y asi obtener como resultado el éxito de los mismos y de la

empresa.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA
1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

La gestion de riesgos es uno de los temas referentes en la administracion de proyectos, y
aunque su aplicacion es extendida a todas las industrias desde la construccion hasta el sector salud,
es precisamente en el sector de la construccion donde se inicia su estudio y su gestién de forma
proactiva, esto debido a varios aspectos dentro de los cuales se destacan: i) su impacto en el desfase
de los proyectos, provocando el cierre temporal de las actividades del proyecto, ii) su impacto en
el presupuesto del proyecto, ya que ocasionan trabajo que no se encuentra dentro del presupuesto
original, 1ii) estos sucesos ocasionan perdidas comerciales a los duefios de los proyectos y a los
ejecutores de los mismos, y iv) en muchas situaciones estos sucesos ocasionan accidentes que

perjudican a los colaboradores.

Estas situaciones son bastante comunes en los proyectos que desarrolla el sector publico,
debido a la complejidad de los ambientes en los cuales ademés de los diferentes tipos de riesgos,
el riesgo politico juega un papel muy importante. Para citar un ejemplo, la Ley de Contratacion del
Estado establece que una vez que se aprueba un proyecto este debe cumplirse dentro del
presupuesto establecido, y permite variaciones hasta un maximo de 25%, de pasarse de dicho valor,
el contrato debe ir al Congreso Nacional para su revisién (Congreso Nacional, 2002), durante este
procedimiento estd en proceso las actividades del proyecto se detienen, con las diversas

consecuencias explicadas.

Aunque la gestidon del riesgo ha evolucionado y ahora se considera como una parte
fundamental en la administracion de proyecto, no existe un método que permita predecir su

aparicion en las diferentes industrias, e incluso dentro de proyectos de la misma industria. Se cuenta
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con diversas herramientas tecnologicas y metodologias para los procesos de gestién de riesgos
dentro de las cuales se encuentran el anlisis cualitativo de los riesgos, la matriz de calor de riesgos
y se ha extendido el uso de programas como el @risk (que realiza modelos en base a
probabilidades), pero existen motivos de tipo personal que pueden incidir en los resultados, como
ser: falta de datos reales sobre la presencia de situaciones de riesgo, mal manejo de la informacion
recopilada, alta/poca aversion al riesgo por parte del ejecutor, ineficientes procesos de
comunicacion, por mencionar algunos. Todo esto incide en una correcta gestion integral de los

riesgos dentro de un proyecto.

1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Cémo influye el modelo de Gestién de Riesgos utilizado en los proyectos de infraestructura del
sector publico, en la eficiencia, desempefio técnico y en la rentabilidad de las empresas dedicadas

a realizar proyectos de construccién?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢(Coémo influye el modelo de gestion de riesgos en la eficiencia de las empresas de la
construccion de los proyectos del sector publico?

2. ¢Cual es el efecto del modelo de Gestion de Riesgos en el desempefio técnico de las empresas
de construccion en los proyectos del sector publico?

3. ¢Cudl es el efecto del modelo de Gestién de Riesgos en el desempefio financiero de las

empresas de construccion en los proyectos del sector publico?
1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar como el modelo de Gestion de Riesgo utilizados en los proyectos de
infraestructura del sector publico incide en la eficiencia, desempefio técnico y rentabilidad de las
empresas dedicadas a realizar proyectos de construccion.
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1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Enumerar las metodologias utilizadas para la gestiobn de riesgos, por las empresas de
construccion en los proyectos del sector publico.

2. Analizar cdmo la metodologia utilizada para la gestion de riesgos incide en el desempefio
técnico de los proyectos de construccion del sector publico.

3. Determinar cdmo la metodologia utilizada en la gestién de riesgos incide en el desempefio
financiero de las empresas constructoras.

4. Proponer una guia como mecanismo de contribucion a la implementacion de la gestion de

riesgos en dicho sector.
1.5 JUSTIFICACION

La gestion proactiva del riesgo en los proyectos se plasma en un documento conocido
como plan de respuestas a riesgos, este documento, no es de mucha utilidad sino se facilitan los
recursos necesarios para realizar un proceso de monitoreo de los riesgos y adecuar el plan segin
este se cumpla. Gestionar de forma adecuada los riesgos representa uno de los pasos de mayor
relevancia desde el punto de vista econdmico, ya que debido a una mala gestion de riesgos segun
el Standish Group (2004) estima que se pierden miles de millones de ddlares en concepto de costos
asociados a dicha gestion.

El sector privado debe comprender que gestionar los riesgos es una cultura de trabajo con
una orientacién a la satisfaccion del duefio del proyecto, esto debido a que se cuenta con
estimaciones mucho mas creibles sobre las fechas de entrega de los proyectos y el costo a la
finalizacion de del proyecto. De forma adicional, penando en los usuarios finales de los proyectos
constructivos, gestionar los riesgos de forma preventiva puede incluir mejoras sustanciales al
producto en su fase de operaciones, tomese por ejemplo los proyectos habitacionales y las normas
antisismicas, o bien infraestructura de apoyo a los servicios turisticos como hoteles, carreteras y
aeropuertos que desde sus inicios consideren trabajar implementando aspectos especificos que
pueden afectar la operacion, como rutas de acceso, evacuacion, capacidades de respuesta en

atencion al cliente, entre otras.
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Desde el punto de vista de la inversion publica en Honduras, es de mucha importancia que
desde el inicio de las obras se tenga definido cuales son los riesgos de mayor incidencia y con qué
recursos se cuenta para hacer una gestion proactiva de los mismos, procurando que no se llegue a
exceder el proyecto del presupuesto establecido para tales fines. La principal obra de infraestructura
esta relacionada a la inversién social, como ser edificaciones para atender los campos de salud,
educacion y las demas dependencias administrativas del Estado, en este tipo de edificaciones la
gestion de riesgos ademas de proporcionar los beneficios a las empresas ejecutoras, proporcionan
al Duefio del proyecto un escenario creible sobre los montos a ser financiados, ya que en la
administracion publica se corren riesgos propios del ambito politico, gestion de las adquisiciones
y la calidad de los materiales y obras. Desde los resultados obtenidos es posible orientar el
desarrollo de una politica pablica de gestion de riesgos, por medio de la cual se logre apoyar la
competitividad de las empresas nacionales dedicadas a la construccion. De forma primaria los
habitantes tendrian la seguridad que las instalaciones a las cuales acuden no presentaran problemas
originados por una mala gestion de riesgos en la fase de planificacidn, ejecucién y por ultimo en la

operacion.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO
2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL
2.1.1 ANALISIS DEL MACRO-ENTORNO

Dentro de la administracion de proyectos se encuentran tres areas especificas a saber: i)
la Planificacidn, ii) la Inversion y iii) la Evaluacidn, las cuales de forma complementaria forman
lo que se conoce como el ciclo de vida del proyecto, cada una de estas areas ha sido en su momento
considerada prioritaria segun el interés de las diferentes organizaciones, para el caso, durante
mucho tiempo la focalizacion de la cooperacion internacional estuvo en el proceso de planificacion
de la inversion publica debido a que la inversion facilitada a los paises para financiar el desarrollo
social no se destinaba a aquellas areas de mayor impacto y en muchas ocasiones dichas inversiones
no establecian sinergias en sus resultados, dando asi inversiones aisladas que no produjeron un
cambio en los actores beneficiados, en este aspecto la CEPAL lidero el proceso de fortalecer la

capacidad de planificacion de los gobiernos.

Posteriormente el énfasis paso al monitoreo y seguimiento de la ejecucion, ya que a
medida que los proyectos eran de mayor duracion la posibilidad de desviarse del plan original
aumentaban, se establecieron mecanismos que facilitan el seguimiento de los productos del
proyecto y las responsabilidades de cada actor dentro del mismo. En este enfoque los riesgos no
aparecen como aspectos negativos dentro del proyecto, sino que son gestionados desde el punto de
vista de supuestos, condiciones que se deben cumplir para asegurar el éxito del proyecto, puede
considerarse como parte del plan de respuesta al riesgo.

En este mismo contexto, se cuenta con el trabajo desarrollado por la 1SO, quien establece
dentro de sus normas la 1ISO 21500, una guia para la administracion de proyectos en el ambito
publico, esta guia muestra los diferentes pasos a seguir para mejorar la ejecucion de los proyectos,
y justamente inicia con la revisién de la parte de planificacion. También la 1ISO 31000 que
proporciona principios integrales y directivas, que ayudan a las organizaciones 0 empresas con sus
analisis y evaluaciones de riesgos de una manera mas eficiente, con méas probabilidades de

protegerse a si mismas y de hacer crecer su organizacion.
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De igual forma el Project Management Institute, hace énfasis en que los proyectos deben
ejecutarse bajo principios y estandares que permitan asegurar el cumplimiento de aspectos
especificos establecidos en la relacién contractual entre el duefio del proyecto y el ejecutor, ademas
de identificar una serie de técnicas y herramientas para su utilizacion en la administracion del
proyecto, y al igual que la ISO 21500 y la 1ISO 31000 establecen procesos y directrices que inician
con la regularizacion de la planificacion, la evaluacién de riesgos y la asignacion de

responsabilidades entre los actores.

Las Norma Internacional 1SO (Organizacion Internacional de Normalizacién) es una
federacién mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de ISO) y
es la entidad internacional encargada de favorecer normas de fabricacion, comercio y
comunicacion en todo el mundo. Y su trabajo se realiza a través de los comités técnicos de 1SO.
Cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se haya establecido un comité
técnico. Los organismos de normalizacién de cada pais producen normas que se obtienen por
consenso en reuniones donde asisten representantes de la industria y de organismos estatales. De
la misma manera, las Normas ISO se obtienen por consenso entre los representantes de los
organismos de normalizacion enviados por cada pais. El objetivo de la ISO es mejorar el
desempefio de las empresas a través de una mejora continua anticipandose a los problemas en base

a las experiencias aprendidas. (1SO, 2008)

Entre las normas 1SO las que mas se destacan es la ISO 9001:2008 que va relacionada al
sistema de Gestion de la Calidad y sus requisitos y la otra norma vinculante a la anterior es la ISO
9004:2009 - Sistemas de Gestion de la Calidad relacionada a las directrices para la mejora del

desempefio.

La Norma 1SO 21500 fue preparada por el Comité de Proyecto 1ISO/PC 236, Direccion y
gestion de proyectos. Teniendo como propdsito el desarrollo de las normas sobre direccion y
gestion de proyectos.

Esta Norma Internacional proporciona orientacion sobre los conceptos y los procesos
relacionados con la direccion y gestion de proyectos que son importantes para, y tienen impacto en
el desempefio de los proyectos.
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Esta Norma Internacional esté dirigida a:

e Los altos directivos y patrocinadores de proyecto, de modo que puedan entender mejor los
principios y la practica de la direccion y gestion de proyectos, y ayudarles a dar el apoyo y
la orientacion apropiados a sus directores de proyecto, equipos de direccion de proyectos y
a los equipos de proyecto;

o Los directores de proyecto, equipos de direccion de proyectos y miembros de equipo de
proyecto para que puedan tener una base comin de comparacion de sus normas de proyecto

y préacticas con las de otros; y

e Los redactores de normas nacionales o de organizaciones, para que sea usada en el
desarrollo de estandares sobre direccidn y gestion de proyectos, de modo que éstas sean
coherentes en los principales principios con los de otras entidades. (1SO, 21500, 2012)

ISO 31000 es la norma internacional para la Gestion de Riesgos. Al proporcionar principios
y Guia exhaustivos, esta norma ayuda a las organizaciones en sus analisis y evaluaciones de
riesgos. Tanto si trabaja en una empresa publica, privada o comunitaria, puede beneficiarse de la
norma 1SO 31000, puesto que se aplica a la mayoria de las actividades empresariales, incluyendo
la planificacion, operaciones de gestion y procesos de comunicacién. Aunque todas las
organizaciones gestionan los riesgos de algiin modo, las recomendaciones de mejores préacticas de
esta norma internacional se desarrollaron para mejorar las técnicas de gestion y garantizar la

seguridad en el lugar de trabajo en todo momento. (1SO, 31000, 2009)

Mediante la implantacion de los principios y Guia de la norma ISO 31000 en su
organizacion, podra mejorar su eficacia operativa, su gobernanza y la confianza de las partes
interesadas, al mismo tiempo que minimiza cualquier posible pérdida. Esta norma internacional
también le ayuda a fomentar el desempefio de Seguridad y Salud, establecer una base sélida para

la toma de decisiones y fomentar una gestion proactiva en todas las areas.

Ambas instituciones manejan el tema de la administracién de riesgos en procesos de

planificacion de monitoreo y seguimiento, consideran que un amplio proceso de identificacion y
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valoracion de los riesgos es importante para asignar recursos y que el plan de respuesta evite o

mitigue el impacto en los principales indicadores del proyecto si es que el riesgo se materializa.

En el ramo de la informatica, de forma paralela se han desarrollado una serie de programas
que facilitan dichos procesos, aunque el énfasis sigue en la fase de ejecucion, de estos se pueden
mencionar el uso de Ms Project, herramienta de Microsoft office que es la mas difundida y en el

caso de la administracion de los riesgos se ha establecido el @Risk.

2.1.2 ANALISIS DEL MICRO-ENTORNO

En Honduras la administracion de proyectos es aln un tema en auge, se cuenta con
programas educativos desde cursos facilitados por el Estado en diferentes instituciones, cursos
dentro de diferentes carreras administrativas y de ingenierias, programas de postgrados y cursos

abiertos para ejecutivos desarrollados por firmas de consultoria.

En el caso especifico de la gestidn de riesgos, lo lidera el sector financiero, pero con un
marcado énfasis en el riesgo financiero, desde el punto de vista de la asignacién de créditos de tipo
personal, aunque esto es notorio también en la cartera de créditos, ya que a los sectores de mayor

riesgo (agricultura y agroindustria) se les asigna una tasa de pago mayor.

En el sector publico se cuenta con la Comision Permanente de Contingencias (COPECO),
quien lidera el analisis y gestion de riesgos derivados del estado del tiempo, su ambito es
monitorear las condiciones climatoldgicas, el nivel de los cauces de los principales rios en las zonas
vulnerables, este prondstico es utilizado para fines de prevenir dafios mayores como pérdidas de
vidas humanas, ademas es utilizado por los productores agricolas para planificar la produccion en

el campo. En las diferentes Secretarias de Estado no se cuenta con una unidad de gestion de riesgos.

En nuestro pais se cuenta con el Organismo de Normalizacion (OHN) que es el organismo
encargado de coordinar a los diferentes sectores del pais para desarrollar las Normas Hondurefias
(OHN). Este organismo tiene reconocimiento en el ambito nacional, regional e internacional, como
el Organismo que desarrolla las actividades de Normalizacion en Honduras. Contribuyendo asi a

la calidad, la competitividad y el desarrollo sostenible del pais.
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El OHN esté integrado por representantes de los sectores privado, publico, académico y
consumidor. (OHN, 2015).

2.1.3 ANALISIS INTERNO

Muy pocas empresas dedicadas al rubro de la construccion de proyectos de
infraestructuras en el pais desarrollan y consideran como parte de su propuesta de oferta y de la
ejecucion de los proyectos el proceso de gestion de riesgos, estas empresas cuentan con la
certificacion 1SO, pero no se cuenta con evidencia sobre los procesos de recoleccion, interpretacion

de los datos y de su aplicacion en la gestion de sus proyectos.

La mayor parte de las empresas constructoras del pais no consideran la afectacion por
riesgos, esto se ve al no presentar un proceso de gestién de riesgos establecido en la fase de
planificacion y en la fase de ejecucion de un proyecto, ademas este aspecto no es exigido por las
instituciones del sector publico, la practica comdn es considerar un factor de imprevistos, que es
un porcentaje estimado y absorbido en su factor de sobrecostos en base a su experiencia en el
ambito de la construccion, poniendo en desequilibrio sus utilidades.

2.2 TEORIA DE SUSTENTO

2.2.1 LA ADMINISTRACION INTEGRAL DE PROYECTOS Y SU
IMPORTANCIA

Segun el PMI (2008), la direccidn integral de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades (personales), técnicas y herramientas a las actividades de un proyecto, para cumplir
con los requisitos del mismo, dentro de los cuales se encuentra la gestion de riesgos. La figura 1
muestra la relacion de interdependencia entre los diferentes procesos que conforman la
administracién de proyectos, bajo este esquema existe una logica de insumo-metodologia-

producto, en la cual cada proceso es la base del proceso siguiente.
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Exit Phace/ \

Procss Prss End project

Executing
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Figura 1. Grupos de procesos para la direccion de proyectos

Fuente: (PMI, 2008)

Para Nokes y Greenwood (2003), la administracion integral de proyectos consiste en la
antelacion a los hechos, considera que la mejor forma de resolver los problemas es evitar que estos
ocurran. Para (Frame, 2005) la administracion integral de proyectos es la forma de actuar ante los
aspectos relacionados a la importancia que tiene ahora el cliente en el éxito de los proyectos y
ponerse al dia en la utilizacién de nuevas herramientas de gestion empresarial de manera répida y
oportuna. Aspecto que es compartido por (Brojt, 2007), quien argumenta que la mayoria de los
proyectos en el area de IT estan relacionados a la implementacion de soluciones como sistemas de
planificacion, cadena de abastecimiento, centros de relaciones con el cliente, inteligencia de

negocios y negocios electronicos.

2.2.2 LA GESTION DE RIESGOS Y LA EFICIENCIA OPERATIVA DE LAS
EMPRESAS DE LA CONSTRUCCION

2.2.2.1 ASPECTOS GENERALES

Las empresas dedicadas al rubro de la construccion estas segin Garcia Valcarce (2003) se

definen como la unidad de produccion integrada por el capital y el trabajo cuya actividad esta al
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servicio del bien comdn y tiene un fin lucrativo.

La competitividad segun Porter (2005) se define por la productividad con que un pais
utiliza los recursos humanos, econdémicos y naturales. Trasladado al ambito de las empresas la
productividad se define como el uso de los recursos disponible para la transformacion de productos
0 servicios que atienden la demanda del mercado, procurando maximizar el beneficio (Keat &
Young, 2004).

El caso de las empresas constructoras es muy particular segin (Rescala & Et al, 2012),
estas muestran condiciones que afectan el desempefio como ser:
= Elaspecto ciclico de la construccion, influenciado por las condiciones macroeconémicas.
= Producto de lo anterior existen situaciones en las cuales se reportan reducciones en las
utilidades ocasionando incluso pérdidas en el ejercicio fiscal.
» La adjudicacion sobre la base de mejor costo, favorece a las empresas que realizan menores

inversiones en capacitacion del personal, en 1+D.

Si bien es cierto existen muchos conceptos de competitividad, la mayoria son redundantes
en los aspectos de: lograr un objetivo, satisfacer necesidades de clientes (interno y externo), una
calidad superior e innovacion (Orozco, 2012).

Ser conscientes de que el cliente es el que compra y de que la empresa no es la que vende
aporta importantes beneficios. Por eso, conviene desarrollar una estrategia empresarial con vision
hacia el cliente, que esté totalmente integrada en la cultura de la empresa y que ayude a ver el
negocio desde la perspectiva del consumidor, para asi identificar prioridades, desarrollar una oferta
Unica de maximo valor y entregarla de la mejor manera al cliente, consiguiendo unos vinculos
solidos que garanticen una ventaja competitiva presente y futura. Una ventaja que consiste en dar
exactamente lo que una persona desea y de forma claramente Unica, como muy pocas otras

empresas puedan ofrecer (Vilaginés, 2015).

Uno de los aspectos que es necesario resaltar es que el proceso de administracion
estratégica propuesta por el sector académico dentro del cual destacan los trabajos de (Peteraf &
Strickland, 2012) (Robbins & Coulter, 2010), consideran que dentro de la estrategia existen niveles

15

You created this PDF from an application that is not licensed to print to novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com

de la misma, que deben estar alineadas para lograr que se cumpla, de esta manera se cuenta con
una estrategia corporativa (para la empresa diversificada), y una estrategia competitiva para cada
unidad de negocio (o empresa con un solo mercado), esta estrategia segun Porter (2005), puede ser
liderazgo en costos, concentracién o diversificacion, si una empresa quiere destacar sobre las
demas debe considerar la aplicacion de una de estas estrategias genéricas, el paso hacia los
departamentos es lo que se llaman mejores practicas (Robbins & Coulter, 2010), cada
departamento apoyara la estrategia mediante la aplicacion de las mejores practicas que permiten la
obtencién del liderazgo del sector, es aqui en donde las empresas aplican entre otras: sistemas de
gestion de calidad, mecanismos de gestion de inventarios, centros de atencién al cliente y otras.

Los sucesos inesperados como los fendmenos naturales, cambio de politicas y hasta la
contaminacién de los productos pueden afectar negativamente la facilidad de los negocios en esta
compleja e interconectada economia cada dia mas. La buena noticia es que las empresas pueden
aumentar de forma considerable su resiliencia si mejoran su capacidad a la hora de detectar y

responder rapidamente las disrupciones (Sheffi, 2016).

Administrar los riesgos puede ser una de las acciones que las organizaciones sean
consideradas exitosas o bien fracasen. La forma en que estos aspectos pueden ocasionar que las
empresas consideren la incorporacién de los aspectos relacionados a la gestion de riesgos dentro
de la estrategia puede tomarse de los casos de la industria petrolera especificamente de BP plc
(antes British Petroleum), quien debido a la falta de estos principios y padecer de estas fallas, la
plataforma petrolera Deepwater Horizon ocasiono la pérdida de 11 vidas humanas, un costo
economico de 40.0 MDD, y libero 4.9 millones de barriles de petréleo en el Golfo de México, con
dafios al ambiente que aun es dificil de cuantificar. (BP Ipc, 2016). Menciona (CNN Espafiol,
2016), que la demanda de los cinco Estados Americanos afectados por el derrame (Alabama,
Florida, Lousiana, Misisipi y Texas) llego hasta los 20.800 MMD, lo que afecta la planificacion

estratégica de la organizacion.

Algo similar ocurrié en 1986 cuando exploto el transportador espacial Challenger, en
donde todos los tripulantes murieron, pero a raiz de lo cual se han mejorado los protocolos hasta el
punto que la NASA ha implementado mas de 100 cambios al transbordador para hacerlo méas
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seguro y confiable. La NASA también cambi0 su cultura, tras enterarse que los ingenieros habian

expresado su preocupacion sobre el lanzamiento del Challenger antes de que sucediera la tragedia.

Este caso asi como la explosion del transbordador Columbia antes de ingresar a la tierra en 2003,
en ambos casos el valor superaba los 200 MMD. (CNN, 2016).

La manera en que el riesgo afecta la competitividad de las organizaciones ha sido tema de

andlisis por parte de las empresas de consultoria de negocios, para Ernest & Young (2016), existen

10 riesgos que las empresas debe incorporar dentro de sus planes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

Asociados a las normas regulatorias y de cumplimiento.

Acceso a crédito.

Recuperacion lenta o recesion secundaria.

Administracion del talento humano.

Mercados emergentes.

Reduccion de costos.

Participantes no tradicionales.

Medidas radicales a favor del medioambiente.

Riesgo de aceptacion social y responsabilidad social empresarial.

Realizacién de alianzas y transacciones.

Como puede verse las organizaciones enfrentan cada dia maltiples riesgos que pueden

afectar su capacidad de lograr los objetivos comerciales y consolidarse, esto se hace dificil en la

mayoria de las mismas segun (Lyon & Hollcroft, 2012) debido a:

No se realiza una evaluacién formal de los riesgos.

No definir el contexto ni los objetivos de la evaluacion.

No comprender el nivel de riesgos aceptables para la organizacion.

No conformar el mejor equipo para la evaluacién de los riesgos.

No usar las mejores técnicas para la evaluacion de riesgos.

No ser objetivo y racional en el proceso de evaluacién de riesgos.

No identificar peligros que crean riesgos y considerar el riesgo de todo el sistema.
No considerar la jerarquia de los controles ni establecer prioridades segun el riesgo.

No efectuar la evaluacidn de riesgos durante la fase de disefio/redisefio.
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e Falencias en la comunicacidn antes, durante y después de la evaluacion de riesgos.

En el caso de las empresas del sector construccion (Orozco, 2012), ha logrado identificar
siete categorias de factores que inciden en la competitividad de las empresas, siendo estas:
= Gestidn estratégica
= Gestidn de proyectos
= Gestion del recurso humano y cultura organizacional
= |nnovacidn, investigacion y desarrollo y factores técnicos y tecnoldgicos
= Capacidad financiera
= Relaciones institucionales y del negocio

= Factores relativos a la adjudicacion de contratos

Sobre estas areas las empresas se construccion deberan hacer énfasis en la administracion
de riesgos para asi lograr la obtencién de resultados satisfactorios. El siguiente paso es definir como
cada una de estas areas apoya la implementacion de la estrategia de la empresa, y como puede
verse, el tema de la administracion de proyectos es importante dentro de la competitividad de las
empresas.

De igual forma se ha identificado como indices de la competitividad y relacionados al tema de

investigacion los siguientes:

indices financieros
e Productividad de la inversion
= Margen y crecimiento de las utilidades
= Monto y crecimiento en ingresos
= Flujo de caja/liquidez

Productividad no financiera

= Calidad
=  Tiempo
= Costos

= Seguridad y salud
= Confiabilidad del desempefio
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Las recomendaciones de (KPMG, 2016) para las empresas de forma general y las del
sector de la construccion de forma especifica deben incorporar la gestion de riesgos dentro de su
estrategia, esta firma hace énfasis en que los proyectos de construccion son inherentemente
riesgosos, por ello, el proceso de evaluacion, monitoreo y control debe ser lo més rigurosos posible
antes de poner peligro los objetivos del proyecto y de la organizacion. Se recomienda la
implementacién de normas y procesos generales que permitan ser flexibles a mejoras en cada
proyecto, con lo cual es posible mejorar los canales de comunicacion y hacer trasparente el proceso
de administracion de riesgos. Su propuesta consiste en dividir el proyecto en ocho aspectos que
inciden en su desempefio, dentro de los cuales se cuenta con un sistema de administracién de

riesgos y problemas.

2.2.3 LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS Y LA GESTION DEL RIESGO EN
LOS PROYECTOS

Al estudiar la teoria (econdémica y financiera) los términos riesgo e incertidumbre tienen
significados diferentes, la palabra clave es que si se pueden asignar probabilidades de ocurrencia
de un hecho se tiene una situacion de riesgos. La pregunta es ¢como se obtienen las probabilidades
de ocurrencia? Segun Frank Knigth citado por (Keat & Young, 2004) las probabilidades pueden

ser a priori o producto de un riguroso analisis estadistico.

Los enfoques tradicionales de direccion de proyectos ponen el acento en la planificacion
a largo plazo y se centran en la estabilidad a la hora de gestionar los riesgos. Hoy en dia, sin
embargo, los directores de proyectos complejos suelen combinar los métodos tradicionales con
métodos agiles para obtener una mayor flexibilidad (Laufer, Hoffman, & Russell, 2015).

En el caso para las empresas constructoras privadas que se dedican a las obras de
infraestructura del sector publico existen segun Trujillo (2004) al menos cuatro categorias de riesgo
que afectan el desempefio de los proyectos:

i) Riesgos politicos.

i) Riesgos regulatorios.

i) Riesgos financieros y

iv) Riesgos intrinsecos al proyecto.
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Aunque todas las clasificaciones afectan el desempefio del proyecto se hara énfasis en el
numeral iv, es en esta categoria se encuentran los riesgos asociados a: etapa de construccion,
operaciones y la demanda del servicio.

Para (L6pez, Soucheiron, & Suarez, 2005), la funcién de las empresas constructoras se clasifican
en actividades principales y actividades de apoyo, dentro de las cuales se identifican las actividades

siguientes:

Actividades principales

= Elaboracion detallada del presupuesto

= Eleccidn de contratistas (general o principal)
= Compra de materiales

= Gestion del inventario de materiales

= Direccidn a los subcontratistas

= Entrega del producto

Actividades de apoyo

= Control econémico de la construccion
= Control de plazos

= Control de ejecucion de obras

La mayoria de los proyectos desarrollados por el sector publico presentan debilidades para
la eficiente gestion del riesgo debido a que no han considerado en los procesos de formulacion,
ejecucion y seguimiento las amenazas existentes y la vulnerabilidad que presenta el contexto en el

cual se llevara a cabo la intervencion (Keipi, Mora, & Bastidas, 2005).

El proceso de administracion de riesgos puede variar en cada organizacion, pero de
manera general se acepta la metodologia propuesta por el (PMI, 2008), y la Norma ISO 31000 las
cuales consisten en los pasos siguientes:

Metodologia del PMI

1) Planificacion de la gestion de riesgos.
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2) Identificar los riesgos
3) Realizar un analisis cualitativo.
4) Realizar un andlisis cuantitativo.
5) Elaborar un plan de respuesta al riesgo.
6) Monitoreo y control del riesgo.
Metodologia Norma ISO 31000
1) Comunicacion y consulta.
2) Establecimiento del contexto.
3) Valoracion del riesgo.
a. ldentificacion del riesgo.
b. Analisis del riesgo.
c. Evaluacion del riesgo.
4) Tratamiento del riesgo.

5) Monitoreo y control.

2.2.3.1 LAPLANIFICACION DE LOS RIESGOS

La planificacion de la gestion de los riesgos, es una de las fases iniciales y considera cual
es el procedimiento que la organizacion deberé seguir para la administracion de los riegos, cual es
el mecanismo de evaluacidn de los riesgos (cualitativo y cuantitativo), y cual es el tratamiento que
se dara a cada riesgo, quien es el responsable del seguimiento a cada riesgo, que roles deberan jugar
los miembros del equipo de proyectos. El trabajo de (KPMG, 2016), es un ejemplo que cada
organizacion desarrolla mecanismos que permitan una mejor operacion de la empresa en el ambito
constructivo, la tabla 1 muestra como dicha empresa divide el ciclo de vida del proyecto en seis
fases, y crea una matriz de manera conjunta (doble entrada) con los elementos del proyecto. Esta
herramienta permite identificar como la gestion de riesgos es importante y en que fases es donde

es mayor su administracion de forma integral.

El conjunto de herramientas para apoyo en la gestién del riesgo segun (Chamoun, 2002),
deben utilizarse para prever situaciones conflictivas y elaborar respuestas preventivas sobre los
aspectos que originan dichos conflictos y no en solucionarlos mediante de forma tardia. Una de la
técnicas de mayor utilidad es la definicion de la probabilidad e impacto para cada uno de los
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diferentes objetivos del proyecto, el (PMI, 2008) muestra varios ejemplos de matrices que se

pueden utilizar, la tabla 1 proporciona una vision general de la escala que es uno de los productos

0 entregables principales del primer proceso, no se deberia iniciar la ejecucion de cualquier

proyecto sin contar con claridad en las escalas de medicidn de los riesgos del proyecto.

Ciclo de vida del proyecto

Elementos del Proyecto

Planeacion Disefio Implementac | Pruebas Entrega/recep | Mantenimient
ion cion o/operaciones
Disefio Planeacion de la administracion del proyecto y Reducciones | Planeacion del | Revision
organizacional y manejo del personal transferencia | personal de continua de

administracion de

s del

operaciones

habilidades/re

recursos humanos personal querimientos
Administracion de Opciones de Calificacion Contratacion | Revision del | Resolucion de | Calificacion/
procura y contratos contratacion de y seleccion cumplimient | problemasy Seleccion de
externa proveedores; de o contractual | listas de proveedores
evaluacion del | proveedores problemas
contrato IPC y pendientes
procesos de contratistas
solicitud de
propuestas
Administracion de Definicion de los Disefio de los | Proceso de gestion de Proceso de Proceso de
cambios y alcance elementos y componentes | cambios aceptacion del | aceptacion de
beneficios del del proyecto usuario operaciones
proyecto (plan de
transicion a la
fase 1)
Administracion de Elaboracion de Pronostico de | Control de costos Pago Proceso de
costos presupuesto de costos y final/liberaciéd | elaboracion de
capital y método de | programa n de presupuestos
fijacion de tarifas retenciones de
mantenimient
oy

operaciones

Administracion de Requerimientos del | Linea base del | Gestion del programa Lista de Programa de
programas programa del proyecto detallado del proyecto revision de mantenimient
proyecto (WBS) y conclusién del | o continuo
programa proyecto
previo del
despegue
Sistemas de negocios | Financiamiento y Evaluacion de | Integracion y supervision Revisiones de mejora continua y
y tecnologias aprobacion del las ejecutiva razonabilidad
objetivo del necesidades
proyecto del negocio y
el marco
tecnoldgico

Administracion de

Planeacion de la

Seguimiento y resolucion de riesgos y

Confirmacion

Procesos de

riesgos administracion del problemas de la administracio

riesgo y problemas resolucion de | n continua de

del proyecto. problemas problemas
Comunicacion, Requerimientos de | Estado del Variacion Desempefio | Desempefio al | Presentacion
reportes y presentacion de proyecto y del costoy de la calidad | cierre del de
requerimientos informacion del llenado de programa del proyecto | proyecto informacion
normativos y proyecto (estrategia | asuntos del proyecto financiera
regulatorios de comunicacién normativos y respecto al

del proyecto) regulatorios presupuesto
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tabla 1 Administracion de riesgos y control en megaproyectos

Fuente: KPMG 2016.

La obtencion de estas matrices es posible si se cuenta en la organizacién con recursos y

capacidades existentes producto de la documentacion de proyectos anteriores y de la consolidacion

de los miembros del equipo en el tema de la administracion de riesgos, lo ideal es que todo el

personal que estara involucrado en la ejecucién participe en este proceso de planificacion, esto

debido a que si el personal cuenta con experiencias (lecciones aprendidas) aportara sus

conocimientos a la hora de identificar porque es posible que algun objetivo del proyecto se vea

afectado y en qué proporcion. Para facilitar el trabajo de gabinete es preferible que se desarrolle

sobre formatos pre-elaborados que se puedan estandarizar ser parte de los activos de procesos de
la organizacion. (PMlI, 2008).

Tabla 2 escalas de impacto para administracion de riesgos

Definicion de escalas de Impacto de riesgo

Objetivo Muy bajo/0.05 |Bajo/0.10 Moderado /0.20 Alto/0.40 Muy alto / 0.80

del

Proyecto

Costo Aumento de Aumento del Aumento del costo | Aumento del costo | Aumento del costo
costo costo menor al | del 10-20% del 20-40% mayor al 40%
insignificante 10%

Tiempo Aumento de Aumento del Aumento del Aumento del Aumento del tiempo
tiempo tiempo menor al | tiempo del 5-10% | tiempo del 10-20% | mayor al 20%
insignificante 5%

Alcance Disminucion del | Areas de alcance | Areas de alcance Reduccion del El elemento final del
alcance apenas | secundarias principales alcance inaceptable | proyecto es
perceptible afectadas afectadas por el patrocinador | efectivamente

inservible

calidad Degradacién de | Sélo se ven La reduccién de la | Reduccion de la El elemento final del
la calidad apenas | afectadas las calidad requiere la | calidad inaceptable | proyecto es
perceptible aplicaciones muy | aprobacion del por el patrocinador | efectivamente

exigentes patrocinador inservible

Tal como puede observarse contar con estos pardmetros desde el inicio del proyecto

muestra una guia sobre los pardmetros que debe atender el ejecutor de proyecto para cumplir con

los requerimientos del cliente.

El proceso de planificacion de riesgos debe incluir como sus productos:
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» La metodologia a utilizar

= Los roles y responsabilidades de los miembros del proyecto en cuanto a la administracion
de riesgos

= Presupuesto asignado a los procesos de administracion de riesgos

= Cronograma de trabajo especificamente para la administracion de riesgos

= Las categorias de los riesgos

= La matriz de probabilidad e Impacto

= Elsistema de reportes

= Plan de seguimiento a los riesgos

2.2.3.2 IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Para (Gray & Larson, 2002), el proceso de identificacion de riesgos inicia con el intento
de generar una lista de todos los posibles riesgos que podrian afectar al proyecto. Esta es una de
las responsabilidades del administrador del proyecto, crear las condiciones de forma tal que los
miembros clave del proyecto. Quienes por medio de diversas técnicas y herramientas como la
tormenta de ideas (PMI, 2008), lleguen a concentrarse en aquellos hechos que podrian afectar el
desemperio del proyecto. Llegando hasta la Estructura de Desglose de Riesgos, un esquema de
agrupacion de los riesgos segun su tipologia tal como lo muestra la figura 2, se trata de colocar los
diferentes riesgos que pueden presentarse una vez que se inicie el proceso de planificacion y

ejecucion del proyecto.

Figura 2. Estructura de Desglose de Riesgos del Proyecto

Proyecto

Técnico Externos Organizacional Administracion del Proyecto
Requerimientos Subconrtatistas y proveedores Dependencias del proyecto Estimacion
Tecnologia Regulatorios Recursos Planeacion
Complejidad e interfases Mercado Fondos Control
Desempeno y confiabilidad Cliente Jerarquizacion Comunicacion
Calidad Clima

Fuente: en base a (Gray & Larson, 2002).

El proceso de identificacion de los riesgos no debe limitarse al equipo de proyecto, las

empresas con una orientacion al cliente deben incorporar ademas de estos a los patrocinadores,
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subcontratistas, proveedores, y demas interesados en el proyecto, aspecto en los cuales coinciden
(Gray & Larson, 2002), (Frame, 2005).

2.2.3.3 EL ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Actualmente las organizaciones han avanzado hacia lo que se llama sistemas integrados de
gestion de riesgos (Enterprise Risk Management ERM), lo cual facilita la integracion de forma
transversal del tema en la organizacién, uno de los detalles de este sistema es la clasificacion del
riesgo segun el impacto econémico y en las demas areas de interés del proyecto, una clasificacion
presentada por (Villanueva, S/F) es la siguiente:
= Riesgos de impacto tipo 1. Producen un dafio de manera muy répida, ocasionando pérdidas
inmediatas y potencialmente significativas.

» Riesgos de impacto tipo 2. Producen dafios de manera més lenta, origindndose una pérdida
gradual y creciente.

= Riesgos de impacto tipo 3. Son aquellos en los que los dafios se manifiestan de una manera
espaciada y continua, al igual que los anteriores, aunque en este caso la pérdida sea creciente
y potencialmente significativa.

» Riesgos de impacto tipo 4. Producen pérdidas significativas de una manera inmediata y la

probabilidad de recuperacién es remota.

Como puede observarse, a medida aumenta el nivel del riesgo aumenta la pérdida y la
recuperacion del proyecto en los aspectos de costos, tiempos, calidad, satisfaccién del cliente es
mas dificil. Por ello el proceso de gestion de riesgos se considera estratégico dentro de las
organizaciones (Frame, 2005).

De igual forma es necesario construir una escala que permita clasificar la ocurrencia de
los riesgos, esto se hace mediante la recoleccion de informacidn secundaria en las bases de datos
de proyectos anteriores, proyectos similares desarrollados por terceros y discusiones con el equipo
del proyecto. (PMI, 2008). Un ejemplo de la evaluacion de la probabilidad se muestra en la tabla
3.
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Tabla 3 Evaluacién de la probabilidad

Probabilidad de
ocurrencia Clasificacién

Incluir dentro de
90-99% las acciones del proyecto
80-89% 3
70-79% 2
50-69% 1

Fuente: en base a (PMI, 2008).

En este apartado se utilizan entre otras técnicas la matriz de probabilidad por impacto ver
figura 3 (Gray & Larson, 2002), la cual consiste en obtener el resultado del impacto del riesgo en
el proyecto segun la clasificacion anterior y la probabilidad de ocurrencia del riesgo. En este sentido
el analisis de la probabilidad es muy importante, se han utilizado técnicas desde el arbol de
decisiones para analizar caminos alternos, el valor presente neto para evaluar los riesgos de los
flujos de efectivo y la curva de S para el cumplimiento del presupuesto y el cronograma del
proyecto.

Riesgos que necesitan

MITIGACION: Planes de

actuaeidn correctivos

Riesgos que necesitan
kINVESTIGﬂG[GN: Planes
= “de actuacidén preventivos

T~

Impacto Riesgos que necesitan
MONITORIZACION:
Planes de actuacion
detectivos

O | Qo[ &= | O

Probabilidad

1 2 3 4 | B>

Figura 3. Matriz de probabilidad por impacto
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2.2.3.4 ELABORACION DEL PLAN DE RESPUESTA AL RIESGO

Aunque en estos tiempos de alta incertidumbre cada dia es mucho mas dificil aceptar que
el futuro no se puede predecir, existe evidencia de aspectos como el cambio climatico, las crisis
financieras, el precio del petréleo y otros que tienen un impacto a nivel global en todas las
industrias, es mas relevante trabajar en la planificaciébn de respuestas a estas situaciones
(Rosenberg, 2012). De forma general el plan de gestidn de riesgos debe proporcionar cuatro lineas
de accion (Gray & Larson, 2002), siendo estas:

e Omitir: Cuando se tiene certeza de las causas probables de un riesgo lo mejor es omitirlo
trabajando sobre la causa de forma directa, si existe problema con un proveedor lo ideal es
cambiar de proveedor, asi se elimina el riesgo de no cumplimiento.

e Mitigar: es la opcion primera opcion considerada en la mayoria de los casos, ante lo cual
solamente existen dos estrategias i) reducir la probabilidad y ii) disminuir el efecto adverso.
Ante lo cual existen técnicas para identificar los disparadores del riesgo y trabajar sobre ellos,
por ejemplo si existe el riesgo que el proveedor no cumpla con el plazo de entrega es posible
Ilegar a un acuerdo que permita mayor supervision por parte del director de proyecto.

e Transferir: Es practica comun transferir el riesgo a un tercero, la premisa es que aungue el
riesgo no desaparece, el nuevo responsable muestra competencias para administrarlo de una
mejor manera.

e Distribuir: aunque no es una practica muy coman, los llamados megaproyectos que conllevan
contratos de Construir-poseer-operar-transferir (BOOT), consideran que la empresa que
construye entregue la obra hasta después de operar un determinado tiempo, con ello se tiene la
certeza que la obra ha sido puesta en marcha de manera exitosa, en estos casos el riesgo de la
recuperacion de la inversion por parte del operador durante este periodo se comparte con el
duefio, quien permite el cobro de los servicios y en ocasiones también realiza transferencias
cuando los montos minimos de recaudacién no se cumplen, este esquema es muy comun en las
alianzas publico-privadas.

e Retener: En determinadas circunstancias se toma la decision de aceptar el riesgo de que ocurra
un evento, esto debido a que por su tamafio algunos riesgos es imposible transferirlos, por

ejemplo los relacionados a los factores climaticos como inundaciones.
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2.24EL EFECTO DEL MODELO DE GESTION DE RIESGOS EN EL
DESEMPENO TECNICO DE LAS EMPRESAS

Una palabra importante en este tema es el seguimiento y control, se entiende por
seguimiento segin Mokate y Castro, (1990), al conjunto de procesos orientados a la recopilacion
y analisis de la informacion sobre el desempefio del proyecto, ademas hace la aclaracion que el
seguimiento y la evaluacion no son lo mismo. EI PMI, (2008) hace especial énfasis que dentro de
los grupos de procesos de la administracion integral de proyectos se debe desarrollar los procesos

de seguimiento y control si es que se quiere asegurar el éxito del proyecto.

Este grupo de procesos es aplicable a todas las areas de conocimiento del PMBOK®,
excepto el area de gestion de los recursos humanos del proyecto. Para fines del estudio se
profundizara en las areas de gestion de tiempos y costos del proyecto. La tabla 4 muestra la relacion
entre el grupo de procesos de seguimiento y control y las técnicas y herramientas recomendadas
para tal fin.

Para Gray y Larson (2002), el sistema de informacidn debe dar respuesta a las preguntas
siguientes: queé datos se recopilaran, como, cuando y quien recopilara dichos datos, el analisis de
los datos y la generacion del informe de progreso actual. A la vez hace énfasis en que se debe
comparar el desempefio tangible con el plan para identificar las desviaciones, evaluar los cursos de

accion existentes y asi tomar las acciones correctivas.

Tabla 4. Técnicas y herramientas para seguimiento y control de proyectos /tiempos y

costos del proyecto

Area de gestion Grupo de procesos de seguimiento y | Técnicas y herramientas
control
Gestion del tiempo Controlar el cronograma Revisiones de desempefio

Andlisis de variacion
Nivelacion de recursos
Andlisis que pasa si

Ajuste de adelantos y retrasos
Compresién del cronograma
Gestion del costo Controlar los costos Gestion del valor ganado
Proyecciones

indice de desempefio del trabajo por
completar

Revisiones de desempefio
Andlisis de variacion

28

You created this PDF from an application that is not licensed to print to novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com

Fuente: PMI, (2008)

Como puede observarse estas dos areas de gestion bajo esta metodologia muestran una
alta complementariedad, ya que las revisiones de desempefio del cronograma se desarrollan con
los indices que se construyen con la técnica del valor ganado. Y de igual forma, el anélisis de ésta,

necesita considerar el desempefio del cronograma.

2.2.4.1 LA TECNICA DE VALOR GANADO

La gestion de valor ganado en sus diferentes formas es un método que se utiliza
comunmente para la medicion del desempefio. Integra las mediciones del alcance del proyecto,
costo y cronograma para ayudar al equipo de direccion del proyecto a evaluar y medir el desempefio
y el avance del proyecto. Es una técnica de direccion de proyectos que requiere la constitucion de
una linea base integrada con respecto a la cual se puede medir el desempefio mediante la ejecucién

del proyecto.

Se basa en tres variables fundamentales:
Valor planificado: es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe ejecutarse
para completar una actividad o un componente de la estructura de desglose del trabajo.

Valor Ganado: es el trabajo completado expresado en términos del presupuesto aprobado.
Es el trabajo autorizado que se ha completado mas el presupuesto autorizado para dicho trabajo
completado.

Costo Real: es el costo total en el que se ha incurrido realmente y que se ha registrado
durante la ejecucion del trabajo realizado.

La figura 4 muestra, que en un momento determinado del tiempo es posible establecer el
desempefio del proyecto de manera objetiva, sin tener la dificultad de establecer un analisis para el
cronograma y otro para el presupuesto. En el ejemplo, el desempefio que se observa es negativo ya
que el valor ganado esta por debajo de las dos lineas del valor planificado y del costo actual. La

figura 4 muestra como interaccionan estos tres conceptos.
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2.2.4.2 ANALISIS DE LA VARIACION

Para el PMI (2008) Una medida complementaria a la figura es el andlisis de la variacion,

a continuacion se explican las mismas.

Variacién del cronograma: es una medida del desempefio del cronograma de un proyecto.
Es igual al valor ganado menos el valor planificado. Es una métrica Gtil ya que puede indicar un

retraso respecto a la linea base del proyecto.

Variacion del costo: es una medida del desempefio del costo de un proyecto. Es igual al
valor ganado menos el costo real. Muestra la relacion entre el desempefio real y los costos gastados.

Célculos de los indices de variacién

Una vez que se ha realizado el calculo de los valores acumulados, el siguiente paso segun
Gray y Larson (2002), es medir el progreso y el desempefio. Para esto, resulta muy atil la
construccion de los indices de desempefio del proyecto.

indice de desempefio del cronograma: es una medida del avance logrado en un proyecto

en comparacion con el avance planificado. Es la razon entre el valor ganado y el valor ganado.

indice de desempefio del costo: es una medida del valor del trabajo completado, en
comparacion con el costo o avances reales del proyecto. Se le considera la métrica mas importante

del sistema de valor ganado, y mide la eficacia de la gestion del costo.
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Costo real

\Valor

planificado

Valores acumulados

-
Valor
- - \

- Ganado

Fecha de los datos

Tiempo

Figura 4. Valor ganado, valor planificado y costo real

Fuente: en base a PMI (2008).

Estos dos indices se utilizan de manera conjunta para realizar las proyecciones de la
conclusion del proyecto. Una aplicacion de la utilidad de esta metodologia se muestra en Acebes
(2010), y como facilita la interpretacion del desempefio del proyecto y sobre esta base identificar
las acciones a realizar si se presenta una situacion de atraso o adelanto en la ejecucion del proyecto
0 bien una situacion sobre establecida en las diferentes lineas base del proyecto. Los autores dejan
definido que esta metodologia permite tomar decisiones que mejorarian el desempefio del proyecto

a futuro, logrando asi la finalizacién del mismo al menos dentro del cronograma de trabajo.

Aungue es muy posible que el proyecto requiera de cambios en la linea base una vez que
inicia la etapa de ejecucion (Chamoun, 2002), estos cambios deben ser analizados y aprobados por
los patrocinadores del proyecto (PMI, 2008), estos cambios en la programacién, obedecen a rebajar
el tiempo en las actividades restantes a fin de lograr completar el proyecto a tiempo, dentro del
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andlisis se consideran segun Diaz (2010), el analisis esfuerzo — duracion, el analisis de serie

paralelo y el analisis probabilistico.

Dentro del analisis esfuerzo — duracion se considera que los recursos deben estar
condicionados por el esfuerzo necesario estimado para completar un paquete de trabajo, es decir
que si un entregable requiere de 36 horas de trabajo, este puede completarse en una semana laboral

0 bien en dos dias completos de 18 horas de trabajo.

El analisis de la serie paralelo, requiere que exista la posibilidad de dividir los entregables
y que la condicion de dependencia se logre de igual manera, de esta forma no es necesario que el
entregable esté finalizado al 100% para iniciar el siguiente entregable, esta préactica de ejecucion

en paralelo, permite ahorrar tiempo en la ejecucion.

Y el analisis probabilistico considera que la duracion de una actividad esta siempre
asociada a una determinada probabilidad, se basa en los supuestos siguientes: el ejecutor establece
y logra negociar un plazo en el cual se posee el 95% de probabilidades de completar dicha
actividad, pero es muy probable que esta estimacion sea muy superior al denominado tiempo mas
probable, o en el mejor de los casos estimar la duracion al 50% de probabilidades, con lo cual el

tiempo de ejecucion es mucho menor.

De igual forma Gray y Larson (2002): establecen la necesidad de una linea base del
presupuesto, de preferencia de forma cronoldgica, ya que esto facilita el seguimiento de la

ejecucion presupuestaria de manera complementaria a la ejecucion fisica.

Los autores consideran que para lograr poner al dia el proyecto es necesario identificar
ciertas condiciones del entorno, ya que dependera del mismo la respuesta. Identifica dos escenarios
posibles, no existen limitaciones de recursos y cuando se presentan limitaciones de recursos. Si no
se tienen limitaciones de ningun recurso la solucién mas facil es agregar mas recursos al proyecto,
aungue agregar el doble de recursos no reducira la duracién del proyecto a la mitad. Es posible
realizar una contratacion de recursos externos si no existe este recurso a lo interno de la
organizacion, asi como la programacion de horas extras, la ventaja de esta opcion es que se

mantiene la estructura a cargo del proyecto y los canales de comunicacion.
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Cuando existen limitaciones de recursos su posicion es muy similar a la expuesta por Diaz
(2010), destaca la aceleracion, en la cual se considera realizar las actividades criticas de forma
paralela en lugar de la secuencia establecida para asi reducir la duracion del proyecto. Y presenta
la opcidn de reducir el alcance del proyecto, en la cual existe el riesgo de reducir la funcionalidad
del proyecto, o bien tener problemas en los aspectos relativos a la calidad de los entregables del

proyecto.

2.2.5 IMPORTANCIA DEL DESEMPENO FINANCIERO

En diferentes actividades del ejercicio de la ingenieria es preciso hacer la evaluacion de
los resultados financieros. En esas actividades se requiere buscar y ordenar informacién econémica
y financiera que permita evaluar la factibilidad de su realizacién. Uno de los criterios principales
en la gestion empresarial es el tema de la rentabilidad de la inversion, en el caso de las empresas
del sector construccion los valores reportados por (Orozco, 2011) para Chile se muestran a

continuacioén:

Los gerentes sujetos de informacidn eligieron tres indices como los mas representativos
para medir la situacion financiera de una empresa:
= El margen de beneficio (Utilidad bruta / ingresos totales - 67%).
= Flujo de caja o liquidez (67%).
= Rentabilidad sobre recursos propios (ROE - 50%).

Las medianas empresas constructoras obtienen hoy un rendimiento excepcional de 10%
sobre ventas, y de mas de 50% sobre el capital invertido, afirma el vicepresidente comercial de
Interbank, Andrés Mufioz (Peruano, 2016). Aunque no todas las economias tienen el mismo
comportamiento, desde Chile (Carcamo, 2016), segun Rodolfo Tapia, su margen operacional llegd
a 3,6% de sus ingresos al cierre de 2011, lejos del 5,3% obtenido en 2010 y considerado razonable.

En el caso de Honduras la situacién del sector construccion es analizado por la Camara
Hondurefia de la Industria de la Construccion (CHICO), quienes manifiestan que la rentabilidad
del sector esta disminuyendo debido a diversos factores econdémicos que tienen afectacién directa

en la demanda de edificaciones y en los costos de construccion (CHICO, 2016). Para Honduras no
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se tienen reportes oficiales de los niveles de rentabilidad de las empresas constructoras.

2.3 CONCEPTUALIZACION

En este contexto se utilizara el concepto desarrollado por el PMIBOK (2004), el cual
indica:
“En un proyecto, un riesgo es un evento o condicién incierta que, si se produce, tiene un efecto
positivo o negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, coste, alcance o calidad
(es decir, cuando el objetivo de tiempo de un proyecto es cumplir con el coste acordado, etc.). Un

riesgo puede tener una 0 mas causas, Yy si se produce, uno 0 mas impactos”.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA
3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

Uno de los aspectos criticos al momento de desarrollar una investigacion es la correcta
definicion de las variables a investigar, su relacion de dependencia y los indicadores que se
utilizaran para su medicién. En el ambito de la administracion de proyectos y en el caso
especifico de la gestidn de riesgos, se busca analizar como estos inciden en los aspectos

administrativos y operativos de las empresas constructoras.

3.1.1 DEFINICION OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron variables de tres dimensiones:
administrativas, técnicas y financieras, para cada una de estas se han utilizado indicadores que
fueron medidos mediante el uso de escalas nominales (administrativas y técnicas) y de intervalos

(financieras).

El supuesto principal de esta relacién entre variables es el siguiente: las empresas
constructoras obtienen sus ingresos principalmente de la ejecucién de proyectos, en ese sentido
dentro de su administracion estratégica deben contar con aspectos que conlleven a una mejora de
los recursos de la organizacion y por ende a mayores ingresos como producto de una mejor
administracion de los recursos. Una buena administracion apoya la implementacién de mecanismos
de control de la gestion administrativa y técnica, este aspecto es importante dentro de la
administracion de proyecto, ya que una buena gestion de los aspectos técnicos del proyecto debe
reflejarse en una mejor utilidad. Una buena gestion financiera aportara recursos para un proceso de

mejora continua de la organizacion.

Estas variables inciden en que la organizacion desarrolle una metodologia robusta de
administracion de proyectos, especificamente de gestion del riesgo, el cual es uno de los factores
que mas incide en el cumplimiento de los aspectos técnicos y por ende en la utilidad.

La investigacidn consta de dos variables principales a saber.
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Variable dependiente

Competitividad: se define la competitividad como la capacidad de una empresa para
obtener resultados en el mercado por sobre sus competidores, en este caso se medira por medio de
tres indicadores:

Eficiencia: Se entiende por eficiencia el grado en que una organizacion utiliza los recursos
asignados. En este caso se medira por los indicadores de desempefio siguientes:
= Aspectos relacionados a la estrategia de la organizacion
= Aspectos relacionados a los procesos de administracion de proyectos
Desempefio técnico: Se entiende por desempefio técnico a los ratios que se obtienen de
las operaciones de la empresa, en este caso se utilizaran:
= indice de desempefio del tiempo: factor que determina la medida del avance logrado en

relacion al avance planificado.

= Tiempo de desfase: estimacion en dias del periodo de finalizacidn del proyecto debido a los
desfases en las diversas actividades.

Desempefio financiero:
= Valor ganado: metodologia utilizada para estimar el desempefio de los proyectos en funcion
de los valores planificados y los valores obtenidos.

= [ndice de desempefio del costo: es la medida del valor del trabajo finalizado en relacion con
el costo planificado.

= Valor de desfase: estimacion del valor en que se debe incurrir debido a los desfases que se
obtienen de las actividades del proyecto.

Variable Independiente

Modelo de gestion de riesgos: se define como la metodologia que la empresa utiliza para
la gestion de riesgos, en este caso es una variable dicotdmica, tendra valor de 0 si no posee un
proceso definido en la organizacién y 1 si se cuenta con un proceso definido, este proceso puede
ser diferente en cada empresa, asi que se tendrén valores de 1.1, 1.2 para identificar las diferencias

entre empresas si es el caso.
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En este caso se hara énfasis en los pasos desarrollados, los cuales son:
= Planificacion de la gestion de riesgos
= Andlisis cualitativo de riesgos
= Analisis cuantitativo de riesgos
= Elaboracion de matrices de calor
= Elaboracion de planes de respuesta al riesgo

= Mecanismos de monitoreo y control de riesgo

Un esquema de la relacion de estas variables se muestra en la figura 5, ndtese que la
competitividad de las empresas depende de que tan eficiente sea en sus operaciones diarias, las
cuales estan en relacion a la gestién de proyectos y en este caso a la gestion de los riesgos del
proyecto (ver tabla 5).

Visiéon
Mision
Recursos
humanos

Dimensién
administrativa —

Alcance
Tiempo
Costo

Calidad
Riesgos

Dimensi6n Técnica Metodologias de
Gestion de Riesgos

Competibilidad

v

» Dimension Financiera
Afectacion

dela
rentabilidad

Figura 5. Diagrama de las variables
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Tabla 5 Operacionalizacidn de variables

Variable Definicion Dimension | Indicador | Pregunta Preguntas
Independiente del
Cuestionario
Conceptual Operacional
Gestion de Grupo de Implementaci | Administrat | Aplicacio | ¢Cuenta en su 12-18
Riesgo procesos On de planes |iva n de organizacion con
orientados a la | de riesgos politicas | un modelo definido
administracion de riesgos | para la
de los riesgos administracion del
dentro del marco riesgo de los
de ejecucion del proyectos que
proyecto Operativa desarrolla?
#de
Procesos
de
Administr
acion de
Riesgos
aplicados
Variable Definicion Dimension | Indicador | Pregunta
Dependiente Conceptual Operacional
Eficiencia Mide el Valor Operativa  |# de ¢Como influye el |1-11
aprovechamiento | ejecutado / Procesos | modelo de gestion
de los recursos | valor de de riesgos en la
asignados contra | presupuestad Administr | eficiencia de las
los recursos 0 acion empresas de la
planificados. estratégic | construccién?
a
aplicados
por la
organizaci
on
Desempefio Nivel de avance | costo Operativa | Indice de |¢Cual es el efecto | 28-39
Técnico en el desarrollo | planificado / desempefi | del modelo de
de las obras y en | costo real ode Gestion de Riesgos
el cumplimiento Ccostos en el desempefio
de los plazos. técnico de las
empresas de
construccion en los
proyectos del
sector publico?
Desempefio Nivel de utilidad | Flujos Financiera |Tasa ¢Cual es el efecto | 40-41
Financiero obtenido por la | actualizados Interna de | del modelo de
empresa de los Retorno. | Gestion de Riesgos
ejecutora de ingresos en el desempefio
proyectos recibidos financiero de las
empresas de
construccion en los
proyectos del
sector publico?
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3.2 ENFOQUE Y METODOS

La investigacion presenta un enfoque cualitativo, considera una parte de investigacion
primaria para la identificacion de las instituciones que han desarrollado proyectos en el periodo del
afio 2010 al 2015.

Se tendra un alcance mixto, descriptivo — explicativo, esto debido a que no se cuenta
aun con evidencia de la metodologia que se utiliza en las instituciones contratistas (duefios) y/o
ejecutores para una correcta gestion del riesgo. De forma complementaria se estableceran

relaciones causales para explicar los diferentes modelos de gestion de riesgos.

La investigacion es de corte transversal ya que mide el estado de los proyectos en un
momento del ciclo de vida (planificacién, ejecucion o al final del mismo), y no se investigo el

comportamiento de un mismo proyecto a lo largo de su ciclo.

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Se desarrollé un disefio de investigacion por casos siguiendo las indicaciones expuestas
por (Yin, 2000), quien recomienda estudiar entre ocho y doce unidades de analisis. El

procedimiento es el siguiente:

= Seinicié con una investigacion de las instituciones que han desarrollado proyectos en el periodo
establecido.

= Se identificaron aquellos proyectos de mayor tamafio y presupuesto (la premisa es que ademas
de estar sujetos a mayores riesgos, poseen recursos para gestionarlos).

= Se seleccionaron ocho proyectos de la misma cantidad de instituciones.

= Se identificé a los duefios y directores de proyectos.

= Se solicit6 una entrevista personal para la aplicacion del instrumento

= Se solicit6 informacion sobre la ejecucién del proyecto a las instancias correspondientes para

hacer una triangulacion de la informacion en cuanto al desempefio de los indicadores.

Se identificd a quince empresas, de las cuales se logré entrevistar las siguientes:
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

CONSTRUCTORA CALONA
CONSTRUCTORA ESPANA
CONSTRUCTORA MIDENCE
CONSTRUCCIONES RODRIGUEZ
CONSTRUCTORA SANTOS
CONSTRUCTORA SATO
CONSULCO

CORINSA

ETERNA

KOSMOX

SALVADOR GARCIA

SERMACO
SERPIC
WALLACE

SOLUCIONES VANGUARDISTAS PARA LA INGENIERIA

A estas empresas se les invito a participar en el estudio, por conveniencia, ya que son las

empresas que han obtenido proyectos del sector publico en este periodo de tiempo. De las quince

empresas que se les invito a participar en el estudio solamente seis participaron de las que las

nombramos de la siguiente manera.

SERPIC

WALLACE

mmoOo o>

SALVADOR GARCIA

3.3.1 POBLACION

Empresas constructoras debidamente inscritas en el Colegio de Ingenieros Civiles de

CONSTRUCTORA ESPANA
SOLUCIONES VANGUARDISTAS PARA LA INGENIERIA

CONSTRUCCIONES RODRIGUEZ

Honduras CICH y el Colegio de Arquitectos de Honduras CAH. De las cuales 2,000 empresas se

encuentran inscritas de las cuales 1,000 estan solventes y activas.
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3.3.2 MUESTRA

La muestra fue extraida del listado de proyectos inscritos solventes y activos en el CICH
0 en el CAD, se seleccionaran al menos ocho proyectos, como maximo se seleccionaran doce

proyectos de igual nimero de instituciones.

3.3.3 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de andlisis es el proyecto de construccion, del cual se estudiaran los indicadores
de desempefio, el papel de la institucion en cuanto al apoyo establecido para la gestion de riesgos,

sus capacidades organizacionales orientadas a la administracion del riesgo dentro del proyecto.

3.3.4 UNIDAD DE RESPUESTA

La unidad de respuesta son los duefios de proyectos, directores de proyectos y
colaboradores en el proceso de gestion de riesgos del proyecto.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Para el desarrollo de la investigacion se utilizo una entrevista semi estructurada (ver anexo
1), esto debido a que se pretende obtener informacion puntual sobre el comportamiento de los
principales indicadores técnicos y financieros del proyecto, asi como de los diferentes aspectos
relacionados a las competencias de los colaboradores para el proceso de gestién de riesgos.

El instrumento fue validado mediante la consulta a expertos en el area de administracion
de proyectos, dentro de los que se incluyen directores de proyectos, analistas de riesgos, docentes

universitarios.

3.4.1 INSTRUMENTOS

En la investigacion el cuestionario fue el instrumento de medicidn y se utilizé “una escala
comparativa” que contempla la evaluacion de diversos aspectos contra un estandar previamente
establecido o determinado (1= Muy superior, de 2 a 3 mas o menos lo mismo, 4,5, muy inferior).

En nuestro instrumento, el estandar contra el cual se comparan es el “desempefio promedio de los
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contratista”, y se decidié utilizar una escala de 7 puntos para generar mas opciones intermedias.

3.4.2 TECNICAS (ENCUESTAS, ENTREVISTAS, ETC))

Se realizaron entrevistas y/o encuestas dirigidas a expertos en el entorno que se requiere
analizar.

Entrevista de profundidad: Son de caracter individual con la finalidad de indagar en las
motivaciones, creencias, actitudes y sentimientos subyacentes de un individuo. Se elaboré la guia
de la entrevista, se seleccionaron como participantes al gerente general y al gestor de calidad. Las
entrevistas se desarrollaron en las oficinas de las empresas, mediante cita previa por medio de
Ilamada telefénica, el tiempo promedio de la entrevista fue de una hora (60 minutos) en el cual se
abordaron aspectos generales del sector, la empresa y la aplicacién del instrumento mediante una
conversacion dirigida. Las respuestas se tabularon en una hoja de Excel la cual es la base para la
construccion de las tablas y figuras que sustentan los resultados y conclusiones.

3.5 FUENTES DE INFORMACION

3.5.1 FUENTES PRIMARIAS

Seran fuentes primarias las personas a entrevistar durante la investigacion:

e Duerios de proyectos
e Directores de proyectos

e Colaboradores en el area de gestion de riesgos
3.6 LIMITANTES DEL ESTUDIO

La investigacion se delimito en los aspectos de competitividad que involucra el aspecto
técnico, mercado y financiero durante los cinco Gltimos afios del afio 2015 antes y después de la

certificacion en caso que la empresa lo fuera.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

Las empresas constructoras muestran muchas similitudes en sus aspectos operativos, pero
la direccion estratégica en cierta medida condiciona el desarrollo de la competitividad, existen
muchas limitaciones a superar por parte de las empresas para que su desempefio mejore y sea
sostenible en el tiempo. .Es comln que se considere que el éxito depende de las operaciones diarias
y no de la forma en que estas se desarrollan desde el punto de vista estratégico y administrativo,
prueba de ello, es que la mayoria no posee con un administrador de proyectos de carrera dentro de

su estructura. Los demas hallazgos se muestran a continuacion.

4.1 COMO INFLUYE EL MODELO DE GESTION DE RIESGOS EN LA EFICIENCIA
DE LAS EMPRESAS DE LA CONSTRUCCION DE LOS PROYECTOS DEL SECTOR
PUBLICO

Las empresas no cuentan con un patron definido en cuanto a su organizacion, se
encuentran de igual forma empresas que se autodefinen divididas por departamentos y otras por
areas funcionales, en cierta medida esta definicién depende del tamafio de las mismas, lo cual esta
condicionado por el nimero de proyectos que ejecutan cada afio y si estos en cierta medida se
traslapan en el tiempo, lo que las obliga a crecer de forma organica. Cuentan con entre tres y seis
areas u departamentos, y contratan entre cinco a treinta empleados. Una empresa que se define
dividida por departamentos se considera que es la que mayor madurez organizacional ha logrado,
Ilegando al punto de establecer la calidad de sus procesos como la garantia de venta de sus servicios
y su posicionamiento dentro del sector, llegando a obtener una certificacion ISO y manteniendo

dicho estandar por varios afos.

La estructura de las empresas presenta similitudes que en gran medida explican su
comportamiento estratégico y operativo (ver tabla 6). De los ocho departamentos genéricos que
constituyen una empresa del sector construccion solamente dos, la gerencia administrativa y el
departamento técnico estan presentes en todas las empresas analizadas, esto indica que las empresas
hacen énfasis en la gestion administrativa y operativa considerando que mediante controles internos
es posible obtener los mejores resultados, llama la atencion que el departamento/area funcional
mas débil sea la de logistica, la explicacion facilitada es que la mayoria subcontrata a diversos

proveedores y esta gestion de seguimiento recae en la gerencia administrativa o bien en la gerencia
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técnica. Un detalle que es importante considerar dentro del sector es que el segundo departamento
débil es el de recursos humanos, en este caso las empresas manifestaron que la mayoria del personal
que se contrata se desempefia como pedn y no es necesario contar con un departamento para tal
fin, en cambio las empresas que si cuentan con este departamento manifestaron que cuentan con
un plan de capacitacion permanente en &reas técnicas y administrativas para mejorar la gestion de

la empresa y de los proyectos.

Tabla 6 Estructura organizacional de las empresas

Departamentos

Gerencia Departamento Control de Recursos
Empresas | Administrativa | Finanzas | Presupuestos | Técnico Compras | Calidad Logistica | Humanos

** El color azul indica presencia del departamento o area funcional, el color amarillo indica

ausencia.

La tabla 7 muestra que a mayor presencia de personal de forma rutinaria (aunque no se
logré hacer contraste con la planilla a lo largo del afio), las empresas manifestaron que esta es la
carga normal de empleados. En cierta medida esta cantidad depende de la carga laboral (el nimero

y la dimension de los proyectos que ejecuta la empresa por afio).

Tabla 7 Relaciéon de numero de empleados

Empresas # Empleados | Recursos Humanos
de 10a 20
de5a10
de5a10
de 30 a 50
de5a10
de 30 a 50

ullulivikelli=1p~

Dentro de los aspectos estratégicos todas las empresas manifestaron contar con una

estrategia definida, aunque existe dispersion en su control, esto debido a que el proceso de
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implementacion y seguimiento esta a cargo de la gerencia administrativa y un departamento
auxiliar, dentro de estos se menciona a control de calidad, finanzas y el departamento técnico. Lo
que explica cuél es su estrategia operativa, pero no su estrategia general. Se puede inferir que
solamente una empresa estd realizando inversiones para generar una ventaja basada en
diferenciacion de sus productos y servicios, las demas estan orientadas a una estrategia de bajo

costo, la cual en el mediano plazo dafara la industria en general.

Todas las empresas poseen aspectos que facilitan la gestion de la estrategia (ver tabla 8),
poseen Vvision y misidn; que guian la organizacion hacia el cumplimiento de metas, poseen valores
y principios, los cuales guian el comportamiento de la empresa ante sus colaboradores y la

sociedad. En este ultimo aspecto existe aun debilidad en dos de las empresas.

Tabla 8 Aspectos de la administracion estratégica

Administracion estratégica (aspectos)
Empresas Vision Mision Valores Principios

Y aunque la mayoria de las empresas esta consciente que para administrar de la mejor
forma la estrategia (ver tabla 9), se debe establecer con claridad la ruta para lograr que se cumplan
las metas organizacionales, aun existe debilidad en las bases que deben marcar el avance de la
misma. Por un lado se tiene empresas que estdn comprometidas con el enfoque al cliente y el
enfoque hacia la calidad, y con la imagen y reputacion de la empresa. Por otro lado, existe un
completo desinterés por aspectos como la gestion de las operaciones (que es la forma de establecer

la estrategia), la gestion del conocimiento, el benchmarking y el uso de las Tics.
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Tabla 9 Factores fundamentales para la administracion estratégica

Empresas

Factores fundamentales para la gestion estratégica
Establecimiento de la estrategia

Liderazgo

Mejora continua

Gestion de operaciones

Enfoque al cliente

Enfoque en la calidad

Gestion del conocimiento

Benchmarking

Manejo de la informacion y uso de tecnologias de
informacion

Imagen y reputacion de la empresa

Considerando estos aspectos, es muy dificil que la industria en su conjunto logre mejoras
consistentes, ya que al no existir criterios comunes sobre como mejorar su desempefio, existird una

estructura fragmentada y en el mediano plazo el criterio de diferenciacion relevante seré el precio.

La forma de competir de las empresas estara determinada en gran parte por la forma en la
cual hagan uso de las nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia. Lo cual no se puede lograr sin
la implementacion de mejoras en los aspectos del personal y el uso de la informacion. Dentro de
los procesos de mejora continua que es uno de los postulados del control de calidad, se considera
importante mencionar que solamente una empresa se encuentra certificada con la norma ISO, lo

cual exige la validacion de los procesos de forma anual y la renovacién de la misma cada tres afios.

Esta empresa es ademas la Unica que manifestd contar con un plan de formacion para su
personal en aspectos de la administracién de forma integral, ya que ha comprendido que la
rentabilidad depende de la forma en la cual se establezcan procesos agiles y en los cuales el personal

logre involucrarse de forma proactiva.
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El éxito de una empresa constructora depende segun las personas entrevistas de los
aspectos siguientes: los recursos humanos gue estan a cargo de la administracion y de los proyectos
que ejecuta la empresa y del enfoque hacia el cliente. La figura 6 muestra que se obtuvieron
veintitrés respuestas, se sigue encontrando dispersion de criterios dentro de la industria, en parte

debido a la debilidad en el anlisis de los factores que inciden en su desempefio.

Les siguen en el orden de las respuestas los aspectos relacionados a la gestion de
proyectos, gestion de la calidad y el control fisico y financiero, aspectos que son parte del dia a dia
de la organizacién. Un dato de interés es que ninguna menciono de manera categorica la gestion

de los riesgos como un factor del éxito.

Uno de los aspectos principales a considerar en este apartado es que las empresas ain no
consideran la administracion de riesgos como una parte estratégica, estan conscientes de la
importancia y que afecta el desempefio, pero les hace falta integrar la administracion de los riesgos
bajo un enfoque estratégico que les permita obtener beneficios de dicha gestion.

Incentivos

Organizacion

Control fisico

Planificacion

Gestion de proyectos

Buenas relaciones con el cliente
Respuesta oportuna

Buena administracion de recursos
Control de calidad

Finanzas

Recursos humanos

Establecer estratégias funcionales
Mejora continua

Enfoque al cliente

Imagen y reputacion

()
(=)
ol
[
=
ol
N
N
ol
w

3.5

Figura 2 Aspectos que determinan el éxito

Existe un gran contraste en cuanto a la percepcién de la posicion competitiva de su

organizacion con relacion a la competencia, se consider( establecer dicha posicion mediante una
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escala de valores entre 1 a 5, siendo 1 el menor puntaje y 5 el mayor puntaje estableciéndose como

la mejor de la industria.

Los aspectos sometidos a la comparacion fueron:
e Liderazgo dentro del sector
e Imagen y reputacion
e Enfoque en el cliente
e Enfoque en la calidad
e Implementacion de la estrategia

e Gestion de operaciones

La mayoria se coloc6 como lider en cuanto al tema de enfoque en el cliente, lo que es
interesante, ya que no todas cuentan con mecanismos de medicion de indicadores propios dentro
de la organizacién y no se evidencio que exista algun instrumento de medicion de satisfaccion, ya
que es practica comun que el cliente entregue un acta de recepcion a conformidad, pero esto sucede

al final del proyecto, dejado sin registros el periodo de ejecucién del mismo.

Igual ocurre dentro del aspecto de gestion de la calidad, aunque solo una posee

formalmente una certificacién relacionada.

No ocurrié igual en el aspecto de liderazgo dentro del sector, ya que tienen valores de 1
hasta 5, este margen en cierta medida normal, no se ve reflejado en un liderazgo consolidado en el
cual las demas empresas traten de imitar al lider en las buenas practicas que desarrolla, y asi mejorar
la competitividad del sector, al contrario afecta de forma negativa ya que crea competencias
basadas en precio.
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Figura 7. Aspectos que determinan el éxito

Como puede observarse en la figura 7, la empresa A considera que su modelo actual de
administracion estratégica y de operaciones le permite una posicién de liderazgo en todas las
categorias bajo andlisis. Este patron muestra que el tema de imagen y reputacion esta ligado al
enfoque hacia el cliente, es mas notorio en las empresas que desarrollan proyectos considerados de
alto presupuesto (montos superiores a los L. 50.0 MDL).

De igual manera permite identificar aquellas empresas que con menores capacidades para
la obtencion de proyectos se limitan a ser seguidoras de las decisiones de las empresas referentes
del sector, para estas empresas la obtencion de una certificacion de calidad es considerada como
de alto costo y es un requisito para la licitacion de proyectos con montos superiores a L. 200.0
MDL, razén por la cual se limitan a copiar varios de los aspectos que incluye el plan de calidad.

De igual forma una baja capacidad de las empresas en los temas de enfoque hacia el cliente
e imagen y reputacion afecta los indicadores de desempefio técnico, lo que se ve en la importancia
de las empresas en la gestion de operaciones (de la empresa y de los proyectos propiamente). Este
detalle muestra una paradoja en el ambito de la construccidn, ya que dice que se cuenta con el
personal adecuado y por eso no es necesario contar con los planes de formacion y por otro lado
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muestra que la atencidn a esta area esta condicionada solamente a aspectos técnicos, no a aspectos

administrativos que permitirian una mejor gestion de las operaciones del proyecto.

En cuanto a los factores que dentro del ambito de la administracion de proyectos estas
empresas consideran como importantes (ver tabla 10), existe evidencia del desconocimiento de
enfoques modernos de administracion, a pesar de desarrollar proyectos en el ambito publico en
donde la gestion de los demas interesados (comunidades por ejemplo), ninguna de las empresas
considera esta parte como importante. Dentro del argumento de las empresas se menciona que esta
condicidn debe ser resuelta por el duefio, ya que a ellos solamente les corresponde la parte de

ejecucion fisica.

De igual forma sorprende que no exista valoracion de la gestion del alcance del proyecto,
maximo cuando uno de los detalles que se menciona con mayor relevancia es el enfoque hacia la
satisfaccion del cliente, esta es una de las debilidades que se encuentra en todas las empresas, al no
definir bien el alcance del proyecto y un plan efectivo de su gestion, existen con mayor frecuencia
cambios en el mismo por parte del cliente, quizas las empresas no lo consideran relevante debido
a que siempre existen cambios, pero un plan de gestion del alcance permite que estos se realicen
de forma ordenada y de forma integral dentro de la re-planificacion del proyecto.

Tabla 10 Factores relativos a la administracion de proyectos

Recursos
Empresa Alcance | Tiempo | Costo | Calidad | Humanos | Comunicacion | Riesgos | Compras | Interesados | Contrato

MMM gooO|lm| >

*

*

El color azul area considerada importante, el color amarillo indica ausencia.

Tal como puede verse existe una concentracion en enfocarse en el proceso de gestion del
costo del proyecto, lo que explica en gran medida que las empresas no consideren aun aspectos
como la gestion integral de riesgos, ya que concentrandose en la gestién del costo se puede
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determinar de forma répida la variacion de la utilidad, no salirse del costo dentro de un margen

estimado permite a las empresas obtener su margen de utilidad.

El analisis muestra que no se tiene dentro de las empresas un modelo de gestion de riesgos
que permita realizar de manera consistente un proceso de captura de informacion que sea de
utilidad para la toma de decisiones por parte de la gerencia, y aunque la mayoria de las empresas
se autoevalien como empresas eficientes en realidad no es asi. No se tienen planes de respuesta al
riesgo, razén por la cual en la mayoria de los casos la respuesta reactiva no es la mejor desde el
punto de vista del costo. El calculo mismo de los valores para atender estos casos relacionados con

el riesgo se basan en un valor de entre 1% -5%, segun el monto.

4.2 EFECTO DEL MODELO DE GESTION DE RIESGOS EN EL DESEMPENO
TECNICO DE LAS EMPRESAS DE CONSTRUCCION EN LOS PROYECTOS DEL
SECTOR PUBLICO

Todas las empresas consideran que sus operaciones se realizan de forma eficiente (ver
tabla 11), la forma en la cual se determina la eficacia varia de empresa a empresa, pero muestran

el patron siguiente:

Tabla 11 indicadores de eficiencia

Auditorias internas

Revision de balances financieros
Optimizacion de los recursos
Cumplimiento de los tiempos

Tiempo de respuesta a dudas
Cantidad de proyectos por afio
Monto de las utilidades
Planificacion de las obras
Control de Presupuesto
Programa de compras

Tiempo

Costo

Puede verse que la medicién de la eficiencia de las empresas constructoras esta muy

acorde a la gestion que realizan, su eficiencia se mide aun por aspectos relacionados a tres aspectos
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béasicos de la administracion de proyectos: tiempo y costo, para dicha gestion se apoyan en los
programas de MS Project, Excel y Opus, y se esta iniciando a considerar el aspecto de calidad. Aun
hay mucho por mejorar dentro de las empresas del sector, pero estos cambios deben ser de formas
graduales y planificadas en el tiempo.

La evaluacion de estos indicadores se realiza cada tres meses o incluso de forma anual,
cuando ya se cuenta con herramientas que permiten la medicion de muchos indicadores en tiempo

real, con periodos de desfase de solo dias. Esto limita la capacidad de respuesta de las empresas.

En cuanto al tema especifico de la gestion de riesgos, no se cuenta con programas de ayuda
a dicha gestion, lo que es importante considerar ya que la empresa que menos proyectos ejecuta
por afio, desarrolla dos (2) proyectos y aquellas con mayor carga de trabajo desarrollan hasta cuatro
(4) proyectos por afio, lo que incrementa el riesgo de desfases.

La mayoria no cuenta con personal que se dedique al tema de seguimiento y control de
riesgos de los proyectos, y de forma consecuente no se utilizan programas ni métodos que faciliten
la prevision de los hechos futuros considerando el desempefio a la fecha.

Esta falta de un modelo hace que las empresas tengan los desfases siguientes:
e En el alcance del proyecto: entre el 10% al 15%
e Eneltiempo de entrega: entre 5% al 10%

e En el presupuesto del proyecto: entre el 5% al 20%.

Las empresas argumentan que estos valores son debido a que el cliente siempre solicita
cambios en el proyecto (ver figura 8), este factor representa el 43% de las causas de desfase, lo que
esta relacionado a la calidad de la formulacion del proyecto. Otro aspecto que afecta el tiempo de
entrega es la calidad en la supervision, y la tardanza en la toma de decisiones, a que en muchos

proyectos sobre esta decision esta el continuar o realizar mejoras.
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Un aspecto que se menciono es el relacionado a los pagos de forma tardia con el 29% de
las respuestas, lo que demuestra que el riesgo del financiamiento es aun importante, y que las
empresas aln no cuentan con un esquema de financiamiento interno que les permita superar algo

que segun sus expresiones no se deberia considerar como riesgo ya que es normal que ocurra.

7%

7%

43%

7%

29%

Figura 3 Principales factores del desfase de proyectos

Todas las empresas manifestaron que una buena gestion de riesgos aporta los beneficios
siguientes:
e Prevencion de problemas
e Identificacion de debilidades
e Aportar soluciones
e Optimizacion de recursos
e Estadisticas de eventos para la toma de decisiones
Otro de los factores que incide es la capacidad del personal de las empresas, la mayoria
manifiesta que cuenta con expertos en las areas de:

= Aguas
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= Estructuras
= Suelos
= Administracion de proyectos

= Direccion empresarial

La mayoria de las empresas manifestaron que la gestidn de riesgos es importante, aunque

solamente una manifest6 que cuenta con un plan de riesgos para los proyectos que desarrolla.

En este sentido las empresas han logrado determinar que los riesgos de mayor
probabilidad son:
= Riesgos asociados al presupuesto inicial
= Riegos asociados al periodo de pago
= Riegos asociados al periodo de ejecucion

+ Proyectos mal formulados.
Presupuesto bajo.

Cambios en el proceso de
ejecucion.

- Pagos de estimaciones muy
tardios.

Compra de materiales en el
extranjero; desaduanaje.

- Falta de experiencia de la
supervision.

Figura 4 Riesgos en los proyectos de infraestructura
Es importante considerar que dentro de los proyectos del sector publico se tiene evidencia
que la mayoria de los documentos de proyectos que han sido aprobados, no muestran presupuestos

creibles, actualizados y en muchas situaciones su formulacion es de forma unidireccional

considerando solo el punto de vista del Gobierno o del duefio del proyecto, al no contar con aportes
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de los demas interesados aumenta la probabilidad de riesgos de diversos tipos que afecten el

desemperio del mismo.

4.3 CUAL ES EL EFECTO DEL MODELO DE GESTION DE RIESGOS EN EL
DESEMPENO FINANCIERO DE LAS EMPRESAS DE CONSTRUCCION EN LOS
PROYECTOS DEL SECTOR PUBLICO

De forma general las empresas manifiestan que la gestion de riesgos incide en las
utilidades generadas por la empresa, la relacion entre la gestion de riesgos y el rendimiento
financiero es que al resolverlos no se tiene que recurrir a gastos adicionales por conceptos de

correcciones al trabajo realizado.

El margen estimado en que una mala gestion de riesgos puede afectar las utilidades segin
la experiencia es de entre un 5% a un 10% (ver figura 10) aunque es probable que se reporten
perdidas mayores, maxime cuando no se tienen registros relacionados a los factores derivados de
los riesgos como ser: demolicion de obras, compra de nuevo material, pago de nueva mano de obra

y demas.

Figura 5 Margenes de utilidad que se pierden por riesgos
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Acorde al planteamiento de los objetivos de la investigacion salen los siguientes resultados

del estudio:

1. Las empresas del sector de construccion no cuentan con un modelo explicito de gestién de
riesgos, lo que afecta la competitividad del sector. Lo que se explica por la falta de personal
experto en el tema de administracién de proyecto ya que no se realizan procedimientos

proactivos de gestion de riesgos.

2. Esta mala gestion de riesgos afecta el desempefio de los proyectos por las magnitudes
siguientes: En el alcance del proyecto: entre el 10% al 15%; En el tiempo de entrega: entre 5%
al 10%; En el presupuesto del proyecto: entre el 5% al 20%. Aungue la mayoria manifiesta un
alto compromiso con el enfoque hacia el cliente los valores obtenidos se consideran altos, lo
que puede en el corto mediano plazo afectar la relacion.

3. Una mala gestion de riesgos puede afectar las utilidades en un margen de entre el 5% y el 10%.
Aungue la rentabilidad en este tipo de industria es cercana al 30%, en un contrato de 200MDL

este valor porcentual puede ser considerado aceptable por las empresas.
5.2 RECOMENDACIONES

Capacitar al personal con talleres de gestiones de riesgos.
Clasificar y cuantificar los riesgos
Aplicar las directrices de la Norma ISO.

A Wb

Tener personal clave como ser un especialista en administracion de proyectos que realice
analisis de gestidn riesgos, antes y durante la ejecucion de un proyecto.

5. Involucrar personal clave como Gerentes de proyectos, directores, administradores de
proyectos e ingenieros de proyectos para que a través de sus experiencias aporten lluvias de

ideas de riesgos que han incidido en sus proyectos.
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6. Lagestion de riesgos en los proyectos no solo se limita en evitar accidentes en el personal que
labora en los proyectos sino mas bien dar una mejor respuesta a todo evento que presente en
todas las areas que participan en la administracién de un proyecto.

7. Los factores de riesgo deben de ser considerados en los factores de sobrecostos ya que afecta
los porcentajes de utilidades tampoco se pueden considerar como porcentajes de imprevistos
ya que estos son asumidos y por lo general son identificados con la experiencia y no calculados.

8. La administracion en los proyectos debe de ser integral agregandole en sus componentes
administrativos la gestion de riesgos aparte de la planificacién, monitoreo o seguimiento y el
control.

9. Realizar a la estructura organizativa una auditoria interna en todas sus areas tanto operativas,
administrativas y de controles como sus gestiones.

10. Realizar mejoras continuas en todas sus gestiones administrativas y buscar la certificacion.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

1. INTRODUCCION
1.1. GENERALIDADES

El éxito de las empresas consultoras depende en gran medida de las capacidades que logre
desarrollar en sus colaboradores sobre metodologias para la administracion de proyectos, en ese
sentido se ha disefiado un plan de formacién por medio del cual las empresas incorporen desde los
conceptos, técnicas y herramientas en sus procesos y logren que sus colaboradores obtengan el
dominio de esta disciplina y sus areas de gestion.

Este programa esta estructurado de la manera siguiente: seis mddulos especificos sobre
cada uno de los procesos recomendados para el area de gestion de los riesgos del proyecto segin
la metodologia del PMI®. (PMI, 2008)

Objetivos:
Al final del programa de formacion los colaboradores estaran en condiciones de:
a. ldentificar las metodologias de administracion de proyectos
b. Identificar las areas de gestion de conocimientos para la administracion de proyectos.
c. Identificar los diferentes grupos disefiados para la gestion de los riesgos de un proyecto bajo
el estandar del PMI®.
d. Elaborar un plan de gestion de riesgos para los diferentes proyectos que desarrolla la

organizacion.

Metodologia a utilizar:

El desarrollo de los talleres sera bajo el enfoque de sistemas utilizado por el PMI® y la
Norma ISO el cual establece que cada proceso o subproceso debe contar con un Insumo o entrada,
una técnica o herramienta que permita el analisis y un producto o salida. Mediante un esquema de
trazabilidad de los procesos este sistema permite incrementar las probabilidades de obtencion de
productos de alta calidad, mismos que se convierten en Insumos para el siguiente grupo de

procesos.
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El detalle de los talleres propuestos se muestra a continuacion:

TALLER 1. ASPECTOS GENERALES DE LA GESTION DE RIESGOS

La Gestion de Riesgos en los Proyectos de construccion incluye los procesos relacionados
con llevar a cabo la planificacién de la gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion de
respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de La
Gestion de Riesgos en los Proyectos de construccion son aumentar la probabilidad y el impacto
de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el

proyecto.

En la figura 1. Brinda una descripcion general de los procesos de Gestidn de los Riesgos

del Proyecto, a saber:

1. Planificar la Gestion de Riesgos—Es el proceso por el cual se define como realizar

las  actividades de gestién de los riesgos para un proyecto.

2. ldentificar los Riesgos—Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que

pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas.

3. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos—Es el proceso que consiste en
priorizar los riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y

combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

4. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos—Es el proceso que consiste en
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos

generales del proyecto.

5. Planificar la Respuesta a los Riesgos—Es el proceso por el cual se desarrollan
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los

objetivos del proyecto.
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6. Monitorear y Controlar los Riesgos—Es el proceso por el cual se implementan
planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean
los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del
proceso contra riesgos a través del proyecto.

Figura 6. Descripcion General de La Gestion de Riesgos del Proyecto

Project Risk
Management Overview

11.4 Perform Quantitative

Risk Analysis

1 Inputs
.1 Risk register
.2 Risk management plan
.3 Cost management plan
A4 Schedule management plan
.5 Organizational process assets

.2 Tools & Techniques
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- .2 Quantitative risk analysis and

modeling technigues
.3 Expert judgment

3 Outputs
.1 Risk register updates

3 Checklist analysis

A4 Assumptions analysis

.5 Diagramming techniques
B SWOT analysis

1 Expertjudgment

.3 Outputs
.1 Risk register

(. vy
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(Proyect Management Institute, 2008)

Estos procesos interacttan entre si'y con los procesos de las otras areas de conocimiento.

TALLER 2. PLANIFICACION DEL RIESGO

La planificacion también es importante para proporcionar los recursos y el tiempo
suficientes para las actividades de gestion de riesgos y para establecer una base acordada para
evaluar los riesgos. El proceso planificar la Gestion de Riesgos (ver figura 2) debe iniciarse tan
pronto como se concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas. Es necesario con
el fin de:

Asegurar que el alcance del proyecto pueda alcanzar los resultados previstos.

o @

Aumentar los efectos deseados

Prevenir o reducir efectos no deseados

o o

Lograr la mejora de la empresa.

.1 Project scope statement .1 Planning meetings and .1 Risk management plan

.2 Cost management plan analysis

.3 Schedule management
plan

A4 Communications
management plan

.5 Enterprise environmental
factors

6 Organizational process
assets

(Proyect Management Institute, 2008)

Figura 7. Planificar la gestion de riesgos: entradas, herramientas, técnicas, y salidas
CONTENIDO A DESARROLLAR
ENTRADAS

En esta seccidn se discutiran los aspectos conceptuales relacionados a:

a. Enunciado del alcance del proyecto
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=

Plan de gestion de costos

Plan de gestion del cronograma

o o

Plan de gestion de las comunicaciones

@

Factores ambientales de la empresa
f. Activos de los procesos de la organizacién

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccidon se desarrollara trabajo practico utilizando las técnicas y herramientas

siguientes:

Reuniones de planificacion y analisis

SALIDAS

Como parte del trabajo realizado los colaboradores habran desarrollado los productos

siguientes:

Plan de gestion de riesgos

Describe la manera en que se estructurard y realizara la gestion de riesgos en el proyecto.

El plan de gestidn de riesgos incluye lo siguiente:

* Metodologia.

= Roles y responsabilidades.

» Presupuesto.

= Calendario.

= Categorias de riesgo.

= Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos.
= Matriz de probabilidad e impacto.

= Tolerancias revisadas de los interesados.

= Formatos de los informes.

= Seguimiento.
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TALLER 3 IDENTIFICAR LOS RIESGOS

afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas. Entre las personas que participan en la
identificacion de riesgos se pueden incluir: el director del proyecto, los miembros del equipo del
proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si esta asignado), clientes, expertos en la materia externos
al equipo del proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y expertos en

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden

gestion de riesgos. (Ver figura 3)

Figura 8. Identificar los riesgos: entradas, herramientas y técnicas, y salidas

2 o T @
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.1 Risk management plan
.2 Activity cost estimates
.3 Activity duration
estimates
A Scope baseline
5 Stakeholder register
6 Cost management plan
.7 Schedule management
plan
8 Quality management
plan
.9 Project documents
10 Enterprise
environmental
factors
11 Organizational process
assets

Tools & Techniques

.1 Documentation reviews

.2 Information gathering
technigues

.3 Checklist analysis

4 Assumptions analysis

.5 Diagramming techniques

6 SWOT analysis

.7 Expert judgment

.1 Risk register

(Proyect Management Institute, 2008)

ENTRADAS

En esta seccidn se discutiran los aspectos conceptuales relacionados a:

Plan de gestion de riesgos

Linea base del alcance

Registro de interesados

CONTENIDO A DESARROLLAR

Estimaciones de costos de las actividades
Estimaciones de la duracién de la actividad
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Plan de gestion de costos

Plan de gestion del cronograma

> @ =

Plan de gestion de calidad

Documentos del proyecto

Los documentos del proyecto incluyen, entre otros:
= Elregistro de supuestos
= Los informes de desemperio del trabajo
= Los informes sobre el valor ganado
= Los diagramas de red
= Las lineas base
= Otra informacion del proyecto que resulte valiosa para la identificacion de riesgos
Factores ambientales de la empresa constructora

e Activos de los procesos de la gerencia administrativa

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccidn se realizara trabajo practico utilizando las técnicas y herramientas
siguientes:
a. Revisiones de la documentacion

b. Técnicas de recopilacion de informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la
identificacion de riesgos son:
» Tormenta de ideas.
= Técnica Delphi.
= Entrevistas.
= Anaélisis de las listas de control

= Analisis de supuestos

c. Técnicas de diagramacion

Las técnicas de diagramacion de riesgos pueden incluir:
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a. Diagramas de influencias.
b. Analisis SWOT (o DAFO, debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades)
c. Juicio de expertos

SALIDAS

Al finalizar el taller los colaboradores estaran en condiciones de obtener los productos siguientes:
a. Registro de riesgos
b. Lista de riesgos identificados.
c. Lista de respuestas potenciales.

TALLER 4. REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros andlisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad
de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
evalla la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el
impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi como otros
factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la Gerencia
Administrativa asociados con las restricciones del proyecto en cuanto a costos, cronograma,

alcance y calidad.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y econémico
de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y sienta las bases para
realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, si se requiere. El proceso Realizar el Analisis Cualitativo
de Riesgos (ver figura 4) debe ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo
actualizado con respecto a los cambios en los riesgos del proyecto.
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Tools & Techniques

.1 Risk register .1 Risk probability and .1 Risk register updates
.2 Risk management plan impact assessment
.3 Project scope statement .2 Probability and impact
4 Organizational process matrix

assets .3 Risk data quality

assessment

4 Risk categorization

.5 Risk urgency assessment
\.B Expert judgment

J

(Proyect Management Institute, 2008)

Figura 9. Andlisis cualitativo de riesgos: entradas, herramientas y técnicas, y salidas
ENTRADAS

En esta seccion se discutiran los aspectos conceptuales relacionados a:

a. Registro de riesgos
b. Plan de gestion de riesgos
c. Enunciado del alcance del proyecto

d. Activos de los procesos de la organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccion se realizaran actividades practicas utilizando las técnicas y herramientas

siguientes:

a. Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos
b. Matriz de probabilidad e impacto

c. Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos
d. Categorizacion de riesgos

e. Evaluacion de la urgencia de los riesgos

f. Juicio de expertos
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SALIDAS

En esta seccion los colaboradores estaran en condiciones de obtener los productos

siguientes:

a. Actualizaciones al registro de riesgos

Las actualizaciones al registro de riesgos provenientes del proceso Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos incluyen:

= Clasificacion relativa o lista de prioridades de los riesgos del proyecto.
= Riesgos agrupados por categorias.

= Causas de riesgo o areas del proyecto que requieren particular atencion.
= Lista de riesgos que requieren respuesta a corto plazo.

= Lista de riesgos que requieren analisis y respuesta adicionales.

= Listas de supervisidn para riesgos de baja prioridad.

= Tendencias en los resultados del analisis cualitativo de riesgos.

TALLER 5. REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. El
proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se aplica a los riesgos priorizados mediante
el proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto significativo
sobre las demandas concurrentes del proyecto. Puede utilizarse para asignar a €sos riesgos una
calificacion numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de todos los riesgos que
afectan el proyecto. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la necesidad de
declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus impactos, determinaran qué
métodos emplear para un proyecto en particular. El proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de
Riesgos (Ver figura 5) debe repetirse después del proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos, asi
como durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para determinar si se ha reducido
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satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las tendencias pueden indicar la necesidad de mas

0 mMenos acciones en materia de gestion de riesgos.

Tools & Techniques

.1 Risk register .1 Data gathering and
.2 Risk management plan representation
.3 Cost management plan technigues
4 Schedule management .2 Quantitative risk analysis
plan and modeling techniques
.5 Organizational process .3 Expert judgment
assets

.1 Risk register updates

(Proyect Management Institute, 2008)

Figura 10. Analisis cuantitativo de riesgos: entradas, herramientas y técnicas, y
salidas

CONTENIDO A DESARROLLAR
ENTRADAS

En esta seccion se discutiran la interrelacion de los procesos anteriores para el desarrollo

del analisis cuantitativo de los riesgos. Los temas a desarrollar incluyen:

Registro de riesgos

o &

Plan de gestion de riesgos

o

Plan de gestion de costos

o

Plan de gestion del cronograma
e. Activos de los procesos de la gerencia administrativa

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccion se desarrollaran trabajos practicos utilizando las técnicas y herramientas

siguientes:

a. Técnicas de recopilacion y representacion de datos

= Entrevistas.
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= Distribuciones de probabilidad.
= Andlisis del valor monetario esperado.

= Modelado y simulacion.

b. Juicio de expertos

El juicio de expertos (que idealmente recurre a expertos con experiencia relevante y
reciente) se requiere para identificar los impactos potenciales sobre el costo y el cronograma, para
evaluar la probabilidad y definir las entradas (tales como las distribuciones de probabilidad) a las

herramientas.

SALIDAS

En esta seccion los colaboradores estaran en condiciones de obtener los productos

siguientes:

a. Actualizaciones al registro de riesgos

Las actualizaciones incluyen los siguientes componentes principales:
= Analisis probabilistico del proyecto.
= Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo.
= Lista priorizada de riesgos cuantificados.
= Tendencias en los resultados del analisis cuantitativo de riesgos.

TALLER 6. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
Incluye la identificacion y asignacién de una persona (el “propietario de la respuesta a los riesgos™)
(Ver figura 6) para que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los riesgos acordada y
financiada. El proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcion de su

prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para la
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direccion del proyecto, segln se requiera. Los riesgos incluyen las amenazas y las oportunidades

que pueden afectar el éxito del proyecto, y se debaten las respuestas para cada una de ellas.

Tools & Techniques

.1 Risk register .1 Strategies for negative

.2 Risk management plan risks or threats

.2 Strategies for positive
risks or opportunities

.3 Contingent response
strategies

A Expert judgment

.1 Risk register updates
.2 Risk-related contract

decisions

.3 Project management plan
updates

4 Project document
updates

(Proyect Management Institute, 2008)

Figura 11 Planificar la respuesta a los riesgos: entradas, herramientas y técnicas y
salidas

CONTENIDO A DESARROLLAR
ENTRADAS

En esta seccion se discutira la interrelacion de los temas siguientes:
a. Registro de riesgos
b. Plan de gestion de riesgos

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccidon se desarrollara trabajo practico utilizando las técnicas y herramientas
siguientes:

a. Estrategias para riesgos negativos o amenazas

Estas estrategias, descritas a continuacion, consisten en evitar, transferir, mitigar o aceptar.
= Euvitar.
= Transferir.
= Mitigar.
= Aceptar.
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b. Estrategias para riesgos positivos u oportunidades

Estas estrategias, descritas a continuacion, son:

= Explotar.

= Compartir.
=  Mejorar.

= Aceptar.

c. Estrategias de respuesta para contingencias

e Juicio de expertos

SALIDAS

En esta seccion los colaboradores estaran en condiciones de obtener los productos
siguientes:

a. Actualizaciones al registro de riesgos

Los componentes del registro de riesgos pueden incluir:

= Los riesgos identificados, sus descripciones, el o las areas del proyecto afectadas y como
pueden tener un efecto sobre los objetivos del proyecto.

= Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas.

= Las estrategias de respuesta acordadas.

= Las acciones especificas para implementar la estrategia de respuesta seleccionada.

= Losdisparadores, los sintomas y las sefiales de advertencia relativos a la ocurrencia de riesgos.

= El presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para implementar las respuestas
seleccionadas.

= Los planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion.

= Los planes de reserva para usarse como una reaccion a un riesgo que ha ocurrido y para el que

la respuesta inicial no ha sido la adecuada.
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= Losriesgos residuales que se espera que permanezcan después de la ejecucion de las respuestas
planificadas, asi como los riesgos que han sido aceptados deliberadamente.

= Los riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la implementacién de una
respuesta a los riesgos.

= Las reservas para contingencias que se calculan tomando como base el andlisis cuantitativo de
riesgos del proyecto y los umbrales de riesgo de la organizacion.

= Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos

b. Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:
= Plan de gestion del cronograma.
» Plan de gestion de costos.
= Plan de gestion de calidad.
= Plan de gestion de las adquisiciones.
= Plan de gestion de los recursos humanos.
= Estructura de desglose del trabajo.
= Linea base del cronograma.
= Linea base del desempefio de costos.

c. Actualizaciones a los documentos del proyecto
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen:
= Actualizaciones al registro de supuestos.

= Actualizaciones a la documentacién técnica.

TALLER 7. MONITOREAR Y CONTROLAR LOS RIESGOS

Monitorear y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan planes de
respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos residuales,
se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del proceso contra los riesgos a traves del

proyecto. El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como el anélisis de
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variacion y de tendencias, que requieren el uso de informacion del desempefio generada durante la
ejecucion del proyecto (Ver figura 7). Otras finalidades del proceso Monitorear y Controlar los
Riesgos son determinar si:

e Los supuestos del proyecto siguen siendo validos

e Los analisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede descartarse

e Serespetan las politicas y los procedimientos de gestion de riesgos

e Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben modificarse para alinearlas con

la evaluacion actual de los riesgos

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la seleccidn de estrategias
alternativas, la ejecucién de un plan de contingencia o de reserva, la implementacion de acciones

correctivas y la modificacion del plan para la direccion del proyecto.

.1 Risk register

.2 Project management plan
.3 Work performance

.1 Risk reassessment
.2 Risk audits
.3 Variance and trend

.1 Risk register updates
.2 Organizational process

assets updates

information analysis .3 Change requests
4 Performance reports 4 Technical performance 4 Project management plan
measurement updates
.5 Reserve analysis .5 Project document

6 Status meetings updates
e N J

(Proyect Management Institute, 2008)

Figura 12 Monitorear y controlar los riesgos: entradas, herramientas y técnicas, y
salidas

CONTENIDO A DESARROLLAR
ENTRADAS

En esta seccidn se discutiran los aspectos relacionados a:
a. Registro de riesgos
b. Plan para la direccién del proyecto
c. Informacién sobre el desempefio del trabajo
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La informacion sobre el desempefio del trabajo relativo a los diferentes resultados de
desempefio incluye, entre otras:
= El estado de los entregables
= Elavance del cronograma
= Los costos incurridos

= Informes de desempefio

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

En esta seccion se realizara trabajo practico utilizando las técnicas y herramientas
siguientes:
a. Auditorias de los riesgos
b. Analisis de variacién y de tendencias
c. Medicién del desempefio técnico
d. Andlisis de reserva o disponibilidad del monto del contrato
e. Reuniones sobre el estado del proyecto

SALIDAS

En esta seccion los colaboradores estaran en condiciones de obtener los productos
siguientes:

a. Actualizaciones al registro de riesgos

Un registro de riesgos actualizado incluye, entre otros:
= Los resultados de las reevaluaciones, auditorias y revisiones periodicas de los riesgos.

= Los resultados reales de los riesgos del proyecto y de las respuestas a los riesgos.

b. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion

Entre los activos de los procesos de la Gerencia Administrativa que pueden actualizarse,
se incluyen:

= Plantillas correspondientes al plan de gestion de riesgos
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= Laestructura de desglose de riesgos
= Las lecciones aprendidas procedentes de la gestion de los riesgos del proyecto

= Solicitudes de cambio

La implementacion de planes de contingencia o soluciones alternativas se traduce a veces
en solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambio se preparan y envian al proceso:
= Acciones correctivas recomendadas.

= Acciones preventivas recomendadas.

c. Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

d. Actualizaciones a los documentos del proyecto

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso
Monitorear y Controlar los Riesgos son los mismos que los del proceso Planificar la Respuesta a

los Riesgos.
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CRONOGRAMA'Y PRESUPUESTO

ld Modo  Nombre de tarea Duracion  Comienzo  Fin Costo
detarea Oleneo |[Olabal  |Oljubo  [Oloctubre |Olenero  (Olabal  |Oljuko |01 octuby
.0 20/12,31/01 13/03 24/04|05/06 17/07|28/08  09/10  20/11)01/0112/02 26/03|07/0518/06 30/0710/09| 22710
0 ™ TALLER DE 376 dias lun [un L. 135,000.00 f !
CAPACITACION 04/04/16  11/09/17
1 ™, TALLER DE GESTION DE 376 dias lun [un L. 135,000.00 [ 1
RIESGOS 04/04/16  11/09/17
1 @ ASPECTOS 15dias  lun04/04/16vie 22/04/6 L1000 [
GENERALES DE LA
GESTION DE
RIESGOS
3 PLANIFICAR GESTION 60dias  lun 04/04/16jue 14/07/16 (20,0000 ), —
DE RIESGOS :
ENTRDAS
N IDENTIFICARLOS ~ 60dias  jue 14/07/16 mié L.20,000.00 AR
RIESGOS 05/10/16
S 4 REAUMREL  60dlas s jueOSOY  L2000000 T oo
ANALISIS 15/10/16
CUALITATIVO DE
RIESGOS
6| REAUZAREL ~ 60dias jue 05/01/17 mié L. 25,000.00 (S
ANALISIS 2900317
CUANTITATIVO DE
RIESGOS
14 PUNFCARA  0des mé  mar L 2000000 (S
RESPUESTAAL 2900317 20/06/17
RIESGO
8| 2 MONITOREARY ~ 60dias  mar lon11/09/17  1.20,000.00 o
CONTROLAR EL 20/06/17
RIESGO
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Entrevista
Trabajo de investigacion

METODOLOGIA PARA LA GESTION DE RIESGOS EN LOS
PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA DEL SECTOR
PUBLICO.

Introduccidn: La siguiente encuesta trata sobre una investigacion en relacion a los riesgos en los
proyectos de construccion.

Instrucciones: Tipo seleccion multiple y respuesta breve.

A. Aspectos generales

1. ¢Cdmo se encuentra definida la empresa?
a. Por areas funcionales
b. Por departamentos

2. Laestructura organizativa de la empresa cuenta con los siguientes departamentos,
Enumere?

Gerencia administrativa

Finanzas

Presupuestos
Departamento técnico
Compras

Control de calidad
Logistica

Recursos humanos.

Se "o o0 o

3. ¢Con cuanto personal clave cuenta la empresa?
De 5 a 10 personas
De 10 a 20 personas

De 20 a 30 personas
De 30 a 50 personas
De 50 a mas personas.

® o0 oo

Aspectos estratégicos

La empresa constructora posee?
a. Visién

b. Mision

c. Valores

d. Principios

>~
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5. ¢Tiene la empresa una estrategia definida?
a. Si
b. No.
6. ¢Quién es el responsable de la estrategia de la empresa?
Gerencia administrativa
Finanzas

Presupuestos
Departamento técnico
Compras

Control de calidad
Logistica

Recursos humanos.

Sa@ o o0 o

~

La Empresa se encuentra Certifica por la ISO? Si o No
A cada cuanto tiempo renueva su Certificacion?

oo

Factores relativos a la gestion estratégica

Cuél de los siguientes factores considera como fundamental para una buena gestion

estratégica de sus proyectos. Enumere tres de los mas importantes:
a. Establecimiento de la estrategia
b. Liderazgo

Mejora continua

Gestidn de operaciones

Enfoque al cliente

Enfoque en la calidad

Gestion del conocimiento

Benchmarking

Manejo de la informacion y uso de tecnologias de informacion

Imagen y reputacion de la empresa

Otro

© 0

AT T SQ@ e o0

D. Aspectos operativos

10. ¢Cuales son los aspectos que segun su experiencia determinan el éxito de una empresa
constructora?
a.

b.
C.
d

11. ;Qué comentarios tiene sobre los aspectos siguientes en las operaciones de la empresa: en que
categoria se encuentra su empresa en relacién a la competencia, dentro de una escala de 1 a 5
siendo 1 el menor puntaje y 5 el mas alto puntaje:

a. Liderazgo dentrodelsector:1 2 3 4 5

b. Imagen y reputacion: 1 2 3 4 5
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c. Enfoque en el cliente: 1 2 3 4 5
d. Enfoque en la calidad: 1 2 3 4 5
e. Implementacion de laestrategia: 1 2 3 4 5
f. Gestion de las operaciones: 1 2 3 4 5

E. Factores relativos a la administracion de proyectos

12. ;Cual de los siguientes factores considera usted como fundamentales para una buena
administracién de proyecto, enumere tres de los mas importantes?
a. Gestion del alcance

Gestion del tiempo

Gestion del costo

Gestiodn de la calidad

Gestién del equipo

Gestidn de la comunicacion

Gestidn de los riesgos

Gestion de compras

Gestiodn de los interesados

Gestion del contrato

oS e o0 T

=
w

. ¢,Cuenta en su organizacién con un modelo definido para la administracion del riesgo de
los proyectos que desarrolla?
a. Si

b. No.
14. ;Cual es el proceso de identificacidn de riesgos?

a.

15. ¢ De qué forma clasifica los riesgos potenciales?
a.
b.
C.
d.
16. Ha utilizado la matriz de probabilidad x Impacto?
a. Si
b. No.
17. ;De qué manera asigna el valor monetario para la gestion de riesgos en sus factores de
sobrecostos y cuanto significa en % ?
a. Imprevistos (1% a 5%)
b. Administracion (1% a 5%)
c. Utilidades. (1% a 5%)
d. Ningun valor.
18. Para todos los proyectos que desarrolla poseen un plan de respuesta al riesgo?
a. Si
b. No.
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F. Aspectos de la eficiencia de la organizacion
19. Podria considerar su organizacion como una empresa eficiente: Si No
Si su respuesta es “si”:

Podria mencionar los tres indicadores mas importantes que utiliza para medir la eficiencia en
su organizacion
a.
b.
C.
20. A cada cuanto realiza mediciones sobre estos indicadores:
a. A cada 3 meses.
b. A cada 6 meses.
c. A cada afio.
d. A cada dos afios.
e. Ninguna vez.
21. ¢Utiliza alguna herramienta o Software en especial para la realizacion de una gestién de
riesgo en sus proyectos? Si , No
22. Se le son conocidos estos métodos:
a. @Risk
b. Monte Carlos
c. Matriz de calor de Riesgo.
23. ¢Cuantos proyectos ejecuta la empresa por afio?
24. De estos proyectos cual es 0 ha sido el porcentaje de desfase en:
a. Elalcance del Proyecto
b. Eltiempo de entrega
c. El presupuesto del Proyecto
25. ¢Cuales han sido los principales factores que han ocasionado desfase en el proyecto,
Enumere tres de los més principales. ?
a. Cambios en el Proyecto a causa del cliente.
Falta de decisiones por parte de la Supervision.
Mal respuesta por parte de los proveedores de los suministros.
Proyectos mal formulados.
Falta de financiamiento.
Pago de desembolsos tardios.
. Falta de control.
26. ¢Considera usted que a través del tiempo se ha mejorado estos indicadores? Si__ No

Q@0 oo0o

27. ¢;Qué factores inciden en que no se pueda obtener una mejor ejecucion de los proyectos
enumere tres de los mas principales:
a. Cambios en el Proyectos a causa del cliente.

Falta de decisiones por parte de la Supervision.

Mal respuesta por parte de los proveedores de los suministros.

Proyectos mal formulados.

Falta de financiamiento.

T o 0T
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f. Pago de desembolsos tardios.
g. Falta de control.
27. Considera que la gestion de riesgo influye en estos indicadores ? Si o No

Cémo?:

G. Aspectos de desempefio técnico
28. ¢ Cuenta con alguna metodologia para el desarrollo de proyectos, aplica normas ISO
PMI __ ambas
29. Dentro de su personal cuenta con profesionales con especialidad en administracién de
proyectossi__ cuantos _ No__
30. ¢Qué especialidad poseen su personal clave :
a. Enaguas
b. En estructuras
c. Ensuelos
d. Enadministracionn de Proyecto’s
e. Endireccion empresarial.
31. ¢Dentro de la administracion de proyectos que tan importante es la gestion del riesgo?
a. Muy Importante
b. Importante
c. Regular
d. Poca
e. Nula
32. ¢ Qué tipos de riesgos se presentan en sus proyectos enumere tres de los mas principales:
Proyectos mal formulados
Presupuesto bajo
Cambios en el proceso de ejecucion.
Tiempo de entregas muy cortos.
Pagos de estimaciones muy tardios.
Proveedores
Mal disefio.
Compra de materiales en el extranjero; desaduanaje.
i. Falta de experiencia de la supervision.
33. ¢Como es el proceso de identificacion de sus riesgos:
a. Clasificacion.
b. Cuantifican.

S@ o0 o

34. ¢Cuenta con un equipo de monitoreo y seguimiento de riesgos? Si 0
No
35. ¢En qué tecnologia de apoyan?

a. @Risk
b. Monte Carlos
c. Matriz de calor de Riesgo.
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36. ¢Considera usted que la administracién de los riesgos le reporta beneficios? Si__ o
No
37. ¢Podria mencionar que beneficios obtiene de esta gestion de riesgos?
a.
b.
C.
38. ¢Cuenta con un modelo de gestién de tiempos y costos para los proyectos?
a. Ms proyect
b. Excel
c. Opus
d. Sisco
e. Ciolingth
f. Presucad
g. Otro. Cual ?
39. Considera que darle seguimiento a alcance, tiempo, costo, calidad y riesgo inciden en la

eficiencia en la administracion del proyecto? Si 0 No

Aspectos del desempeiio financiero

28. Considera que la gestién de riesgos incide en las utilidades generadas por los proyectos a
la empresa? Si o No
En qué medida?

29. Segun su experiencia en cuanto pueden afectar el desempefio de los proyectos (en
términos de %), la utilidad por generar una mala gestion de riesgos?
a. 0% a5%
b. 5% a 15%
c. 15% a 30%
d. Mas de 30%

GRACIASI!
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CARTA DE COMPROMISO PARA ASESORIA TEMATICA
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Doctorado en: Economia y Empresa (candidato).

Hago constar que asumo la responsabilidad de asesorar técnicamente el trabajo de Tesis de

Maestria denominado:

Metodologia para la gestion de riesgos en los proyectos de infraestructura del sector publico

A ser desarrollado por el estudiante:

Elmer Wilson Gonzalez Ramos

Para lo cual me comprometo a realizar de manera oportuna las revisiones y facilitar las
observaciones que considere pertinentes a fin de que se logre finalizar el trabajo de tesis en el plazo
establecido por la Facultad de Postgrado.

En la ciudad de Tegucigalpa
Departamento de Francisco Morazan
Nombre: Teodoro Alexander Cabrera Reyes.

Fecha: 07 de Abril 2016

Firma: B P \\/_\
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