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RESUMEN

El objetivo del presente tr abajo de tesis es desarrollar un modelo de Gestion de Riesgos
para la empresa Industrial Automation México que integre herramientas orientadas a
la prevencion y control de eventos negativos que puedan afectar los objetivos de los

proyectos reflejados en de  sviaciones de tiempo, costo y calidad.

La metodologia implementada para esta investigacion estad compuesta de cinco
etapas: 1) Estudio de teorias sobre Gestion de Proyectos y Gestién de Riesgos, 2)
Revision sistema actual de la empresa, 3) Disefio de la pr opuesta del Modelo de
Gestion de Riesgos, 4) Experimentacion y 5) Documentacion de resultados y

entregables.

Las caracteristicas principales del Modelo propuesto son una compilacién de las
mejores practicas estudiadas, alineado a las caracteristicas de la empresa. El modelo
propuesto cuenta con una estructura basada en procesos que contempla elementos

de entrada, actividades y resultados, los cuales se documentan en un procedimiento

y plantillas que permiten registrar los datos generados en la aplicacion d el modelo

propuesto.

Los resultados de la fase de experimentacion muestran los aspectos encontrados en

la aplicacion de la Gestidn de Riesgos en un proyecto real de la empresa, donde se
reconoce esta propuesta como un elemento importante de la estrategia corporativa
y del proceso de toma de decisiones en la Gestidon de Proyectos, asi mismo, se abre

la necesidad de fomentar una cultura preventiva mas que reactiva en las diferentes

fases de cada proyecto realizado en la empresa.

Palabras clave: Gestion de Ri esgos, Gestidén de Proyectos, Modelo.
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GLOSARIO

IA: Industrial Automation

PMI: Project Management Institute

PM: Project Manager

PMBOK: Project Management Body of Knowledge
PMP: Project Management Professional

CAMP: Certified Associate in Project Managemen
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

Dentro de los planteamientos que se han hecho para definir un proyecto a lo largo
de la historia, en la industria dedicada al disefio, automatizacion y desarrollo de
nuevos productos se podria ver como alineada, la concepcion de un proyecto, como

la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un problema, la cual

tiende a resolver una necesidad humana  (1).

Derivado de esta busqueda para dar respuesta efectiva a los requerimientos de los
clientes, las organizaciones han venido implementado de manera vertiginosa sistemas
gue se adapten a sus neces idades para la gestidn o direccién de los proyectos con
el objetivo de tener un enfoque metddico y poder estandarizar las actividades desde

el inicio hasta el cierre de cada proyecto.

Actualmente, la gestion de proyectos dispone de una extensa bibliograf ia de
procedimientos y recomendaciones, en las que se definen areas de conocimiento
materias, fases o procesos (dependiendo del estandar) gue orientan a los directores
de proyectos hacia el éxito de sus proyectos, dentro de éstas, se encuentra la Gestion

del Riesgo, que tiene como objetivo aumentar la probabilidad y el impacto de los
eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos en

el proyecto (2).

La teméatica de Gestion de Riesgos  gene r0 el interés de la presente investigacion, ya
que las organizaciones requieren de un mejor manejo de los Riesgos e incertidumbres
gue afectan sus proyectos, los recursos humanos, financieros, técnicos, el uso de
nuevas tecnologias, la falta de comunicaci on y coordinacion son algunas causales
de Riesgo que amenazan el logro de los objetivos de todo proyecto: satisfacer los
criterios de valor del cliente y usuarios, que son usualmente el costo, el tiempo y la
calidad. Pese a todo ello, no es comdn ver que s e apligue un proceso formal de la

Gestion de Riesgos en las organizaciones como parte de la realizacion de proyectos.



Con el fin de profundizar en el tema de gestién de riesgos, se hace una descripcion

de algunas investigaciones o trabajos realizados, los cuales seregistranenla tabla (1).

Luego de revisar estos trabajos de investigacion, se ha enmarcado el entregable de

este proyecto como un modelo con el fin de que pueda ser implementado no solo

en IA, sino en cualquier organizacién que desarrolle pro yectos, plantear un proceso o

una metodologia seria muy ajustado el alcance particular de este proyectoy lo que

se quiere lograr es un enfoque general que permita ser aplicado en cualquier sector

de la industria.

Tabla 1 Estudios Previos sobre Gestion de Riesgos.

Trabajo de Investigacién

Descripcion

OESTUDI O DE
ADMINISTRACION DEL
RIESGO APLICADA A UN
PROYECTO CARRE
(Barrantes M. J. 2011) (3)

Aspectos Relevantes : Se realiza la aplicacion de la
teoria de la administracibn del riesgo basada
principalmente en el planteamiento ylo
recomendaciones de la guia PMBOK del Project
Management Institute (PMI) a la fase de oferta de un
proyecto, se implementan los procesos de
planificacion de la administ racion de riesgos,
identificacién, analisis cualitativo, analisis cuantitativo,
planificacién de respuesta y monitoreo y control de

riesgos a un proyecto.

Resultados: La experimentacién de la administracion

de riesgos en el proyecto caso de estudio, dio ¢ omo
resultados, la identificacion de una serie de eventos
gue podian afectar los objetivos del mismo, los cuales
fueron cuantificados (asignacion de costos a cada
uno) asi como la evaluacién de probabilidad e

impacto, lo que permitié jerarquizar y poder pl antear




estrategias de respuesta, algunos riesgos fueron
tomados en cuenta para cambiar los alcances del
proyecto e incluir los costos en la propuesta segun
acuerdos con el cliente. Los demas registros de riesgos

se trabajaran durante el desarrollo del proy ecto
buscando  mitigarlos mediante las  acciones

propuestas.

Dentro de las conclusiones del trabajo, se reconoce la
importancia de incluir la  metodologia de
administracién de riesgos en la fase de andlisis y
preparacion de la oferta de proyectos pues permit e
identificar actividades que no se contemplan en el
alcance de los proyectos y con ello poder evitar

pérdidas econdmicas para los ofertantes.

OMETODOS DE GESTION D
RIESGOS EN PROYECTO
DE SOFTWAREO
(Jaureche S. 2012)(4)

Aspectos Relevantes : El autor hace una investigacion
sobre algunos métodos de gestibn de riesgos entre
ellos: Boehm , RiskITPRM, SAFE y RIMAM.

Se documenta una descripcion detallada de cada
método y posteriormente un analisis comparativo,
definiendo | as principales caracteristicas, efectividad,
ventajas y desventajas, dentro de las conclusiones del
analisis, el autor propone considerar 3 aspectos para la
eleccion de un método de riesgos para un proyecto:
tamario del proyecto, experiencia del gestor y es fuerzo
requerido para gestionar.

Teniendo en cuenta los andlisis de los métodos
mencionados, se selecciona el método RiskIT para ser

aplicado en un proyecto de software.

Resultados: Realiza la experimentacion de la

herramienta RiskTlen un proyecto en| a fase de analisis




y disefio de la reingenieria de un sistema de software,
aplicando todas las fases o procesos del método (1.
Definicion del mandato de gestion de riesgos,
2.Revisién de las metas, 3. Identificacion de Riesgos, 4.
Andlisis de riesgos, 5.Pla nteamiento del Control de
Riesgos) Dentro de los resultados del ejercicio se
describen las dificultades presentadas por la falta de
experiencia en el tema por el gestor de la aplicacion
del método (autor) y la actitud de la empresa frente a

los riesgos ya que en la mayoria de los casos opt6 por
aceptar el riesgo y no implementar ninguna de las
acciones ya que ellas implicaban aumentar el
presupuesto del proyecto.

En este orden de ideas el autor plantea condicionantes
importantes a la hora de implementar un método de

gestion de riesgos en una organizacion.

OMETODOLOGIA DE
GESTION DE RIESGOS E
PROYECTOS DE

DESARROLLO DE
SOFTWARE PARA LA
EMPRESA CONSULTOR/
CV3o

(Castillo E. M. 2009) (5)

Aspectos Relevantes : En este trabajo de tesi s el autor
desarrolla una metodologia basada en los procesos

sugeridos por el PMBOK junto a herramientas

especificas para proyectos de software, la cual es
aplicada a un proyecto de la empresa caso de
estudio.

El desarrollo de la metodologia comprendio la
documentacién de un procedimiento, una plantilla

con su respectivo instructivo y un plan de
capacitacion.

El procedimiento para la gestion de riesgos excluye el
proceso de andlisis cuantitativo de riesgos y propone

como herramienta para el proceso de Iden tificar
Riesgos: utilizar el cuestionario de Identificacion de

riesgos basado en Taxonomia de Software.




Resultados: En aplicacibn de la metodologia de
gestion de riesgos, se presentan los resultados de la
planificacién de la gestién de riesgos, la identif icaciéon
y evaluacion de los riesgos.

Se encontraron como factores de éxito para la
implementaciéon de esta metodologia en la empresa
caso de estudio, la herramienta de identificacion de
riesgos basado en taxonomia de software ya que
permitié identificar el 90% de riesgos registrados, la
participacion de todo el personal involucrado en el
proyecto y el apoyo de alta direccién al ejercicio.

No se presentaron resultados del cierre del proyecto
gue presentara la evaluacion de la gestion de los
riesgos en los ob jetivos de tiempo, costo y calidad (se
menciona que Se programaron reuniones para
seguimiento y control pero no se presentan resultados
finales). El ejercicio de implementacion que se
presenta es a modo de poder ilustrar la metodologia

para la futura apli cacién en la empresa.

OGESTI DN DE R
NEGOCIO. DESARROLLO E
IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION D
RI ES GO ®afas L. E.
2009) (6)

Aspectos Relevantes : Este articulo presenta el estudio
de algunos sistemas de gesti  6n de riesgos, con el animo

de identificar los beneficios que éstos ofrecen a las
organizaciones.

El autor inicia con las definiciones de riesgo y como
®stos son mani festados, | ue
sistema de gesti-n de ri eseg
COSO0O4 - ERM (Enterprise RiskManagement ), conocido
como COSO Il, posteriormente se describen técnicas y
metodologias para la gestién de los riesgos: 1. AS/INZS
4360:1999, Estandar Australiano para la Administracion

de Riesgos. 2. Metodologia de Riesgos U. S. Federal

Reserve Banks. (1994 revision mas reciente). 3. Gestion




de Riesgos Corporativos 6 Marco Integrado, COSO -ERM
y 4. Basilea Il.

Luego de presentar la estructura de las anteriores
metodologias define en el cuarto capitulo los Sistemas

de Gestién de Riesgos.

Resultados : El sistema de gestion de riesgos propuesto
comprende el establecimiento de lo siguiente:
A.Estructura, organizacion y funciones de la gestién de
riesgos: en este capitulo define los roles vy
responsabilidades de los involucrados en la gestion de
riesgos.

B. Etapas del Sistema de Gestion de Riesgos: el autor
define y describe siete etapas, 1. ldentificar los
procesos que orientan los objetivos y metas de la
organizacion, 2. ldentificar los riesgos, 3. Asociar riesgos

a procesos, 4. Ana lisis cualitativo y cuantitativo, 5.
Tratamiento de riesgos, 6. Control de riesgos, 7. Evaluar
efectividad de riesgos.

C. Implantacion del Sistema de Gestion de Riesgos
(SGR), se establece como necesario contar con un
proceso de culturizaciébn (capacitacion es a los
involucrados), la definicibn de la metodologia y la
estructura de la gestién de los riesgos y el monitoreo,
revision y reporte de los resultados de la gestion de

riesgos.

OGUCA PARA

DE RIESGOS
CONDUCCION

EN

L A
LA
DE

PROYECT@G&anez Y.

M. 2013) (7)

Aspectos Relevantes : El autor presenta la descripcion y
estructura de diferentes métodos para la Gestion de
Riesgos y a partir de ello define una guia realizar el
analisis y gestion de los riesgos en los proyect os

pequenos.




Resultados: La guia propuesta para la Gestion de
Riesgos se compone de seis etapas: 1. Definicion, 2.
Planeacién, 3. ldentificacion, 4. Evaluacion, 5. Manejo,
6. Monitoreo y control.

No se realiza experimentacion del modelo propuesto.

0 GE SN DE RIESGOS EN
LA DIRECCION DE
PROYECTOS:

EL MODELO DEL PROJEC
MANAGEMENTI NSTI T
(Del cafo A, Cruz M.P.
2002) (8)

Aspectos Relevantes : Este articulo tiene como fin
analizar el modelo del PMI para la Gestion de Riesgos,
y estructura el desarrollo del documento en 4
secciones: 1. Presenta el andlisis de la estructura
general de gestion de proyectos presentada por el
PMI, 2. Los inicios de la documentacion del area del
conocimiento de Gestiébn de Riesgos (GRP), 3. Los
anteced entes de otros modelos de Gestion de Riesgos
y finalmente 4. El analisis detallado del planteamiento
de GRP por el PMBOK.

Resultados: Como resultados del analisis, los autores
sefalan que los modelos mas completos y solidos de
GRP son PRAM, PUMA, RAMP y PMBOK, sin embargo
sugieren que la elecciébn del método adecuado
dependera de las necesidades de los proyectos y de

las organizaciones que los desarrollan.




1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

La empresa IA México, que es objeto de caso de estudio, actualm ente cuenta con
un sistema de gestion de proyectos relativamente joven en su implementacion yenla
administracion de sus proyectos son reactivos a los acontecimientos que van
surgiendo, toda vez que no se tienen las herramientas, procesos o metodologias q ue

busquen la prevencién de eventos que puedan afectar los objetivos de sus proyectos

Como antecedente a la definicion de este problema, se analizaron los resultados de

los indicadores de cumplimiento de tiempo, costo y calidad de los proyectos
ejecutad os en el Ultimo afio, encontrandose, que éstos no fueron los esperados de
acuerdo a lo inicialmente planificado. En la figura (1). Se muestran los resultados del
analisis al cumplimiento de tiempo en 15 proyectos del afio 2016, de los cuales se
observa que ninguno finalizo en el tiempo planeado, seis de estos proyectos tuvieron
una desviacion aproximada del 50% y nueve entre el 100% y 233%. Aunque la
informacion sobre las causas que ocasionaron el impacto o desviacidon negativa en

el cumplimiento del tiempo n 0 se encuentra documentada, en las entrevistas
realizadas a los directores de proyectos se encuentran como detonantes de este
periodo de desfase del termino de los proyectos, factores externos principalmente
relacionados con los clientes tales como: falta de entrega de piezas para realizar las

pruebas, adecuaciones de las instalaciones del cliente donde se instalara el proyecto.

Estas situaciones podrian ser tratadas dentro del plan de mejora continua si se tuviera
una documentacion de lecciones aprendidas , ¥ para este caso tomar acciones
encaminadas a implementar desde la fase de estimacidn la limitacion de los alcances

del proyecto donde se puntualizan las actividades, se incluyen servicios de garantias,

se establecen sanciones o pagos extras por incumpli miento de los clientes, entre otros.



Desviacionen Tiempo
120 250%
100 200%
150%
100%
50%

0%

I Duracion Programada EE Duracion Real ~— =—29 Desviacion

Figura 1 Resultados Indicador Tiempo - Proyectos afio 2016

Ante estos resultados y anudados a las desviaciones que se obtuvieron en los
indicadores de costo y calidad, surge la necesidad de este trabajo de investigacion,
donde se pretende analizar el sistema de gestion de proyectos actual con el objetivo

de proponer un modelo que se ajuste a las necesidades de la empresa, y que permita
como lo sostienen Diaz, Leyva y Garcia 2013 (9) estar preparados para lo que pueda
suceder, con estrategias para la toma de acciones destinadas a eludir y reducir la
exposicion a los costos u otros efectos de aquellos eventos que ocurran, en lugar de
reaccionar después de que un ev  ento ya ha ocurrido e incurrir en los costos que

implican recuperar una situacion.



1.3 JUSTIFICACION

Contar con un modelo que permita Gestionar los Riesgos puede vislumbrar un
panorama importante para la administracion de proyectos al estar prepa rados
proactivamente para enfrentar las amenazas que afecten el resultado final de los
proyectos teniendo en cuenta que el propdsito principal es proteger los intereses de

la empresa y de los clientes.

Este trabajo de tesis, estara orientado a la investi  gacion sobre las mejores practicas,
normatividad y herramientas disponibles para la Gestion de Riesgos, con el fin de
construir un modelo que se adapte a las necesidades de IA y pueda ademas
proporcionar al Sistema de Gestion de Calidad las estrategias par a introducir una
cultura de control del Riesgo que se pueda ver reflejada en el éxito de los proyectos

a desarrollar.

Es una necesidad para |IA implantar la Gestidon de Riesgos por dos situaciones que
marcaran diferencias a los resultados actuales, primero asegurar mayor cumplimento
en los objetivos estratégicos que se miden a través de indicadores de cumplimiento

de tiempo, costo y calidad, y segundo en la documentacion del conocimiento de la
empresa, pues actualmente no hay un repositorio que almacene info rmacion de
riesgos de proyectos, lecciones aprendidas, oportunidades de mejora y que a través

de este modelo se permitira la generacion de una base de informacion para

referenciacion de futuros proyectos.

A C o s-beneficio

El modelo propuesto le permitir & a IA contar con una serie de herramientas para
documentar y controlar los riesgos a los que estan expuestos los proyectos, mejorar la
comunicacion con los responsables de los planes de accioén y verificar la efectividad

en las acciones tomadas, considera ndo desde medidas preventivas hasta las
acciones correctivas a implementar, posterior a la ocurrencia de los riesgos. De esta
manera ver resultados tangibles en la reduccion de la probabilidad de ocurrencia de

eventos negativos que afecten el costo, tiempo o calidad de los proyectos.
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Los costos de la implantacion del Modelo de Gestion de Riesgos en IA México se
definirian por la inversién de tiempo para llevar a cabo las fases de andlisis, disefio,
implementacién, documentacién y capacitacion para las cuales se estiman cuatro
meses, sin embargo, por tratarse de un desarrollo de investigacién del posgrado no

tendra costo alguno, otro rubro sera la dedicacion de  los miembros del equipo del
proyecto piloto para llevar a cabo la experimentaciéon del modelo , para | o cual se
estiman dos horas a la semana , se suman las horas para atender las jornadas de
capacitacién por parte de los diferentes involucrados en el sistema de gestion de
proyectos que irian de 8 a 12 horas dependiendo de las necesidades de la
organizacién , finalmente se considera que p  osterior a esta investigacion  se requerira
la dedicacion de un recurso para el seguimi ento y maduracién del modelo por un

periodo de 6 meses.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general:

Disefiar e implementar la propuesta de u n modelo practico y efectivo para la Gestién
de Riesgos en proyectos de |A México con el animo de afrontar de manera proactiva

a los posibles eventos que afecten los objetivos de los proyectos.

1.4.2 Objetivos especificos:

1. Proponer un modelo de Gesti  6n de Riesgos basado en las mejores préacticas o
estandares internacionales.

2. Estructurar un modelo que permita optimizar los resultados de los objetivos de
tiempo, costo y calidad de los proyectos.

3. Integrar un modelo de Gestidon de Riesgos en los procesos d e la cadena de
valor de IA México.

4. Contribuir a la creacién de una cultura preventiva para gestion de proyectos

dentro de 1A México.
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1.5 HIPOTESIS

El establecimiento de un modelo de Gestion del Riesgo, puede aumentar
significativamente el éxito en el de  sarrollo de los proyectos de una organizacién a
través de la identificacién, evaluacioén, respuesta y control de los efectos que puedan

impactar el cumplimiento de los objetivos del proyecto en tiempo, costo y calidad.

H1: Implementar un Modelo de Gestion de Riesgos puede reducir las desviaciones
actuales en cumplimiento del tiempo planeado para la ejecucion de los proyectos

en un 50%.

H2: Implementar procesos formales para la Gestion de Riesgos podrd aumentar la

calidad del proyecto esperada por un client e.

H3: Implementar un Modelo de Gestion de Riesgos puede reducir las desviaciones del
presupuesto asignado para la adquisicion de materiales, asegurando finalizar el

proyecto por debajo del 10% del costo estimado.

H4: Con la implementacion de un Modelo de Gestion de Riesgos se puede generar

una estructura para la Gestion del conocimiento de una empresa.
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CAPITULO 2 MARCO TEORICO O FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Marco Referencial

2.1.1 Introduccién

Industrial Automation , es una compafia fundada d  esde 1992 en los Estados Unidos
con la mision de proporcionar soluciones automatizadas a través de tecnologia
probada y de vanguardia a los clientes principalmente con requerimientos de la

industria automotriz. (10)

En el afio 2 012 se inicia el proyecto IA México, con sede en Querétaro, y tras 4 afios

de operacion se consolida la alianza IA Group entre los dos paises.

La oferta de soluciones de automatizacion industrial del Grupo, comprenden desde
el concepto hasta la instalacién para cualquier tipo de aplicacién, se construyen
equipos de celdas de trabajo de una sola unidad hasta Lineas de montaje

completamente integradas, entre otras, los servicios prestados incluyen:

Evaluacién del concepto
Disefio

Ingenieria

Fabricacién

Progra macion

Instalacion

=4 =4 =4 4 -4 -4 -4

Soporte

2.1.2 Desarrollo de Proyectos en IA

IA México, inicio su primer afio desarrollando proyectos de pequefias dimensiones y

con una plantilla de veinte personas, sin embargo, a través de los resultados en los
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proyectos ejecutados y  la gestion comercial de su equipo directivo, en el segundo
afio de operacion aument6 en 114% las cifras de ventas y por ende el desarrollo de

proyectos de gran tamafio y complejidad, ante estas actividades, como estrategia

organizacional se incluy6 dentro  de laestructura parala gestiobn de proyectos lafigura

del PM, con el fin de establecer un lider para coordinar la ejecucion de las
actividades de todas las areas involucradas en el proyecto (Disefio, Manufactura,

Control, Programacion y Ensamble).

En el afio 2016 esta figura de ejecutor del PM pas6 a la figura de Gestor o
administrador de Proyectos, gracias a la designacién de Gerentes de Especialidad

para cada area en desarrollo de proyectos (Disefio, Manufactura, Control,
Programacion y Ensamble) de e  sta manera el enfoque del ~ PM seria el de concentrar
los esfuerzos en la planeacion, gestién y control de los proyectos asignados, no
obstante, en estos afios de cambios en estructuras y conceptos en el desempefio de

los involucrados en el desarrollo de proye  ctos se conservan antiguas mentalidades de
ejecutores con algunas carencias de direccionamiento estratégico basados en
estructura de Gestion de Proyectos, por lo que surge la necesidad de estructurar y
documentar las actividades enmarcadas en un sistema d e gestion de proyectos que
permitiera optimizar los resultados, estandarizar actividades, gestionar y controlar los

procesos.

Actualmente, se encuentra en fase de implementacion el Sistema de Gestion de
Proyectos y la formacion de los  PM bajo la estructur a del PMI, con la meta de lograr
la certificacion de PMP ® y CAMP ® para conseguir alineacion con la estrategia de
carrera de la Organizacion y que el personal adquiera las competencias para la

implementacion del Sistema de Gestidon de Proyectos.

2.1.3. Estructura Organizacional

IA México, presenta una estructura que se alinea a la definida por la guia PMBOK de

Organizacion Matricial Fuerte , ya que tiene un &rea especifica y dedicada para la

14



direcci 6n de proyectos
categorias de directores de proyectos (PM)
de experiencia y capacidad para liderar proyectos
ademas cuenta con las diferentes areas

Eléctrico), Compras, Manufactura, Ensamble y Programacion)

conformada por

un gerente de operaciones y

diferentes

como lo muestra la figura

gue sirven de apoyo a

la ejecuciéon de los proyectos lideradas por gerentes que tienen a cargo personal

técnico y administrativo que van asignando a cada proyecto.

Dentro de las caracteristicas

completa y autoridad considerable en la gestion de los proyectos

de los PM en IA , se encuentran que tienen

dedicacioén

trabajo técnicoy administrativo asignado de las diferentes areas de la organizacion

gue se encuentra dedicado a tiempo ¢

ompleto para el desarrollod el proyecto

las cuales son definidas segun su grado

(2)y
(Ingenieria (Disefio Mecénico y Disefio

con el equipo de

Industrial Automatf)ln

Forward fc

Organigrama Project Management

REFERENCIA:
PM.OR.01

Modulo de PM

FECHA PAGINA:
23/03/2017 1DE1

WERSION:
1

GERENTE DE
OPERACIONES

PM SENIOR

PROJECT MANAGER
SENIOR

CAPACIDAD DE MANEJAR +3
PROYECTOS

PM (3 anos)

PROJECT MANAGER —

CAPACIDAD DE MANEJAR DE1 A3
PROYECTOS SIMULTANEOS

PM JR. (2 afios)

PROJECT MANAGER
JR.

MANEJO DE 1 SOLO PROYECTO
PROYECTOS INTERNOS

Figura 2 Estructura de Gestion de Proyectos IA México
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2.2 Teoria de la tematica

A continuacion se definiran los conceptos y términos necesarios para comprender el

contexto en el que ser & desarrollado el proyecto.

2.2.1 Contexto de la Gestion de Proyectos
2.2.1.1 Proyecto

Segun la definicién del  Project Management  Institute (PMI), un proyecto es un esfuerzo

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Uni co. (2)

Bajo este concepto el término temporal, se refiere a que cada proyecto siempre
tendrd un comienzo y un fin determinado, un tiempo delimitado, una duracion
cuantificable (11), esto no signi fica que necesariamente un proyecto deba tener una
corta duracion, pero si, que la duracion es limitada y el proyecto no sera un esfuerzo

continuo.

Se definen como Unicos dado que cada proyecto posee caracteristicas y funciones

especificas que le confiere  nla cualidad de dnico  (11).

Otra caracteristica fundamental es la elaboracion gradual, (12) pues para facilitar la
gestion, los proyectos tienden a dividir sus diferentes etapas en fases qu e conforman

el ciclo de vida del proyecto.

2.2.1.2 Ciclo de Vida de un Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto como lo sugiere el PMBOK (2) es la serie de fases por

las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre.

Estas fases deben seguir una secuencia logica, con un comienzo y un final, y deben

utilizar recursos para proporcionar resultados. Generalmente, las fases del proyecto se
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dividen por puntos de decisibn que pueden variar dependiendo del ambiente

organizacional. (ISO 21500) (13)

Segun lo establece PMBOK figura (3)t odos los proyectos pueden configurarse dentro

de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida:

Inicio del proyecto,
Organizacion y preparacion,

Ejecuc ion del trabajo y

= = =4 =4

Cierre del proyecto.

Inicio del | Organizacién Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto  y Preparacion Proyecto
.......
— e e ~w -
@ e .
c * .
2 ’ Y
,
oG . +
Sa - 1
L O * Al
= O + 1
Z c 3
>0 4 1
Q * 1
o Q -’
= @ ¥
0 = -
Q9 L4 L
[a ¥} .* .
e .
. . A
- * .
_e” -

. | | |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto

Archivados
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo >

Figura 3 Ciclo de Vida en Proyectos  (PMBOK-PMI)

2.2.1.3 Exito del Proyecto

Dado que los proyectos son de naturaleza temporal, el éxito de un proyecto debe
medirse en términos de com  pletar el proyecto dentro de las restricciones de alcance,

tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo. (2)

Standish Group, organizacion dedicada a la consultoria y principalmente a la
investigacion sobre el desempefio de los pr oyectos de software, genera cada dos

afios desde 1994 un Informe llamado CHAOS que presenta una instantanea del
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estado de la industria de desarrollo de software. El informe mas reciente fue publicado

en el 2015 y presenta el analisis de 50.000 proyectos de todo el mundo, la f igura (4)
resume los resultados de los proyectos en los Ultimos cinco afios teniendo en cuenta

tres factores de éxito (en tiempo, en presupuesto y satisfaccién con los resultados
(calidad)).

120%
100%
S mw A ae% ame

60%

49% 56% 50% 55% 52%
40%
N BN B B B
0%
2011 2012 2013 2014 2015

M Exitosos Con Cambios m Con Fallas

Figura 4 Resultados de Proyectos Standish  Group (14)

La figura (4) concentra los resultados de proyectos dedicados a un sector especifico
como lo es el desarrollo de software, presentando que aproximadamente el 70% de

los proyectos no fi nalizan de acuerdo a lo estimado.

Teniendo en cuenta la necesidad de aumentar el éxito de los proyectos, surgen
teorias o disciplinas que definen herramientas para gestionarlos, en el siguiente
apartado se presentan algunos modelos de gestibn de proyectos que se han
documentado como estandares o guias de referencia para las organizaciones que

desarrollan proyectos.

2.2.1.4 Gestidon de Proyectos

La gestion de proyectos incluye la integracion de las diversas fases del ciclo de vida
del proyecto (13), el conocimiento requerido puede clasificarse en areas

diferenciadas que permiten segmentar el tipo de trabajo requerido a lo largo del
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ciclo. Estas areas pueden variar dependiendo del estandar, guia o norma a seguirse

en cada orga nizacion.

En este caso de estudio, se han revisado tres estandares utilizados internacionalmente

gue sugieren un compilado de buenas practicas para la Gestion de Proyectos, la Guia

de los fundamentos para la Direccién de Proyectos PMBOK, el estandar cread

Reino Unido PRINCE2 (Projects In Controlled Environments )y la Guia de Orientacion

sobre la gestion de proyectos ISO 21500, con el fin de identificar sus planteamientos

sobre la estructura propuesta para la gestion de

un cuadro comparativo con cada uno de estas.

Tabla 2 Areas del conocimiento Estandares Internacionales

ISO 21500 PMBOK PRINCE?2
Integracion Integracion Business Case
Partes Interesados
Interesadas
Alcance Alcance
Recursos Recursos Humanos  Organizacién
Tiempo Tiempo
Costos Costos
Riesgos Riesgos Riesgos
Calidad Calidad Calidad
Adquisiciones Adquisiciones
Comunicacion Comunicaciones
- - Planes
-- -- Cambios
-- -- Progreso

Dentro de las areas donde ha

y convergencia en los tres estandares se encuentra el

area del conocimiento de Riesgos, que cobra un valor importante y necesario a incluir

en la gestién de un proyecto.

oen el

proyectos, enlat abla (2) se presenta
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2.2.2 Gestidn de Riesgos en Proyectos

2.2.2.1 Riesgo

Segun PMBOK, el Riesgo de un proyecto es un evento o condicién incierta que, de
producirse, tiene un efecto positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos del
proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo

puede tener una 0 mas causasy, si se prod  uce, uno o mas impactos.

La asociacion (APM) (15) usa una definicion similar, definiendo riesgo como "Un evento
incierto 0 un conjunto de circunstancias que, si se producen, tendran un efecto en la

consecucion de los objetivos  del proyecto".

Lanorma AS9100C (16) def i ne ri esgo como oUna situaci-n o c
gue tiene tanto una probabilidad de ocurrir como una consecuencia potencialmente

negativaod.

Por su parte la ISO 31000, define ri esgo como OEfecto de |l a incer
objetivoso, entendiendo el efecto como una desvi
sea positivo, negativo o ambos, la incertidumbre como el estado, incluso parcial, de

deficiencia de informacion relacionada c on la comprension o el conocimiento de un

evento, su consecuencia o probabilidad y los objetivos pueden tener aspectos

diferentes (por ejemplo financieros, salud y seguridad, y metas ambientales) y se

pueden aplicar en niveles diferentes (estratégico, en t oda la organizacién, en

proyectos, productos y procesos. @7

Las organizaciones segun PMBOK presentan diferentes actitudes frente al riesgo, las
cuales clasifican en tres categorias apetito de riesgo: grado de incertidumbre que
una organizacién esta dispuesta a aceptar, tolerancia al riesgo: grado de riesgo que
podria resistir la organizaciony umbral de riesgo: definicion del parametro a partir del

cual la organizacion aceptard el riesgo.
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Estas caracteristicas generalmente  se definen para poder llevar a cabo los procesos
de analisis y evaluacion de los riesgos ya que se establecen los criterios que
clasificaran el tipo de riesgo y que conllevara a la seleccion de una respuesta

diferente dependiendo del riesgo.

2.2.2.2 Gestion del Riesgo

Se define gestidn del riesgo como las Actividades coordinadas para dirigir y controlar

una empresa en relacion con el riesgo. Definicion 2.1. ISO Guia 73:2009 (18)

En proyectos, el riesgo tiene su origen enla  incertidumbre, que esta presente en todos
los proyectos. Los Riesgos que pueden ser identificados representan riesgos
potenciales que de manera anticipada se prevén y que en caso de manifestarse
pueden tener un efecto perjudicial en el desarrollo del proy ecto, y para los cuales se
puede estar preparado a través de un plan de respuesta. Los Riesgos no identificados
representan aquellos que se surgen inesperadamente, y que no pueden preverse ni

administrarse de forma proactiva.

Por tanto para los riesgos id entificados tempranamente o aquellos que surgen de
modo inesperado se aplica la Administracion de Riesgos la cual incluye todos los
procesos relacionados con la planeacién de la gestion, la identificacion y registro, la
evaluacion cualitativa y cuantitativ a, la planeacién de la respuesta a los riesgos, y su

seguimiento y control.

Se puede entonces considerar como administracion de riesgos el método sistematico
que permite planear, identificar, analizar, evaluar, tratar y monitorear los riesgos
asociados co n una actividad, funcién o proceso, para que la organizacion pueda

reducir pérdidas y aumentar sus oportunidades.

Existen diversos esquemas y opiniones acerca de la estructura ideal del proceso de la

Gestion de Riesgos. Sin embargo, casi todos concuerdan con el siguiente esquema
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basico: los riesgos son primero identificados, luego registrados, cuantificados, y

finalmente controlados hasta el final de del Proyecto.

2.2.2.3 Modelos de Gestion de Riesgos

Actualmente se utilizan una serie de modelos para r ealizar un proceso légico y
sistematico que puede ser utilizado cuando se toman decisiones para mejorar la
efectividad y eficiencia de las empresas. Los modelos permiten identificar y estar
preparados para lo que puede suceder, se trata de tomar acciones d estinadas a
eludir y reducir la exposicién a los costos u otros efectos de aquellos eventos que
ocurran, en lugar de reaccionar después de que un evento ya ha ocurrido e incurrir

en los costos que implican recuperar una situacion.

En la tabla (3) se presentan algunos modelos que presentan propuestas para la

Gestion de Riesgos .

Tabla 3 Modelos de Gestién de Riesgos

ETAPAS/ AUTOR PMI ISO APM PRINCE2
(PMBOK 21500 (PRAM 2004) (2009)
2013) (2012)
Planificacién X X
Identificacion X X X X
Andlisis / Valoracién X X X X
Respuesta a los X X X X
Riesgos

Monitoreo / Control X X X X
Registro de Riesgos X X X
Reporte / X X X

Retroalimentacion
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MODELO DE GESTION DE RIESGOS PRESENTADO POR PMI (PMBOK 2013):

Como se vio anterio

rmente, el PMBOK divide en diez areas el conocimiento para la

Direccion de proyectos, siendo la octava la Gestién de Riesgos del Proyecto (PRM

Project RiskManagement, en inglés), en la cual tiene como objetivo

0é

i dent

priorizar los riesgos antes de que ocurran, a su vez proporcionar informacion orientada

a la accién a los Gerentes de proyectos. Esta orientacion requiere la consideracion

de eventos que pueden o0 no ocurrir y por consiguiente se describen en términos de

probabilidad de ocurrencia, a

sobre |

0Ss

demas de otras dimensiones tales como su impacto

objetivoso

Para el PMI la gestion de riesgos de un proyecto incluye las actividades concernientes

con la conduccion de la planificacion de la gestién, identificacion, analisis, respuesta,

y mon itoreo y control de riesgos en un proyecto

como se presenta en la

mayoria de las cuales se actualizan a lo largo del mismo.

tabla (4);

Los procesos de la gestion de los riesgos interactian entre si y también con los

procesos de las otras areas de cono

cimiento. Cada proceso se ejecuta por lo menos

una vez en cada proyecto y en una o todas las fases del ciclo de vida del proyecto.

El PMI utiliza cierta notacion estandarizada para describir cada una de los procesos

de cada area del conocimiento, definien

y Técnicas utilizadas para realizar las tareas propuestas y las

obtener en cada proceso.

Tabla 4 Procesos Gestion de riesgos PMBOK

Salidas que se deberan

0

la

dolas Entradas que recibe, las Herramientas

GRUPOS DE PROCESOS

AREA DE| INICIO PLANIFICACION EJECUCION MONITOREO | CIERRE
CONOCIMIENTO Y CONTROL
Gestion de los 1.Planificar la 6.Controlar
Riesgos del Gestion de los los riesgos
Proyecto riesgos
2.ldentificar  los
riesgos

23

fi

car



3.Realizar analisis
cualitativo de los
riesgos
4.Realizar analisis
cuantitativo de
los riesgos
5.Planificar la
respuesta a los

riesgos

Proceso 1: Planificar la Gestion de Riesgos

Este proceso define el como realizar las actividades de gestion de riesgos de un
proyecto y asegura que el nivel, el tipo y la vis ibilidad de la gestion de riesgos son
acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la

organizacion.

El plan de gestién de los riesgos es vital para comunicarse y obtener el acuerdo y el
apoyo de todos los interesados a fin de as  egurar que el proceso de gestion de riesgos
sea respaldado y llevado a cabo de manera eficaz a lo largo del ciclo de vida del

proyecto

Dentro de las entradas del proceso enmarcadas en los Activos de los procesos de la
organizacién se encuentran entre otr  as: Las categorias de riesgo, las definiciones
comunes de conceptos y términos, los formatos de declaraciébn de riesgos, las
plantillas estandar, los roles y las responsabilidades, los niveles de autoridad para la

toma de decisiones, y las lecciones aprendi das.

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la
Gestion de los Riesgos incluyen, entre otros, las actitudes frente al riesgo, los umbrales

y las tolerancias, que describen el nivel de riesgo que una organizacion soportara.
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Como salida del proceso se genera el plan de gestidén de los riesgos, que incluye la
metodologia, roles y responsabilidades, presupuesto, calendario, categorias de
riesgo, definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos, formatos de los

informes y seguimiento.

Proceso 2: Identificar los Riesgos

En este proceso se determinan los riesgos que pueden afectar al proyecto y se
documentan sus caracteristicas, el beneficio que genera el proceso es la
documentacion de los riesgos existentes y e | conocimiento y la capacidad que

confiere al equipo del proyecto para anticipar eventos.

Los patrticipantes en las actividades de identificacién de riesgos pueden incluir: el
director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de gestio n de
riesgos (si esta asignado), clientes, expertos en la materia externos al equipo del
proyecto, usuarios finales, otros directores de proyecto, interesados y expertos en
gestion de riesgos.

Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a que pu eden evolucionar o se
pueden descubrir nuevos riesgos conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo

de vida. El proceso involucra al equipo del proyecto de modo que se pueda
desarrollar y mantener un sentido de propiedad y responsabilidad por los ries gosy las

acciones de respuesta asociadas.

El proceso de Identificar los riesgos presenta diversas entradas, con lo que se propone
considerar todo el panorama del proyecto entre éste, los costos, el cronograma, la
calidad, los recursos humanos, el alcan  ce proyecto, las actividades, los interesados,
las compras, con el animo de poder encontrar los factores de riesgo que puedan

abarcar todas las areas del Proyecto.

Como herramientas se definen revisiones a los documentos del proyecto, técnicas de
recopila cién de informacién como: tormenta de ideas, técnica Delphi, entrevistas y
analisis causalraiz, analisis con lista de verificacibn que es una técnica que se

desarrolla sobre la base de la informacion histérica y del conocimiento acumulado a
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partir de proye ctos anteriores similares y de otras fuentes de informacion, asi mismo se
sugiere la aplicacién de andlisis de supuestos, técnicas de diagramacién como:
diagramas causa/efecto, diagramas de flujos de procesos y diagramas de influencias,

analisis FODAYy el juicio de expertos.

La salida del proceso es el registro de riesgos, donde se documentan los eventos,

impactos y causas, asi como las potenciales respuestas.

Proceso 3: Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

Este proceso consiste en priorizar los riesgos para el andlisis o accién posterior,

evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

El beneficio clave del proceso es que permite a los directores de proyecto reducir el

nivel de incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta prioridad.

El andlisis cualitativo de riesgos se aplica a la lista de los riesgos creados o actualizados
en el proceso de identificar los riesgos. Los riesgos que se evallan como de alta

prioridad seran un foco importante en el proceso Planificar la Respuesta de Riesgos.

Las entradas para el analisis cualitativo incluyen el plan para la gestion de riesgos
definido en el primer proceso, el registro de riesgos, el alcance del proyecto, factores
ambientales de la empresa como: estudios d e la industria sobre proyectos similares

por especialistas en riesgos y bases de datos de riesgos.

Las técnicas presentadas estan dirigidas a evaluar la probabilidad de que cada riesgo

ocurrira y el impacto de cada riesgo sobre los objetivos del proyecto.

La organizacion debe fijar las combinaciones especificas de probabilidad e impacto

gue | 1l evan a calificar un riesgo de importanci

Las salidas del proceso de analisis y evaluacion cualitativa seran las actualizaciones a

los registros de riesgos.
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Proceso 4: Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos

En este proceso se analizan numéricamente el efecto de los riesgos identificados
sobre los objetivos generales del proyecto, se genera informacion cuantitativa sobre
los riesgos para apoyar la toma de decisiones a fin de reducir la incertidumbre del

proyecto.

El proceso realizar el analisis cuantitativo de riesgos se aplica a los riesgos priorizados
mediante el proceso anterior de andlisis cualitativo de riesgos. El proceso realizar el
analisis cuantitativo de riesgos analiza el efecto de dichos riesgos sobre los objetivos

del proyecto. Se utiliza fundamentalmente para evaluar el efecto acumulativo de

todos los riesgos que afectan el proyecto. Cuando los riesgos guian el ana lisis
cuantitativo, el proceso se puede utilizar para asignar a esos riesgos una prioridad

numérica individual.

Las herramientas que sugiere la guia para el andlisis cuantitativo van desde técnicas
de representacion de datos como distribuciones de probabi lidad, hasta técnicas de
modelado como andlisis de sensibilidad, andlisis de valor monetario esperado,

modelado mediante técnica Montecarlo.

El resultado de este proceso es la actualizacion del registro de riesgos con los datos
de analisis probabilisticos del proyecto (probabilidad de alcanzar el proyecto en costo

y tiempo), listas de riesgos priorizadas y tendencias de resultados.

Proceso 5: Planificar la Respuesta a los Riesgos

Mediante este proceso se desarrollan las opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Se abordan los
riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el
presupuesto, el cronograma y el plan para la direccion del proyecto, segun las

necesidades.
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Las estrategias para dar respuesta a los riesgos identificados de acuerdo al resultado
de la evaluacion, son evitar, transferir, mitigar o aceptar si se trata de riesgos negativos
0 amenazas y explotar, mejorar, compartir y aceptar cuando se trate de ri esgos

positivos u oportunidades.

Como salida del proceso se documentan las respuestas en el registro de riesgos.

Proceso 6: Controlar los Riesgos

El ultimo proceso esta orientado a implementar los planes de respuesta a los riesgos,

dar seguimiento al os riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar
nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través
del proyecto.

El beneficio de controlar los riesgos mejora la eficiencia del enfoque de la ges tibn de
riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto para optimizar de manera continua

las respuestas a los riesgos.

Las herramientas que se sugieren, pretenden definir un marco para el seguimiento de

los riesgos, que permita llevar a cabo el analisi sy evaluacion del comportamiento de

los riesgos generalmente de estas actividades resulta la identificaciébn de nuevos
riesgos, el cierre de los riesgos tratados eficazmente, como salidas del proceso
principalmente se encuentran los informes , actualizacion es al registro de riesgos,

requerimientos especiales para el desarrollo del proyecto.

MODELO DE GESTION DE RIESGOS PRESENTADO POR ISO (21500: 2012):

La norma ISO 21500:2012 (13) nace con el propésito de armonizar las buen as
practicas, normas, modelos y estdndares mas reconocidos internacionalmente sobre

la gestion de proyectos, asi mismo, para establecer principios, conceptos y términos
comunes en la direccion y gestién de proyectos a nivel internacional y que se pueda

contar con un estandar que pueda ser aplicable a cualquier organizacion

independiente del tamafio y sector al que pertenezca.
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Esta norma esta dirigida a los altos directivos de las organizaciones (para que puedan
entender mejor los principios y la practic  a de la direcciéon y gestion de proyectos) y
los patrocinadores de los proyectos (para ayudarles a dar el apoyo y la orientacion
apropiados a sus directores de proyecto, equipos de direccion de proyectosy a los

equipos de proyecto).

Su estructurade Gestion de Proyectos es muy similar a la planteada en la guia PMBOK,
se definen los grupos de procesos: Inicio, Planificacion, Implementacién, Control y
Cierre.

Las denominadas areas del conocimiento en el PMBOK, en esta norma ISO son
llamadas grupos de m ateria, y al igual se componen de diez tal cual en la guia
PMBOK: Integracion, Partes Interesadas, Alcance, Recursos, Tiempo, Costos, Riesgos,

Calidad, Adquisiciones y Comunicacion.

La norma a diferencia de la guia PMBOK no establece técnicas o herramien tas solo

describe los procesos con elementos de entradas y salidas.

La materia de Riesgos como lo muestra lat abla (5) comprende actividades que se
desarrollan en tres procesos del ciclo de vida del proyecto: Planificacion, aqui se
identifican y se evalia n los riesgos, en el proceso de implementacion se tratan los

riesgos y en el proceso de control se controlan los riesgos.

Tabla 5 Modelo ISO 21500

GRUPOS DE PROCESOS
MATERIA INICIO PLANIFICACION IMPLEMENTACION | CONTROL CIERRE
Riesgos l.Identificar los | 3.Tratar los riesgos | 4.Controlar los
riesgos riesgos
2.Evaluar los
riesgos
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Proceso 1: Identificar los riesgos

Tiene como propdsito identificar eventos potenciales con riesgos y sus caracteristicas,
es definido como un proces o iterativo porque pueden aparecer riesgos nuevos o

cambias los existentes a medida que el proyecto avanza durante su ciclo de vida.

Los riesgos con un impacto potencial negativo sobre el proyecto se los denomina

Oamenazasbé, mi entr as (i inpacttoomotengial positivoi sebreeah

7

proyecto se | os denomina oO0oportunidades©é6.

La entrada del proceso es el Plan del Proyecto y como salida se encuentra el registro

de los riesgos.

Proceso 2. Evaluar los riesgos

Es en este proceso donde se mideny pri  orizan los riesgos identificados para la posterior
toma de acciones, tal como la preparacién de planes de respuestas ante los riesgos.

Esta evaluacién de riesgos incluye la estimacién de la probabilidad de ocurrencia de

cada riesgo identificado y la corres pondiente consecuencia sobre los objetivos, si es
que el riesgo ocurre, posteriormente se priorizan los riesgos de acuerdo con esta
evaluacion teniendo en cuenta otros factores, como el calendario y la tolerancia al

riesgo de las partes interesadas clave.

Se sugiere que la evaluacion de los riesgos debe ser repetitiva y las tendencias que

resulten del ejercicio indiquen mas o menos acciones de gestion de riesgos.

Los elementos de entrada del proceso son los registros de riesgos y el plan del
proyecto, co mo salida resultan los riesgos priorizados.

Proceso 3. Tratar los riesgos

El proceso Tratar los riesgos comprende el desarrollo e implementacién de las

acciones para mejorar las oportunidades y disminuir las amenazas a los objetivos del
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proyecto, aqui se analizan los riesgos en funcién de su impacto insertando recursos y

actividades en el presupuesto y el cronograma.

La definicion del tratamiento del riesgo incluye medidas para mitigar el riesgo,
desviarlo, o desarrollar planes de contingencia a ser usado sen el caso de que el riesgo

ocurra.

Las entradas al proceso son los riesgos registrados y el plan del proyecto, el resultado
del tratamiento de los riesgos es la asignacion de respuestas a los riesgos y los

requerimientos de cambios al proyecto.

Proceso 4. Controlar los Riesgos

En este proceso se hace seguimiento a los riesgos identificados, con el propésito de
minimizar la interrupcion del proyecto determinando si las respuestas a los riesgos se

ejecutan y si tienen el efecto deseado.

Del ejercici o de controlar los riesgos generalmente resulta la identificacion y analisis
de nuevos riesgos, asi mismo, se hace el seguimiento de condiciones que disparan los
planes de contingencia y se analiza la evolucion de las respuestas a los riesgos,

mientras que al mismo tiempo se evalla su eficacia.

Los riesgos del proyecto deben ser evaluados peridodicamente a lo largo del ciclo de

vida del proyecto.

Se definen como entradas del proceso los registros de riesgos, los datos de progreso o
desempefio del tratamient o de los riesgos, el plan del proyecto y las respuestas a los
riesgos. Las salidas del proceso seran las acciones correctivas a tomar y los

requerimientos de cambios al proyecto.
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MODELO DE GESTION DE RIESGOS PRESENTADO POR APM (PRAM 2004)

La estructura del modelo de gestién de riesgos recomendado por la Guia PRAM (15)

de la Asociacion para la Gestion de Proyectos (APM) (2004) presenta la definicion de

cinco fases y una actividad transver salsefdla amada
la figura (5) aqui se refleja un proceso iterativo, por lo que la salida de cada fase

puede requerir gue una fase anterior haya sido ejecutada.

Las fases del modelo se pueden dividir en sub  -fases dependiendo de como se quiera
implementar la gesti  6n de riesgos; de modo que el nivel deseado de detalle debe ser
determinado por las necesidades especificas de cada proyecto o por el grado de
madurez de la capacidad de gestion de riesgos de la organizacién en donde se vaya

a aplicar.
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Figura 5 Modelo PRAM
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Fase 1: Iniciar

Esta fase tiene como propdsito establecer el alcance, los objetivos y el contexto para

gestionar la gestiéon de riesgos. Esta fase puede ser dividida en dos sub

el Proyecto y 2. Definir el Enfoque del Proceso de Gestion de Riesgos.

-fases: 1. Definir

La sub-fase Definir el proyecto establece que para llevar a cabo la Gestién de riesgos

en un proyecto, éste debe ser entendido claramente con respecto a los objetivos, los

cuales reflejen los intereses de las

partes involucradas y los criterios de éxito del

proyecto; tener una clara definicion del alcance, donde se especifique las

actividades que constituyen el proyecto, o que contempla y lo que se excluye, los

responsables, las actividades o los términos del

producto a producir y el tiempo de

ejecucion de éstas; asi mismo, cualquier proyecto al que se aplique la gestion de

riesgos debe tener una estrategia bien definida y un plan general para la ejecucion

del proyecto.

La sub-fase Definir el Enfoque del Proce so de Gestién de Riesgos

establece que se

deben tener bien definidos los objetivos y los requisitos de alto nivel para la Gestion de

riesgos, los cuales seran revisados y actualizados de forma periddica durante la

ejecucion del proyecto.

La aplicacion d e la Gestion de riesgos debe ser desde el inicio del proyecto y durante

todo su ciclo de vida, asi mismo, la definicion de la estrategia de la gestion de riesgos

gue contempla desde procedimientos, métodos, objetivos de la gestion de riesgos,

responsables , habilidades y herramientas a aplicar, se establecen en el inicio y son

documentadas dentro de un plan de gestidn de riesgos.

Fase 2: Identificar

Esta fase busca la deteccién de los riesgos que puedan impactar a los objetivos del

proyecto, presenta como  herramientas de apoyo para esta fase:

Analisis de Supuestos y Limitaciones.
Listas de Verificacion.

Listas rapidas.

Lluvia de Ideas.
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- Entrevistas.

- Analisis FODA.

- Analisis de los interesados.

- Seguimiento de los proyectos.

- Técnica de Grupo Nominal.

- Técnica Delphi.

- Niveles de Preparacion de Tecnologia.

- Revision por pares.

- Capitalizacion de una buena cultura de gestion de riesgos.

La generacién de la lista de los eventos de riesgo, deber estructurarse lo mas
completa posible, donde se contemplen t odos los tipos y fuentes de evento de riesgos
pertinentes, al igual se debe consultar a los interesados y buscar opiniones externas
cuando sea conveniente y practico; se deben consultar las lecciones aprendidas de

experiencias anteriores en materia de gest i6n de riesgo de proyectos similares.

En la ejecucion de este fase, pueden ser definidas las respuestas para algunos eventos
de riesgo, si no se establecen en este momento, deben ser fijarse mas tarde dentro de

|l a fase OPl anear Respuestasao.

Fase 3: Evaluar

La evaluacion de los riesgos comprende el andlisis de los eventos identificados con el
animo de considerar las mas adecuadas decisiones a tomar, ademas de clasificar o

ponderar los riesgos tanto individuales como el riesgo global del proyecto.

Esta fase se divide en cuatro sub -fases: estructura, propiedad, estimacion y
evaluacion, estas sub -fases pueden ser ejecutadas en ciclos segun la naturaleza del

proyecto, la guia PRAM plantea un méaximo de tres ciclos.

La evaluacion sobre cada evento debe desc ribir la naturaleza de la incertidumbre
gue enfrentan y la naturaleza de su potencial de impacto positivo o negativo, estas
evaluaciones deben ser hechas sobre la probabilidad de ocurrencia de un evento de

riesgo y el impacto potencial.
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La prioridad de | os eventos de riesgo identificados debe evaluarse en términos del
nivel de la amenaza que representa para el logro de los objetivos del proyecto o de
la oportunidad de mejorar los resultados; para ello, se debe establecer una ventana
del impacto del riesgo e indicar cuando es probable que el impacto se produzca y

asi ayudar a priorizar los riesgos.

Fase 4. Planear Respuestas

Esta fase busca el establecimiento de las respuestas a los eventos individuales
identificados asi como la busqueda del ajuste del pr oyecto segun la evaluacién del

riesgo global del proyecto.

Planear respuestas se compone de dos sub  -fases: planear respuestas a eventos de

riesgo y planear respuestas a riesgos del proyecto.

Sub-fase: Planear Respuestas a Eventos de Riesgo, con la aplica cién de esta sub -fase

se pretende evitar o reducir al minimo las amenazas y explotar 0 maximizar las
oportunidades, con el fin de optimizar la probabilidad de alcanzar los objetivos del

proyecto.

Esta sub-fase inicia examinando las respuestas preliminares ya identificadas durante
la fase de identificacibny re  -evaluarlas si no son las adecuadas, se identifican nuevas
respuestas; asi mismo, para todos los demas eventos de riesgo a los que no se le hayan
previamente identificado respuestas deben ser revisado s durante esta fase y

generarle las respuestas apropiadas.

El gerente del proyecto debe tener en cuenta lo siguiente, para determinar si una
respuesta se justifica:
(a) La importancia relativa de los diferentes objetivos del proyecto

(b) La importanciad el evento de riesgo en relacion con los objetivos del proyecto
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(c) La efectividad potencial de la respuesta al momento de abordar el evento de

riesgo y la consecucion de los objetivos del proyecto

(d) El efecto probable en el tiempo de ejecucién del proye cto, el presupuesto y el
rendimiento

(e)El costo esperado de realizar la accion (incluyendo el costo de oportunidad), en
comparacion con los posibles gastos posteriores si no se toman las medidas y si el
evento de riesgo se produce (si es una amenaza) o Si se pierde (si es una oportunidad)
(f) La posibilidad de introducir eventos de riesgo secundarios en el proyecto, como
resultado de la implementacion de las acciones de las respuestas

(9) La disponibilidad de los recursos para las acciones de respuesta a | riesgo.

Sub- fase: Planear Respuestas a Riesgos del Proyecto, es aqui donde se toma en

cuenta el riesgo global del proyecto para la toma de decisiones en la planificaciéon

del proyecto.

Fase 5: Implementar Respuestas

En esta fase se asegura que se apl iquen las acciones con base en las decisiones
tomadas durante la fase Planear Respuestas. Esto incluye tanto las acciones para
implementar respuestas a riesgos dirigidas a los eventos de riesgos individuales y a las
acciones que afectan la planificacion es tratégica general y a la gestion del proyecto

con base en la evaluacién de los riesgos del proyecto.

Se realiza seguimiento a las respuestas definidas para cada riesgo con los propietarios
determinados, los cuales deben ser responsables por los resultados ; La aplicacion de
las respuestas de cada evento de riesgo debe ser controlada de manera que la
respuesta a los riesgos y/o contingencia puedan ser ajustadas o se apliquen en forma

apropiada.

Como resultado de implementar respuestas, se tiene la valoracio n de la eficacia del

proceso de gestion de riesgos, determinando si se cumple con el alcance y los
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objetivos establecidos durante la fase Iniciar; en caso de ser necesario se deben hacer

modificaciones en el proceso y documentarlas en el plan de gestién de riesgos.

Fase 6: Gestionar Proceso

Esta fase busca asegurar la eficacia de la gestidn de riesgos, toma la entrada de cada
fase del proceso de gestidn del riesgo y revisa el enfoque adoptado para cada fase,

asi como para el proceso en su conjunto.

Se definen las técnicas, herramientas, roles y responsabilidades, la comunicacion,
registros, entre otros, para llevar a cabo la implementacion de la gestion de riesgos, el
Gerente del proyecto debe garantizar la eficacia en esta implementacion. La
eficacia se define en términos del uso de los recursos, en la medida en que el proceso

es proactivo en lugar de reactivo puede llevarse a cabo a través de revisiones
formales y regulares del proceso de gestion del riesgo o puede llevarse a cabo de

manera informal dur ante todo el proyecto.

MODELO DE GESTION DE RIESGOS PRESENTADO POR PRINCE2 (2009)

PRINCE2 hace uso del método MOR (por sus siglas en inglés: Management of Risk ) el
cual presenta una metodologia genérica para gestionar el riesgo (19), la cual consiste
en lo siguiente: entender el contexto del proyecto, involucrar a las partes interesadas:
usuarios, proveedores y equipos para que ayuden a identificar los riesgos,
proporcionar informes regulares de los riesgos y definir roles y r esponsabilidades de

riesgos.

Partiendo de esta metodologia, Prince2 establece su mode lo como lo representa la
figura (6) y recomienda que cada proyecto cuente con su documento de Estrategia
de Gestion del Riesgo. Este documento define los procedimientos p ara la Gestion del
Riesgo, en relacion a como se identificaran, evaluaran, controlaran y comunicaran

los riesgos en el proyecto.
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Implementar

Identificar

Figura 6 Modelo Gestion de Riesgos PRINCE  (19)

Proceso 1: Iden tificar

En este paso se llevan a cabo las actividades para identificar el contexto del proyecto,
definir el documento de estrategia de Gestion de Riesgos (procedimiento que
establece estructura del registro del riesgo, categorias de riesgos, informes, rol
responsabilidades, escalas de probabilidad, impacto, etc.) el analisis de lecciones y
riesgos de anteriores proyectos, aplicar listas de verificacion, implementar
herramientas para la identificacion como lluvia de ideas y finalmente documentar los

riesgos en términos de causa, evento y efecto.

Proceso 2: Evaluar

La evaluacion del riesgo involucra dos acciones: estimacién y evaluacion del riesgo,
veras que van de la mano: La estimacion trata de evaluar la probabilidad, el impacto

y la proximidad de cad a amenaza u oportunidad. Estas son las tres columnas en el
Registro del Riesgo. La evaluaciébn se encarga de agrupar todos riesgos (tanto
amenazas como oportunidades) para obtener un valor global del riesgo para todo el

proyecto.

esy
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Estimacién: Estimar los riesgos mediante técnicas como arboles de probabilidades, el
valor esperado, el analisis de Pareto, y la matriz de impacto -probabilidad.

PRINCEZ2 recomienda colocar las estimaciones en un diagrama de perfil de riesgos
como se muestra en la figura (7) , un dia grama de probabilidad versus impacto, que
facilita la comparacion de riesgos entre si. Este diagrama tiene una serie de ventajas,
facilita la visién general de todos los riesgos, resulta muy util para comunicar el nivel

de riesgos del proyecto a la junta d e proyecto, identificando qué riesgos requieren
atencion, se podra marcar una linea de tolerancia al riesgo en el diagrama para
distinguir aquellos riesgos que tengan altos rangos de riesgo y probabilidad de
aquellos que tiene rangos menores, todos los rie  sgos por encima de la linea de

tolerancia de riesgo necesitan que se tomen acciones.

hfmmrnla.)umdaPmyedoi
© O |
Q |

Probabilidad (I probabilidad de que el riesgo ocurra)

Impacto (el impacto del riesgo si sucede)

Figura 7 Diagrama de perfil de riesgos PRINCE2  (19)

Evaluacion: La evaluacion es la segunda parte de la fase de evaluacion en la

estructura presentada para la Gestion del Riesgo de PRINCEZ2.

El objetivo de la evaluacion es evaluar todos los riesgos juntos (tanto amenazas como

oportunidades) para obtener un valor global del riesgo para todo el proyecto.
Proceso 3: Planificar
En esta fase se realiza la planificacion de las respuestas a las amenazas y

oportunidades identificadas.

PRINCEZ2 sugiere 6 tipos de respuestas para las amenazas y 4 para las oportunidades:



1 Respuestas a las amenazas:

a)

b)

c)

d)

f)

Evitar: Realizar alguna ac cidn para que la amenaza no tenga mas impacto o

no vuelva a ocurrir.

Reducir: Acciones para reducir la probabilidad del riesgo y reducir el impacto

en el caso de ocurrir el riesgo.

Estrategia alternativa: consiste en planificar alguna accion alternativa qu e
pueda ser llevada a cabo si el riesgo ocurre (Contingencia).

Transferir: transferir el riesgo financiero a otra parte.

Compartir: aplica tanto para amenazas como para oportunidades, ejemplo
cliente/proveedor comparten las ganancias si los costos son meno res a los
planificados y las pérdidas si los costos exceden.

Aceptar: aceptar el riesgo es no plantear acciones para tratarlo y aceptarlo si

llegase a suceder.

1 Respuestas a las oportunidades:

a)

b)

c)

d)

Aprovechar: si el evento ocurre, se toma ventaja de él y se ut iliza o implementa
en la organizacion.

Incrementar: se realizan acciones para aumentar la probabilidad de que el
evento tenga lugar o para aumentar el impacto de dicha oportunidad en el

caso de ocurrir.

Compartir: Se da en el caso de compartir las ganancia sy pérdidas con la otra
parte.
Rechazar: Cuando se identifican oportunidades pero se decide no realizar

ninguna accién para aprovecharla.

Proceso 4: Implementar Respuestas

En esta fase el objetivo es asegurarse de que las respuestas planificadas se reali cen;

tanto las acciones correctivas como de seguimiento, en este paso, el manual PRINCE2

menciona dos roles especificos para llevar a cabo este aseguramiento, ellos son:

propietario del riesgo y ejecutor del riesgo:
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El Propietario del riesgo es responsabl e de gestionar y realizar el seguimiento de los
aspectos relacionados con el riesgo. Ademas, puede llevar a cabo acciones que le

hayan sido asignadas.

El Ejecutor del riesgo es alguien asignado para llevar a cabo acciones particulares
ademas de dar apoyo  al Propietario del riesgo. Por lo tanto no son responsables de

gestionar ni de realizar el seguimiento.

Proceso 5: Comunicar

Este proceso se llev a a cabo de manera continua durante todas las fases de la
Gestion del Riesgo y asegura que la informacion re  lacionada con las amenazas y
oportunidades que enfrenta el proyecto se comunique dentro y fuera del proyecto a

todas las partes interesadas necesarias.

Algunos de los informes de gestién que se utilizan para comunicar la informacion de
los riesgos son: informes del punto de control, informes de desarrollo, informes al final

de fase, informes al final de proyecto e informe sobre las lecciones.
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CAPITULO 3 PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

En este capitulo se presenta el disefio metodoldgico aplic

ado para el desarrollo de

este trabajo de tesis, se describe la metodologia aplicada y las fuentes de

informacion.

3.1 DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

B disefio metodoldgico bajo el cual se desarrolla la investigacion comprende cinc 0

fases desc ritas en la tabla (6), aqui se especifican las actividades y resultados de cada

fase.

Tabla 6 Fases del disefio metodoldgico de la investigacion

1. Estudio de teorias sobre
Gestibn de Proyectos vy

Gestion de Riesgos

1.2 Busqueda de modelos de

gestion de riesgos existentes.

1.3 Seleccion d e modelos de
referencia para andlisis y
posterior base de referencia
para la propuesta del nuevo

modelo.

Fase Actividades Resultados
1.1 Consulta antecedentes 9 Consolidado de
bibliogréficos. trabajos similares al

tema de investigacion.

1 Analisis de estructura y
aspectos  relevantes

de cada modelo.

2. Revision sistema actual de

la empresa

2.1 Revisibn sistema de
Gestion de Proyectos de la

empresa.

2.2 Revision de Gestion de

Proyectos afio anterior.

T Andlisis de la
estructura actual de
Gestion de Proyectos.

MTAnalisis de resultados

de Gestion de
Proyectos.
9 Definicién de

objetivos, andlisis de la

problematica,
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planteamiento de

hipétesis.

3. Disefio de Propuesta del
Modelo de Gestibn de

Riesgos.

3.1 Establecer la estructura
del nuevo modelo propuesto

para la gestién de riesgos.

1 Seleccidn de procesos
gque conformaran el
Modelo.

Disefio de plantillas,
procedimientos,
esquemas del
desarrollo de
actividades en cada
proceso de la Gestidon

de Riesgos.

3.2 ldentificar las variables

actividades,
apoyo 'y
documentos asociados).

(procesos,

técnicas de

I Desarrollo de
herramientas,
procedimiento,
plantilla a incluir como
base para la gestion

de riesgos.

4. Experimentacion (Prueba

piloto)

4.1 Implementar el mod elo en

un proyecto de IA.

' Informe de resultados
fRecomendaciones

I Registros Generados

3.2 METODOLOGIA DE ESTUDIO.

3.2.1 Tipo de Investigacion

La metodologia aplicada en el desarrollo del trabajo de investigacion tiene un

enfoque cualitativo, toda vez

que este enfoque se basa en métodos de recoleccion

de datos no estandarizados ni predeterminados completamente, y tal recoleccion
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consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los involucrados en el trabajo
de investigacion, se utilizan técni  cas para recolectar datos, como la observacién no
estructurada, entrevistas abiertas, revisibn de documentos, discusién en grupo,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, e interaccion e

introspeccién con grupos o comunidades. (20)

3.2.2 Fuentes de Informacioén

Las fuentes de informacién para el presente trabajo de investigacion seran primarias

y secundarias:

Fuentes Primarias: Las fuentes de informacion primarias se encuentran en los
portadores d e las mismas, por lo tanto se emplearan entrevistas y la observacion, con
el fin de obtener un diagndstico actual de la organizacion para la gestion de los

proyectos.

Fuentes Secundarias: Se consultara informacion secundaria relacionada con el tema
de inv estigacion, a través de documentos disponibles como estandares, guias,
normas, tesis, y articulos asociados, tanto fisicos como en medios electronicos

disponibles en la web.
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3.3. PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

3.3.1 Estudio de teorias sobre Gest i6n de Proyectos y Gestion de Riesgos

En la primera fase se realiz6 la consulta de antecedentes bibliograficos con tres
objetivos: comprender como se ha incluido los riesgos como area de conocimiento

en la gestién de proyectos, identificar la estructura gue plantean modelos de gestion
de riesgos y conocer la evolucién o desarrollo de la aplicacion de esta area en

diferentes trabajos de investigacion.

La busqueda en articulos de investigacion, tesis, libros y normatividad relacionada con
eltema de estu dio, permitié encontrar diferentes modelos sobre la Gestién de Riesgos,
identificando sus etapas o0 bien la estructura que presentan, las técnicas o

herramientas sugeridas.

Para este trabajo de investigacion, se seleccionaron y analizaron cuatro de todos los
modelos encontrados, para realizar un analisis comparativo como base de referencia

para la propuesta del modelo para IA.

Se tomaron en cuenta como criterios de seleccibn que fueran estandares
internacionales, reconocidos, aplicados y enfocados a la e structura de
administracion y gestion de proyectos, la tabla (7) sefiala el andlisis de los cuatro

enfoques identificando las convergencias y aspectos significativos de cada uno.
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Tabla 7 Andlisis de estandares de Gestién de Ri  esgos
MODELOS Estandar Estandar del PMI PMBOK Guia PRAM- APM Estandar PRINCE2
ISO 21500:2012 (Project Management (Association for Project (PRojects IN Controlled
Institute). Management). Environments).
1. Identificar los riesgos 1. Planificar la Gestién de 1. Iniciar 1. Identificar
Estructura 2. Evaluar los riesgos Riesgos 1.1. Definir Proyecto 2. Evaluar
3. Tratar los riesgos 2. ldentificar los Riesgos 1.2. Enfoque del Proceso 3. Planificar
4. Controlar los riesgos 3. Realizar Analisis de Gestion de Riesgos 4. Implementa r
Cualitativo de Riesgos 2. ldentificar 5. Comunicar
4. Realizar Analisis 3. Evaluar

Cuantitativo de Riesgos

5. Planificar Respuestas a los
Riesgos

6. Monitorear y Controlar los
Riesgo

3.1. Estructura
3.2. Propiedad
3.3. Estimacion
3.4. Evaluacion
4. Planear Respuestas
4.1. Planear Respuestas a
Eventos Riesgo
4.2. Planear Respuestas a
Riesgos del Proyecto
5. Implementar respuestas
6. Gestionar Proceso

Convergencia

Analizando la estructura de los cuatro

del riesgo: Identificacion, valoracion, tratamiento y control.

modelos, éstos presentan convergencia en las siguientes fases para la gestion

Los modelos presentados por los estandares P Ml y PRAM presentan en cuanto a los procesos de planificacion y

evaluacion.

Tanto en PRAM como en PRINCE? se analizan eventos de riesgos y riesgos totales del proyecto.
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Diferencias

El estandar SO no
plantea un proceso para
la planificacion inicial d e

la Gestion de Riesgos,

Tampoco sugiere
herramientas para el
desarrollo de cada

proceso. P resenta un
enfoque sencillo y basico

para la gestion de
riesgos, a diferencia de
los otros modelos que
generan mayor nivel de
detalle en cada

proceso.

El estandar P MBOK divide la
valoracion del riesgo en
analisis cualitativo y analisis
cuantitativo.

La estructura de cada
proceso plantea elementos
entradas, herramientas vy
salidas a un alto grado o nivel

de detalle.

Presenta un gran namero de
recomendaciones sobre
he rramientas que se pueden

aplicar en cada proceso.

Se define el proceso Iniciar
donde se define el contexto
del proyecto y el enfoque

de la Gestion de Riesgos.

La evaluacién del riesgo se
divide en evaluacién de
estructura, propiedad,
estimacion y evalu acion.
En la fase de Planear
Respuestas, se diferencian
las respuestas a los eventos
de riesgo y las respuestas a

riesgos del Proyecto.

El monitoreo y control a los
riesgos aqui se denomina

Implementar respuestas.

No establece un proceso
inicial de p lanificacion, sin
embargo en la fase de
identificacion, se
menciona que previo a
identificar los riesgos se
debe realizar el andlisis
del contexto del proyecto
y la
sobre la estrategia de la

documentacion

gestién de riesgos

(Procedimiento).
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3.3.2 Revision sistema actual de la empresa

El desarrollo de esta fase de la investigaciéon comprendié la revision al estado actual

de la empresa IA en cuanto a su sistema de gestion de proyectos, la revision de la
estructura organizacional  para la direccion de proyectos , los antecedentes en los
proyectos anteriormente realizados y el conocimiento del personal involucrado en la

gestion de proyectos sobre la tematica de gestidn de riesgos.

La estructura presentada en la figura (8) del sistema de gestién de proyec tos de IA
México nace a partir del proyecto de reingenieria de procesos y mejora de la
organizacion, la cual se pretende trasladar y homologar con los sistemas implantados

en las demés sedes de la organizacion en Estados Unidos  luego de lograr el nivel de
maduracién necesario para compartir las buenas préacticas y lograr la unificacion de

los sistemas de gestion de proyectos en todo el grupo empresarial.

[ INICIO )
[]
&
- Timeline de ) .
)
S Requerimiento de Estimacién Feedbapk de_ 'PMs a Proyecto Estimacion |—s! Asignacion de PM a L
3 nuevo Proyecto Estimacion 2 PM proyecto
w
a
L]
Iy Ajustes finales y
o Divulgacion de PM a X validacion de Juntas de Revisar y aprobar
; Coordinadores Kick Off Intemo Timeline & Job Ingenierias BOMs I
x Approach
o
2 Seguimiento a Aprobar
= Seguimiento y A Juntas estratégicas . Juntas estratégicas
o = status con Supply —— e —= requisicionesy = =l Intemnal Issue List —— X -
g Chain y Piso solucion de Atrasos seguimiento con Supply Chain con cliente
('
wy
w
i Consolidacion de Coordinacion de |
5 entregables Transporte de Linea
8
5
o Coordinacion de . - Validacion de . Entrega de Firma de carta de
EE "| Corrida de Linea » Cambios de clientes ! enfregables » Cierre de Issues ¥ documentacion ? aceptacion
=
FIN

Figura 8 Sistema de Gestion de Proyectos IA
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Como lo muestra la figura (8) la gestiébn de proyectos para IA México esta compuesta

por cinco fases definidas como: Discovery (Fase de andlisis y estimaciones) Kick Off
(Fase de arranque del proyecto y planificacion) Follow Up (Fase de Seguimiento y
Control) Deliveries (Fase de entregables) Wrap Up (Fase Cierre), éstas son descritas

brevemente a continuacion:

ETAPA 1:DISCOVERY(Andlisis y estimacién)

La primera fase en el sistema de administracion de proyectos de IA inicia con el
requerimiento de un cliente , el cual es analizado por personal de | &area de
estimaciones donde se analiza la factibilidad del proye  cto, posterior a ello se hace
una estimacién que incluye tanto costos como tiempo de duracién y finaliza con la

designacion de un director de proyecto si se llega a un acuerdo satisfactorio ¢ on el

cliente. Para IA México un proyecto nace con esta actividad de asignacion del PM.

ETAPA 2: KICK OFHArranque del proyecto y planificacién)

En esta fase una vez que el PM es asignado el area de Estimaciones realiza la
comunicacién y presentacion f ormal del proyecto a los gerente s de las areas,
posteriormente se realiza la reunién de inicio donde se asigna al equipo que va a
conformar el proyecto. EI PM hace los ajustes finales y validacién del tiempo estimado
para el desarrollo del proyecto , se realizan las diferentes juntas de ingenierias (donde
intervienen disefio mecanico, disefio eléctrico y el PM para afinar la traduccion de las
necesidades del cliente y presentacién final del disefio para su aprobacion). L a fase

finaliza conla revisidn y aprob ac i6n de la lista de materiales para el proyecto.

ETAPA 3: FOLLOW UKRSeguimiento vy Control)

Esta fase consiste en dar seguimiento a todas las tareas que involucran el desarrollo
del proyecto y la coordinacion de toda s las areas para que el proyecto finalic e con

los objetivos planteados de tiempo, costo y calidad.
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ETAPA 4: DELIVERIE&Ntregables)

En esta fase el PM se encarga de que los entregables estén en condiciones y
consolidados para posteriormente entregar al cliente asi como también coordinar y

supervisar el transporte de | entregable del proyecto a las instalaciones del cliente.

ETAPA 5: WRAP URCierre)

La fase final del sistema de administracion de proyectos se encarga de realizar todos

los ajustes de programacion y pruebas, asi como la atenci on a las novedades o fallas
que se presenten en la funcionalidad del entregable al cliente y finaliza con la
entrega de documentos al cliente para la finalizacion del proyecto  con la carta de

su aceptacion.

Estas etapas del sistema de gestién de proyecto s se miden finalmente d entro de los
objetivos organizacionales, IA  México, ha definido como indicadores estratégicos
para medir la efectividad del sistema de gestion de proyectos: el cumplimiento al

presup uesto, tiempo vy calidad como lo representa la figur a (9). Por lo tanto todas las
actividades, procesos, recursos y herramientas documentadas en cada fase de la
gestion de proyectos deben contar con una alineacibn a la busqueda del

cumplimiento de estos obijetivos.

ESTRATEGICOS

Cumplimiento Cumplimiento Customer
a Timing a Budget Satisfaction

Figura 9 Indicadores Estratégicos |IA México

El principal responsable de controlar el cumplimiento a éstos indicadores es el PM
quien administra y controla todas las actividades desde inicio hasta la entrega del
proyecto al cliente, estableciendo estrategias para alcan zar los porcentajes de

efectividad definidos por la alta direccién presentados en la tabla (8).
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Tabla 8 Indicadores Estratégicos |IA México

Medicion Frecuencia
Cumplimiento del Finalizar minimo el 90% de
tiempo los pro yectos en tiempo 90% Semestral
estimado
Cumplimiento del Finalizar minimo el 90% de 90% Semestral
presupuesto los proyectos dentro del
presupuesto asignado

Actualmente se mide a través de la firma de aceptacion del
clie nte del producto o entregable final recibido a conformidad.
Satisfaccion del

Cliente En fase de implementaciéon nueva herramienta con

establecimiento de métrica para evaluar la calidad de los

proyectos.

3.3.3. Disefio de Propuesta del Modelo de Gestion de Riesgos.

Derivado del estudio de los planteamientos de los diferentes modelos internacionales

sobre la gestion de proyectos , asi como el estatus de la organizacion, se pudo

identificar que no habia una estructura orientada a la prevencion de eventos que
pudieran afectar el cumplimiento de los proyectos por ende no estaban
contemplados procesos para la gestion de riesgos en ninguna de las fases del sistema
de gestion de proyectos.

A partir de esta necesidad, se realiza la propuesta del Modelo de Gestidn de Riesgos,
realizando una compilacion de las buenas practicas estudiadas, ajustandose a las

necesidades y estructura de la empresa Industrial Automation

51



3.3.3.1 Integracion Modelo de Gestidon de Riesgos al Sistema de Gestion de Proyectos

(Identificacion de momentos de decisio n)

Como punto de partida para disefiar la propuesta, se identifican los momentos de
decision (aquellos donde IA decide continuar con las diferentes fases para desarrollar

un proyecto) en los cuales se requiere la integracion de la gestion de riesgos, la fi gura
(10) presenta la inclusiéon de las fases del modelo de gestion riesgos en las diferentes

fases de la gestién de proyectos.

INICIO
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z Fl:f;e;gvgnéttge L] ngiaellgl_otﬂi“ | Ectimacien sl  PMsa | . hlgi?e“féso;le | o Cotizacion L Proyecto N Asignacion ;e PMal|
o y gos Estimacién = Estimacién & PM proyecto
=1
L]
E Ajustes finales y
Divulgacién de PM a Gestion de ] validacion de Juntas de Revisar y aprobar
» | » | - L
=] Coordinadores Riesgos Kick Off Intemo —» Timeline & Job Ingenierias 1 BOMs
x Approach
5 Juntas
% st:&%“g:fgtop:w Seguimiento y L mqag{;gi;g v estratégicas Ll Gestion de Internal . estla:z;it:ass con b
= Chain y Piso solucion de Atrasos seguimiento con Su_ppl',.r Riesgos Issue List cliente
g Chain
oy
ul
i || Consolidacion de Coordinacion de |
E entregables Transporte de Linea
a
5
- Coordinacion de . . Validacion de Cierre de Entrega de Firma de carta
% "| Corrida de Linea »| Cambios de clientes ? enfregables ? Issues *|documentacion| *| de aceptacion
FIN
Figura 10 Propuesta integracion Sistema de Gestién de Proyectos - Procesos Gestion de Riesgos

Los procesos identificados en el sistema de gestion de proyectos, que marcan los
momentos de decision y hacen parte de la cadena de valor en el ciclo de vida del
proyecto son:

1. Estimacion : Se propone realizar un andlisis de factibilidad del requerimiento del

cliente y en base a criterios definidos por la organizacion evaluar si se continua
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con el desarrollo de la cotizacion o se declina y se informa al cliente.

Responsables: Area de Estimaciones.

2. Cotizacion : Se propone realizar un andlisis de riesgos para la ¢  otizacion

(propuesta técnico -econdmica) donde el grupo de expertos en la materia del

requerimiento aporten su experiencia y conocimientos y puedan evaluar los

eventos que pudieran afectar el proyecto de ser aceptada la propuesta.
Responsables: Estimaciones , Grupo de Expertos.

En el esquema actual de la compafiia no se encuentra definido el proceso de
Cotizacién, por lo que en la entrega de esta propuesta se recomendoé la
documentacion del proceso y se marca en color azul en la figura (10),
objetivo de este proceso es establecer las actividades correspondientes a la
documentacion final de la cotizacion con los resultados del proceso de andlisis

de riesgos y revisién con expertos, para el posterior envio al cliente.

3. Ejecucién : Para dar inicio al desarrollod el proyecto y durante todo su ciclo de
vida, se propone desarrollar la gestién de riesgos que incluye tener en cuenta
los andlisis anteriores de riesgos en el proceso de Cotizacion y detallar mas
aspectos técnicos Yy administrativos para la ejecucién del pr oyecto que

puedan afectar los objetivos del mismo.

Finalmente, en el desarrollo de la propuesta de inclusion del modelo de gestion de
riesgos en el sistema de gestion de proyectos, se determina la necesidad de
establecer un proceso de Cierre del Proyecto requerido para presentar y evidenciar
los resultados de la gestion del proyecto y la gestidén de los riesgos del mismo, donde
se presenten los indicadores de cumplimiento, asi como las lecciones aprendidas, los

riesgos que impactaron el proyecto y los que se mitigaron o evitaron.

el
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3.3.3.2 Modelo de Gestion de Riesgos propuesto

El Modelo disefiado para la Gestion de Riesgos de proyectos en IA México  como se
observa en la fi gura (11), estd compuesto por cuatro procesos: (1) ldentificaciéon, (2)
Analisis y Evaluacion, (3) Plan de Respuestay (4) Seguimiento y Control , los cuales se
definieron teniendo en cuenta las necesidades de la organizacion de contar con una
estructura agil y sencilla parai ncluirla en su sistema de gestién de proyectos, alineado

a las buenas practicas sugeridas por los estandares internacionales.

Cabe recordar que los proyectos en IA México nacen con la asignacion del proyecto
al PM y es ahi donde se inicia la fase de Ejecucién del proyecto (en la cual se aplicara

la experimentacién de | modelo de Gestion de Riesgos).

Para las fases de Estimaciones y Cotizacion que se desarrollan en |A Estados Unidos, se
propone la aplicacion de los procesos de analisis de riesgos: (1) Identificacion y (2)
Andlisis y Evaluacion, sin embargo en este tra bajo de investigacibn no se
implementaran ya que el alcance definido comprendia iniciar con México para
posterior replica y continuidad de la implementacion por parte de la gerencia de

calidad en las demas sedes.

1. Identificacion
Andlisis de
2. Andlisis y Evaluacion Riesgos

Gestion de
Riesgos

~ 3.Plan de Respuesta

4. Seguimiento y Conirol

Figura 11 Modelo de Gestion de Riesgos Propuesto
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El modelo de gestion de riesgos presenta interaccion con los procesos que marcan los

momentos de decision en el ciclo de vida del proyecto y forman parte de la cadena

de valor de la empr esa como loilustra la figur a (12).

Requerimiento

de nuevo proyecto ESTIMACION COTIZACION EJECUCION DEL PROYECTO

Disefio Mecanico
Disefio Eléctrico
Manufactura
Compras
Ensamble
Programacion
Instalacion Client
GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Figura 12 Integracion de la Gestion de Riesgos a procesos de la cadena de valor de 1A

3.3.3.3 Descripcidn de Procesos del Modelo de Gestidon de Riesgos

1.

Identificacién

El objetivo de este proceso es generar una lista de riesgos con base en aquellos

eventos que podrian impactar el logro de los objetivos del proyecto de tiempo, costo

y calidad.

Como punto de partida para llevar a cabo el proceso de identificacion de riesgos, se

debe tener en cuenta los siguientes elemento s de entrada:

Categorias de Riesgos

Lecciones aprendidas de otros proyectos

Matriz de riesgos inherentes

Banco de Proyectos.

Documentos del Proyecto: Plan de Trabajo, Presupuesto, Cotizacion, RFQ, entre

otros.
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Las herramientas a utilizar para la identif  icacién de eventos son la lluvia de ideas y la
participacion de expertos, y se genera como resultado la descripcion del riesgo con

la siguiente estructura:

- ID: codigo que se asigna para la identificacion del riesgo, el ID esta
conformado por la inicial de la categoria del riesgo y un ndmero consecutivo.
Las categorias definidas para el riesgo son: T: Técnico, E: Externos, G: Gestion
del Proyecto, O: Organizativos.

- Fecha Deteccion: fecha en qué se detecté el riesgo

- Riesgo: Eventos que, si ocurrieran, afecta rian los objetivos del proyecto de
forma negativa (amenaza) o positiva (oportunidades)

- Causas: Identificar la(s) causa(s) raiz del riesgo, potencialles) o ya
identificada(s) histéricamente.

- Consecuencias: Integrar las posibles consecuencias del riesgo de a cuerdo al

impacto que genera en los objetivos del proyecto en tiempo, costo, calidad.

La deteccion de riesgos puede ocurrir en cualquier momento del proyecto y por
cualquier persona, estos riesgos detectados deben comunicarse al PM asignado para

su registro, evaluacion y seguimiento.

2. Andlisis y Evaluacién
Para realizar el analisis y evaluacién del riesgo, se  seleccion6é una de las herramientas
de analisis cualitativo de riesgos  sugeridas y descritas en la guia PMBOK: Evaluacion

de probab ilidad e impacto de los riesgos.

Los riesgos se evallan en las reuniones llevadas a cabo para la identificacion,
analisis y evaluacion con el personal experto e involucrado en el proyecto (PM,

Gerentes de area, Gerente de Calidad, equipo del proyecto y expertos)
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Se inicia con el andlisis de (el) o lo s objetivos afectados si se llegase a presentar el

riesgo definidos en tiempo, costo, calidad

Posteriormente, se asignan valores a la probabilidad de que cada riesgo

una escala de 1 a 5, siendo 1 probabilidad
baja donde no es probable
4 probabilidad

muy alta que es casi seguro de que ocurra el evento. Asi mism

ocurra en

muy baja de que ocurra, 2 probabilidad

que ocurra , 3 probabilidad moderada que puede ocurrir,

alta donde es altamente probable de que ocurra 'y 5

probabilidad

0 se determina el

impacto de cada riesgo en el éxito del proyecto (definido por el tiempo, costo y

calidad) de enunaescalade1ab.

La escala para el impacto se determiné

actitud de 1A frente al riesgo, e

criterios de ponderacion

de acuerdo a la definicion previa de la

nmarcad os en la tabla (9) en la cual

se delimitan los

para evaluar el impacto en los objetivos del proyecto.

Tabla 9 Escalas de Impacto

Objetivo Escala de Impacto
del Muy alto Alto Moderado Bajo Muy Ba jo
Proyecto
Aumento Aumento en | Aumento Aumento Aumento del
Costo 02. 5% |2-<25% en 1.5-<2% | <1.5% tiempo
insignificante
Aumento Aumento en Aumento Aumento Aumento del
Tiempo >10% 6 - 10% en 5% <5% tiempo
insignificante
El Los La Componentes Componentes
proyecto componentes afectacién muy especificos | del proyecto
no serq | afectados en de calidad son afectados | con
Calidad aceptado su calidad no | debe ser | pero no | degradacion de
con la | seran aprobada impacta la la calidad
calidad aceptados por | por el | calidad 0 | apenas
resultante el cliente cliente. funcion amiento perceptibles.

del proyecto.
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El resultado del riesgo se deriva de la multiplicacion del valor de asignado de impacto

por el valor asignado de  probabilidad, registrando la informacion e

n la columna

OResultadod6 de | a plantilla de Gesti- -n de

riesgos identificados y analizados para dar lugar a su priorizacion como alto,

moderado o bajo y continuar con la seccion de plan de respuesta dependiendo

cad a uno de su priorizacion.

3. Plan de Respuesta

La Respuesta al riesgo involucra la seleccién de una o mas opciones para modificar

los riesgos y la implementacion de tales opciones. Una vez implementado, el

tratamiento suministra controles o los modifica.

De acuerdo al resultado de la evaluacion del riesgo, se determinan las estrategia S

tomar para atacar el riesgo, estas estrategias se toman a partir de la definicion de los

umbrales y tolerancia al riesgo definida por IA México. Los cuales se describen en

tabla (10)

Tabla 10 Estrategias para dar respuesta al riesgo en |IA México

a

la

Estrategia

Descripcion

Evitar - riesgos altos (>15)

Se selecciona esta estrategia cuando el
resultado del producto de impacto y
probabilidad es mayor  que 15 con el fin
de tomar medidas para eliminar el
riesgo.

El equipo de trabajo que se encuentre
definiendo las estrategias debe actuar y
documentar las acciones para eliminar
la amenaza o para proteger al proyecto

de su impacto.
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Mitigar & riesgos moder ados (10 -15)

Se toma la estrategia de mitigar cuando
el resultado se encuentra en el rango de
10 a 15y se toma n medidas para reducir
la proba bilidad o las consecuencias del
riesgo.

Se deben adoptar acciones tempranas
probabilidad de

ocurr encia o impacto del riesgo.

para reducir la

Aceptacion o Transferencia &

Riesgo Bajo (<9)

Para |IA México un riesgo que se

encuentre en la escala de nueve hace
abajo se considera bajo y para éstos se
tomar las

podran estrategias de

aceptarlos tal como sucedan y lidiar con

las consecuencias si se produce el
riesgo, o transferirlo a una tercera parte

si fuera necesario.

Posteriormente dependiendo de la estrategia determinada, se documentan las

acciones para enfrentar los riesgos, incluyendo las acciones de contingencia

respectivos responsables. Preparar el o los planes para el manejo de los riesgos incluye

todas las modificaciones a otros planes como los de trabajo, compras o de gestién

de la configuracién, entre otros documentos. (Las actividades generadas en la

respuesta a riesgos deben incluirse en el plan de trabajo para efectos de seguimiento

y control a las mismas).

4. Seguimiento y control

Mediante el proceso de monitoreo o control se implementan los planes de respuesta

a los riesgos y se da seguimiento a |

os riesgos identificados, se identifican nuevos

riesgos y se evalla la efectividad del proceso de gestién de los riesgos a través del

proyecto.

con sus
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- Semanalmente en el seguimiento a la ejecucién de los proyectos se incluye la

revision de | estado de la gestion de riesgos, el PM presenta el informe de

los

riesgos mitigados, los que han impactado al proyecto, los nuevos riesgos

identificados y la gestion realizada segun el plan de accién definido.

- Alfinalizar la fase de ingenieria se realiza nuevamente analisis d e riesgos en la

reunion de empalme donde se liberan los entregables a manufactura y
ensamble, los nuevos riesgos identificados deberan documentarse en la

plantilla de Gestién de Riesgos.

3.3.3.4 Descripcion de Fases del Modelo de Gestién de Riesgos

Partiendo d el modelo propuesto vy la identificacién previa de las etapas donde se
requiere la intervencion del andlisis y gestién de riesgos, se procedié con el disefio de

la estrategia para cada una de ellas a continuacion:

1. Estimacion 0 ANALISIS DE RIESGOS

El Analisis de Riesgos en la fase de Estimacion tiene como objetivo analizar la
factibilidad del proyecto y determinar si la organizacién tiene la capacidad

operativa, tecnolégica, de recursos, entre otros para dar respuesta a los

requerimientos de los clientes, ¢ omo se mues tra en la f igura (13), los procesos para

esta fase requieren de unos elementos de entrada,y  generan unas salidas que dan

como resultado la decision de continuar el proceso de cotizacion o declinar el

requerimiento.
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ESTIMACION

ENTRADAS PROCESOS SALIDAS
Requerimiento
nuevo Proyecto RIESGOS /
(RFQ) FASE |
Criterios de { IDENTIFICACION

Cost Sheet
S

evaluacion 4

Contexto de la

Organizacién /
Banco de Proyectos

Figura 13 Andlisis de riesgos en fase de Estimacion

ANALISIS Y )
EVALUACION

ENTRADAS:

Requerimiento nuevo proyecto Documento que genera el cliente el cual
describe las caracteristicas principales que debe contar los productos
requeridos.

Criterios de evaluacion Elementos a evalu ar acerca de las caracteristicas de
los productos requeridos, caracteristicas o antecedentes del cliente. Se
requiere definir una herramienta para documentar el andlisis de riesgos vy
evaluacion de factibilidad para la toma de decision de continuar con la
cotizacion del requerimiento.

Contexto de la Organizacion  Es el analisis y evaluacion de los recursos existentes
en la organizacion para dar atencion y respuesta a las solicitudes de clientes,
entendida como la carga de trabajo existente, el tiempo de respu esta que se
puede dar para la atencion a los productos solicitados, la tecnologia requerida

y recursos humanos, entre otros.

Banco de Proyectos Base de datos de proyectos realizados por la organizacion

gue permitira al equipo de estimacion contar con infor macion valiosa sobre
trabajos similares y vislumbren un panorama de factibilidad para cotizar el

requerimiento del cliente.
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PROCESOSdescritos en la seccion anterior)
1. Identificacion

2. Andlisis y Evaluacion

SALIDAS
- Riesgos fase | Son los resultados del Andlisis de Riesgos en la fase de Estimacion
y que son documentados en la herramienta que se construya para el Andlisis
de Factibilidad.
- Cost Sheet Documento que se genera con la lista de recursos a requerir para
el proyecto (Presupuesto)

- Write Up Document o inicial o borrador de la cotizacion.

- List Estimating Base de datos de estimaciones que permite hacer seguimiento

a las estimaciones realizadas.

2. Cotizacion 0 ANALISIS DE RIESGOS

Para dar inicio al desarrollo de la Cotizacion el resultado del andlisis de riesgos e n la
fase de estimacién debi6 concluir con la evaluacién positiva de factibilidad de la
organizacién para atender el requerimiento, por ende los elementos de entrada
iniciales a la Cotizacion son los riesgos documentados en el analisis de facti bilidad del
requerimiento (Riesgos Fase |) el presupuesto inicial y la cotizacion preliminar como lo
sefala la figura (14 ).

El objetivo de analizar los riesgos en esta fase de cotizacion es determinar los riesgos
asociados con el juicio de expertos y la informacioén histérica de proyectos, lecciones
aprendidas y las propias caracteristicas del proyecto, para anticipar posibles eventos

gue puedan afectar o determinar algunos costos no contemplados en el borrador de
cotizacion. Finalmente con este andlisist  ener un documento de cotizacién analizado

a detalle antes de ser enviado al cliente para su revisién y aprobacion.
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Figura 14 Analisis de riesgos en fase de Cotizacion

ENTRADAS:

Riesgos Fase | Resultados del analisis de riesg os y factibilidad del nuevo
requerimiento del cliente.

Cost Sheet (Definida en la fase anterior)

Write Up (Definida en la fase anterior)

Solicitud Nuevo Proyecto (RFQ) (Definida en la fase anterior)

Categorias de Riesgos Teniendo en cuenta la definicion de categorias
propuesto por la guia PMBOK, se encontré alineacion a las categorias que
pudieran ajustarse a los eventos que afecta n a los proyectos de IA. En la figura
(15), se detallan cuatro categorias preestablecidas en el instructivo de la
plantilla para la gestién de riesgos, y de cada categoria se desprenden sub -

categorias y la descripcion de cada una.
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