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Resumen

Con las tendencias y globalizacién los proyectos se han convertido en un vehiculo de gestion
que permite llevar a cabo las estrategias de las compafiias y asi lograr atender: la demanda de
mercado, negocios, necesidades sociales, ambientales, implementacion de tecnologia,
atencion de requerimientos regulatorios, mejoras o simplemente solucién a problemas dentro
de las organizaciones, por lo que se hace cada vez mas necesario que cumplan sus objetivos y
las expectativas de resultado de los clientes o usuarios. Por tanto, en esta intervencion
empresarial, se ha decido aportar a la empresa Tecnologia Intercontinental TICSA S.A.
proponiendo un modelo de gestion integrado de riesgos en proyectos, hecho a la medida, que
se elabora a través de las siguientes fases de trabajo: (1) Revision de literatura, estandares
reconocidos de gestion de proyectos y gestion de riesgos como PMBOK del PMI, APM, AIPM,
PRAM, PM2, PRINCEZ2, ISO 31000, modelos de madurez de gestion de proyectos, como el de
Kerzner (PMMM), CMMI, OPM3 vy 30 articulos de investigacion para dar sustento tedrico al
modelo a disefar, (2) Elaboracion de un diagnéstico a través de instrumentos cualitativos como
entrevista y cuantitativos que con encuestas, que permitan conocer el estadio actual y grado
de madurez en gestién de riesgos de proyectos en TICSA, (3) Andlisis de informacion y
planteamiento del modelo propuesto para la gestiéon de riesgos de proyectos de TICSA y (4)
Elaboracién del plan de implantacion del modelo de gestidon de riesgos en proyectos propuesto
para TICSA. Este caso de estudio aplicado, permitié conocer que el proceso de gestion de
riesgos en TICSA se encuentra en etapas tempranas, clasificandose aun como una
organizacion funcional segun el modelo de madurez de Kerzner (PMMM), para lo cual se
plantea el modelo de gestion de riesgos en proyectos de TICSA integrando 7 procesos clave,
personas, herramientas, practicas, gobernanza, PMO, dominios de desempefio y principios
para la direccion de proyectos, generacion de valor, e incluyendo el top of mind de gestiéon de

riesgos para proyectos de TICSA, y a su vez sugiriendo el plan de implantacién que contiene el



road map de y presupuesto propuesto para su ejecucion, con el fin de incrementar la
probabilidad de éxito de los proyectos de TICSA contribuyendo a la maximizacién de beneficios
y generacion de valor de TICSA.

Palabras Clave: Riesgo, estandar, proyectos, modelo de gestion de riesgos, cultura,

procesos, plan de implantaciéon, TICSA, modelo de madurez, generacion de valor.



Abstract

With trends and globalization, projects have become a management vehicle that allows
companies to carry out strategies and thus manage to meet market demand, business, social
and environmental needs, technology implementation, compliance with regulatory requirements,
improvements or simply solutions to problems within organizations, so it is necessary for them
to meet their objectives and the results expectations of customers or users. For this to happen,
it becomes crucial to apply risk management in projects. Therefore, this business intervention
contributes to the company Tecnologia Intercontinental TICSA S.A. with a proposed integrated
project risk management model, tailor-made, which is elaborated through the following work
phases: (1) Literature review, recognized standards of project management and risk
management as PMI PMBOK , APM, AIPM, PRAM, PM2, PRINCEZ2, ISO 31000, project
management maturity models, such as Kerzner (PMMM), CMMI, OPM3 and 30 research
articles to provide theoretical support to the model to be designed, (2) Preparation of a
diagnosis through qualitative instruments such as interviews and quantitative ones such as
surveys, which allow knowing the current stage and degree of maturity in project risk
management in TICSA, (3) Analysis of information and approach of the proposed model for
management risk management for TICSA projects and (4) Preparation of the implementation
plan for the project risk management model proposed for TICSA.This case study applied,
allowed us to know that the risk management process in TICSA is in early stages, still classified
as a functional organization according to the Kerzner maturity model (PMMM), for which the risk
management model is proposed risks in TICSA projects integrating 7 key processes, people,
tools, practices, governance, PMO, performance domains and principles for project
management, value generation, and including the risk management top of mind for TICSA

projects, and in turn suggesting the implementation plan that contains the road map and budget



proposed for its execution, in order to increase the probability of success of TICSA projects,
contributing to the maximization of benefits and value generation of TICSA.
Keywords: Risk, standard, projects, risk management model, culture, processes,

implementation plan, TICSA, maturity model, value generation.
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Introduccion

De acuerdo con lo establecido en el Pulse of Profession de 2021, en el afio 2020 a nivel
global, solo el 73% de los proyectos cumplieron sus objetivos originales, aproximadamente el
62% se completd del presupuesto original, menos del 55% fue completado a tiempo, cerca del
37% sufrieron corrupcion de su alcance y alrededor del 12% fueron un absoluto fracaso (PMI,
2021).

Segun (Muifo, 2011) los proyectos, como esfuerzos multidimensionales complejos
dentro del contexto cambiante de hoy, son particularmente susceptibles al fracaso, por esta
razon es necesario comprender lo que la gestion de riesgos puede y no puede hacer por un
proyecto para determinar el nivel real de expectativas. Mientras que, (Rostami & Oduoza, 2016)
determind que la gestidon de riesgos aporta notablemente a la eficiencia de las organizaciones
al proteger los recursos existentes, promoviendo la mejora continua y el mejoramiento en la
rentabilidad y productividad de las organizaciones.

Partiendo de la premisa que los proyectos, sin excepcion, tienen implicito algun riesgo,
debemos realizar la debida gestidn para evitar que los riesgos negativos gobiernen el proyecto
y fomentar el aprovechamiento de aquellos riesgos positivos detectados, para lo cual hay que
anticiparse a través de una buena planificacion y un constante seguimiento efectivo.

La gestidn de riesgos en los proyectos de la empresa Tecnologia Intercontinental S.A. —
TICSA en Colombia, de acuerdo con un analisis preliminar realizado a algunos de los informes
mensuales de gestidn de proyectos, donde se establece la materializacion de los riesgos en
mas del 80% de los proyectos en desarrollo durante los afios 2020 y 2021, generando retrasos
en la entrega, sobrecostos, reprocesos, perdida de reputacion y disminucion del valor agregado
propuesto a diversos interesados (TICSA, 2021).

Con base en la informacion reservada entregada por la empresa, se tienen algunos

datos generales que soportan los comentarios anteriores: Se estima que, en el 90% de los
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proyectos se supera el uso tanto de las reservas de gestion como de contingencia proyectadas,
2 de cada 3 intervenciones supera el plazo inicial definido, en el 35% se han registrado
condiciones de corrupcion del alcance, por lo menos en 1 de cada 4 proyectos se registran
disminuciones considerables de la utilidad esperada causada por condiciones relacionadas con
la materializacion de riesgos, el indice de lesiones incapacitantes proyectado es superado en el
20% de los proyectos y en algunas intervenciones se han registrado pérdidas econémicas
asociadas a la falta de identificacion e inadecuada gestién de riesgos.

La PMO de TICSA ofrece una metodologia de planificacion, identificacion, cualificacion
y seguimiento a los riesgos en los proyectos, sin embargo; se percibe que quedan en un
segundo plano y fuera del alcance aspectos relacionados con las acciones de control,
definicién de planes de respuesta, asignacion de responsables, estimacion y administracion de
reservas de contingencia (TICSA, 2021).

El conocimiento limitado de la brecha entre la situacion actual y aquella que permita una
gestion integrada y articulada de riesgos, hace que las acciones encaminadas sean poco
efectivas, inoportunas y generen situaciones en las que se puede deteriorar la reputacién de la
compaifiia y su valor organizacional.

Considerando lo anterior, nos cuestionamos lo siguiente: ;Qué efecto tiene en el
desempefio de proyectos de la empresa TICSA, un modelo de gestion integrado de riesgos
basado en estandares internacionales?

Para resolver dicha pregunta se plantea el disefo de la propuesta de un modelo de
gestién integrado de riesgos para el desarrollo de proyectos de la empresa Tecnologia
Intercontinental S.A. — TICSA, revisando los fundamentos tedricos y metodolégicos incluyendo
estandares internacionales, elaborando el diagndstico de la gestion de riesgos de la empresa,
mediante aplicacién de instrumentos de evaluacién y estructurando el modelo integrado que

contribuya a la mejora de la gestién de proyectos de la empresa TICSA.
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El documento se estructura siguiendo un hilo conductor que empieza estableciendo en
el capitulo 1 los objetivos del proyecto , en el capitulo 2 la justificaciéon de la intervencion,
definiendo el marco institucional de TICSA en el capitulo 3, estableciendo el marco de
referencia considerando variables como la gestion de riesgos, el nivel de madurez
organizacional y los tipos de proyectos en el capitulo 4, en el capitulo 5 la definicion del disefio
metodoldgico, posteriormente el capitulo 6 se incluye la elaboracion del diagnéstico empresarial
para determinar las brechas existentes en cuanto a gestidén de riesgos y madurez de proyectos
de TICSA, luego se presenta la propuesta del modelo integrado de gestion de riesgos en el
capitulo 7, y finalmente en el capitulo 8 se evidencia el plan de implantacion para resolver la
pregunta planteada y contribuir al avance organizacional en busqueda de la generacion de
valor y beneficios.

El trabajo sera desarrollado bajo la linea de investigacién denominada “Modelos,
metodologias y sistemas de gestidn para la gerencia de proyectos” en el marco del programa

de maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAN.
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Capitulo 1. Objetivos

Considerando que la pregunta de investigacion es: ;Qué efecto tiene en el desempefo
de proyectos de la empresa TICSA, un modelo de gestidn integrado de riesgos basado en
estandares internacionales?, los objetivos del presente trabajo son los siguientes:

Objetivo general

Disefiar un modelo de gestion integrado de riesgos sugerido para el desarrollo de

proyectos de la empresa Tecnologia Intercontinental S.A. — TICSA.

Objetivos especificos

Revisar los fundamentos tedricos y metodolégicos incluyendo estandares internacionales,

qgue permitan proponer un modelo integrado de gestidn de riesgos en proyectos.

o Elaborar el diagnéstico para la gestion de riesgos de la empresa TICSA mediante aplicacion
de instrumentos de evaluacion.

e Estructurar el modelo integrado de gestidn de riesgos que aporte a la mejora de la gestion de
proyectos de la empresa TICSA.

o Establecer el plan sugerido de implantacion del modelo integrado de gestion de riesgos para

la empresa TICSA.
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Capitulo 2. Justificacion

TICSA actualmente cuenta con una oficina de direccion de proyectos (PMO) que
corresponde a una PMO de apoyo de acuerdo con su grado de influencia, entendiendo que las
PMO pueden tener diferentes funciones, como soporte para la direccion de proyectos o la
direccion misma de algun proyecto (PMI, 2017b). A pesar de la existencia de la PMO, se ha
evidenciado en los informes mensuales de seguimiento, que en la mayoria de los proyectos no
se cuenta con una gestién adecuada de riesgos, ademas los costos que genera esta
materializacién de riesgos los asume la compafia, ocasionando reprocesos, impactando el
valor generado a los clientes y elevando el presupuesto para los proyectos.

De acuerdo con lo anterior, se ve la necesidad de proponer un modelo de gestidon
integrado de riesgos que permita enfrentar proactivamente los incidentes, accidentes (1ISO
31000, 2018) reforzar la ejecucion, seguimiento y control de riesgos en proyectos, para
minimizar el impacto negativo que actualmente tienen en la compafia, y permitir a TICSA
explotar los riesgos positivos.

Los procesos que comprenden la gestion de riesgos en proyectos son: planeacién de la
gestion de riesgos, identificacion, analisis de riesgos, planeacion de la respuesta, implantacion
de la respuesta y monitoreo de los riesgos (PMI, 2017b). Es asi, como se realizara la propuesta
de gestidn de los riesgos en la compaiia, que genere valor a través de la mejora de gestion de

riesgos, incrementando el cumplimiento de los criterios de éxito de proyectos en TICSA.
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Capitulo 3. Marco Institucional

Presentacion general de la empresa

Tecnologia Intercontinental S.A.P.I de C.V.-TICSA- constituida en México (con una
Sucursal en Colombia) es una filial internacional que hace parte del grupo EPM-Empresas
Publicas de Medellin-, el cual es un grupo empresarial multilatino conformado por 56 empresas
distribuidas en Centroamérica, Chile, México, Estados Unidos, Espana y Colombia. EPM una
empresa prestadora de servicios publicos de agua potable y saneamiento basico, energia, gas
natural, aseo y recoleccion y tratamiento de residuos solidos, creada en 1955 en la ciudad de
Medellin-Colombia, que aporta al mejoramiento de la calidad de vida a mas de 20 millones de
personas.

TICSA Grupo EPM a lo largo de 40 afios, ha construido mas de 160 plantas de
tratamiento de aguas, afianzando su lugar como actor relevante en la innovacion tecnolégica
para la gestién de tratamiento de agua y actividades conexas (como reuso, aprovechamiento
de lodos y generacion de biogas), ejecutando proyectos para numerosos sectores industriales,
municipales y entidades gubernamentales en México, Colombia y otros paises de Centro y
Norteamérica (TICSA, 2020).

Los negocios de la empresa provienen de tres lineas, la primera es la ejecucion de
contratos BOMT, con una capacidad acumulada de 6.710 litros por segundo (I/s). La segunda
linea de negocios corresponde al disefio, construccion, puesta en marcha, operacion y
mantenimiento de sistemas de tratamiento de agua, con énfasis en aguas residuales. La
tercera linea es el servicio de postventa. Estas lineas estan dirigidas a los sectores publico y
privado (TICSA, 2020).

En la actualidad TICSA cuenta con 900 empleados directos y cerca de 500 mas por

medio de subcontratistas, en 12 proyectos asociados con el disefio, construccién, puesta en
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marcha y estabilizacion de plantas de tratamiento de agua (potable, residual e industrial), asi
como en la operacién de las 10 plantas de tratamiento de agua residual doméstica y de
lixiviados. La facturacién promedio anual establecida oscila entre U$25 y U$35 millones doélares
aproximadamente (TICSA, 2021).

A continuacion, en la Figura 1, se presenta una linea de tiempo correspondiente a la
evolucién de TICSA en la que se puede observar el crecimiento de la organizacion, la

ampliacién de las lineas de negocio, la incorporacién al Grupo EPM y su internacionalizacion.

Figura 1

Linea de Tiempo TICSA
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de redso. de Madero — PEMEX.

Nota: Tomado de la Oficina de Planeaciéon TICSA (2022).
Referentes estratégicos

Respecto a los referentes estratégicos de TICSA Grupo EPM, en su pagina oficial
www.TICSA.com.mx, mencionan lo siguiente sobre su Mision, Visién, Valores, Competencias

organizacionales y Propuesta de valor:
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Mision: “Como empresa filial del Grupo Empresarial EPM, TICSA contribuye al
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién a través del desarrollo de proyectos y
soluciones sostenibles de tratamiento y provision de agua’(TICSA, 2020).

Vision: “En el 2025 TICSA Grupo EPM sera un grupo empresarial de gente
comprometida, con practicas eficaces e innovadoras, capaz de ofrecer soluciones competitivas
y rentables, acordes a las necesidades y expectativas de los clientes; a través de la ejecucion y
operacion eficiente de proyectos hidricos y relacionados, para el crecimiento sostenible de sus
grupos de interés” (TICSA, 2020).

Valores: “Calidez, Responsabilidad, Transparencia, Colaboracién, Innovacion”. (TICSA,
2020).

Competencias organizacionales: “Liderazgo, Innovacion, Flexibilidad, Proactividad,
Trabajo en equipo, Orientacioén al logro, Diversidad en la unidad, Pensamiento sistematico,
Conciencia organizacional, Aprendizaje organizacional, Vision y actuacion estratégica” (TICSA,
2020).

Propuesta de valor: “En TICSA entregamos soluciones integrales confiables y factibles
de tratamiento de aguas y proyectos relacionados, que aseguren la sustentabilidad hidrica de
industrias y municipios para contribuir a un mundo mejor”. (TICSA, 2020).

Estructura Organizacional

TICSA Grupo EPM se puede clasificar como una organizacién matricial equilibrada, en la
que se cuentan 5 Direcciones funcionales (Comercial, Desarrollo Humano y Servicios
Corporativos, Operaciones, Juridica y Financiera) que se combinan con la Direccidon de
Proyectos e Ingenieria que incorpora a la PMO (Project Management Office) y el grupo de

gerentes de proyectos de la organizacion.



Figura 2
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Proyecto Tipo
Gerencia
Procesos

Civil
Mecanica
Eléctrica

18C

Planeacion y
control

Ambiental
Social
55T

Riesgos

Como se puede evidenciar en la Figura 2, tanto las Direcciones funcionales como la

Direccion de Proyectos e Ingenieria se replican en la Sucursal Colombia, manteniendo la PMO

centralizada en México para atender desde alli los requerimientos de cada Proyecto.

Al ser parte del Grupo empresarial de EPM (Empresas Publicas de Medellin), TICSA

implementé la metodologia estandarizada de gestion de riesgos del dicho Grupo; no obstante,
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la implementacién de dicha metodologia se hace de manera atomizada en cada proyecto, por
cada fase en desarrollo y con un esquema de monitoreo y control aun inmaduro, generando
que los planes de respuesta sean mas correctivos que preventivos. Adicional, se ha
determinado que cada proyecto sea asistido por un Gestor de Riesgos cuya responsabilidad se
concentra en identificar posibles causas de desviacién al Plan de Manejo de Riesgos y
acompafar al responsable de cada riesgo en el desarrollo de los planes de respuesta y
contingencia establecidos.

TICSA mantiene su estrategia y mandato de crecimiento, tanto en las dos geografias
donde hace presencia fisica, como en las que son mercado objetivo del Grupo EPM, sur de
Estados Unidos, México, Centro América y Sur América.

TICSA hace parte de un mercado altamente competido, con diferentes actores que van
desde pequefias empresas, distribuidores de equipos, integradores y grupos econémicos de
orden mundial. TICSA se encuentra en un mercado de disefio a la medida de las necesidades
del cliente, con grandes oportunidades por la gran brecha existente en américa latina,
especialmente en materia de saneamiento de aguas residuales domésticas e industriales y bajo
aprovechamiento de las aguas tratadas (TICSA, 2022).

Productos Ofertados
Los productos y servicios ofertados por TICSA Grupo EPM, involucran procesos que
conforman el ciclo del agua, desde el tratamiento de agua potable hasta aguas residuales, y se
resumen en la Tabla 1:
Tabla 1

Productos y Servicios TICSA Grupo EPM.

Productos Servicios Esquemas
. Disefio, ingenieria, compras, )
Plantas de tratamiento de o _ BOT (Build, Operate,
) construccién, instalacion
aguas residuales Transfer)

electromecanica,




Productos

Servicios

Esquemas

industriales y municipales
(PTAR)

Plantas productoras de
agua potable (PPAP)

Desaladoras de agua de
mar (SWRO) o agua
salobre (BWRO)

Plantas para
acondicionamiento de agua

para procesos industriales

Plantas de tratamiento
para reuso de agua negra
o relso de efluentes

industriales

Plantas de tratamiento de
lodos fisicoquimicos y/o
biolégicos (PL)

Plantas para manejo y uso

de biogas

Plantas paquete (moviles y
fijas) para tratamiento de
agua sanitaria,
tratamientos terciarios,

pulimiento de agua

comisionamiento, arranque y

puesta en marcha

Operacion y mantenimiento

Ampliacién, rehabilitacion y/o
modernizacion de plantas

existentes

Manejo integral de la gestion de
organismos operadores de agua
(MIG)

Financiamiento

Consultoria técnica

Aprovechamiento

Renting

O&M (Operation &

Maintenance)

EPC (Engineering,
Procurement and

Construction)

EPC + O&M

EPC +O&M

Multiobjeto
O&M (Operation &
Maintenance)

EPC (Engineering,
Procurement and

Construction)

Multiobjeto

25
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Productos Servicios Esquemas

Plantas de bombeo
EPC

Lineas de conduccion de Disefio y Construccion o
Multiobjeto

agua

Nota: Adaptacion propia a partir de (TICSA, 2021, 2022). https://www.ticsa.com.mx/productos-

servicios.php

Analisis del sector

Macrotendencias en América Latina para el mercado del agua

De acuerdo con lo citado por (Alma Water Solutions, 2018), en Latinoamérica se
identifica un crecimiento significativo en el mercado de tratamiento de aguas. En Colombia la
cobertura de tratamiento de agua residual apenas sobre pasa el 50%, por lo tanto, se esperan
nuevos proyectos en ciudades intermedias (de 100 mil a 500 mil habitantes), asi como la
renovacion de cerca de 24 contratos de concesion vigentes.

En el caso de América Latina, (Alma Water Solutions, 2018), plantea que en Brasil
vendran multiples procesos de concesiones asociadas a la ampliacién de las redes de
tratamiento de agua con inversiones extranjeras y la posible venta de empresas filiales
relacionadas con administracion y manejo de sistemas de acueducto y alcantarillado; mientras
que en México, la tendencia sera el mejoramiento de las plantas que aun no estan en
funcionamiento (cercanas al 40% de todas las plantas existentes), lo que requerira la
participacion del sector privado, mediante contratos de empresas de propoésito especifico. En el
caso de Peru se continuara con la intervencién de empresas prestadoras de servicios publicos
y se ampliara el esquema a contratos (O&M) de operacion y mantenimiento con la financiacion

de empresas privadas y las garantias del Gobierno Peruano.
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El crecimiento de TICSA via inversion es primordial para aumentar su valor como
compainia, por eso, se visualiza el mercado del sur de Estados Unidos, México, Centro América
y Sur América, es decir en las geografias definidas por el Grupo EPM, como mercado objetivo.
El propésito es incursionar en proyectos BOMTs (PTAR, Desalacion, Reuso, etc.), en mercados

publico y privado.

Entorno en Colombia

De acuerdo con el actual Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022: Pacto por Colombia,
pacto por la equidad, las estrategias e intervenciones que se plantean realizar con las
directrices del Gobierno buscan resolver los problemas de acceso al agua potable y
saneamiento. Se espera para los préoximos afos beneficiar a 4.000.000 nuevas personas con
soluciones de agua potable y saneamiento basico con calidad, incrementar al 54,3% el
tratamiento de las aguas residuales urbanas y que el 89,9% de municipios de Colombia cuente
con un manejo adecuado de los residuos solidos (DNP, 2019).

Segun el Departamento Nacional de Planeacion de Colombia (DNP, 2019), las
principales acciones para desarrollar por parte del Gobierno son: Fortalecer los planes
departamentales de agua en su enfoque de regionalizacion, para aprovechar economias de
escala que mejoren la prestacion de los servicios publicos, y fortificar el desempefio de las
empresas de servicios publicos de acueducto, alcantarillado y aseo, entre otros medios, a
través del desarrollo de instrumentos de financiamiento de proyectos sectoriales.

De acuerdo con datos obtenidos del Departamento de Nacional de Planeacién vy el
Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio, a la fecha existen cerca de 1.504 proyectos de agua
potable y saneamiento basico en evaluacion para su desarrollo en el corto plazo, para lo cual
se han destinado mas de 27 billones de pesos. Se consideran que las intervenciones

en agua potable y saneamiento en Colombia aportan entre un 0,4 y 0.65% del PIB

nacional. (DNP, 2019).
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Con base en el Plan de Empresa de TICSA 2022-2025, las anteriores condiciones,
permiten establecer posibilidades comerciales generadoras de valor con el sector gobierno en
Colombia, por medio de los siguientes caminos: La identificacion y presentacion de ofertas
publicas (o publico-privadas) para el desarrollo de disefios y/o construccién de sistemas de
tratamiento de agua y sus actividades conexas y el desarrollo de proyectos de inversién que
permitan la firma de contratos de interconexion (de largo plazo), mediante la desintegracion
vertical, permitiéndole a TICSA y a EPM la generacion de valor (TICSA, 2022).

Se identifican los siguientes actores claves en el sector:

o Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio

e Departamento Nacional de Planeacion

o Comisién Reguladora de Agua Potable

e Entes Territoriales (Municipios y Gobernaciones)
e Planes Departamentales de Agua (PDAs)

e Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

e Competencia

e Proveedores

e Sociedad civil

La identificacion de actores, las prospecciones realizadas para los proximos 3, 5y 10
anos, asi como la determinacion de brechas tanto en el sector doméstico (con un déficit del
mas del 45% en tratamiento de aguas residuales) como Industrial, permiten concluir que las
expectativas de inversién seran altas y empresas como TICSA pueden ser protagonistas en

proyectos de alto impacto social, econdémico y ambiental.

Identificacion de la competencia

En cuanto a la competencia, TICSA Grupo EPM ha identificado los principales actores

del mercado y de acuerdo con la presencia y liderazgo en el mercado, se ha establecido la
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siguiente distribucidon que se observa en la Figura 3, la cual permite monitorear y analizar el
comportamiento de dichas empresas en el sector.
Figura 3

Rastreo de Competencias TICSA
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Nota: Tomado del Plan de Empresa TICSA Grupo EPM (TICSA, 2022).

La evaluacion realizada con las principales empresas del sector con presencia en
Colombia se llevo a cabo considerando la evaluacion cualitativa del liderazgo de dichas
empresas en el mercado colombiano y su diversidad de productos y servicios (considerando
aquellos que son integradores de proyectos, desarrolladores de proyectos tipo EPC y que
cuentan con equipos desarrollo e innovacion, como principales competidores).

En el cuadrante de mayor liderazgo y mayor diversidad, junto a TICSA, se encuentran
empresas multinacionales como Veolia, Suez, Aqualia, Acciona que se han consolidado a nivel
mundial y también aparecen algunas multilatinas como Atlatec, Fypasa que cuentan con alta
presencia en paises como México. Peru, Ecuador y el mismo Colombia. Adicionalmente, ya se
registran empresas colombianas como Pentalia y Ondina, que se encuentran liderando el

sector industrial en el Pais.
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Capitulo 4. Marco de Referencia

Gestion de Proyectos para las Organizaciones

Concepto de Proyecto en el Ambito Organizacional

Los proyectos generan valor a los interesados cuando se disefia un nuevo producto,
servicio o resultado que cumpla con las expectativas de los clientes, realiza contribuciones
sociales y ambientales positivas, mejora eficiencia y productividad de las respuestas, habilita
cambios organizacionales, conserva beneficios de programas, proyectos u operaciones
anteriores (PMI, 2021).

En ese sentido, se hace indispensable conocer claramente lo que significa un proyecto
desde la 6ptica de diferentes instituciones acreditadas en el mundo, que se han encargado de
investigar, recopilar mejores practicas y generar estandares en Gerencia de Proyectos. En
Ameérica una de las instituciones con reconocimiento en Gerencia de Proyectos define el
proyecto como el esfuerzo temporal requerido para generar un producto, servicio o resultado
singular, este se puede trabajar de manera independiente o segun su beneficio y/o alineacion
estratégica puede estar incluido en un programa o portafolio (PMI, 2021).

El International Project Management Association indica que el proyecto es el esfuerzo
temporal, Unico, multidisciplinario y estructurado, para realizar los entregables dentro de los
requisitos y restricciones previamente definidos (IPMA, 2015), mientras que AXELOS a través
de su estandar PRINCE2 (PRojects In Controlled Environments) sefiala que un proyecto es la
organizacion temporal creada con el fin de generar entregables, articulos o servicios acorde al
business case definido (AXELOS, 2017).

La Association for Project Management presenta el proyecto como el esfuerzo unico y
transitorio para generar un cambio y lograr los objetivos planeados (APM, 2019), y como ultimo

referente, International Organization for Standarization en la (ISO 21502, 2020) describe el
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proyecto como una ejecucion por equipos temporales, que suministran entregables, productos,
resultados y beneficios gestionados de manera separada o dentro de un programa o portafolio,
0 en el estandar 21502 de la (ISO 21502, 2020) indicando que los proyectos son temporales y
el objetivo es generar valor a las organizaciones y sus interesados (1ISO 21502, 2020).
Conforme a lo expuesto anteriormente se concluye que, bajo la dptica de diferentes
estandares de gestion de proyectos reconocidos en el mundo, un proyecto aplicado a las
organizaciones se caracteriza principalmente por un objetivo claro, con inicio y fin determinado,
con entregables o productos definidos y recurso asociados, caracteristicas principales que se

tomaran como base para hacer referencia a un proyecto a lo largo de este documento.

Desarrollo Histérico de Herramientas para la Gestiéon de Proyectos

Con la evolucion y acontecimientos histéricos en la humanidad, el descubrimiento de
nuevo conocimiento, consolidacion de corrientes cientificas e investigacion, se empezaron a
visibilizar herramientas, metodologias e instituciones para la gestion de proyectos, permitiendo
tecnificar el arte de hacer proyectos alrededor del mundo. A continuacion, en la Tabla 2, una
recopilacion de algunos hitos representativos durante el ultimo siglo:
Tabla 2

Hitos de Herramientas para Gestion de Proyectos

ANO HITO DESCRIPCION

Herramienta de visualizacién de secuencia de actividades en

barra y sefalizacion de hitos para control de proyectos. Henry
DIAGRAMA DE .
1931 GANTT Gantt la presenta en el proyecto Hoover Dam (Construccién de
Represa) durante la Primera Guerra Mundial (Moreno Monsalve

etal., 2018).

, Técnica matematica generada por Stanislaw Ulam en 1940, en
ANALISIS DE
1942 la que, mediante una simulacién compleja, provee posibles
MONTECARLO
resultados diferentes y probabilidades permitiendo validar
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HITO

DESCRIPCION

1956

1957

1958

1961

1965

AACE

CPM

PERT

EDT

IPMA

posibles escenarios, como en el caso de los proyectos: Tiempo,
riesgos y costos (Wrike, 2022). (Platform ITM, 2010).

Se origina la American Association of Cost Enginers, con foco
en planeacion, calendarizacion y control de costo para
profesionales en gestién de proyectos. AACE en 2006 publica
el Marco de gestion de costo total, incluyendo la gestién de
portafolio, programas y proyectos (Moreno Monsalve et al.,
2018).

Dupont Corporation inventa la Ruta Critica (CPM por sus siglas
en inglés), como un método que posibilita la estimacién de la
duracion total de un proyecto, a partir del analisis de la

secuencia de actividades (Moreno Monsalve et al., 2018).

(PERT- Program Evaluation and Review Technique), es la
Técnica de Revision y Evaluacion de Programas creada por la
Armada de Estados Unidos, usada en la Guerra Fria en el
Proyecto Polaris. Esta técnica permite identificar las tareas
requeridas y el tiempo para completarlas, considerando el
tiempo optimista, pesimista, esperado y mas probable de
duracion de las actividades del proyecto (Moreno Monsalve et
al., 2018).

(WBS - Work Breakdown Structure) Estructura de Desglose de
Trabajo, divulgada por el Departamento de Defensa de Estados
Unidos al finalizar el proyecto Polaris. La EDT busca
representar los entregables y paquetes de trabajo requeridos

estructura de arbol jerarquico (Moreno Monsalve et al., 2018).

International Project Management Association (IPMA) primera
asociacion fundada en Viena, registrada en Zurich, Suiza, y
Holanda, para compartir practicas y experiencias de direccion
de proyectos. Cuenta con mas de 40 mil miembros de
diferentes paises y continentes, mayormente de Europa

(Moreno Monsalve et al., 2018).




33

HITO

DESCRIPCION

1969

1980

1984

1986

1987

1989

PMI

TEORIA DE
RESTRICCIONES Y
CADENA CRITICA

MS- PROJECT

SCRUM

PMBOK

VALOR GANADO

Project Management Institute (PMI®), organizacion
internacional americana, que reune a integrantes de proyectos
para compartir las mejores practicas, su sede principal ubicada

en Filadelfia, Estados Unidos (Moreno Monsalve et al., 2018).

El Dr. Eliyahu M. Goldratt presenta la Teoria de las
Restricciones, y en el libro “The Goal”’, menciona que un
sistema que se pueda manejar es limitado en el logro su
objetivo por las restricciones, y siempre hay al menos una
restriccion. Esta teoria fundamento la gestion de proyectos con
Cadena Critica (Haughey, 2022).

Software para gestiéon de proyectos que inicialmente fue usado
como herramienta interna de Microsoft para seguimiento de
tareas en curso, difundido por Microsoft en 1984, sirve para
administrar tareas, asignar recursos, costos y generar informes
de avance del proyecto (NEXTECH, 2021).

Metodologia para desarrollar software de manera agil, que
propone realizar el trabajo a través de equipos independientes
de pocos integrantes, enfocados y en tiempos definidos,
actualmente aplica para cualquier tipo de proyecto (Haughey,
2022).

Se lanza la primera Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos (PMBOK®) por el PMI®, nace para documentar
practicas y estandares de proyectos aceptados. The American
National Standards Institute (ANSI) y el Institute of Electrical
and Electronics Engineers (IEEE) en 1998, reconocieron el
PMBOK como un estandar global de gestion de proyectos
(Haughey, 2022). PMI actualiza ediciones del PMBOK cada 4

afos, a la fecha vigente 72 edicién de 2021.

Valor econdmico agregado (Economic Value Added), calculado
como: Utilidad operacional - Costo financiero de poseer los

activos para obtener estas utilidades. En 2003, Walter H. Lipke,
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HITO

DESCRIPCION

1994

1996

2012

2000

2001

2015

INFORME CHAOS

PRINCE2

ISO 21500:2012

PMO

SCRUM GUIDE

IPMA

desarroll6 el concepto Earned Schedule, (ES), conocido
como Programacion Ganada, para resolver las inconsistencias

en los indicadores de tiempo del Valor Ganado (Zabala, 2020).

Desde 1994, el informe del Caos es generado y publicado
por Standish group, donde presenta analisis sobre los factores
que permiten el triunfo o el hundimiento de proyectos del area
de TI. (Haughey, 2022).

PRojects In Controlled Environments, es una metodologia
creada para la gestion, control y organizacién de un proyecto,
posterior a los métodos anteriores PROMPTIIl y PRINCE,
desarrollado en 1989 como respuesta al requerimiento de un
estandar de gestidon de proyectos de las tecnologias de la
informacion para el Gobierno del Reino Unido (IPMOGUIDE,
2022).

Guia internacional que suministra directrices sobre los
conceptos y procesos de gestidon de proyectos, claves para el

desempefio de los mismos (ISO, 2012).

PMI indica que la Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) -
Project Management Office (PMO) es un area de la empresa
que define estandares y herramientas para la gestion de
proyectos (PMI, 2017b).

El Manifiesto Agil se origin en 2001 por 17 autores entre los
que estaban Schwaber y Sutherland. Este evento causé

la creacion de la Agile Alliance, también en 2001.” Se han
generado 6 versiones de 2010 a 2020 (Ballarin, 2020).

En 1964 nace como formacién de una RED nacional INTER ,
la INTERNET, en 1996 cambid6 el nombre a Asociacion
Internacional de Gestién de Proyectos IPMA, iniciaron
certificaciones en 1998 y en 2015 generaron version
actualizada de su estandar: IPMA ICB4 (IPMA, 2022).
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HITO

DESCRIPCION

2017

2021

2021

AGILE PRACTICE
GUIDE

PMBOK 72 Edicion

PMBOK 72 Edicion

Guia de metodologia &gil, desarrollada por Project
Management Institute (PMI) y Agile Alliance®. Este documento
brinda una orientacion para lideres y participantes de un
proyecto para su adaptacién al enfoque agil tanto en la

planeacion como en la ejecucién del mismo (PMI, 2017a).

Estandar para la direccion de proyectos Guia del PMBOK 72
Edicion, donde se observan los principios de la direccion de
proyectos: Adaptacion, calidad, complejidad, riesgo,
adaptabilidad y capacidad de Recuperacion, cambio,
administracion, equipo, interesados, valor, pensamiento

sistémico y liderazgo (PMI, 2021).

Guia de los fundamentos para la direcciéon de proyectos Guia
del PMBOK 72 Edicion, evidenciando los dominios de
desempefio del proyecto: Interesados, equipo, enfoque de
desarrollo y ciclo de vida, planificacién, trabajo del proyecto,

entrega, medicion, incertidumbre (PMI, 2021).

Nota: Adaptacion propia a partir de los autores y estandares citados.

El gran aporte de diferentes autores al arte de elaborar proyectos a lo largo de los afios

permite que hoy se puedan gestionar los proyectos a través de procesos, areas de
conocimiento y etapas de desarrollo, contando asi con un abanico de herramientas clave para
que las PMO, directores y equipos de proyectos también puedan llevar a cabo la ejecucién y

seguimiento de controles de riesgos en los proyectos.

Tipos de proyectos segun modalidad de contrato

Para las empresas del sector industrial, ingenieria y desarrollo de infraestructura con

cobertura nacional e internacional, es clave definir el alcance de la prestacion o entrega de
servicios y productos terminados con sus clientes. Para esto se han generado diferentes

tipologias de contratos que a su vez pueden definir el tipo de proyectos a ejecutar por las



organizaciones, entre las que se encuentran Llave en mano, EPC, EPCM, BOT, entre otros,

como se pueden observar en la Tabla 3.

Tabla 3

Caracteristicas de tipos de contrato
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Tipo Proyecto

Descripcion del Contrato

Industrias

Llave en Mano
(Turn Key)

EPC
(Engineering,
Procurement and

Construction)

EPCM
(Engineering,
Procurement and
Construction

Management)

El contratista realiza: la ingenieria,
fabricacioén, adquisiciones, construccion,
montaje de las instalaciones del proyecto,
financia el trabajo del proyecto, aporta la
tecnologia, realiza la direccion, integracion y
coordinacion de los trabajos y proveedores
(Romero, 2016).

El contratista realiza la ingenieria de detalle,
la gestion de compras, licitaciones de
insumos, maquinarias y equipos principales
por cuenta del mandante, la construccion,
montaje de todas las instalaciones del
proyecto, realiza la direccion, integracion y
coordinacion de todos los trabajos y

proveedores (Romero, 2016).

El contratista realiza la ingenieria de detalle,
la gestion de compras de insumos,
maquinarias y equipos por cuenta del
mandante, las licitaciones para construccion y
montaje de todas las instalaciones del
proyecto y la Administracién de todos los
Contratos. Realiza la direccion, integracion y
coordinacion (Romero, 2016).

Manufacturera,

Agroindustria, algunos

Procesos Industriales

de Mineria, Petréleo
Gas, Petroquimica,

Vivienda, Sanitaria.

Energia Eléctrica,
Manufacturera,

&

Procesos Industriales

de Mineria, Petrdleo
Gas, Sanitaria,

Petroquimica.

Mineria, Energia,
Industria
Manufacturera,
Petroleo & Gas,
Sanitarias,

Petroquimica,

&

Telecomunicaciones.
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Tipo Proyecto Descripcion del Contrato Industrias

El contratista realiza la Ingenieria,

fabricacion, adquisiciones, construccion y

BOT montaje de las instalaciones del proyecto, Obras Publicas, algunos
_ _ financia el trabajo del proyecto y realiza la Procesos y Suministros
Built, Operation . , _ _ o
operacion del negocio por un periodo Industriales de Mineria
and Transfer _ o )
determinado, al término del cual debe y de Petrdleo & Gas

transferir la instalacién al mandante (Romero,
2016).

Nota: Adaptado a partir de (Romero, 2016)

Se considera importante conocer los tipos de contrato ya que en proyectos de
construccién o civiles, algunos agentes de riesgo son: el apoyo injusto de las autoridades del
proyecto para contratistas publicos o privados en una licitacion y durante la ejecucion, recursos
financieros insuficiente, desempefio deficiente y falta de experiencia de contratista, tramites
burocraticos prolongados, baja precision en estimacién de volumen, retraso la construccion de
mapas de ejecucion, falta de toma de decisiones, subcontratistas, entre otros (Kheradmand et
al., 2020), (Borecki, 2020). Por su parte, (Tembo-Silungwe & Khatleli, 2017) determina que en
los proyectos de construccién ejecutados entre 2012 y 2018 en Sudéfrica, el 80% de los
riesgos pertinentes son causados por una aplicacion inadecuada y / o falta de conocimiento en
gestién de costos, adquisiciones, integracion, recursos humanos, comunicacion, gestion del
tiempo y alcance, mientras que, las areas de conocimiento con mas del 50% del rendimiento
son la gestidon de costos, adquisiciones, alcance e integraciéon (Tembo-Silungwe & Khatleli,
2017).

En megaproyectos civiles, existe un método de representaciones de codificador
bidireccional de transformadores (BERT) entre otros, que permite identificar clausulas
contractuales que tienen ambigledad en sus requerimientos y alcancé en proyectos de

construcciéon (Moon et al., 2022).
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Oficinas de Gestion de proyectos

Una oficina de direccién de proyectos (PMO) es un sistema de la organizacion que
normaliza la gobernanza de los proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. La funcién de estas oficinas puede cambiar dependiendo de la
organizacion, pero tiene un beneficio comun que corresponde al mejoramiento de la direccién
de proyectos y la alineacién con los objetivos estratégicos (PMI, 2021).

PMO es una abreviatura para la oficina que las compafiias pueden generar para brindar
apoyo a sus programas, portafolios y proyectos. En algunas empresas progresistas se puede
denominar o ver como un centro de excelencia (AXELOS, 2017).

Tabla 4

Evolucién de las PMQOs

Ano Autor Conceptos

Las PMOs son una ayuda para los gerentes de

_ proyectos, asi como a todos los interesados, en
2004 Dai y Wells o o . ,
asuntos estratégicos y metodoldgicas de gestion.(Dai

& Wells, 2004).

PMOs como facilitadoras de la gestion de
conocimientos en gerencia para las compainiias,
centralizando la informacion para tener una base de
_ conocimiento. Sin embargo, aduce que no hay una
2006 Desouza y Evaristo L ) ,
definicion estandar, ya que las PMOs son diferentes
para cada compania y el éxito de cada una de ellas
es atribuido a la cultura organizacional.(Desouza &

Evaristo, 2006).

Las PMOs estan directamente, relacionadas a las
Aubry, Hobbs Y

2008 Thuil organizaciones, lo que permite la evolucion
uiller
conjunta.(Hobbs et al., 2008).
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Los autores propone, el valor entre el podery la
Aubry, Hobbs Y . _ -
2009 , politica como un integrador en la gestion de
Thuiller
proyectos.(Aubry et al., 2009).

Las PMOs son estructuras con marcos de servicio
Muller, Gluckler o
2013 Aub con controles y asociaciones que protegen la
u
i efectividad organizacional (Mller et al., 2013).

Se da origen a nuevos conceptos de EPMO (Oficina
2021 PMI versiéon 7 de Administracién de Proyectos empresarial) y VDO
Oficina de Entrega de Valor (PMI, 2021).

Nota : Adaptacion propia a partir de (Dai & Wells, 2004; Desouza & Evaristo, 2006; Gonzalez,

2018; Hobbs et al., 2008; Miller et al., 2013; PMI, 2021).

Como se observa en la Tabla 4, las Oficinas de Gestidon de Proyectos han evolucionado
con el fin de fortalecer las buenas practicas siendo esto un respaldo tanto para los gerentes de
proyecto como para las organizaciones que permiten administra los proyectos dentro de la
triple restriccion tiempo, costos y calidad a través de métodos y procesos de planificacion.
Adicional estas oficinas deben tener un repositorio de lecciones aprendidas para gestionar el
conocimiento de la compaiiia.

Gestion de Riesgos en Proyectos Organizacionales

A lo largo del ciclo de vida de los proyectos y en el entorno de incertidumbre en que se
desarrolla, se presentan diversas situaciones, conocidas y desconocidas que representan
posibles modificaciones a las condiciones planeadas, afectando generalmente, alguna linea
base del proyecto y sus consideraciones de tiempo, alcance, costo, calidad, entre otros,
determinando el cumplimiento de los criterios de éxito y por tanto la generacién de valor

esperada por cada uno de los involucrados del proyecto, a estos eventos se les conoce como
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Riesgo, o condicién incierta que si se produce, tiene un impacto positivo o negativo en uno o
mas objetivos.

Se consideran riesgos negativos a amenazas y riesgos positivos a las oportunidades,
qgue impactan directamente los objetivos (costo, cronograma, calidad, alcance, entre otros) del
proyecto y, por tanto, son fundamentales para la toma de decisiones de la organizacion. En
este sentido, cualquier organizacion que aborde un proyecto debe tener en cuenta los riesgos
propios, de su entorno y disefiar una politica de riesgos que se divulgue dentro de la
organizacion, con el objetivo de mantener los riesgos en niveles aceptables definidos, y
minimizar los efectos de los riesgos negativos a su vez intentando maximizar los riesgos
positivos (Guillart, 2019).

La adaptacién al entorno de incertidumbre y abordaje de los riesgos negativos y
positivos es la base para desarrollar la Gerencia del Riesgo. Esta se define como arte y ciencia
para identificar, analizar y disefar respuesta a los factores de riesgo durante el ciclo de vida de
un proyecto aportando al logro de los objetivos (Pinto, 2015).

Considerando aquellos proyectos con enfoque predictivo, donde los procesos,
herramientas y técnicas se establecen en diversas guias y estandares como el PMI que en su
reciente versién del Estandar para la Direccion de Proyectos determina 12 principios de la
Direccion de Proyectos y en la Guia del Project Management Body Of Knowledge (Guia del
PMBOK) Séptima Edicion presenta 8 Dominios de Desempefio del Proyecto en los que la
incertidumbre y optimizacion de las respuestas a los riesgos, hacen parte de sus principales
elementos (PMI, 2021). La gerencia/gestion de riesgos del proyecto se realiza con el fin de
identificar y administrar los riesgos que no estén contemplados en los demas procesos de la
direccion de proyectos, evitando se desvien del plan y permitiendo que se logren los objetivos
definidos del proyecto. De acuerdo a lo anterior, la efectividad de la gestion de los riesgos del
proyecto esta estrechamente relacionada con el éxito de estos, por lo que deben estar

correctamente documentados, haciendo parte de los activos de la organizacion, y deben estar
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estructurados para facilitar la retroalimentacion, con el fin de promover la mejora continua de la
gestion de riesgos (Zhu et al., 2022).

En el 2015, Pinto planteo que la gerencia sistémica del riesgo comprende cuatro etapas
distintas: 1. La Identificacion del riesgo, 2. El analisis de probabilidades y de consecuencias, 3.
Las estrategias de mitigacién de riesgo, y 4. Control y documentaciéon. Aunque otros autores
proponen otra serie de pasos para gestion del riesgo “Chapman y Ward (2003) expresaron un
marco genérico denominado “SHAMPU” que contiene nueve pasos: definir, enfocar, identificar,
estructurar, apropiarse, estimar, evaluar, planificar y administrar’ (Rahman & Adnan, 2020),
mientras que, Ghaeli adiciona a estas fases, la obligacion continua de la comunicacién efectiva
de los riesgos a todos los interesados incluyéndose en la respuesta a los riesgos del proyecto
(Ghaeli, 2018).

Con relacién a la identificacién de riesgos, se establecen 4 grupos de clasificacion, a
saber: Financieros, técnicos, comercial y de ejecucion; sin embargo, también se pueden
categorizar segun su tema de injerencia como: Riesgo de costo, cronograma, desempeno, y
otros riesgos de gobernanza, estratégicos, operativos, de mercado, legales y de amenazas
externas (Rahman & Adnan, 2020). Se consideran las reuniones de lluvias de ideas, opiniones
de expertos, historia, técnicas Delphi y lecciones aprendidas de proyectos anteriores (Nawaz et
al., 2019), como metodologias que permiten reconocer factores de riesgo especifico. Sin
embargo; el método Delphi de evaluacion de expertos, es uno de los mas conocidos y fue
utilizado para obtener riesgos cuantificados, usado en diferentes disciplinas cientificas,
permitiendo la comunicacién y consenso grupal para emitir una solucién a un problema
complejo. Lo mas importante es seleccionar el equipo experto (Topali¢ Markovi¢ et al., 2021).

De acuerdo con la investigacion realizada por (Topali¢ Markovi¢ et al., 2021), se
enfatiza la importancia de la identificacion de riesgos en la fase inicial del proyecto usando el

método Delphi, con el cual identifico los riesgos en la construccion de una PTAR en Serbia:
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Riesgos Legales, Financieros y econdmicos, logisticos, ecoldgicos y riesgos de disefio (Topali¢
Markovi¢ et al., 2021).

Respecto al analisis de probabilidad e impacto, se ratifica como herramienta, la matriz
de probabilidad e impacto priorizando la ocurrencia y las consecuencias de los riesgos
identificados, mientras que, respecto a las estrategias de mitigacion de riesgo se establecen las
4 opciones o formas de afrontar los riesgos del proyecto: Aceptar, minimizar, compartir o
transferir (Pinto, 2015). Ademas, para definir respuestas a riesgos en proyectos complejos,
(Williams, 2017) determina que "las cadenas causales deben incluir acciones de gestion, las
motivaciones de los actores del proyecto y las complejidades sociopoliticas del proyecto, asi
como la interconexién interna y la retroalimentacion”.

Para el analisis de riesgos en proyectos, (Vegas-Fernandez & Rodriguez-Lopez, 2019)
plantea la necesidad de actualizar e implementar métodos para obtener solo un valor de riesgo
general; sin embargo: alrededor del mundo se han venido investigando, probando y validando
otras herramientas tecnolégicas como en Francia el Modelo multidimensional donde el analisis
de riesgos puede repetirse varias veces, antes o durante una fase, los sucesos de riesgo se
pueden identificar y evaluar para esta fase y las siguientes. Al mismo tiempo, que se puede
obtener sistematicamente un feedback sobre los riesgos probados, para las fases anteriores, y
al final de la aplicacion de cada proceso, se obtiene una nueva simulacion del proyecto con
evaluaciones de tiempo, costo, calidad y seguridad (Tepeli et al., 2021).

En otros paises como Holanda, Bélgica, Noruega, EEUU con investigacion conjunta se
apoyan en Machine Learning para proponer y validar un modelo de red neuronal profunda DNN
para la evaluacion de riesgos de un escenario que involucra una plataforma de perforacion de
petréleo y gas, donde comparado con el MLR Modelo de Regresion Lineal Multiple, se
evidencia que el primero es mas preciso para la evaluacion dinamica y presenta la flexibilidad
necesaria para hacer frente a eventos inesperados; sin embargo, pesar de la aparente

idoneidad para superar (parcialmente) los desafios de la evaluacion de riesgos, su alta
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sensibilidad no tolera indicadores inexactos y puede conducir potencialmente a un ajuste
excesivo, por tanto debe llevarse a cabo cuidadosamente utilizando métricas, tolerancias y
criterios adecuados, ilustrando asi los beneficios y las limitaciones de la cognicion artificial (en
particular, el aprendizaje profundo) para la evaluacién de riesgos en la industria (Paltrinieri et
al., 2019).

Las empresas y equipos de proyecto que aplican evaluacion de riesgos consciente,
planificacion e implementacion proactiva de acciones para mitigar los riesgos, suelen encontrar
que el esfuerzo es menos costoso que reaccionar a los problemas cuando se materializa el
riesgo (PMI, 2021). Adicionalmente, si realizan intercambio de conocimientos y lecciones
aprendidas pueden aportar a la mitigacion de riesgos en proyectos (Cavaco & Muniz Junior,
2020), las cuales se deben tener en cuenta para la toma de decisiones y controlar la multitarea
segun (Alves et al., 2021).

Lo anterior en linea con (Serpell et al., 2017) quien determina la correlacion entre la
gestion de conocimiento y la gestion de riesgos, y establece el campo de investigacion
emergente llamado gestidon de riesgos del conocimiento (KRM), toda vez que, que se requiere
conocimiento para comprender y gestionar el riesgo de manera integral y bajo contextos claros
de gobernabilidad y gobernanza. Y (Jiang et al., 2022) quien menciona que la gestion de riesgo
basada en la Ontologia mejora el flujo de trabajo y permite la reutilizacion del conocimiento,
donde el método describe siete etapas, especificacion, conceptualizacion, formalizacion,
Implementacién, Adquisicion de conocimiento, integracién y Documentacion.

Respecto a la gobernanza en el proyecto, (Haq et al., 2018) expresa en su trabajo sobre
la medicion de los efectos potenciales de la gobernanza del proyecto en el rendimiento del
proyecto donde los patrocinadores del proyecto y los equipos del proyecto alinean los objetivos
del proyecto con los de la estrategia organizacional, que el riesgo de gestion de proyectos,
entendiéndose como la combinacion de planificacion, control y riesgos grupales, se puede usar

para mediar en la relacién entre la gobernanza y el rendimiento del proyecto.



44

En el sector de la construccién al ejecutar proyectos, se pueden observar durante
factores criticos de éxito para gestion de riesgos que segun (Shayan et al., 2022) se pueden
agrupar en cuatro categorias: Organizacional, Comportamiento humano, Procedimiento y
Externo, y cada categoria a su vez incluye elementos de primera prioridad: Capacidad de
gestion, conocimiento y experiencia en proyectos, involucramiento temprano de los contratistas
y fuerzas socioculturales, los cuales se deben considerar en conjunto y no por factores
individuales. Por su parte, (I. Naji & Hussein Ali, 2018) expone que algunos de los factores mas
relevantes del fracaso de la respuesta al riesgo corresponden al descuido en el seguimiento del
plan de respuesta al riesgo, la falta de capacitacion y desarrollo continuo del equipo de
respuesta al riesgo, asi como la incapacidad de introducir métodos de gestion sofisticados para
responder al riesgo. A su vez, las barreras encontradas en la gestion de riesgos, en el analisis
realizado por (Amani & Safarzadeh, 2022) en compaiiias iranies son: falta de tiempo, falta de
presupuesto, bajo margen de beneficio, falta de conocimiento, falta de legislacion y falta de
mano de obra.

Respecto a la creacion de valor en proyectos con la gestidon de riesgos, en un analisis
realizado en 2019, se menciona que los elementos mas importantes para percibir que se crea
valor a través de esta gestidon corresponden a: Transparencia (Un alto grado de transparencia
puede reducir el riesgo para todas las partes interesadas e influir en la contratacion,
cronogramas y el resultado del proyecto), el valor de la presentacion de informes frente al
dialogo ad hoc (El informe de riesgos para evaluar los proyectos, sirve como nexo de
comunicacion entre diferentes niveles de gestion y aprendizaje de los proyectos, creando asi
valor para la organizacion, el proyecto, y resultados estratégicos; sin embargo se considera que
el dialogo, a diferencia de la presentacion de informes, permitia una comprension mas
profunda), el valor de la estandarizacion frente a la flexibilidad, decidir sobre la intuicion frente a
los hechos (La intuicion puede impulsar la priorizaciéon al momento de gestionar los riesgos,

influenciando los esfuerzos de mitigacion y las estimaciones), aporte de la gestién proactiva vs.
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reactiva de riesgos en los proyectos (La proactividad se percibia como un valor agregado,
particularmente para alta direccidén porque basan sus decisiones en la agregacion de

incertidumbre) (Willumsen et al., 2019).

Estandares asociados a la gerencia del riesgo en proyectos

Existes diversos estandares y metodologias para la gerencia de riesgos, establecidos
por prestigiosas instituciones como: Project Management Institute (PMI), Asociacién Europea
para la Direccion de Proyectos, International Project Management Association (IPMA),
Association for Project Management (IPM), ISO, entre otras. En la tabla 5, se observa una
comparacion en términos de procesos de algunas de estas.

El PMI es una organizacion sin animo de lucro, estadounidense, que asocia expertos a
nivel mundial para la direccion de proyectos, programas y carteras. Tomando como referente el
(PMI, 2019) especialmente el estandar para la gestiéon de riesgos de portafolios, programas y
proyectos se determina que la gestién de riesgos de proyectos se ejecuta por medio de los
grupos de procesos de planeacion, ejecucién y monitoreo y control.

El estandar PMI establece que el conjunto de procesos de planeacién para la gestion de
riesgos de un proyecto contiene los procesos: 1. Planificar la gestion de riesgos, 2. Identificar
los riesgos, 3. Realizar el analisis cualitativo de riesgos, 4. Realizar el andlisis cuantitativo de
riesgos 5. Planificar la respuesta a los riesgos y 6. Monitorear los riesgos (PMI, 2019).

Ademas, se definen conceptos clave para la gestion de riesgos en los proyectos, tales
como: Incidentes, apetito de riesgo, umbral de riesgo, estructura de desglose de riesgos (RBS)
herramienta primordial para la identificacion de riesgos (Rodriguez-Rivero et al., 2020).

En la séptima edicion de la Guia de los Fundamentos para la Direccién del Proyectos
(PMBOK) del PMI, se incorpora el dominio de desempefio de incertidumbre donde se
relacionan las actividades y funciones asociadas con el riesgo y la incertidumbre, reconociendo

que los entornos en los que se desarrollan los proyectos son inciertos, volatiles, ambiguos y
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complejos, por lo tanto, se reconoce que la incertidumbre es propia de los proyectos y que
navegar eficazmente en estos entornos, permite prever situaciones y resolver problemas (PMI,
2021).

El Instituto Australiano de Administracion de Proyectos en la version 2010 del
Estandar de competencia profesional AIPM en gestion de proyectos - Parte C, , presenta el
concepto de riesgo desde las areas de gestion de alcance, tiempo y costo, siendo estas areas
donde se vislumbra el mayor impacto de la gestion de riesgos, respecto a las demas
dimensiones trabajadas en los proyectos (AIPM, 2010).

Segun AIPM la forma de gestionar los riesgos se realiza a través de 8 pasos que
aseguran con actividades mencionadas en los elementos de la Unidad 7 - Planificar, gestionar
y revisar el riesgo del proyecto: Comunicar y consultar, establecer el contexto, identificar el
riesgo, analizar el riesgo, evaluar el riesgo, tratar el riesgo, monitorear el riesgo para maximizar
la oportunidad y minimizar las consecuencias de eventos adversos, asi como la revision del
plan y el registro de lecciones aprendidas (AIPM, 2010).

El estandar ofrece indicadores o elementos para dimensiones clave en gestion de
riesgos como marco de actuacion respecto a: procesos, métodos, técnicas y herramientas de
gestion de riesgos (En las cuales se incluye el uso de sistemas Tl o softwares de gestion de
riesgos, herramientas especializadas de analisis de riesgos para aportar en la toma de
decisiones, entre otros), puntos a incluir dentro del plan de gestion de riesgos y en el
seguimiento de los riesgos, asi como estrategias de gestidn de riesgos (AIPM, 2010).

Este estandar de competencia, proporciona la base para la formaciéon y evaluacién de
gerentes de proyecto experimentados de nivel medio, explicando en cada unidad los
conocimientos, habilidades y documentacion que debe desarrollar el Gerente de Proyectos
para demostrar su conocimiento, para este caso se enfocara en lo requerido para la Gestién de

Riesgos (AIPM, 2010).
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Ademas, este estandar presenta aclaraciones sobre la gobernanza del proyecto en su
unidad 1: planificar, gestionar y monitorear el alcance y en su unidad 9: Planificar, administrar y
monitorear la integracion, donde se otorga la autorizacion del proyecto indicando la delegacién
de autoridad y toma de decisiones segun la gobernanza definida y se muestra la gobernanza
como uno de los sistemas de control del proyecto. Sin embargo; no esta definida exactamente
en gestion de riesgos (AIPM, 2010).

La asociacion de administracion inglesa de proyectos, en el estandar APM Body of
Knowledge 7tha Edicion, en el capitulo 4. Planificacion y Gestion de la Implementacién
menciona las tematicas de riesgos en las secciones 2. Planeacion Integrada y 3. Control de la
implementacion. Esta norma presenta el enfoque de riesgos en proyectos de ciclo predictivo y
ademas para proyectos de ciclo iterativo e hibrido. Las imagenes resumen de cada aparte de la
norma, permiten identificar los conceptos con facilidad y asociarlos a los diferentes ciclos de
vida de proyectos (APM, 2019).

La propuesta de APM para gestidn de riesgos esta enmarcada en procesos de:
Identificacion de riesgos, analisis de riesgos, planificacion de la contingencia, linea base de
implementacion, gestion de riesgos y gestion de Contingencia (APM, 2019).

Ademas, menciona a lo largo de cada proceso, instrumentos para la gestion de riesgos
tales como: Identificacion de apetito de riesgo, arboles de decision, analisis de sensibilidad,
Software para realizar analisis probabilistico Ej. Analisis de Montecarlo, analisis cuantitativo con
probabilidad de ocurrencia y tamafio del impacto en el cronograma, costo, beneficios y
potencialmente otros objetivos, monitoreo del riesgo y de la contingencia (APM, 2019).

En cuanto a las personas, el (APM, 2019), informa en cada uno de los procesos que
debe realizar o tener en cuenta el lider y equipo de proyecto, algunos puntos relevantes como:
El profesional del proyecto debe involucrar a las partes interesadas desde el principio para
identificar los riesgos, definir el propietario del riesgo, trabajar con los propietarios del riesgo en

el andlisis cualitativo, definir niveles de confianza con patrocinador y junta directiva, revisar
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linea base integrada de la implementacion, gestionar expectativas del riesgo con partes
interesadas, entre otros.

Asi mismo sobre la gobernanza en la gestion de riesgos esta norma presenta algunos
temas clave como: Definir niveles de confianza de estimaciones y planes con patrocinador y
junta directiva, control en la asignacion de la contingencia entre el director del proyecto,
patrocinador y junta de gobierno, aprobacién por junta de gobierno de la linea base integrada
de implementacion, solicitud de autoridad por parte del director de proyecto para usar la
contingencia en caso de requerirse (APM, 2019).

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) como federacién mundial de
organismos nacionales de normalizacion, realiza la preparacion de normas a través de comités
técnicos, donde participan las organizaciones internacionales, publicas y privadas.

La ISO para la normalizacion electrotécnicas, trabaja en conjunto con la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC) (ISO 31000, 2018).

La norma (ISO 31000, 2018), recomienda que las companias desarrollen e implementen
un marco de referencia con mejoras continuas, independientemente del tipo o tamafo de la
empresa.

Esta norma (ISO 31000, 2018), proporciona ocho principios como fundamento para la
gestion de riesgos y los impactos de incertidumbre en los objetivos de la organizacion, los
cuales son:integrada, estructurada y exhaustiva, adaptada, inclusiva, dinamica, mejor
informacién disponible, factores humanos- culturales y la mejora continua.

El marco de referencia busca integrar la gestion de riesgo en las actividades de la
organizacion y el involucramiento de la alta gerencia. Este marco incluye: liderazgo y
compromiso, integracion, disefio, implementacién, valoraciéon y mejora (ISO 31000, 2018).

La gestion del riesgo debe ser parte del propdsito, objetivos y estrategia de las

compafias. Donde la gobernanza es parte fundamental para alinear, reconocer, establecer y
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comunicar el aporte de la gestion del riesgo. Una buena arquitectura de gobierno corporativo
ayuda a superar la gestién de riesgos débiles (Ugoani, 2021).

Las personas como integrantes de una compafiia son responsables de gestionar los
riesgos, esto mediante una comunicacion apropiada, habilidades y competencias adquiridas a
largo de su desarrollo personal en la organizacion.

La NTC-(ISO 31000, 2018), determina los siguientes procesos: comunicacion, consulta,
alcance, contextos, criterios, evaluacion de riesgo (ldentificacion, Analisis y Valoracion),
tratamiento de riesgo, seguimiento, revision, registro e informes.

Segun (Louisot & Ketcham, 2014) para implementar la gestion de riesgos de cualquier
compafiia, se requiere una compresion especifica de los contextos internos y externos. La
gestion de riesgos es un proceso fundamental para las organizaciones, teniendo como objetivo
el rendimiento mientras se hace frente a los riesgos.

La (ISO 21502, 2020), reemplaza a la ISO 21502:2012 Gestion de proyectos,
programas y portafolios -orientacion sobre la gestion de proyectos. El propésito de la gestion es
incrementar la probabilidad para lograr los objetivos. Como lo referencia (Ugoani, 2021), la
gestion de riesgo de calidad evita el fracaso y la inadecuada gestion del riesgo conlleva
pérdidas financieras y el incumpliendo de los objetivos de la organizacion.

Segun la (ISO 21502, 2020) la gestidn de riesgo debe contemplar lo siguiente:
Identificacion de riesgos: Los riesgos se pueden identificar a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, estos se deben registrar cuando se identifiquen, pueden ser externos e internos y
cada riesgo debe ser asignado a un responsable, evaluacion de riesgos: Cada riesgo debe ser
evaluado respecto a su impacto, probabilidad y priorizacién para su accion futura, de igual
manera se deben revisar las interrelaciones y las dependencias entres los riesgos individuales,
tratamiento del riesgo: Se pueden incluir las siguientes acciones para el tratamiento de riesgos:
aceptar, evitar, mitigar, transferir, uso de contingencia, explotar y mejorar. Cada accion para

tomar debe ser la apropiadas, rentables, oportunas y realista dentro del alcance de proyecto y
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Control del riesgo: El control del riesgo debe garantizar que las acciones al riesgo interrumpan
al proyecto o minimizar su efecto mientras el riesgo sea negativo, si el riesgo es positivo se
debe garantizar maximizar su beneficio.

Con la creciente proyectizacion de las economias, las instituciones como, IPMA, PMI, la
Union Europea (UE) y la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), estan dirigiendo
sus estandares fundamentales, directrices y cuerpos de conocimiento, metodologias y lineas
de bases enfocados a personas, organizaciones y proyectos. (Cerezo-Narvaez et al., 2022).

Por otro lado, Project and Program Management (P2M) for Entrerprise Innovation, es la
primera guia de proyectos y programas japonesa para innovacion empresarial desarrollada por
Shigenobu Ohara, profesor del Instituto de Tecnologia de Japon en 2001, con el apoyo del
Ministerio de Economia e Industria de Japdn, y se gestiona su estandar por el Project
Management Certification Center.

La guia P2M presenta 11 marcos de conocimiento para direccién de proyectos los
cuales son: 1. Gestion de la estrategia del proyecto, 2. Gestion financiera del proyecto, 3.
Gestion de los sistemas del proyecto, 4. Gestion de la organizacion del proyecto, 5. Gestion de
los objetivos del proyecto, 6. Gestion de los recursos del proyecto, 7. Gestion de riesgos, 8.
Gestion de las tecnologias de la informacion, 9. Gestion de las relaciones del proyecto 10.
Gestion del valor del proyecto, 11. Gestion de las comunicaciones del proyecto (Vegas-
Fernandez & Rodriguez-Lopez, 2019).

Este estandar P2M posee un capitulo dedicado a la gestion de riesgos, enfocado en la
gestion de la incertidumbre en proyectos, con el fin de gestionar los riesgos y tomar acciones
para afrontarlos, procurando lograr los objetivos del proyecto de manera exitosa.

El proceso central de Gestion de Riesgos del estandar P2M define las siguientes
acciones: Formulacioén de politicas, identificacion de riesgos, analisis y evaluacion de riesgos,
preparacion de contramedidas para afrontar los riesgos (planes) y ejecuciéon de acciones

(Pulido & Rodriguez, 2019).



Comparacion de estandares o metodologias en la gestiéon de riesgos.

Tabla 5

Comparacién de Estandares o metodologias en la gestion de riesgos

PRINCE 2 PM2 PRAM PMI ICB 1S031000 APM 2019 AIPM 2010
Enfoque Método Metodologia Metodologia Estandar Estandar Norma Marco de Estandar
Referencia
Gestion de Tematica Proceso Proceso Grupo de Proceso  Competencia de Proceso Tematica Tematica
Riesgo “Practica”
Fases o 1. ldentificar los 1. ldentificar los 1. Iniciar 1. Planificar la 1. Marco de 1. Alcance, 1.ldentificacid 1. Definicion
procesos de | (ieqqos riesgos 1.1 Definir gestion de los gestion de contexto, n de riesgo 2. Elementos
?eGl;zgggs 1.1 Identificar el 2. Evaluarriesgos  Proyecto riesgos riesgos criterios y criterios de
contexto 3. Desarrollar 1.2 Enfoque del 2. ldentificar 2. ldentificar 2. Evaluacion 2. Andlisis de  desempeiio
1.2 Identificar los respuesta a los proceso de riesgos oportunidad de riesgos riesgos 3.
riesgos riesgos gestion de riesgos 3.Analiis 3. Evaluar riesgos 2.1 3. Indicadores
2. Evaluar los riesgos 4.Control de los 2. Identificar cuantitativo de 4 .Seleccionar Identificacion Planificacion de rango
2.1 Estimacion del riesgos 3. Evaluar riesgos respuestas a los de riesgos de 4.
riesgo 3.1 Estructura 4. Analisis riesgos 2.2 Andlisis de  contingencia Conocimiento
2.2 Evaluacion del 3.2 Propiedad cualitativo de 5. Controlar riesgos 4. Linea base vy habilidades
riesgo 3.3 Estimacion riesgos 2.3 Evaluacion de de base
3.Planificar la 4. Planear 5. Planificar la de riesgos implementaci  Guia de
respuesta a los respuestas respuesta a los 3. Tratamiento  én evidencia
riesgos 4.1 Planear riesgos de riesgos 5. Gestion de
4. Implementar respuesta a 6. Implementar 4. Registro e riesgos
respuesta a los eventos de riesgo respuesta a los informes 6. Gestion de
riesgos 4.2 Planear riesgos 5.Seguimiento  contingencia
5.Comunicar respuesta a 7. Monitorear y revisiones
riesgos del 6.
proyecto Comunicacién
5. Implementar y consulta
respuestas
6. Gestionar
proceso

Nota: Adaptacion propia a partir (AIPM, 2010; APM, 2019; Guillart, 2019; ISO 31000, 2018; PMI, 2021).
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En la Tabla 5 se evidencian los procesos para la gestion de los riesgos en proyectos, de
algunos estandares o metodologias de reconocidas instituciones a nivel mundial, concluyendo
que en general, la planificacion, identificacion de los riegos, la valoracién de los impactos,
definicién e implementacién de los planes de respuesta a los riesgos y su monitoreo, hacen

parte de las tareas a ejecutar en la gestion de riesgos.

Modelos de Madurez

Concepto de modelo de madurez

La madurez de procesos como concepto, se cred durante el movimiento de la Gestion
de la Calidad Total, a través del uso de técnicas de control estadistico permite mejorar la
madurez de la compainiia, reduciendo su variabilidad y la mejorar continua.(Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003).

Para (Kerzner, 2019), los modelos de madurez de proyectos no tienen una definicion
estandar, las companias definen metas y objetivos estratégicos que brindan orientacién en
términos de madurez, competitividad, crecimiento y participacion en el mercado. Por medio de
la gestion de proyectos se puede aportar al logro de estos objetivos con el uso de las mejoras
continuas.

De acuerdo con los indicado por (Machado et al., 2021) se recomienda tener mas
informacién para seleccionar el modelo de madurez de gestion de proyectos, se hace necesario
conocer las caracteristicas de las organizaciones e identificar sus necesidades en términos de

madurez.

Modelo de madurez de gestiéon de proyectos PMMM

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM) segun lo sefialado por (Kerzner,

2019), fue creado para preparar las empresas para el futuro no para el presente, teniendo
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como objetivo alcanzar la excelencia a través de los 5 niveles de maduracion propuestos como

se indica en la Figura 4.

Figura 4

Niveles de Maduracion PMMM

NIVEL 1

7

NIVEL 2

7

NIVEL 3

7

NIVEL 4

7

NIVEL 5

MEJORAMIENTO
CONTINUO

BENCHMARKING

METODOLOGIA
UNICA

PROCESOS
COMUNES

LENGUAIE
COMUN

Conocimiento
Basico

Definicion de
procesos

Control
de
Procesos

Revisidn
de procesos
para &l
mejoramiento
continuo

Nota: Adaptado propia a partir de Using the project Management Maturity Model (pag. 40) por

Kerzner,2019, John Wiley & Sons, Inc.

Nivel 1—Definir un lenguaje comun. El objetivo de este nivel es asegurar el
conocimiento base de la gerencia de proyectos y el vocabulario manejado. En este nivel, la

comparfiia debe reconocer la relevancia de la gerencia de proyectos. Las organizaciones

pueden tener un minimo o nulo conocimiento en gestion de proyectos, algunas caracteristicas

de ese nivel son segun (Kerzner, 2019): Uso de gestion de proyectos esporadico y el apoyo de

la alta gerencia es verbal o inexistente, existen pequefios focos de interés en gestion de

proyectos, no se reconocen los beneficios de la gestion de proyectos, la toma de decisiones se

basa en interés individuales no organizacionales y No hay inversion en las capacitaciones y

educacion en gerencia de proyectos.
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Nivel 2—Procesos Comunes. Consiste en aplicar procesos usuales que sean
completados con éxito y ayuden a otros proyectos. Las organizaciones en este nivel cuentan
con algunas personas certificadas en gerencia de proyectos y reconocen que los métodos y
procesos comunes, son indispensables para que el éxito gerencial de un proyecto pueda
replicarse (Kerzner, 2019).

Nivel 3—Metodologia Unica. Segun (Kerzner, 2019), es una combinacién de
metodologias y sinergias dentro de una metodologia unica para lograr la excelencia. En ese
nivel se tiene una gestion informal de proyectos, se cuenta con apoyo cultural, y a la direccion a
todo nivel a través de sinergia y el despliegue de una metodologia particular y la compania
reconoce los beneficios de la educacion en gestion de proyectos.

Nivel 4—Evaluacion comparativa (Benchmarking). Es un proceso necesario para
mantener la competitividad de la compafiia a través de la comparacién de buenas practicas
usadas por otras companias (Kerzner, 2019).

Nivel 5—Mejora Continua. Se implementan las lecciones aprendidas de acuerdo con la
decisidon que se tome y se transfiere el conocimiento para evitar repetir errores. Segun
(Kerzner, 2019), se requiere un esfuerzo de las compafias para realizar la mejora continua y el
uso de las evaluaciones recurrentes, permitiendo identificar mejores practicas que pueden

traer beneficios para las organizaciones.

Modelo de madurez del Project Management Institute -OPM3

El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3™) fue
publicado en 2003 por Project Management Institute (PMI). Este modelo se basa en 488
mejores practicas que se enfocan en guiar el avance e identificar las deficiencias
organizacionales y la capacidad de la empresa para lograr los objetivos estratégicos (Haugan,

2011).
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Figura 5

Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3®)

Nota: Adaptado a partir PMI (2013).

El OPM3 incluye 3 elementos principales como se muestra en la Figura 5:

Conocimiento: Donde se cuenta con las mejores practicas de la industria. Evaluacion:
Consiste en evaluar las capacidades actuales para identificar las areas que requieren mejoras.
Mejora: Desarrolla un plan basado en los resultados de la evaluacion para realizar los objetivos
de mejora sobre los cuales la organizacién decide aceptar. PMI (2013).

Como lo menciona (Kerzner H. S., 2017) es un modelo que se puede aplicar

para analizar programas, proyectos y portafolios de cualquier tamafio permitiendo la
identificacion de las mejores practicas establecidas para alcanzar el mayor grado de madurez a

través de un plan de mejora.
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Modelo de madurez de capacidad integrado-CMMI

Figura 6

Niveles de Maduracion CMMI

\/

Gestionado

Optimizado

v
\j
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Definido

\

Inicial

Incompleto

Nota: Adaptacion propia a partir de Connected, Intelligent, Automated - The Definitive Guide to
Digital Transformation and Quality 4.0 por Radziwill, N. M.. (2020), American Society for Quality
(ASQ).

El modelo CMMI fue originado por el instituto de Ingenieria de Software y Carnegie
Mellon University, en asociacion con MITRE Corporation en 1986, presentando un marco que
permite a las organizaciones mejorar y promover la madurez en cinco niveles como se indica
en la Figura 6, iniciando por un nivel 0 hasta el nivel 5 (Radziwill, 2020).

o Nivel O-Incompleto: Segun (Radziwill, 2020) es el proceso que aun esta
incompleto, no esta desarrollado, esta parcialmente desarrollado o no se puede
realizar.

o Nivel 1-Realizado: En este nivel el trabajo se realiza, pero puede ser costoso y
los empleados pueden estar ansiosos y estresados de acuerdo a lo indicado por
(Radziwill, 2020).

o Nivel 2-Repetible: De acuerdo con (Radziwill, 2020), se realiza una definiciéon de

procesos que se gestionan y se controlan.
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o Nivel 3-Definido: Para este nivel la organizacién es proactiva y demuestra
alineacion estratégica entre las areas de la compania (Radziwill, 2020).
o Nivel 4- Gestionado: Indica (Radziwill, 2020) para este nivel que los resultados
satisfacen las expectativas de clientes e interesados.
¢ Nivel 5-Optimizado: en el ultimo nivel (Radziwill, 2020), menciona que la
organizacion es estable y esta en continuo progreso.
Con los niveles descritos por (Radziwill, 2020) y los anteriores modelos de Madurez
OPM3 y el PMMM, buscan el mejoramiento continuo y la aplicacién de las lecciones aprendidas
que llevan al fortalecimiento de la cultura corporativa y alcanzar los niveles mas altos que

mejoren su rendimiento y efectividad.

Capitulo 5. Disefo Metodoloégico

Tipo de investigacion

Para la elaboracion de la propuesta objeto de esta intervencion empresarial, la
investigacion a realizar se cataloga como: Aplicada (Segun su propdsito) tomando como base
los conocimientos tedricos de proyectos, riesgos y madurez para proponer mejoras a la
empresa TICSA, Descriptiva (Segun su grado de profundidad) teniendo como finalidad
especificar conceptos, variables o situaciones en un contexto determinado (Hernandez &
Mendoza, 2018), Mixta (Segun las fuentes de datos) integrando los procesos y manejo de
datos cuantitativos y cualitativos, Deductiva (Segun su inferencia) abordando desde la
generalidad la informacion corporativa, desarrollando la idea y generando conclusiones
particulares durante la investigacion, Transversal (Segun su temporalidad) tomando como

referencia los ultimos 5 afos en los que se han desarrollado proyectos en la compafiia TICSA.
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De acuerdo con lo anterior, la investigacion descriptiva resulta beneficiosa para esta
intervencion empresarial, dado que a través de ella se presentan, describen reconocen
situaciones o propiedades del objeto de estudio (Bernal Torres, 2016), contribuyendo a dar
respuesta a la pregunta de investigacién formulada y permitiendo usar técnicas como
encuestas, entrevistas, observacion, factibles para aplicar en la compania TICSA. Adicional, el
método mixto o hibrido de investigacion integra la recoleccion y analisis de datos cuantitativos
y cualitativos, para realizar inferencias con base en la informacion recopilada y entender mejor
el objeto de estudio (Hernandez & Mendoza, 2018), permitiendo obtener un analisis mas
profundo del estado actual y asi abordar mejor la construccion del modelo para la compania
TICSA.

Fases de la Metodologia de la Investigacion

Dado que el método de investigacion seleccionado es Mixto, se define abordar un
diseno de ejecucion concurrente donde se trabajan la dimensién cuantitativa y cualitativa de
manera simultanea (Hernandez & Mendoza, 2018) por tanto, las fases en las que se
desarrollara la metodologia de investigacion corresponden a:

e Fase | Conceptual: Revision literaria, validacion de documentacion, estandares
reconocidos de gestién de proyectos y riesgos, modelos de madurez de gestion
de proyectos y articulos de investigacion para identificar los fundamentos teéricos
y metodoldgicos que permitan generar la propuesta de modelo de gestién de
riesgos de proyectos para TICSA (Hernandez & Mendoza, 2018).

o Fase Il Empirica Metodolégica: Construccién de instrumentos cualitativos y
cuantitativos como entrevistas, encuestas y cuestionario para identificar el grado
de madurez de la gestion de riesgos en proyectos usando como referencia el
instrumento de Harold Kerzner, realizacion del piloto de estos instrumentos con

una muestra inferior, ajuste de los instrumentos con base en el piloto realizado,
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aplicacion de los artefactos a la muestra y poblacion definida, recoleccion y
consolidacion de informacion (Hernandez & Mendoza, 2018).

Fase lll Empirica y Analitica: Procesamiento de datos, descripcion y analisis de
resultados obtenidos posterior a la aplicacion de instrumentos, y las conclusiones
que permitan obtener el diagnéstico del estado actual sobre la gestidon de riesgos
en la compania TICSA (Hernandez & Mendoza, 2018).

Fase IV Inferencial: Discusion y creacién de la propuesta de modelo de gestion de
riesgos con base en el diagnéstico realizado, sustento tedrico y metodoldgico, asi
como la construccion del plan de implementacion sugerido, con el fin de que
TICSA pueda tener claridad de como alcanzar el siguiente nivel de madurez en

gestion de riesgos en proyectos (Hernandez & Mendoza, 2018).

Poblaciéon y Muestra

Considerando el tipo de investigacion a desarrollar (la cual es de caracter mixta), se

establece que la poblacion a analizar es finita y esta comprendida por aquellos directivos,

gerentes y profesionales asociados directamente a la PMO de la compafiia y la gestion de

riesgos en sus proyectos. No se incluyen integrantes de la Junta Directiva de la organizacién y

se plantea realizar un grupo focal con algunos representantes de clientes de la organizacion

para detectar algunas oportunidades de mejora que permitan resolver la pregunta de la

investigacion.

De acuerdo con lo anterior, se definen los parametros que permiten generar el tamafo

de la muestra a analizar en el proceso de investigacién en marcha:

Tamano de la poblacion universo (N) 42 miembros de la organizacion
Nivel de confianza (2) : 95%
Error de estimacion maximo aceptado : 5%

Tamano de la muestra (n) : 38 miembros de TICSA asociados a la PMO
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El tamafo de la muestra se usara para la aplicacion del instrumento; sin embargo, para
la validacion de los instrumentos se tomara un 13% que representan 5 personas de la muestra

seleccionada.

Instrumentos y validacion

Dado que el tipo de investigacion segun la fuente de datos para este objeto de estudio
corresponde a un método Mixto, se plantean tres instrumentos de medicién, dos de forma
cuantitativa que corresponde a una encuesta y al instrumento de medicion PMMM de Kerzner
adaptado y un tercer instrumento cualitativo definido como entrevista.

La encuesta corresponde a un cuestionario disefiado con el fin de conocer la gestion de
riesgos en proyectos, esta dividida en: la primera parte relacionada con la informacién clave del
encuestado y la segunda parte conformada por diez preguntas asociadas de manera
proporcional (Cinco preguntas por cada variable) a las dos variables definidas: A. Gestion de
riesgos desde la PMO (de TICSA), B. Medicion de la gestion de riesgos en los ultimos cinco
afos en proyectos (de TICSA).

Para conocer las respuestas por parte de los encuestados, dentro del instrumento tipo
encuesta, se definié trabajar bajo una escala Tipo Likert que corresponde a un grupo de
afirmaciones usadas validar si el encuestado esta de acuerdo o en desacuerdo, en categorias
organizadas de mayor a menor o viceversa (Hernandez & Mendoza, 2018). A través de esta, se
presenta la pregunta y se solicita al encuestado seleccionar una de las cinco categorias de la
escala, a cada pregunta se asigna un valor numérico y la suma total de las preguntas reflejan la
actitud con la que se identifica el participante (Hernandez & Mendoza, 2018). Los instrumentos
tipo encuesta y entrevista se pueden observar de manera integral en el (A. Anexo. Disefio de
Encuesta y Entrevista aplicados en TICSA), de este documento.

Respecto a la medicion de madurez del proceso de gestidn de riesgos, se aplicara el

Instrumento de Harold Kerzner PMMM Project Management Maturity Model, adaptado
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especificamente al proceso de gestion de riesgos en proyectos, aplicando 3 encuestas para
medir los primeros tres niveles de madurez, nivel 1: lenguaje comun, nivel 2: procesos
comunes y nivel 3: metodologia singular (Kerzner, 2019).

Por su parte, la Entrevista segun (Bernal Torres, 2016), pretende captar informacion
entre entrevistador(es) y entrevistado(s) quien responde cuestionamientos, previamente
disefados por el entrevistador, con base en el objeto de estudio. Permite identificar otro tipo de
comportamientos u opiniones para complementar el analisis. El tipo de entrevista seleccionada
corresponde a la semiestructurada, esta permite integrar una guia de preguntas preparadas,
con la flexibilidad suficiente de poder agregar o cambiar el orden de una pregunta durante la
sesion si se identifica un tema mas relevante al planteado o informacion adicional conforme a

las respuestas del interlocutor (Bernal Torres, 2016).

Validacién de Instrumentos

La validacién de los instrumentos se llevé a cabo mediante un plan piloto, en el que se
aplico tanto la encuesta definida como la entrevista a 5 profesionales de TICSA, cuyas
funciones en la organizacién estan directamente ligadas a la planeacion, ejecucion y cierre de
proyectos en Colombia.

Los resultados arrojados de las encuestas y entrevistas (detallados en el B. Anexo. Plan
Piloto — TICSA) fueron consolidados y tabulados de tal manera que permitieron evaluar la
oportunidad, coherencia y pertinencia de cada una de las preguntas y asi mismo, determinar
algunos aspectos sobre la personalizacion del instrumento, especialmente, en cuanto a la
definicién del modelo de madurez organizacional, dado que se determind utilizar la metodologia
propuesta por Kerzner en los niveles 1, 2 y 3 (Kerzner, 2019).

Respecto a las encuestas, se concluyd que las 10 preguntas relacionadas con gestion
de riesgos desde la PMO vy la gestion de riesgos en los ultimos 5 afios en proyectos de TICSA,
fueron validadas por los profesionales incluidos en el plan piloto, evidenciando claridad en las

preguntas y contestando de manera precisa a cada una de ellas.
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En relacién con las encuestas seleccionadas en el plan piloto, para definir el grado de
madurez de la empresa TICSA en el proceso de riesgos, utilizando el instrumento definido por
Kerzner para los niveles 1, 2 y 3 de su metodologia, se encontro los siguiente:

Nivel 1 Lenguaje Comun: Las 10 preguntas de evaluacion se personalizaron en funcion
del area de conocimiento asociadas a los riesgos respecto a la aplicacion en el lenguaje comun
de la organizacion. Los encuestados expresaron pleno entendimiento de las preguntas,
considerandolas claras y pertinentes.

Nivel 2 Procesos Comunes: Realizadas las encuestas al grupo seleccionado para
validar los instrumentos mediante el plan piloto, se determind que el instrumento era
comprensible y pertinente, sin embargo; se realizaron algunos ajustes de redaccién para darle
mayor claridad a ciertas preguntas.

Nivel 3 Metodologia singular: Cultura de organizacién y apoyo a la gestion de proyectos
(Kerzner, 2019): Implementada la encuesta y tabulada la informacién obtenida en este piloto se
concluye que los profesionales abordados entendieron la dinamica de la encuesta y
consideraron que las preguntas eran precisas. El instrumento se mantuvo sin modificacion.

En cuanto al resultado del plan piloto llevado a cabo, los puntajes obtenidos en cada
variable establecen que TICSA tiene un gran potencial de mejoramiento y fortalecimiento en
diferentes areas, toda vez que parece ser una organizacion proyectizada, sin embargo; la
cultura empresarial y la importancia que se da a la gestidon de proyectos permiten asociarla a
una organizacion funcional.

Procedimientos y técnicas para diagnéstico
e Diagnoéstico externo: PESTAL analizando los hechos mas relevantes asociados
a los temas politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales
tanto de México y Colombia que permitan determinar las condiciones externas en
las que la empresa debe desenvolverse de una manera informada y consciente.

Ademas, se uso la herramienta de RASTREO DE COMPETENCIA identificando



63

los principales actores de acuerdo con la presencia y liderazgo en el mercado en
Colombia.

o Diagnéstico Interno: Se adapté parte del DOFA, analizando uUnicamente las
fortalezas y debilidades para analisis interno, asi como instrumentos cualitativos
como una entrevista disefiada para la poblacion definida y ademas instrumentos
cuantitativos como encuesta disefiada con enfoque en PMO y apartado de
validacion de los ultimos 5 afos de gestion de riesgos en TICSA, y la adaptacion

de las encuestas nivel 1,2 y3 del modelo de madurez de Harold Kerzner.

Metodologia para proponer Mejora de la Intervencion Empresarial

Las fases clave del proceso mixto de investigacion segun Sampieri incluyen el
planteamiento del problema, disefio de investigacion, muestreo, recoleccion de los datos,
procedimientos de andlisis y/o interpretacién de los datos (resultados), resultados e inferencias
(Hernandez & Mendoza, 2018). En este caso de estudio, estas etapas se abordan durante las
cinco fases mencionadas en el apartado anterior. Sin embargo, cabe aclarar que, durante el
diseno de la investigacion, para este caso, fue seleccionado el disefio anidado o incrustado
concurrente de modelo dominante (DIAC) incluyendo sus resultados y analisis a un método
predominante (cuantitativo o cualitativo), que brinda una visién holistica del problema en
cuestion (Hernandez & Mendoza, 2018).

De acuerdo con lo anterior, la base para el diagnéstico de la intervencién empresarial es
el modelo de madurez de gestion de proyectos elaborado por Harold Kerzner, que busca
evaluar la ejecucion del sistema de entrega, areas de mejora, establecer una linea base de
mejora continua y luego reevaluar el desempefio periédicamente para ver si se implementaron
mejoras continuas. De acuerdo a la Figura 7, este modelo consta de 5 niveles que pueden
tener asignado un nivel de riesgo que la empresa puede customizar de acuerdo al impacto en

el cambio de la cultura organizacional (Kerzner, 2019).



Figura 7

Niveles de Maduracion PMMM y nivel de riesgo sugerido

Grado de Dificultad

Nivel Descripcion
1 Lenguaje Comun Medio
2 Procesos Comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejoramiento Continuo Bajo

Nota: Elaboracién propia a partir de (Kerzner, 2019).

Elementos de la propuesta

Tabla 6

Elementos de la Propuesta
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Introduccion Revision de Literatura Método Plan de i
Implantacion
¢ Planteamiento e Definicion de modelo de
del problema, e Revision de articulos investigacion ¢ Recursos
antecedentes, cientificos, e Disefio materiales
preguntas de estandares, teorias. e Muestra o Recursos
investigacion e Relacion entre la e Aplicacion de instrumentos, financieros
o Justificacién teoria y el abordaje recoleccion de datos e Cronograma
e Enfoque del caso de estudio e Analisis de datos propuesto
e Definicion de e Elementos de e Fortalezasy retos e Equipo de
términos modelo a proponer. e Propuesta del modelo de trabajo
centrales (Hernandez & gestion de riesgos  en (Hernandez &
(Hernandez & Mendoza, 2018). proyectos Mendoza, 2018).

Mendoza, 2018).

(Hernandez & Mendoza, 2018).

Nota: Elaboracién propia a partir de (Hernandez & Mendoza, 2018).
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En la Tabla 6, se observa la matriz desarrollada para alinear la congruencia e
interrelacion de los elementos que componen la propuesta, incluyendo las tematicas principales

que se requieren para la elaboracion de cada uno de estos.
Ficha Técnica

Luego de la realizacion del plan piloto, se plantea la implementacion del trabajo de

campo bajo la siguiente informacion técnica:

Tamano de la poblacion universo (N) : 42 miembros de la organizacién

Nivel de confianza (Z) : 95%

Error de estimacion maximo aceptado : 5%

Tamano de la muestra (n) para encuestas : 38 miembros de TICSA

Entrevistas a personal clave en proyectos : 15 miembros de equipos de proyectos

Capitulo 6. Diagnéstico Organizacional

Con base en la aplicacion de los diversos instrumentos disefiados (4 encuestas y una
entrevista), a la cantidad de miembros de la organizacion (tanto en Colombia como en México)
definidos en la ficha técnica de la intervencion, se realiza el procesamiento de datos respectivo
y se analizan los resultados integrandolos a los objetivos expuestos para la intervencion

empresarial y la pregunta de investigacion formulada.

Procesamiento estadistico de datos
Encuesta de gestion de riesgos en TICSA

Considerando la aplicacion de la encuesta a diferentes actores relacionados con la
planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre de proyectos de TICSA y que estan asociados
directamente a la gestion de riesgos de dichas intervenciones, se elaboran los analisis y figuras

por los autores, obteniendo los siguientes resultados:
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El 45% de los encuestados menciona conocer cuales son los riesgos que enfrentan los
proyectos de TICSA. Otro 45% probablemente los conoce, adicionalmente un 5% de los
encuestados esta indeciso ante el conocimiento de los riesgos de los proyectos en ejecucion,
mientras que el 5% restante establecen que probablemente no conocen los riesgos que
enfrentan los proyectos de TICSA. (Ver Figura 8).

Figura 8

Pregunta No. 1 de la encuesta de gestion de riesgos

¢ Conoce cuales son los riesgos que enfrentan sus
proyectos?

59 5% 0%

45%

45%

M Definitivamente Si M Probablemente Si Indeciso

Probablemente No ™ Definitivamente No

De acuerdo con lo registrado en la Figura 9, se determina que solo 21% de los
encuestados consideran que desde la PMO de TICSA, se establecen técnicas para identificar y

evaluar el impacto de los riesgos durante la ejecucion de los proyectos.



Figura 9

Pregunta No. 2 de la encuesta de gestion de riesgos

éDesde la PMO de TICSA se establecen técnicas para

la identificacidn y evaluacion del impacto del riesgo
durante la ejecucion de los proyectos?

16%

21%

11%

10%

42%
M Definitivamente Si M Probablemente Si Indeciso

Probablemente No M Definitivamente No

Figura 10

Pregunta No. 3 de la encuesta de gestion de riesgos

¢La PMO de TICSA promueve la gestion de riesgos en
los proyectos, concientizando a los equipos que esta
gestion contribuye a evitar pérdidas, sanciones,

reprocesos y obtener beneficios en los proyectos?
11% 18%

16%
29%
26%

M Definitivamente Si  H Probablemente Si Indeciso

Probablemente No M Definitivamente No

Con base en la Figura 10 se establece que el 53% de los encuestados perciben que la
PMO de TICSA, no promueve la gestién de riesgos en los proyectos, concientizando a los

equipos que esta gestion, contribuye a evitar pérdidas y obtener beneficios.

67
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Figura 11

Pregunta No. 4 de la encuesta de gestion de riesgos

éExiste un sistema formal que administre la
informacion de riesgos de los proyectos de TICSA?
8%
11% 26%

16%

39%

M Definitivamente Si M Probablemente Si Indeciso

Probablemente No M Definitivamente No

El 26% de los encuestados reconoce que en TICSA, existe un sistema formal que
administre la informacién de riesgos, mientras que el 35% no conoce dicho sistema (Figura 11).
Figura 12

Pregunta No. 5 de la encuesta de gestion de riesgos

éConsidera que las herramientas que proporciona la
compainia son suficientes para garantizar el éxito de
la gestion de riesgos de los proyectos?

10% 16%

32% \

H Definitivamente Si ® Probablemente Si Indeciso

26%

16%

Probablemente No M Definitivamente No

Sélo el 16% de los encuestados establece que las herramientas que proporciona la
compaiia son suficientes para garantizar el éxito de la gestion de riesgos en los proyectos (Ver

Figura 12).
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El 82% de los encuestados considera que definitiva o probablemente una adecuada
gestion de riesgos influye en el éxito y entrega de beneficios de los proyectos, el 10% lo duda,
mientras que existe un 8% que considera que la gestidon de riesgos no influye en el éxito de los
proyectos (Ver Figura 13).

Figura 13

Pregunta No. 8 de la encuesta de gestion de riesgos

Acorde a la gestidn de riesgos en proyectos por
TICSA en los ultimos 5 aios, é Considera que una
adecuada gestion de riesgos influye en el éxito y

entrega de beneficios de los proyectos?
8% 0%
10%

45%

37%

m Definitivamente Si  ® Probablemente Si Indeciso

Probablemente No M Definitivamente No

Figura 14

Pregunta No. 10 de la encuesta de gestion de riesgos

éSe han realizado acciones o gestién para fortalecer
la gestion de riesgos en los proyectos tales como
inclusién de herramientas tecnolégicas, capacitacion
a los equipos de proyecto, apoyo de expertos o
recursos humanos especializados?
16% 18%

18%
\ a5

24%
H Definitivamente Si M Probablemente Si Indeciso

Probablemente No m Definitivamente No
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De acuerdo con lo establecido en la Figura 14 sélo el 18% de los encuestados
considera que se han realizado acciones para fortalecer la gestién de riesgos en los proyectos
de TICSA, mediante la inclusion de herramientas tecnoldgicas, capacitacion, apoyo de expertos

0 recursos humanos especializados.

Encuesta Nivel 1 Kerzner (Lenguaje comun)

En este caso se levant6 la informacion relacionada con el lenguaje comun en el area de
conocimiento relacionada con los riesgos, tanto para miembros de los equipos de proyecto
ubicados en México como en Colombia.

En la Figura 15 se muestran los resultados obtenidos en cada una de las preguntas
relacionadas con la gestion de riesgos tanto en México como en Colombia, las cuales tienes

una calificacion individual de 10 puntos.

Figura 15

Resultados por pais, encuesta Nivel 1 (Riesgos) de Kerzner

Encuesta 1. Lenguaje Comun PMMM Kerzner
Puntaje Promedio Por Pregunta TICSA

P1 P2 P3 P4 P5 P& P7 P8 P9 P10

[ 5 6
I Promedio Colombia Promedio México s Promedio Organizacion

Con base en las 10 preguntas tipo realizadas, se determina que el puntaje promedio de

la organizacion es de 59 puntos, siendo este valor inferior al umbral inferior establecido por la
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metodologia en 60 puntos, por lo que se establece que aun no se tienen un conocimiento
razonable sobre el area de conocimiento asociada a los riesgos.

Pese a no llegar al puntaje minimo definido, en la Figura 16 se observa que existen
ciertos cargos de nivel medio-alto en la organizacién, relacionados directamente en la
planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre de proyectos que sobre pasan dicho valor y
arrastran el promedio a los niveles mencionados. Entre dichos cargos se encuentran: la
gerencia de la PMO, los directores de Obra, los gerentes de proyecto, los gestores de riesgos,
los gestores de calidad y los tematicos relacionados con la calidad y programacion de los
proyectos.

Diferenciando los valores por ubicacion geografica, el valor medio de las respuestas de
Colombia es 60 mientras que media de México es 55 frente al valor promedio total de 59
puntos (Ver Figura 16).

Figura 16

Resultados TOP 12 por roles con puntajes mas altos

Encuesta 1. Lenguaje Comun PMMM Kerzner
TOP 12 por Roles Puntaje Mas Alto y Puntaje Promedio por Pais
Area Gestién de Riesgos TICSA

Gerente de la Oficina de Proyectos I 20
Coordinador de Obra I 90
Residente de Obra I 90
Gestor de Riesgos I 50
Ingeniero de Proyectos Colombia I 50
Asistente de Proyectos I B0
Gestor de Riesgos I 50
Director de Pel Colombia I 20
Profesional de Programacion de Obra I 70
Especialista Tematica en I&C I 70
Gerente de Proyectos I 70
Integrador de Proyectos I 70
Promedio Colombia I 60
Promedio Organizacion I 59

Promedio México 55
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En la Figura 17 se establece que los profesionales de nivel medio en la organizacion,
con relacion directa en la ejecucién de los proyectos (residentes de obra, tematicos de area,
asistentes de proyectos e integradores) son los que menor puntaje obtuvieron, encontrando un
valor moda de 40 puntos. En este caso se detecta una deficiencia en el lenguaje comun que
debe tenerse en cuenta en los planes a proponer.

Figura 17

Resultados TOP 10 por roles con puntajes mas bajos

Encuesta 1. Lenguaje Comin PMMM Kerzner
TOP 10 por Roles Puntaje Mas Bajo y Puntaje Promedio por Pais
Area Gestién de Riesgos TICSA

Promedio Colombia I . G0
Promedio Organizscion Rmnnnn i e e e e e e e >3 59
Promedio México 55
Asistente de Proyectos
Gestor de Calidad
Integrador de Obra
Residente de Obra
Ingeniero Mecanico
Gestor de Calidad
Coordinador de Obra
Lider de Proyectos
Ingeniero de Proyectos
Residente de Obra

§88888888

Encuesta Nivel 2 Kerzner (Procesos comunes)

La Figura 18 muestra los resultados para las 5 fases del ciclo de vida e indican la
evolucion de madurez que se ha logrado en TICSA, o al menos, en la que se encuentra en este
momento. Los puntajes iguales o superiores a 6 determinan el paso a la fase siguiente en el
ciclo establecido. En el (C. Anexo. Tabulacidon de Encuesta Nivel 2 y 3 Kerzner) se puede

observar el detalle de la tabulacion de esta encuesta.



Las siguientes son las puntuaciones consolidadas logradas mediante la aplicacién del

instrumento seleccionado:

Embrionario +6

Ejecutivo +6

Manejo de linea +5

Crecimiento +3

Madurez +3
Figura 18

Resultados por fase nivel 2

Encuesta 2. Procesos Comunes PMMM Kerzner

Madurez
12
10
8
63
Embrionaria 6 4 Crecimiento
3
6 5
Direccion Manejo de
Ejecutiva linea

Este resultado indica que probablemente se han completado las primeras dos fases
(embrionaria y direccién ejecutiva) y ahora se esta entrando en las fases de manejo de linea,

crecimiento y madurez.
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Encuesta Nivel 3 Kerzner (Metodologia tnica)

En el (C. Anexo. Tabulaciéon de Encuesta Nivel 2 y 3 Kerzner) se presentan los datos
resultantes de la aplicacion del instrumento, que permite determinar el nivel de TICSA en cada
uno de los parametros del hexagono de la excelencia definido por Kerzner.

En la Figura 19 se muestra el resultado individual de cada area del hexagono de la
excelencia, que sera establecido como la linea base para plantear los planes de accion
respectivos. Sobre un maximo individual de 35 puntos, los valores obtenidos en el instrumento

definido oscilan en promedio entre 18 y 28, teniendo los siguientes resultados por cada area:

Procesos integrados: 28

Cultura: 24

Soporte gerencial: 22

Educacion y entrenamiento: 18

Gerencia proyecto informal: 21

Excelencia: 22
Figura 19

Resultados por fase nivel 3

Encuesta 3. Metodologia Singular PMMM

Procesos Integrados

35 28
30

Excelencia del

. Cultura
Comportamiento 22

Gestion de Proyectos 21

2 .
Informal Gestion de Apoyo

Entrenamiento y
Educacion
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La sumatoria de los valores promedios individuales arroja un resultado de 135, lo cual
establece que la empresa ha iniciado a reconocer los beneficios de la gerencia de proyectos,
dispone del soporte gerencial y esta en el camino de la cultura proyectizada, sin embargo, aun
€s una organizacion funcional.

Analisis de los resultados

Los instrumentos implementados (tanto encuestas aplicadas a 38 personas como la
entrevista llevada a cabo con 15 profesionales clave en la ejecucion de proyectos de TICSA)
permiten evidenciar en las respuestas de los entrevistados y encuestados, que la gestion de
riesgos es un factor critico para incrementar la probabilidad de éxito de los proyectos, que
afecta directamente el desempefio de los mismos y que asi como hoy tiene fortalezas; existen
varias oportunidades de mejora que se pueden trabajar a través de esta intervencion
empresarial.

Respecto a la pregunta de investigacion: ¢ Qué efecto tiene en el desempefio de
proyectos de la empresa TICSA, un modelo de gestion integrado de riesgos basado en
estandares internacionales?, el 82% de los profesionales encargados de proyectos en la
organizacion consideran que contar con un modelo de gestion de riesgos, debidamente
implementado incrementa la posibilidad de éxito en la ejecucion de los proyectos, permitiendo
la obtencion de los beneficios a TICSA en cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
Empresa y sus grupos de interés.

Con base en el marco de referencia en el que se mencionaron varios estandares
internacionales de gestidn de riesgos y considerando los resultados evidenciados en la
aplicacion de los instrumentos que ofrecen datos relevantes para establecer el diagnéstico
actual de la compainia, identificar fortalezas, oportunidades y necesidades de TICSA en materia
de gestion de riesgos en proyectos, existe la informacion suficiente que permite proponer un

modelo integrado de gestion de riesgos, asi como su plan de implantacion hecho a la medida,
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respondiendo asi a los objetivos tanto general como especificos propuestos en esta

intervencion empresarial.

Situacioén actual

Con base en los resultados de la aplicacion de los instrumentos disefiados, se
establecen los siguientes aspectos como el punto de partida para desarrollar el plan integrado
de gestion de riesgos de TICSA:

e Se reconoce la existencia de una metodologia de gestion de riesgos en TICSA,
que debe ser actualizada, interiorizada, y adoptada de manera general en todos
los niveles de la organizacion (tanto de los equipos ejecutores de proyectos como
de los correspondientes a las areas de soporte)

e Se distingue el respaldo y apoyo de la alta direccion para continuar
implementando las acciones que permitan gestionar los riesgos de manera
consciente e informada, involucrando estandarizacion de procedimientos,
capacitacion constante y herramientas flexibles.

e Fortalecer la PMO de la organizaciéon teniendo en cuenta la necesidad de
adaptacién constante de la organizacion y las lineas de negocio existentes y
proyectadas.

e Se evidencia que la vision de los riesgos varia desde el rol directivo, administrativo,
operativo e incluso de los gestores de riesgos

o Los riesgos mas comunes que llegan a materializarse son:

e Corrupcion del alcance (que impacta a su vez tiempo y costo) en alrededor del
80% de proyectos en el ultimo afo. En Colombia 7 de 8 proyectos
aproximadamente se ha materializado la corrupcion del alcance.

e Incumplimiento de plazos/ Incumplimiento por retrasos de cronograma/tiempo.

¢ Incumplimiento de presupuesto, sobrecostos.
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Afectaciones a la integridad fisica humana (Seguridad y salud en el trabajo)
Afectacion social o inadecuado relacionamiento con Interesados (comunidades
donde se desarrolla el proyecto).

Hay diferenciacion de los riesgos de proyectos y los riesgos organizacionales, los
cuales son mayormente visibles y tratados por las areas de planeaciéon y de
juridica, asi como por los cargos directivos que tienen visién global de la compania
tanto en Colombia como en México.

Se cuenta con una metodologia y matriz de riesgos para los proyectos
estandarizada entregada por EPM (Propietario y cliente principal de TICSA) este
es el insumo para la identificacion, planeacion, respuesta y seguimiento a los
riesgos en proyectos.

Con base en la metodologia de EPM TICSA cuenta con 4 matrices para
evaluacién de riesgos de: Proyectos, negocios (Comercial), procesos y negocio
global de la compaiiia.

Se identifica que el equipo conoce algunas técnicas de identificacion de riesgos
como: juicio de expertos, lecciones aprendidas, analisis de supuestos, reuniones,
entre otros; sin embargo, los 2 gestores de riesgos de Colombia que tiene mayor
experticia del tema mencionan que cada uno maneja una metodologia propia para
la gestion de riesgos de sus proyectos.

Se evidencia que, a pesar de que el rol de la PMO de TICSA, es reconocida como
apoyo para estandarizar los procesos para la gestion de proyectos (areas de
conocimiento) y comunicacioén; el 33% de las personas indican que no han
recibido apoyo con técnicas o metodologia para la gestién de riesgos en proyectos
de su parte y el 93% que no se han realizado capacitaciones en los ultimos 2 afios

en gestién de riesgos por parte de la PMO, hay apoyo puntual en este tema del
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area de planeacion. Esto obedece a que la PMO esta concentrada en gestion
interna de aprobaciones y comunicacion interna a nivel par y hacia arriba para
lograr que los procesos avancen, solucién de problemas, sobresaturacion de
proyectos grandes y de posventa en México que desenfoca el rol y el apoyo a
Colombia, la Gerente de PMO la clasifica como APAGA INCENDIOS.
Actualmente la técnica de analisis cualitativo mas usada en TICSA corresponde a
la matriz de probabilidad e impacto incluida en la matriz de riesgos y en ocasiones
puntuales han usado analisis de sensibilidad, arbol de decisiones, analisis de
Montecarlo, no obstante, la mayor cantidad de entrevistados y encuestados se
consideran débiles en la implementacion de técnicas y herramientas.

Se hace énfasis en riesgos con impactos negativos, solo 2 personas mencionaron
el tema de riesgos positivos como un tema a fortalecer en la compania para
visualizar las oportunidades.

El 25% de los entrevistados no tiene claridad de que accién asumir para el
tratamiento de los riesgos y no existen responsables directos o claros para asumir
la gestion del riesgo en la ejecucion del proyecto.

El 25% de los entrevistados percibe que los planes de respuesta de los riesgos
en proyectos son practicos de ejecutar; sin embargo, la mayoria percibe que no
son oportunos, efectivos, que dependen de la interrelacion de varias areas y que
intervienen factores externos, sobre todo fuera del control de la obra que impactan
esta gestion haciendo que sean dificiles de llevar a cabo, hay una sensacion
generalizada de que se actua mas de manera reactiva apagando incendios, que
proactiva.

Operativamente se hace seguimiento semanal a los riesgos de los proyectos,

posterior mensualmente se envia reporte a todo nivel al interior de la organizacion
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con observacion de cada riesgo, cambio en nivel de riesgos, se explica los
primeros 10 dias de cada mes en sesion que se vuelve muy informal por baja
participacion. De cara al cliente y con interventoria normalmente el seguimiento
es mensual. En los casos que se realiza una intensificacion del cronograma y hay
gestor asociado, este seguimiento se hace a diario con su acompanamiento. A
nivel organizacional, las matrices de procesos y negocio se actualizan de 1 a 2
veces al afo.

El nivel de apetito al riesgo de TICSA es medio (Métricas: Rentabilidad, tipo de
cliente, si abre puertas 0 no a nuevos negocios, renuncias para entrar a cierto
mercado).

Se evidencia que los gerentes de proyecto tienen mayor conocimiento técnico de
herramientas de gestidon de riesgos y visidon tanto del trabajo de campo como del
equipo administrativo/directivo, el equipo administrativo/directivo posee una visiéon
global del negocio involucrando en la gestion de riesgos no solo los proyectos sino
los riesgos organizacionales, por su parte el equipo operativo y riesgos trabaja
esta gestion con la herramienta actual y cumple con los seguimientos solicitados,

pero no estan familiarizados con la profundidad de la gestion de riesgos.

Las fortalezas mas relevantes en gestién de riesgos de proyectos encontradas en

TICSA son:

Reconocimiento en % partes de la organizacion de una metodologia actual de
gestion de riesgos, y de manera general las etapas de esta: Identificacion,
evaluacion, elaboracion de planes de respuesta, tratamiento y seguimiento a los

riesgos del proyecto.
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Desde los diferentes roles conocen o saben que existe la matriz de riesgos y un
seguimiento mensual para revisar los mismos. Ademas, tienen claridad de los
principales riesgos que afectan los proyectos coincidiendo en el incumplimiento
del alcance, tiempo y costo como los mas representativos por causas comunes a
todo nivel.

Existe integracion de conocimiento y expertos técnicos en ingenieria civil,
ambiental, tratamiento de agua, ingenieria quimica, mecanica, etc., lo que permite
tener una mirada 360° durante las etapas del cada proyecto.

TICSA es una empresa con vision de apoyo en formacion de Gerencia de
Proyectos.

Se reconoce que la gestidon de riesgos es un factor critico para el éxito de los

proyectos y mejora las condiciones de estos.

Oportunidades de mejora

Entre las oportunidades de mejora detectadas en el diagndstico realizada TICSA sobre

la gestion de riesgos en proyectos estan las siguientes:

A pesar de que en los diferentes niveles de la organizacion y roles conocen la
metodologia asociada la gestion de riesgos, se percibe dentro del equipo de
ejecucion de proyectos que falta mayor empoderamiento en la definicion e
implementacién de los planes de respuesta a los riesgos.

Falta capacitacion y refuerzo de la gestién de riesgos en la organizacion y en los
proyectos, cada Gerente de proyectos evalia de manera subjetiva y basado en su
experticia los riesgos, esto hace que algunos evaluen de manera muy optimista y

otros de manera muy pesimista.
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e La PMO no se percibe como un ente de apoyo a nivel metodoldgico, de
estandarizacién, y capacitacion para los lideres y equipos de proyecto, en gestion
de riesgos de estos. Apoyo puntual del area de planeacion.

o A pesar de que existe la herramienta general que incluye la identificacion de riesgos,
los entrevistados indicaron que se debe reforzar la forma de identificar los riesgos
principalmente para el personal nuevo que no esta familiarizado con esta, ya que se
hace mas dificil y se acude a la experiencia para este proceso.

e Se evidencia oportunidad en el conocimiento de las técnicas cualitativas y
cuantitativas para el analisis de riesgos, guia por el significado general.

o Falta dar relevancia a la gestion de riesgos, al igual que calidad y seguridad en el
trabajo.

e Es necesario fortalecer los equipos ejecutores en técnicas, herramientas en gestion
de riesgos y lenguaje comun de proyectos. Se hace la tarea por cumplir y en
ocasiones sin estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Se puede aprovechar mas la experticia y conocimiento de los gestores de riesgo
contratados puntualmente para proyectos que requieren este perfil.

e Fortalecer los esquemas de documentacion y materializacion de lecciones
aprendidas (pasar de la documentacién a los cambios reales).

e Generar planes de capacitacion y entrenamiento focalizados.

Capitulo 7. Propuesta Modelo Integrado de Gestiéon de Riesgos

Como punto de partida se considera que la gestion de riesgos debe ser integrada a los
procesos de TICSA, reconcomiendo la cadena de valor de la compafiia (Figura 20), que permite

establecer aquellos procesos estratégicos, centrales y de soporte, que tienen relacién directa con
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el desarrollo de proyectos en la organizacion, que deben ser gestionados integralmente y de
manera reiterativa durante el ciclo de vida del proyecto.
Figura 20

Cadena de valor y su relacion con la gestion de riesgos

GESTION DE RIESGO INTEGRAL

. E1. PLANEACION ESTRATEGICA
. E2. ORGANIZACION Y CULTURA

[E3. PLANEACION COMERCIAL

P. HABILITADORES

E4. NUEVOS NEGOCIOS E INNOVACION

c15.
C5. PROSPECCION - C8. DESARROLLO C11A. AUTO '\ c12. ARRANQUE FACTURACION /
DE CLIENTES procURAcion \ TECNoLoeico CONSTRUCCION DE PLANTA M‘;;_“o- v COBRANZA
Y
=, POSTVENTA

C11B. :
CONSTRUCCION OPERACION DE FINANCIAMIENTO
@ 7ERcEROS PLANTA

CLIENTES

C6. ELABORACION CONTRATACION
DE PROPUESTAS .

C9. INGENIERIA

PROVEEDO

P. CENTRALES

@  517.SALUD Y SEGURIDAD

518. ADMINISTRACION Y FINANZAS

P. SOPORTE

. $19. SISTEMAS DE INFORMACION (ERP Y OTROS)

. §20. CAPITAL HUMANO / DESARROLLO ORGANIZACIONAL

o

Procesos directamente relacionados con el desarrollo de Proyectos en TICSA

Nota: Adaptacién propia a partir de la Oficina de Planeacién de TICSA, 2022.

A continuacion, como se puede apreciar en la Figura 21, se propone un modelo
integrado de gestion de riesgos con base en los elementos representativos de los diferentes
estandares internacionales, customizado para las necesidades de Tecnologia Intercontinental —

TICSA, el cual esta compuesto por:
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Representacion grafica del Modelo Integrado de Gestion de Riesgos
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Nota : Adaptacioén propia a partir de (AIPM, 2010; APM, 2019;ISO 31000, 2018; PMI, 2019,

2021).

Nucleo: Corresponde a la denominacion del modelo integrado de riesgos, que
apoyara la gestion exitosa de proyectos para TICSA.

Soporte del modelo: Personas, negocio, practicas y gobernanza que articulados
soportan la operacion del modelo, sin esto no es posible llevar a cabo el modelo
integrado para TICSA.

Procesos: Corresponde a las actividades propias de la gestion de riesgos
obtenidas como un hibrido de las mejores practicas presentadas en estandares
internacionales de proyectos y gestion de riesgos.

Habilitadores: PMO, principios y dominios propuestos por el PMI, que de manera

transversal se integraran a los procesos y elementos soporte del modelo, para
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fortalecer la gestion de riesgos en los proyectos de TICSA promoviendo asi la
generacion de valor a los interesados.

o De acuerdo con los establecido en la Guia del PMBOK (Séptima Edicion) (Project
Management Institute Inc, 2021), los principios para la direccion de proyectos
brindan una guia para el comportamiento de las personas que intervienen en la
gestion de los proyectos y contribuyen a las actividades establecidas en cada
dominio de desempefo, permitiendo la entrega efectiva de los resultados y
beneficios del proyecto. En la Figura 22 se representan los principios para la
Direccion y los dominios de desempefio mencionados.

Figura 22

Principios de Direccioén y Dominios de Desempefio del proyecto (PMI)

Principios de la Direccion de Proyectos

Reconocer, evaluar y responde a las interacciones del sistema

Ser un administrador diligente, respetuoso y Navegar en la
cuidadoso complejidad

Interesados Incertidumbre

Dominios de Enfoque de
=~ Desarrollo y

Desempeno s e

del Proyecto Vida

Trabajo del
Proyecto

Crear un entorno Demostrar Optimizar las
colaborativo del conductas de

equipo liderazgo
Planificacidn

Involucrarse
< Adaptar con base en
eficazmente con los | Enfocarse en el valor
el contexto
interesados

Adoptar la Incorporar la calidad Parmitir el cambio
en los procesos y los para lograr el estade
entregables futuro previsto

Nota: Adaptada a partir la Guia del PMBOK,(PMI, 2021).

En la Tabla 7, se presentan los procesos del modelo integrado de la gestién de riesgos
en proyectos, se describen las entradas, actividades, practicas y herramientas, salidas,

responsable del proceso y gobernanza, sugeridos como guia de gestiéon para TICSA.
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. Practicas y i
Procesos Entradas Actividades Salidas Responsable del Proceso Gobernanza
Herramientas
*PESTEL del
proyecto

1. Identificacion

de riesgos

Objetivo: Conocer
los eventos de
incertidumbre que
pueden afectar de
manera positiva o
negativa los
objetivos del

proyecto.

2. Analisis y
Evaluacion de

riesgos

Objetivo: Evaluar el
impactoy la

probabilidad de los

*Informacién interna y
externa asociada al
proyecto (Planes,
matrices de roles y
responsabilidades, de
interesados, acta de
inicio, entre otros)
*Informe de
Lecciones Aprendidas
*Andlisis de
supuestos y
restricciones

*Apetito de Riesgo
del proyecto definido
por el Comité
Directivo

*Criterios de éxito del
proyecto definidos por
el Comité Directivo
*Registro de riesgos
*Activos de procesos
de TICSA
*Documentos del
Proyecto

*Factores externos al

control del equipo de

*Analisis de Causa Raiz
*Revisién de causa,
evento y efecto.
*Registro de los riesgos
positivos o negativos.
*Reconocimiento de los
riesgos recurrentes,
principales y
secundarios.
*Identificacion de
agentes generadores o
disparadores del riesgo.

Andlisis Cualitativo
teniendo en cuenta:
*Probabilidad de
eventos y

consecuencias

*Naturaleza y magnitud

de consecuencias

*Juicio de Expertos
*Lluvia de Ideas
*Reuniones

*Lista de Verificacion
*Andlisis FODA
*Diagrama Causa y
efecto (ISHIKAWA)
*Andlisis de Datos o
informacion histérica
*Arbol de Decisiones
*Método Delphi

*Juicio de Expertos
*Evaluacion de la
calidad de los datos
sobre riesgos
*Andlisis y evaluacion
de probabilidad e

impacto

*Registro de riesgos
identificados del
proyecto
*Resultados de
aplicacion de
instrumentos para la
identificacion de los
riesgos

*RBS (Estructura de

Desglose de Riesgos)

*Matriz de probabilidad e
impacto con
oportunidades y
amenazas
*Caracterizacion de
niveles de criticidad

*Matriz de urgencia e

Gerente del Proyecto

Participacion de:
*Equipo Comercial
*PMO

*Gestores de Riesgo
*Areas Soporte
*Interesados
*Equipo de proyecto

Gestor de Riesgo

Organizacional

Participacion de:
*Equipo Comercial
*PMO

*Gerente de Proyecto

*Definiciones de
apetito, tolerancia
y capacidad al
riesgo y criterios
de éxito del
proyecto dadas
por el Comité

Directivo

*Definiciones de
Niveles de
sensibilidad y
confianza dados
por el Comité
Directivo

*Ajuste de escalas
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Procesos Entradas Actividades Practicas y Salidas Responsable del Proceso Gobernanza
Herramientas

riesgos proyecto (Clientes, *Complejidad e *Categorizacién de impacto *Areas Soporte: Finanzas, para los criterios
identificados, Proveedores, interconexion riesgos *Mapa de estados y Desarrollo Humano, de evaluacion de
priorizando los Empresa) *Tiempo y volatilidad *Reuniones dependencia de riesgos Compras, Juridico cada proyecto por
riesgos segun su *Niveles de *Responsable de la *Diagrama de *Interesados el Comité
potencial impacto sensibilidad y gestion del riesgo Influencias *Equipo de proyecto Directivo
sobre el proyecto. confianza *Andlisis de reservas *Definicion

*RBS (Estructura de
Desglose de Riesgos)
*Escalas para los
criterios de
evaluacion de cada
proyecto, que
impactan el
cumplimiento de sus

objetivos

*Analisis Cualitativo
*Niveles de
sensibilidad y
confianza

*Escalas para los
criterios de
evaluacion de cada
proyecto, que
impactan el
cumplimiento de sus
objetivos
*Documentos del
Proyecto (Clave:
Caso de Negocio)

Andlisis Cuantitativo
teniendo en cuenta:
*Representacion integral
de riesgos, asi como
oportunidades y
amenazas.
*Recopilacién de datos
*Calculo del riesgo
general
*Aplicacion de modelos
de probabilidad
*Representacion
efectiva de los
resultados del analisis
cuantitativo y capacidad
de iteracion.

*Andlisis de Arbol de
Decisiones
*Analisis de Sensibilidad
*Estimacion de
Reservas de
Contingencia
*Valor Monetario
esperado (EVM)
*Simulacién de
Montecarlo (Analisis de
Riesgo Probabilistico)
*Analisis de arbol de
fallas
*Técnica de Evaluacion
y revisién de programas
y Proyectos (PERT)

*Resultados de

aplicacion de

herramientas de analisis

cuantitativo
*Compresion de la
probabilidad de lograr
fechas de resultados,
costos o beneficios
particulares
*Informacion para la
toma de decisiones y
planificacion de la

respuesta al riesgo

atribucion uso de
reserva de
contingencia al
Gerente de
Proyecto por el
Comité Directivo y
su respectivo
escalamiento si

requiere activarla
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Practicas y
Procesos Entradas Actividades i Salidas Responsable del Proceso Gobernanza
Herramientas
*Plan de estrategias para )
L . Gestor de Riesgo
3. Definicién y el tratamiento de

tratamiento de

riesgos

Objetivo: Definir
repuestas
adecuadas para
reducir las
amenazasy
explotar las

oportunidades.

4.
Implementacion
de respuesta a

los riesgos

Objetivo:
Garantizar el
desarrollo del plan
de tratamiento de
riesgos conforme a

lo definido.
5. Monitoreo y
Control de

Riesgos

Objetivo: Dar

*Matriz de Riesgos
*Activos de procesos
de TICSA

*Documentos del
Proyecto*Activos de
procesos de
TICSA*Plan de
estrategias para el
tratamiento de
Amenazas y
Oportunidades

* Documentos del
proyecto

* Informes de
desempefio del
Proyecto

*Definir planes de accién
y respuestas para las
Oportunidades
(Escalar, Explotar,
Compartir, Mejorar,
Aceptar.) y Amenazas
(Escalar, Evitar,
Transferir, Mitigar,
Aceptar)

*Asignacion de recursos

*Implementar las
estrategias de gestion
de riesgos
acordadas*Verificar la
ejecucion de los planes
de repuestay
responsabilidades
definidas*ldentificar
condiciones emergentes
e informar cambios que
se puedan generar en
las estrategias, a los
lideres

*Analisis y reportes de
cumplimiento de metas
establecidas, validacion
de aparicion de nuevos
riesgos

*Lluvia de Ideas

* Analisis de escenarios
*Estimacion de
Reservas para
Contingencia

*Juicio de Expertos
*Planificacién de

contingencia

*Listas de
Chequeo*Juicio de
Expertos*Habilidades
interpersonales y de
equipo
(Influencia)*Sistema de
informacion para la
direccion de proyectos
(PMIS)

* Analisis de datos,
tendencias y variacion
* Auditorias

* Indicadores de

Desempefio

Amenazas y
Oportunidades.
*Cronograma de
Actividades y
responsables
*Listado de posible
riesgos residuales y
riesgos secundarios
* Informes de

seguimiento requeridos

* Solicitudes de
Cambios*Actualizacion a
los documentos del
Proyecto * Informes de
seguimiento de la
Implementacion* Analisis
de riesgos secundarios y
residuales

* Informes de
desempefio del Trabajo
* Solicitudes de cambio
* Actualizaciones al plan
para la Direccion del

Organizacional

Participacioén de:

*Equipo Comercial

*PMO

*Gerente de Proyecto
*Areas Soporte: Finanzas,
Desarrollo Humano,
Compras, Juridico
*Interesados

*Equipo de proyecto

Gerente del
ProyectoParticipacion
de*PMO*Gestores de
Riesgo*Areas
Soporte*Interesados*Equipo
de proyecto

Gestor de Riesgo
Organizacional

Participacioén de:
*Equipo Comercial

*Definiciones de
apetito, tolerancia
y capacidad al
riesgo y criterios
de éxito del
proyecto dadas
por el Comité
Directivo

*Definicion matriz
de escalamiento y
contactos para
cuando se
materialice un
riesgo por el

Comité Directivo

*Definicion de
reservas de
gestion y
contingencia por
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Practicas y
Procesos Entradas Actividades i Salidas Responsable del Proceso Gobernanza
Herramientas
seguimiento a los * |dentificacion de *Analisis de reserva * Reuniones de Proyecto *PMO parte del Comité

riesgos
identificados,
identificar y
analizar nuevos
riesgos y evaluar la
efectividad del
proceso de gestion
de riesgos a lo

largo del proyecto.

6. Comunicacion
de la gestion de

riesgos

Objetivo:
Fortalecer la
comunicacion
constante con
todos los
interesados, del
proyecto, para
tomar de
decisiones y

control del riesgo.

riesgos secundarios y

residuales

*Informes de cada

proceso de la gestién

de riesgos en
proyectos
*Documentos del
proyecto (Foco plan
de gestién de

comunicaciones)

(Gestion y contingencia)
*Analizar riesgos
residuales

*Registrar el progreso,
los problemas y los
resultados del proyecto
para evaluar la eficacia
de la gestion de riesgos

del proyecto

* Reportar resultados y
avances de cada uno de
los procesos de la
gestion de riesgos a
todos los interesados.

* Comunicar a todas las
areas involucradas las
decisiones de la gestion
de riesgos

*Realizar campafas
informativas de la

cultura del riesgo

Seguimiento

* Cuadro de Mando
integrado (CMI) o
Tablero Balaceado de
Gestion (TBG)

* Listas de Chequeo

* Alertas Tempranas

*Reportes de avances a
todos los interesados
(Mapeo de riesgos)
*Diccionario de Riesgos
*Juicio de Expertos
*Uso de plataformas
internas de TICSA
*Parilla de

comunicaciones

* Actualizaciones a los
documentos del
Proyecto

* Actualizacion a los
activos de TICSA

* Informes de
seguimiento

* Diccionario de Riesgos
* Piezas publicitarias e
informativas

* Campafia de Cultura
del Riesgo

*Gerente de Proyecto
*Areas Soporte: Finanzas,
Desarrollo Humano,
Compras, Juridico
*Interesados

*Equipo de proyecto

Gerente del Proyecto

Participacion de:
*Equipo Comercial
*PMO

*Gestores de Riesgo
*Areas Soporte
*Interesados
*Equipo de proyecto

Directivo

*Definir Matriz de
Comunicaciones e
Interesados con
Comité Directivo
*Definir criterios
de
confidencialidad
de gestion de
riesgos con

Comité Directivo
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Practicas y
Procesos Entradas Actividades i Salidas Responsable del Proceso Gobernanza
Herramientas
*Registro de lecciones
*Registrar las lecciones aprendidas de gestion de
7. Gestion de aprendidas de gestion riesgos
Lecciones de riesgos *Acciones de prevencion
. *Informes de o . . .
aprendidas - *Analisis de lecciones . ) en gestién de riesgos
desempefio y . *Analisis Causa Raiz o
o aprendidas . para no repeticion de Gerente del Proyecto
o seguimiento de L y *Talleres de Lecciones o . L
Objetivo: y . *Definicion y gestion de . actividades con impacto *Definicion
. . gestion de riesgos de o aprendidas . L
Identificar, registrar actividades para negativo Participacion de: proceso de
. proyectos o . *Juegos de Roles . . . »
y gestionar maximizar acciones L . *Material de *Equipo Comercial gestion de
. *Informes de . - *Publicacion de articulos L .
lecciones positivas y no repeticion comunicacién para *PMO lecciones

aprendidas de la
gestion de riesgos,
para maximizar
acciones positivas
y prevenir acciones
de impacto

negativo

proyectos
*Repositorio de
lecciones aprendidas
de proyectos
*Repositorio de
Riesgos (Know How)

de acciones de impacto
negativo

*Divulgacién de
lecciones aprendidas en
gestion de riesgos de
proyectos y promocién
de cultura preventiva de

riesgos

y banners de
comunicacién
*Historico de
Materializacion de
Riesgos

generar cultura *Gestores de Riesgo

preventiva de gestion de  *Areas Soporte
riesgos *Interesados
*Repositorio de *Equipo de proyecto
lecciones aprendidas de

gestion de riesgos

*Actualizacion a los

activos de los procesos

de la organizacion

aprendidas y
comunicacioén a

todo nivel

Nota : Adaptacion a partir de (AIPM, 2010; APM, 2019; Bravo & Sanchez, 2012; Buchtik, 2022; ISO 31000, 2018; PMI, 2019, 2021).
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Para mayor profundizacion se sugiere consultar material propuesto en el (D. Anexo.
Lecturas / Material de apoyo recomendado).

Asi mismo, en la Figura 23, se consolida y se propone la gestiéon de cambio en la
cultura de gestién de riesgo propuesta como el TOP OF MIND DE GESTION DE RIESGOS
EN PROYECTOS DE TICSA, atendiendo a las oportunidades y fortalezas identificadas en la
fase de diagnodstico con apoyo de las entrevistas donde se conocié de primera mano las
percepciones del equipo corporativo.

Figura 23

Top of Mind de gestion de riesgos en proyectos de TICSA

Id Pasar de > A Con enfoque a
1 |Trabajo descoordinado del grupo = |Acciones integradas bajo el mismo propésito Alineacion estrategica

2 |Participacién en planes de respuesta sin responsabilidad claral] = |Responsable de la gestién del riesgo definido Gobernanza de la gestidn de riesgos
3 |Elaboracién basica de matriz e informes de riesgos > |Cultura de gestién de riesgos en proyectos Generacion de valor

4 |Cumplimiento del contrato —  |Obtencién de beneficios para TICSAy sus clientes Generacién de valor

5 |Matriz y mapa de calor de los riesgos —>  |Gestionar los planes de respuesta responsablemente Gestidn de riesgos

6 |Pocas herramientas de gestion de riesgos - |Conocimiento de diferentes técnicas y practicas para gestion de riesgos |Gestién de riesgos

7 |Posturas y acciones reactivas y correctivas = |Posturas y acciones preventivas Gestion de riesgos

8 |Enfoque en riesgos negativos - |Conocimiento y tratamiento de riesgos positivos Gestion de riesgos

9 [Zona de confort individual - |Consciencia integral Gestién del cambio

10 [PMO con rol de apoyo = |PMO de Control, lider en practicas de gestion Gestion del cambio

11 |Tarea individual de cada miembro del equipo - |Accién colectiva Gestion de recursos

12 |Grupo sin conocimiento o conocimiento limitado - |Equipo capacitado y autogestionado Gestién de recursos

13 |Transmision de informes sin seguimiento - |Comunicacién efectiva y controlada Gestién de comunicaciones
14 |Leccién documentada - |Leccién aprendida transformadora Gestion de conocimiento
15 |Gestion de la documentacion atomizada y sin procesar N :JZ;S?:;ZSWJD de tecnologias de informacion que permitan toma de Gestion del conocimiento

Nota: Adaptacion propia a partir del modelo propuesto,2022.

Capitulo 8. Plan de Implantacion

Una vez definido el modelo integrado de gestion de riesgos para la ejecucion de
proyectos en TICSA, y su alineacion con la estrategia de la empresa y la cadena de valor
organizacional, se realizaron las sesiones de presentacion al director de Proyectos e

Ingenieria en Colombia, incluyendo el planteamiento de gestién del cambio en la cultura
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empresarial de TICSA asociado a la gestidn de riesgos en proyectos, condensado en el top of
mind planteado en la Figura 23.

De manera paralela, se identificaron diferentes iniciativas expuestas en el (E. Anexo
Acciones / iniciativas para desarrollar el modelo propuesto en TICSA- Grupo EPM), producto
del analisis del diagnéstico detallado realizado en la empresa, en torno al grado de madurez y
la gestion de riesgos en los proyectos ejecutados en los ultimos 5 afios. En este se abordan
diferentes areas del conocimiento y planteamientos estratégicos, que posibilitan la
maximizacion de los recursos y el incremento de la probabilidad de éxito en la ejecucién de
los proyectos de la organizacion, en pro de la obtencion de los beneficios programados y la
generacion del valor para TICSA y sus grupos de interés. La alineacion estratégica y cultural,
asi como la gestion integrada del cambio, el conocimiento, las adquisiciones, las
comunicaciones, se consideran factor de éxito para que la implantacién del modelo esté
acorde con sus criterios de definicion.

Como elemento complementario a los objetivos iniciales, en la Tabla 8 se consolidan
las iniciativas propuestas de implantacion, las cuales deben ser analizadas y priorizadas por la
alta direccion de TICSA de acuerdo con sus objetivos estratégicos, planes de ejecucion
anuales y presupuestos autorizados; sin embargo, se sugiere que tanto la adopciéon como
puesta en marcha interna pueda iniciarse con el disefio y ejecucion de proyectos
organizacionales desarrollados por profesional propios de la empresa.

Se plantea que el director general de TICSA sea el patrocinador del proyecto
relacionado con la implementacion del modelo integrado de riesgos, mientras que el Director
de Proyectos e Ingenieria sea quien gerencie dicho proyecto, con la colaboraciéon de cada uno
de los directores que hacen parte del primer nivel directivo de TICSA y el acompafiamiento

permanente de la Jefe de Planeacion y la Lider de la PMO empresarial.
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Plan sugerido de implantacion del modelo integrado de gestion de riesgos

Etapa de Definicion e Integracion

Plazo de desarrollo

PER-1 Identificacion de capacidades y competencias criticas en puestos
claves de la organizacion.

GOB-1 Definicion Ruta de avance maduracién gestion de riesgos (Nivelt,
Nivel2, Nivel3)

GOB-3 Redefinir el rol y las responsabilidades del gerente de proyecto,
incrementando su poder en la toma de decisiones

GOB-1Definicion criterios de éxitos de cada nivel de madurez a corto,

mediano y largo plazo

GOB-1Definicion de la politica de riesgos

GOB-4 Integrar al gestor de riesgos en todos los proyectos de la organizacién

PRO-1 Definicion de Indicadores, seguimiento, visualizacion alto nivel

PER-2 Programa de formacion y capacitaciones especificas, entre las que se

encuentran:

<1 afo

<1 afio

Entre 1 afio 2 afios

<1 afo

<1 afio

<1 afo

<1 afo

Transversal

Etapa de Fortalecimiento

Plazo de desarrollo

PER-7 Fortalecer los equipos de proyectos con Gestores de Riesgos (donde
no existan).

PRO-1 Fortalecimiento de procesos, procedimientos y buenas practicas,
enfocando los recursos a generar valor

GOB-5 Fortalecer y ampliar las inspecciones y auditorias en los proyectos

(procurando la prevencion)

GOB-2 Fortalecer y dar el paso con la reestructuraciéon de la PMO

Entre 1 afio 2 afios

Entre 1 aino 2 afios

<1 afo

Entre 1 afio 2 afios

Etapa de Accién

Plazo de desarrollo

PH-1 Realizacion de Sesion de Gestion de Cambio Lideres y equipos de
trabajo en proyectos
PER-2 Capacitaciéon Lenguaje comun Gestion de Riesgos para gerentes y

directores, incluye riesgos positivos y negativos

PER-2 Capacitacién Lenguaje comun Gestion de Riesgos para Equipos de

proyecto, incluye riesgos positivos y negativos

> 2 afos

> 2 afos

> 2 afos
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PRO-4 Implementar proyectos piloto aplicando el modelo integral de gestién

> 2 afios
de riesgos.
PH-1 Revision periodicas del avance ruta del riesgo Transversal
Etapa de Evaluacion y Mejora
PH-2 Evaluacion periodica de conceptos y revision de apropiacién de Transversal

conocimiento, cultura y mejoramiento al modelo Integral de riesgo sugerido.

Nota: Adaptacion propia a partir del modelo propuesto, 2022.

En la Figura 24 se establece una propuesta de la hoja de ruta o Roadmap de la
implantacion del modelo integrado de riesgos sugerido, considerando que la puesta en marcha
sera formalizada de manera previa.

Figura 24

Roadmap de Implantacion del modelo de gestion propuesto para TICSA

Iniciativas ' '
Personas (PER) : :
Procesos (PRO) ! J
Gobernanza (GOB) : :

Précticas / ‘ ‘ . ! ‘ H

Herramientas (PH)

PH-2

PH-1

Corto Plazo (Menor a 1 afio) ! Mediano Plazo (Entre 1y 2 afios) : Largo Plazo (Mayor a 2 afios)

Nota: Adaptacion propia a partir del modelo propuesto, 2022.

Se determinan iniciativas de corto, mediano y largo plazo, coincidiendo tanto el grupo
de ejecutivos de la organizacion como diversos integrantes de los equipos de proyectos de

TICSA que el resultado de dicha implantacion favorece las condiciones para obtener mejores



resultados en las mediciones de desempenfio de los proyectos que se ejecuten en la

organizacion.

Presupuesto estimado para la implantaciéon del modelo integral de riesgos

Los recursos asociados al plan de implantacion corresponden principalmente a:
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personas (internas y externas), financiacién econémica, tecnologia (software y hardware), los

cuales seran aportados y gestionados por las siguientes areas de la organizacién: Direccion

de Desarrollo Humano y Servicios Corporativos, Direccién Financiera y Gerencia de

Tecnologia e Informacion, respectivamente.

La inversidn estimada para desarrollar las iniciativas y acciones propuestas se han

desarrollado por cada enfoque y se muestra en la Tabla 9.

Tabla 9

Presupuesto estimado para la implantacion

Enfoque .(’:6digo_ _ Valor estimado Valores Totales
Accién/Iniciativa ($) ($)

PER-1 $ 25.000.000
PER-2 $ 130.000.000
PER-3 $ 100.000.000

PERSONAS PER-4 $ 55.000.000 $ 665.000.000
PER-5 $ 35.000.000
PER-6 $ 50.000.000
PER-7 $ 150.000.000
PER-8 $ 120.000.000
PRO-1 $ 95.000.000
PRO-2 $ 35.000.000

PROCESOS PRO-3 $ 20.000.000 $ 295.000.000
PRO-4 $ 70.000.000
PRO-5 $ 75.000.000
GOB-1 $ 15.000.000
GOB-2 $ 15.000.000

GOBERNANZA GOB-3 $ 10.000.000 $ 90.000.000
GOB-4 $ 15.000.000
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Enfoque _Qédigo_ _ Valor estimado Valores Totales
Accién/Iniciativa ($) ($)
GOB-5 $ 35.000.000
PRACTICAS Y PRAC-1 $ 115.000.000 $ 330.000.000
HERRAMIENTAS PRAC-2 $ 215.000.000
Total $ 1.380.000.000

Nota: Adaptacion propia a partir del modelo propuesto, 2022.

De acuerdo con la informacién consolidada en el diagndstico, las entrevistas
desarrolladas con personal clave en la ejecucién de proyectos en la organizacién y los montos
asociados a riesgos concretados en la gestion de proyectos de TICSA (relacionados con
reprocesos, tardanzas en el cierre, aplicacion de ANS, corrupcion del alcance, entregas
tardias, accidentes de trabajo, compras inoportunas, entre otros), se estima en diez mil 700
millones de pesos colombianos ($10. 700.000.000 COP) el valor de los posibles riesgos a
materializarse en la ejecucion de proyectos, de acuerdo con el portafolio definido para
desarrollar en los proximos 3 anos, por lo tanto, la relacion existente entre el monto
relacionado con la implantacion del modelo de gestion de riesgos y el monto general de
posibles riesgos a concretarse puede ser de 1 a 8 aproximadamente. Con base en la
informacion presentada, la solicitud y recomendacion al director general de la empresa, a su
Comité de Direccioén y al Consejo de Administracién, es gestionar la implementacion del

modelo de gestidén de riesgos propuesto.
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Conclusiones

A través de este proceso de investigacion en el que se tenia como fin averiguar 4 Qué
efecto tiene en el desempeno de proyectos de la empresa TICSA, un modelo de gestion

integrado de riesgos basado en estandares internacionales?, se concluye lo siguiente:

e El modelo de gestion integrado de riesgos propuesto para TICSA, relune los
elementos principales para fortalecer los aspectos positivos que maneja hoy la
organizacion frente a la gestiéon de riesgos y a su vez soportar y mejorar las
falencias o deficiencias identificadas mediante los diferentes instrumentos
aplicados en la etapa de diagndstico. A través de este, la organizacién podra
aplicar las mejores practicas seleccionadas de los diferentes estandares

internacionales a su gestion de proyectos, para potencializar su negocio.

e Se concluye que, para el abordaje de este proyecto, fue clave y totalmente
relevante la investigacion y construccion del marco teérico para el disefio del
modelo. Este proceso permite aprovisionarse del conocimiento necesario para
conocer el tema objeto del estudio, da herramientas para trabajar de manera
metddica la investigacion y realizar las propuestas tanto del modelo como del

plan de implantacién en la organizacion.

e La elaboracion del diagnéstico frente a la gestion de riesgos en proyectos
permitid a TICSA conocer el estado actual frente los niveles de maduracién de

este proyecto, identificar sus fortalezas y oportunidades de mejora en las que
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puede enfocar sus esfuerzos para mejorar el desempefio de los proyectos en la
organizacion.

El uso de la metodologia mixta que combina la aplicacion de instrumentos
cualitativos como cuantitativos, permite tener una vision integral de la compania
y percepciones de sus integrantes complementando muy bien la objetividad y
medicion de los elementos cuantitativos, con la sensibilidad y opiniones del

equipo que vive el proceso de gestion de riesgos en el dia a dia.

El plan de implantacién del modelo de gestion integrado de riesgos sugerido
presenta las actividades para que TICSA pueda llevar a cabo la instalacion del
modelo, de manera que los equipos al cabo del tiempo puedan interiorizar los
procesos, practicas o herramientas, y asi percibir la mejora en la gestion de

riesgos de los proyectos ejecutados.

Este proceso de investigacion tiene dos restricciones, la primera en términos de
tiempo sujeto a la finalizacion de la Maestria en Gerencia de Proyectos para
poder apoyar la ejecucion del plan de implantacion y verificar o comprobar de
manera cuantitativa los resultados de la implementacion en la organizacion, y la
segunda en términos de la toma de decisiébn a discrecién de la empresa
Tecnologia Intercontinental TICSA S.A., acotando asi el alcance de esta
intervencion a la propuesta entregada del Modelo de gestion integrado de riesgos

hecho a la medida para TICSA.

Acorde con el trabajo conjunto y la presentacion de la propuesta al equipo de
TICSA, los directores y lideres de proyectos perciben que bajo el modelo de

gestion de riesgos propuesto, una vez se haya implementado, se estima
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contribuya a la mejora en el desempefio de los proyectos esperando un impacto
positivo en la disminucion de desviaciones de alcance, costo, tiempo y seguridad
y salud en el trabajo, que son tipos de riesgo que se han materializado con mayor
frecuencia en los ultimos afios en TICSA. El involucramiento de la alta direccion

fue clave para llevar a cabo este proceso.

Con la propuesta del modelo de gestion integrado de riesgos y su plan de
implantaciéon, se concluye que enfrentar proactivamente los incidentes,
accidentes, reforzar la ejecucion, seguimiento y control de riesgos en proyectos
de TICSA, permitiria a la organizacion minimizar riesgos y potenciar los riesgos
positivos, incrementando la probabilidad de cumplimiento de los criterios de éxito
y generando valor a la organizacién. Adicionalmente, dado que la implantacion
del plan es 8 veces menor frente a el valor de la posible materializacion de
riesgos en proyectos de TICSA en los proximos 3 afos, se motiva al equipo
directivo a acoger la propuesta y llevar a la ejecuciéon la implementacion del

Modelo de Gestion Integrado de Riesgos en la organizacion.

Recomendaciones

Se recomienda profundizar como futuras lineas de investigacion en la gestion de
cambio e implantacion de la cultura del riesgo a nivel organizacional que fomente
los riesgos positivos y a su vez permita que, en el ADN de los colaboradores de
las organizaciones, se pueda gestionar en todas las etapas el riesgo de manera
natural como los procesos operativos, manteniendo la capacitacion,

desaprendizaje y aprendizaje continuo.
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Es notoria la disposicion actual que la alta direccion de TICSA plantea para
abordar diferentes aspectos que puedan influir en la generacién de valor para la
organizacion por medio de cambios en la gestion de proyectos, comenzando por
la alineacion de todos los miembros de la empresa con los objetivos estratégicos
del Grupo TICSA, por lo tanto, emprender las acciones priorizadas, relacionadas
principalmente con el lenguaje comun de la gestién de riesgos, la gestion del
cambio, gestion del conocimiento, madurez de la gestidn de riesgos y gestion de
la comunicacién, son claves para lograr las metas trazadas a nivel individual, por

areas y organizacionales.

Considerando la conciencia y total coincidencia en la conclusion de los
profesionales claves sobre el impacto positivo y el incremento en la posibilidad
de éxito de los proyectos en TICSA, al gestionar estructuradamente los riesgos,
recomendamos a la Direcciéon General de la Organizacién, tener en cuenta la
propuesta de modelo integrado de riesgos y planificar las acciones para que de
manera ordenada y gradual, se desarrollen las actividades planteadas, las cuales
son de desarrollo ciclico en pro del mejoramiento continuo y la obtencion de

beneficios constantes.

Recomendamos la implementacion de un piloto del modelo integrado de riesgos
en uno de los proyectos de TICSA con el fin de ajustar las actividades priorizadas
e ir obteniendo resultados de corto plazo, que favoreceran el desarrollo en todos

los proyectos de la organizacion.
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A. Anexo. Diseno de Encuesta y Entrevista Aplicados a TICSA

DISENO INSTRUMENTO DE MEDICION CUANTITATIVA: ENCUESTA

Propuesta de un modelo de gestién integral de riesgos en proyectos,
para la empresa Tecnologia Intercontinental S.A. — TICSA

o de esta encuesta es conocer el comportal nto de la gestion de riesgos en proyectos de la empresa TICSA, con fines exclusivamente
n gue Usted provea es estrictamente confidencial y seran los resultados estadisticos los que se haran pab

genciamiento de las siguientes preguntas:

os. Agradecemos su
colaboracién en el dil

Fecha de Diligenciamiento: Género:
Nombre del Participante: Cargo en la Organizacién:
Rol en proyectos: Afios de trabajo en la Organizacior

A. GESTION DE RIESGOS DESDE LA PMO

1. éConoce cuéles son los riesgos que enfrentan sus proyectos?

Definitivamente Si( | Probablemente Si( ) indeciso () Probablemente No () Defi amente No ()

2. iDesde la PMO de TICSA se establecen técnicas para la identificacién y evaluacion del impacto del riesgo durante la ejecucién de los proyectos?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () probablemente No () Definitivamente No ()

3. ¢La PMO de TICSA promueve la gestion de riesgos en las proyectos, concientizando a los equipos gue esta gestion contribuye a evitar per;
sanciones, reprocesos y obtener beneficios en los proyectos?

idas,

Definitivamente Si( ) probablemente si( ) Indeciso () Probablemente No ()

4. iExiste un sistema formal que administre la informacién de riesgos de los proyectos de TICSA?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No ( } ivamente No ()
5. éConsidera que las herramientas que proporciona la compafiia son suficiente para garantizar el éxito de la gestidn de riesgos de los proyectos?
Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No ( } Definitivamente No ()

B. PLANEACION PARA LA GESTION DE RIESGOS EN PROYECTOS

6. iRealiza el proceso de identificacién de Riesgos para los proyectos?

Definitivamente Si( ) probablemente si{ ) Indeciso () Probablemente No () ivamente No { )

7. iGenera Andl

is Cuantitativo de Riesgos para los proyectos?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No () Definitivamente No ()

8. éRealiza Anélisis Cualitativo de Riesgos para los proyectos?

Definitivamente Si () Probablemente Si{ ) Indeciso () Probablemente No () wamente No { )
9. éConoce la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos que sus proyectos pueden enfrentar?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si{ ) Indeciso { ) Probablemente No ()

10. éConsidera que tiene la expertiz sufi

ente para generar planes de respuesta a los riesgos de los proyectos de manera apropiada?

Definitivamente Si( | Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No () Definitivamente No { )

€. GESTION DE PLANES DE RESPUESTA A LOS RIESGOS DE PROYECTOS

11. ¢Aplica técnicas o estrategias de mi

gacion del riesgo en los proyectos?

Definitivamente Si () Probablemente Si{ ) Indeciso () Probablemente No () ivamente No { )

12. ¢Durante la ejecucion del proyecto tiene claro que riesgos positivos y riesgos negativos se presentan?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) indeciso () Probablemente No () )
13. éDurante la ejecucién del proyecto realiza la implementacién de acciones de respuesta a los riesgos que se presentan?
Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No ( } Definitivamente No { )

14. En las etapas de ejecucién y seguimiento de los proyectos realiza manitoreo a los riesgos?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No () Defi

amente No ()

15. ¢En las etapas de ejecucion y seguimiento de los proyectos toma decisiones basado en la gestion de los planes de respuesta de los riesgos?

Definitivamente Si () Probablemente Si{ ) Indeciso { ) Probablemente No () Definitivamente No { )

D. MEDICION DE LA GESTION DE RIESGOS EN LOS ULTIMOS 5 AfIOS EN PROYECTOS

16. {TICSA posee informe(s) de gestion de riesgos en los ultimos 5 afios para proyectos?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No () Defi

amente No ()

17. Si su respuesta anterior fue Probablemente Si o Definitivamente Si, éEn estos informes se observan los aspectos con mayor impacto (Calidad, Costo,
Alcance, Tiempo) en la materializacién de riesgos en proyectos?

Definitivamente Si( ) probablemente si( ) Indeciso () Probablemente No () Definitivamente No ()

18. iAcorde 2 la gestion de riesgos en proyectos por TICSA en los al
entreza de beneficios de los orovectos?

mos 5 afios, éConsidera que una adecuada gestion de riesgos influye en el éxito y

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No ( } Definitivamente No { )

19. éExiste un repositorio con los informes de gestion de riesgos en proyectos de los Gltimos 5 afios para consulta de los miembros de la organizacion?
Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No () Definitivamente No ()

20. ¢Se han realizado acciones o gestion para fortalecer la gestion de riesgos en los proyectos tales como inclusion de herramientas tecnoldgicas,
capacitacién a los equipos de proyecto, apoyo de expertos o recursos humanos especializados?

Definitivamente Si( ) Probablemente Si( ) Indeciso () Probablemente No ( } wamente No ()

iGracias por su tiempo y apoyo a TICSA!



DISENO INSTRUMENTO DE MEDICION CUALITATIVA: ENTREVISTA

Propuesta de un modelo de gestidn integral de riesgos en proyectos,
para la empresa Tecnologia Intercontinental S.A. — TICSA

El objetivo de esta entrevista es conocer a mayor profundidad y bajo la op
ejecucién de planes de respuesta en proyectos en la empresa TICSA, con fines exclusivamente académicos. La informacion gue Usted provea es
estrictamente confidencial y serén los resultados estadisticos los que se haran publicos. Agradecemos su colaboracién en el diligenciamieto de las

simiiantas nramintas:

Fecha de Diligenciamiento: Género:
Nombre del Participante: Cargo en la Organizacion:
Rol en proyectos: Afios de trabajo en la Organizacid

A. GESTION DE RIESGOS DESDE LA PMO

1. éCudles son los riesgos més comunes que enfrentan los proyectos en TICSA?
Respuesta:

ion del involucrado, Ia gestion de riesgos desde la PMO, Ia planiticacion y

2. Mencione algunas técnicas que la PMO divulga para la identificacién y evaluacion del impacto del riesgo durante la ejecucion de los proyectos
Respuesta:

3. ¢Ha recibido capacitacion en los Gltimos 2 afios en Gestion de Riesgos por parte de la PMO de TICSA?, Si su respuesta es Si, ¢éEn qué tematicas?
Respuesta:

Se puede plantear otra pregunta adicional
Respuesta:

B. PLANEACION PARA LA GESTION DE RIESGOS EN PROYECTOS

4. ¢Es faci
Respuesta:

dentificar los riesgos en los proyectos con las herramientas que tiene la compafiia?, Describa brevemente el proceso.

5. Mencione algunas técnicas que usa para realizar Analisis Cuantitativo de proyectos
Respuesta:

6. Mencione algunas técnicas que usa para realizar Ana
Respuesta:

is Cualitativo de proyectos

Se puede plantear otra pregunta adicional
Respuesta:

D. GESTION DE PLANES DE RESPUESTA A LOS RIESGOS DE PROYECTOS

7. {Conoce con claridad en que momento Aceptar, Minimizar, Compartir o Transferir el riesgo durante la ejecucion del proyecto? Describa brevemente

como lo hace.
Respuesta:

8. éLos planes de respuesta de los riesgos en proyectos son practicos de ejecutar? Describa brevemente cémo lo hace.
Respuesta:

5. éCon qué periodicidad realiza monitoreo a los riesgos del proyecto?
Respuesta:

Se puede piantear otra pregunta adicional
Respuesta:

iGracias por su tiempo y apoyo a TICSA!
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B. Anexo. Plan Piloto -TICSA

Los resultados arrojados de las encuestas y entrevistas fueron consolidados y
tabulados de tal manera que permiten evaluar la oportunidad, coherencia y pertinencia de
cada una de las preguntas y asi mismo, determinar algunos aspectos sobre la personalizacién
del instrumento, especialmente, en cuanto a la definicion del modelo de madurez de
organizacional, dado que seleccionamos utilizar la metodologia propuesta por Kerzner en los
niveles 1, 2y 3.

Respecto a las encuestas, concluimos que las 10 preguntas relacionadas con gestién
de riesgos desde la PMO y la gestion de riesgos en los ultimos 5 afios en proyectos fueron
validadas por los profesionales, denotando claridad en el cuestionamiento y contestado de
manera clara a cada una de ellas. En este caso los resultados fueron tabulados,
encontrandose cierta diferencia en respuestas debido a la antigliedad y cargo de cada
persona.

En relacién con las encuestas seleccionadas, para definir el grado de madurez de la
empresa TICSA en el proceso de riesgos, utilizando el instrumento definido por Kerzner para
los niveles 1, 2 y 3 de su metodologia, encontramos los siguiente:

Nivel 1 Lenguaje Comun: Las 10 preguntas de evaluacion se personalizaron en
funcion del area de conocimiento asociados a los riesgos en cuanto a la aplicacion en el
lenguaje comun de la organizacion, incluyendo significados claves. El resultado obtenido fue
de 58 puntos sobre 100, siendo el umbral minimo de aceptacion 60, por lo que, se concluye
con la aplicacién de este piloto que existe una deficiencia conceptual en cuanto a principios
basicos de riesgos y es necesario fortalecer este aspecto, el cual debera hacer parte de los
planteamientos a proponer.

Nivel 2 Procesos Comunes: Realizadas las encuestas al grupo seleccionado para

validar los instrumentos mediante el plan piloto, se realiz6 la implementacion y consolidacion
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de informacién en el nivel de procesos comunes, arrojando los resultados presentados en la
Tabla 1.
Tabla 1.

Resultados Nivel 2

Fases del ciclo de
-10  -10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10 12
vida / Puntos

Madurez 1

Crecimiento 4,2
Manejo de linea 7,6
Direccion Ejecutiva 5,4
Embrionaria 3,8

Teniendo en cuenta lo definido por Kerzner, un puntaje mayor de 6 indica que la etapa
evolutiva se ha logrado, por lo tanto, mas alla de la interpretacion del resultado, los datos
obtenidos en la etapa embrionaria (considerado bajo) y de manejo en linea (interpretado como
alto, al no estar superadas las dos etapas inferiores), nos motivan a evaluar la personalizacién
de la herramienta y realizar la aplicacion del instrumento en su etapa final con especial
cuidado, para que sea entendido por las personas que componen la totalidad de la muestra.

Nivel 3 Metodologia singular: Cultura de organizacion y apoyo a la gestion de
proyectos (Kerzner, 2019): Implementada la encuesta y tabulada la informacién obtenida en
este piloto se concluye que los profesionales abordados entendieron la dinamica de la
encuesta y consideraron que las preguntas eran claras.

En cuanto al resultado, los puntajes obtenidos en cada variable establecen en TICSA
se tiene un gran potencial de mejoramiento y fortalecimiento, toda vez que parece ser una
organizacion proyectizada, sin embargo; la cultura empresarial y la importancia que se da a la
gestidon de proyectos permiten observar que tiene mayores caracteristicas de una entidad

funcional.



111

En la Figura 1. se puede observar el resultado del denominado “Hexagono de la
Excelencia”, en el cual se confirma el estado actual de TICSA (segun los datos obtenidos en
el plan piloto), el cual se debera confirmar y servira para apoyar el planteamiento que nos
permita proponer el fortalecimiento organizacional de TICSA.

Figura 1.

Resultados de Nivel 3

Nivel 3. Metodologia Singular -Piloto TICSA

Procesos
Integrados
35
30
25 17
Excelencia del 20 Cultura
comportamiento  »4 21
Gestionde g 22
Proyectos Gestion de Apoyo
Informal 18

Entrenamiento y
Educacion

Los puntajes obtenidos en cada variable son:

Procesos integrados (IP): 17
Cultura (C): 21
Gestion de apoyo (MS): 22
Entrenamiento y educacioén (TE): 18
Gestion de proyectos informal (IPM): 20
Excelencia conductual (BH): 21

El puntaje maximo de cada variable segun la metodologia es 35 (Kerzner, 2019).
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C. Anexo. Tabulaciéon de Encuesta Nivel 2 y 3 Kerzner
Tabla 1.

Resultados encuesta nivel 2 Kerzner

Direccién Manejo

ID Encuesta Embrionaria Crecimiento  Madurez Total
Ejecutiva Lineal

1 -2 -3 -2 -4 -2 -13
2 7 9 6 4 3 29
3 7 8 10 9 7 41
4 7 8 7 8 3 33
5 5 6 5 6 3 25
6 1" 11 9 4 10 45
7 5 1 1 6 2 15
8 5 6 2 1 2 16
9 10 9 11 10 6 46
10 9 10 11 8 8 46
11 5 3 1 -2 2 9

12 7 4 4 4 4 23
13 8 7 8 2 8 33
14 4 2 0 0 -2 4

15 12 8 10 10 9 49
16 1 5 -1 4 -2 7

17 0 1 2 1 4 8

18 11 12 11 9 8 51
19 9 8 5 3 0 25
20 0 1 1 1 0 3

21 -6 -4 -2 -1 -9 -32
22 8 9 6 3 7 33
23 6 6 1 0 2 15
24 3 2 1 -4 -1 1

25 2 4 0 0 1 7
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Direccién Manejo
ID Encuesta Embrionaria Crecimiento  Madurez Total
Ejecutiva Lineal

26 -6 0 -2 -6 -2 -16

27 8 10 7 5 4 34

28 2 -4 6 -1 0 3

29 12 12 12 12 12 60

30 10 10 9 9 3 41

31 12 9 8 12 9 50

32 7 5 1 -3 1 11

33 8 8 11 6 10 43

34 5 3 6 4 2 20

35 10 7 10 7 5 39

36 6 6 6 5 4 27

37 6 6 5 3 7 27

38 6 6 3 4 3 22
Media Muestral 6 6 5 3 3 23
Maximo 12 12 12 12 12 60
Minimo -6 -4 -2 -1 -9 -32
Varianza Muestral 20 17 18 26 18 423
Desviacion Estandar (S) 4 4 4 5 4 21
Mediana 7 6 6 4 3 25
Moda 7 6 1 4 3 33

Tabla 2.
Resultados encuesta nivel 3 Kerzner
Gerencia
ID Procesos Soporte Educacién y
Cultura Proyecto Excelencia Total
Encuesta Integrados Gerencial Entrenamiento
Informal
1 20 15 14 12 17 19 97
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Gerencia
ID Procesos Soporte Educacién y
Cultura Proyecto Excelencia Total
Encuesta Integrados Gerencial Entrenamiento
Informal

2 34 22 20 18 21 23 138
3 34 21 24 21 23 29 152
4 30 16 18 17 19 23 123
5 27 29 16 15 22 20 129
6 34 30 18 17 28 26 153
7 28 26 23 18 16 22 133
8 27 33 18 24 21 23 146
9 35 29 22 9 30 23 148
10 32 25 23 26 21 19 146
11 31 23 22 14 25 15 130
12 34 30 26 23 24 25 162
13 5 25 23 17 26 24 120
14 25 24 21 22 14 21 127
15 34 29 25 24 17 18 147
16 32 31 19 17 21 16 136
17 26 22 29 19 21 21 138
18 35 26 17 25 22 22 147
19 33 21 17 19 23 23 136
20 27 28 20 13 22 23 133
21 14 13 19 8 19 18 91

22 29 28 30 21 23 25 156
23 21 15 20 27 16 20 119
24 24 25 28 10 22 23 132
25 29 21 28 10 23 24 135
26 21 16 19 10 22 18 106
27 30 22 24 20 26 23 145
28 31 22 16 15 15 22 121

29 31 33 21 23 21 27 156
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Gerencia
ID Procesos Soporte Educacién y
Cultura Proyecto Excelencia Total
Encuesta Integrados Gerencial Entrenamiento
Informal
30 32 29 26 24 19 28 158
31 13 22 28 20 23 22 128
32 27 25 27 21 26 21 147
33 31 22 26 21 16 22 138
34 26 19 18 19 23 19 124
35 27 27 25 12 27 24 142
36 32 26 25 20 24 19 146
37 16 24 18 15 17 21 111
38 28 18 22 18 16 19 121
Media Muestral 28 24 22 18 21 22 135
Maximo 35 33 30 27 30 29 184
Minimo 5 13 14 8 14 15 69
Varianza Muestral 46 26 17 25 15 10 139
Desviacion Estandar
7 5 4 5 4 3 28
(S)
Mediana 29 25 22 19 22 22 138
Moda 34 22 18 21 21 23 139
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D. Anexo. Lecturas / Material de apoyo recomendado

Material Apoyo Recomendado

ANO

AUTOR

DESCRIPCION DEL MATERIAL

2022
2021
2020

2022

2018

2017

2012

Liliana Buchtik

Project Management
Institute (PMI)

International
Organization for
Standardization
(1SO)

Project Management
Institute (PMI)

Oscar Bravo vy

Marleny Sanchez

Podcast y videos en canal de YouTube acerca de la gestion de
riesgos en proyectos y gestion de proyectos, de temas como:
Materializacién de riesgos, gestién de riesgos positivos, riesgos

emergentes, apetito, tolerancia y capacidad al riesgo, entre otros.

El estandar para la gestién de riesgos en portafolios, programas y
proyectos, incluyendo principios de gestion de riesgos, conceptos
clave, herramientas para la gestion de riesgos en proyectos, entre

otros.

ISO 31000, que incluye las directrices de gestion del riesgo,

definiciones, principios, marco de referencia, proceso, entre otros.

El estandar para la direccién de proyectos. In Guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®).
Sexta Ediciéon. Donde se detallan los procesos de la gestion de

riesgos de proyectos.

Gestion de Integral del Riesgos, cuarta edicion, presentando
informacion del andlisis cualitativo, semicuantitativo, medicién del
riesgo, gestion efectiva de los riesgos, herramientas, partes

interesadas, etc.

Nota: Adaptado a partir de Tabla 7 Procesos propuestos para el modelo de gestion de riesgos,

2022.
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E. Anexo. Acciones/iniciativas para desarrollar el modelo propuesto enTICSA

Tabla 1.

Material Apoyo Recomendado

Enfoque

Accion / Iniciativa

Plazo de desarrollo
(CP, MP, LP) *

PERSONAS

PER-1. Identificacién de capacidades y competencias

criticas en puestos claves de la organizacion.

PER-2. Programa de formacion y capacitaciones

especificas, entre las que se encuentran:
*Habilidades gerenciales
*Toma de decisiones
*Comunicacion asertiva
*Alineacion estratégica
*Medicion de desempefio en

proyectos
*Estandarizacion de proyectos
*Analisis cuantitativo de riesgos
*Gestion de calidad.

PER-3. Desarrollar planes estratégicos en:
*Cultura TICSA

*Gestion del Cambio

* Empoderamiento

*Accountability.
PER-4. Formacion y adiestramiento sobre:
*Balance Score Card
*OKR

*KPI

PER-5. Preparacion equipo de adquisiciones en:
*Compras eficientes

*Capacidad negociadora

*Manejo de inventarios.
PER-6. Plan de habilitacién y formacién de auditores,
supervisores de contratos y controladores de costos en

proyectos.

CcP

CP-MP

CP-MP

MP

CP-MP

MP
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Plazo de desarrollo
Enfoque Accioén / Iniciativa

(CP, MP, LP) *
PER-7. Fortalecer los equipos de proyectos con Gestores MP
de Riesgos (donde no existan).
PER-8. Plan de certificaciones en gestién de Proyectos:
PMP, PMI-RMP, PmMP, PMI-SP, PMI-ACP, o similares. MP-LP
PRO-1. Fortalecimiento de los siguientes procesos y
procedimientos, enfocando los recursos a generar
eficiencias en:
*Definicién Plan de Beneficios del Proyecto
*Gestion de Adquisiciones
*Plan de respuesta a riesgos
*Control de presupuesto
*Autoconstruccion
*Inspecciones y auditoria MP
*Trazabilidad de informacion
*Gestion de calidad e integracion en disefios
*Desarrollo de nuevos proveedores equipos criticos
PRO-2. Fortalecer los mecanismos que promuevan:
*Disefio e implementacion de pilotos
*Mejoramiento continuo (HMVA)
* La estandarizacion CP
*Flexibilidad de proyectos.
PRO-3. Reforzar los procesos asociados a monitoreo y
PROCESOS CP
control.
PRO-4. Implementar proyectos piloto aplicando el modelo MP-LP
integral de gestion de riesgos.
PRO-5. Crear el proceso asociado al estudio profundizado MP
sobre competidores (Benchmarking).
GOB-1. Consolidar el respaldo de la alta direccién a la
gestién de riesgos y asegurar el entendimiento en toda la cp
organizacion
GOB-2. Fortalecer y dar el paso con la reestructuracion de MP

la PMO
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Enfoque

Plazo de desarrollo
(CP, MP, LP) *

Accion / Iniciativa

GOBERNANZA

PRACTICAS Y
HERRAMIENTAS

GOB-3. Redefinir el rol y las responsabilidades del gerente

de proyecto, incrementando su poder en la toma de MP
decisiones

GOB-4. Integrar al gestor de riesgos en todos los cp
proyectos de la organizacion

GOB-5. Fortalecer y ampliar las inspecciones y auditorias cp
en los proyectos (procurando la prevencion)

PRAC-1. Implementar y/o fortalecer las siguientes

practicas en la gestiéon de proyectos:

*Trazabilidad documental efectiva

*Solicitudes de cambio formales

*Registros de incidentes

*Lecciones aprendidas

*Practicas agiles (Lean, entre otras)

*Actualizacion de activos de los procesos de la

organizacion

*Desarrollo de pilotos o prototipos

* Creacion generalizada de WBS y RBS

*incorporacion de ANS en los procesos claves

*Incrementar las inspecciones y auditorias

*Seguimiento con alta frecuencia a la ruta critica del

proyecto

*Controlar el proyecto por medio de la gestion del analisis

del valor ganado.

*Revisar con frecuencia la categorizacién de riesgos y sus CP-MP-LP
escalas de impacto.

*Identificar, analizar y plantear acciones de respuesta

tanto a riesgos negativos como positivos (amenazas y

oportunidades)

*Definir por cada proyecto los parametros de evaluacion

del riesgo: urgencia, criticidad, tolerancia, adversidad,

entre otros.

*Definir para cada proyecto la estrategia de adquisiciones

acorde con las necesidades.
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Enfoque

Plazo de desarrollo
(CP, MP, LP) *

Accion / Iniciativa

*Fomentar la sistematizacion o automatizacion de

multiples tareas manuales que permitan obtener datos

confiables.

*|ldentificacion e implementacion de técnicas de gestiéon

para KPIl, OKR y BSC.

*Fortalecimiento de las comunicaciones con mayor y

oportuna retroalimentacion

*Plantear constantemente la actualizacién de estrategias

para definir y abordar amenazas, oportunidades y

respuestas a contingencias.

* Fortalecer el relacionamiento con los interesados por

medio de un analisis claro de interesados.

PRAC-2. Desarrollar y asegurar el uso de las siguientes

herramientas:

*Sistema de informacion para la direccién de proyectos

(PMIS)

*Benchmarking (Estudios comparativos)

*Implementacion y aplicacién de software para gestiéon de

la informacion.

*Aplicacién de herramientas de control de cambios

*Establecer la matriz de trazabilidad de requisitos

*Calcular y soportar las reservas (gestion y contingencia).

*Fortalecer uso de analisis de escenarios

*Consolidar el uso de herramientas de creacién y

seguimiento de proyectos, tales como: Project, BIM

4D/5D, primavera, entre otros.

*Desarrollar el ERP de tal manera que se pueda

implementar la técnica de analisis de valor ganado con la

posibilidad de integrar las etapas precontractuales y
CP-MP-LP

contractuales (venta y ejecucion),

*Fortalecer los procedimientos asociados y técnicas de

recopilacién de datos para controlar calidad y evitar

reprocesos.

*Implementar mejores practicas y técnicas de estimacion

(tiempos, costos, etc.).
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Plazo de desarrollo

Enfoque Accioén / Iniciativa
(CP, MP, LP) *

*Fortalecer el uso evaluaciones de probabilidad e impacto,
simulaciones, analisis de sensibilidad, arbol de decisiones
y diagramas de influencia, en la realizacion de analisis de

riesgos.

Nota: *CP: Corto plazo, establecido en el periodo de 1 afio; MP: Mediano Plazo, determinado
en un rango de 2 afios y, LP: Largo Plazo, entendido como un plazo mayor de 2 afos.
Elaboracién propia a partir del diagnéstico y el modelo integrado de gestion de proyectos

propuesto, 2022.



