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RESUMEN

La gestion de riesgos es una préactica comun en la gerencia de proyectos que permite disminuir
la incertidumbre y preparar a las organizaciones para enfrentar los cambios en entornos complejos.
Sin embargo, el concepto de portafolio de proyectos abre una nueva dimension que enmarca la

relacion que existe entre el éxito de sus componentes y la estrategia organizacional.

A nivel de portafolio de proyectos, la metodologia aplicada para la gestion de riesgos
corresponde a la misma que se utiliza para los proyectos de manera individual, por lo que se hace
necesario explorar nuevas técnicas y herramientas para identificar, analizar y responder a los
riesgos teniendo en cuenta las dependencias entre componentes y la importancia que estos tienen

frente a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Partiendo entonces de la premisa de que la gestion de riesgos a nivel de portafolio puede
ayudar a la organizacion a dar més valor al portafolio, equilibrar sus componentes y alinearlos con
los objetivos estratégicos, el presente trabajo establece una metodologia para la gestion de riesgos
a nivel de portafolio que permite i) priorizar los componentes del mismo a partir de su relacion
con dichos objetivos estratégicos, ii) analizar, para estos componentes priorizados, los riesgos del
portafolio de manera cualitativa considerando especialmente el impacto de los riesgos sobre la
Organizacién, y iii) proponer planes de respuesta de manera integral, es decir, para el portafolio

en conjunto y no de manera independiente para cada uno de sus componentes.

La herramienta basada en la metodologia propuesta fue aplicada en una compafiia colombina
del sector industrial, lo que permitié enfocar la atencion en los componentes que pueden generar
impactos significativos a la estrategia organizacional e identificar riesgos a nivel del portafolio de
proyectos que no se visualizaban cuando se analizaban los componentes de manera individual. El
andlisis realizado es principalmente teérico, por lo cual se requiere de mas validacion empirica en

diferentes industrias para su aceptacion general.

Palabras clave: Portafolio, objetivos estratégicos, riesgos, componentes, programa, gestion de
proyectos, incertidumbre.



ABSTRACT

Risk management is a common practice in project management that reduces uncertainty and
prepares organizations to face changes in complex environments. However, the concept of
portfolio of projects opens a new dimension that frames the relationship that exists between the

success of its components and the organizational strategy.

At the project portfolio level, the methodology applied to risk management corresponds to the
same methodology that is used for individual projects, so it is necessary to explore new techniques
and tools to identify, analyze and respond to risks, considering the dependencies between
components and the importance that they have in relation to the strategic objectives of the

organization.

Starting from the premise that risk management at the portfolio level can help the organization
to give more value to the portfolio, balance its components and align them with strategic
objectives, this work establishes a methodology for risk management at the level of portfolio that
allows i) prioritize the components of the portfolio based on their relationship with these strategic
objectives, ii) analyze, for these prioritized components, the risks of the portfolio in a qualitative
manner, considering especially the impact of the risks on the Organization, and iii ) propose
response plans in a comprehensive manner, that is, for the portfolio as a whole and not

independently for each of its components.

The tool based on the proposed methodology was applied in a Colombian company of the
industrial sector, which allowed to focus attention in the components that can generate significant
impacts to the organizational strategy and identify risks at the level of the portfolio of projects that
were not visualized when the components were analyzed individually. The analysis is mainly
theoretical, which requires more empirical validation in different industries for general

acceptance.

Keywords: Portfolio, strategic objectives, risks, components, program, project management,

uncertainty.
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1 INTRODUCCION

Las organizaciones en general, sin tener en cuenta su finalidad, estructura o tamario, se ven
expuestas a una serie de riesgos que pueden afectar sus objetivos estratégicos. Suponiendo que
todos los objetivos son importantes y que estos objetivos estan envueltos en cierta duda o
incertidumbre, existe un riesgo latente para todas las organizaciones. Un primer paso que una
organizacion puede tomar con la Gestion de Riesgos es el reconocimiento del riesgo, como se
puede presentar, con que regularidad y con qué impactos. Al tener un conocimiento o mayor
comprension de los riesgos inherentes que se pueden presentar en la funcionalidad de la
organizacion, se puede comprender mejor como estos pueden afectar o desviar los resultados de
los objetivos que pueden comprometer su estabilidad.

Actualmente existen estandares de Gestidn de Riesgos como soporte para la administracion de
proyectos y précticas de gestion de riesgo de proyectos a nivel individual; los cuales al aplicarlos
a nivel de portafolio se consideran insuficientes.

De igual manera las organizaciones parecen tener poca conciencia de los riesgos de portafolio
y de la necesidad de ver los riesgos de manera integral (Ariza, 2017).

La Gestion de Riesgos a nivel de portafolio puede ayudar a la organizacion a dar mas valor al
portafolio, equilibrar sus componentes y alinearlos con los objetivos estratégicos. Al tener una
vision integral de los riesgos, se pueden administrar mas eficazmente los recursos y las inversiones
que tenga la organizacion.

Por esta razén el objetivo del presente trabajo es establecer una metodologia para la gestién
de riesgos a nivel de portafolio, la cual permita definir los criterios para poder identificar, clasificar,

analizar y proponer planes de respuesta a los riesgos (amenazas) del portafolio.
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2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

La gestion de riesgos es un area de conocimiento propuesta por la mayoria de los estandares
internacionales como soporte para la administracion de los proyectos (PMI, 2017; OGC, 2009).
Su aplicacion a su vez, en el portafolio de proyectos, busca asegurar que los componentes del
portafolio alcancen el mayor éxito posible, delimitados por la estrategia y el modelo de negocio

que tiene la organizacion (PMI, 2017).

La investigacion exploratoria realizada por Ariza (2017) con base en la recoleccion de
informacion sobre las practicas de gestion del portafolio de proyectos en 13 organizaciones
ubicadas en Bogota, Colombia y pertenecientes a diversos sectores de la industria, evidencié que
la gestion de los riesgos a nivel de los proyectos no es una practica generalizada y formal. Del
mismo modo, este autor encontrd que, a nivel del portafolio de proyectos, ninguna organizacion
incluia en la gestion del portafolio, un analisis de los riesgos del conjunto de componentes tratado

como unidad.

Por otra parte, estan definidas practicas de gestion de riesgos en los proyectos abordados de
manera individual, que se encuentran consignadas en varios estdndares internacionales de
administracion de proyectos (PMI, 2017; OGC, 2009). Sin embargo, en la revision de estas mismas
practicas aplicadas a la gestion de los riesgos sobre el portafolio de proyectos, se detectd que los
procesos, herramientas y técnicas para identificar, analizar y responder a los riesgos del portafolio

corresponden a los mismos que se aplican para proyectos a nivel individual.

Las investigaciones alrededor del portafolio han planteado modelos y métodos para hacer
evaluacion de riesgos de proyectos que, al aplicarlas para gestionar riesgos en conjunto del
portafolio de proyectos, se consideran insuficientes. Por tanto, se identifica una necesidad de
contar con metodologias para la gestion de riesgos de un portafolio de proyectos.

2.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION
¢ Qué criterios se deben tener en cuenta en la identificacion de los riesgos del portafolio de

proyectos?

12



¢Se deben categorizar los riesgos particulares de los proyectos del portafolio para la valoracion

global del riesgo nivel del portafolio?
¢ Cuales deben ser las categorias de riesgo del portafolio de proyectos?
¢Cémo se deben cuantificar los riesgos a nivel del portafolio de proyectos?
¢ Como se deben analizar los riesgos a nivel del portafolio de proyectos?

¢ Cudles deberian ser las estrategias de respuesta a los riesgos del portafolio de proyectos?

2.3 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS
2.3.1 Objetivo General
Desarrollar una metodologia para la gestion de riesgos de un portafolio de proyectos.
2.3.2 Objetivos Especificos

e Definir el proceso para la gestion de los riesgos de un portafolio de proyectos.

e Definir los criterios para identificar y clasificar los riesgos del portafolio de proyectos.

e Determinar herramientas y/o técnicas para gestionar los riesgos del portafolio de
proyectos.

e Proponer planes generales de respuesta a los riesgos del portafolio de proyectos.

2.4 ALCANCE Y LIMITACIONES

Se restringira la metodologia a los tres procesos de gestion de riesgos de portafolio que plantea
el estandar de gestion de portafolios del Project Management Institute: identificacion, analisis y
respuesta a los riesgos (PM1,2017). Del mismo modo, las herramientas y/o técnicas que se planteen
estaran enmarcadas en el concepto de riesgo negativo (amenazas) y por tanto, no incluird su
aplicacion a riesgos positivos (oportunidades). En consecuencia, el alcance no incluye el balance
entre oportunidades y amenazas que es un factor recomendado por PMI (2017), teniendo en cuenta

lo que este mismo autor plantea con respecto a que el balanceo de oportunidades y amenazas es

13



un reto, debido a la complejidad del portafolio y a la caracteristica de incertidumbre asociada con

los riesgos.

2.5 JUSTIFICACION
Los resultados del estudio de referencia de la presente propuesta metodoldgica muestran que
ninguna de las compafiias evaluadas reportd un trabajo a nivel de riesgos del portafolio de

proyectos en conjunto.
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3 MARCO TEORICO

Se presentan a continuacioén un compendio de las fuentes de informacion consultadas para el
desarrollo del presente trabajo enfocadas principalmente a identificar las diferentes metodologias
de evaluacién de riesgos tanto a nivel de portafolio como de proyectos. Se presentan igualmente

diferentes definiciones para riesgo.

3.1 DEFINICION DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS

De acuerdo con el The Standard for Porfolio Management (PMI, 2017) un portafolio es “un
conjunto de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones que son administradas
como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos” y la gerencia de portafolios es la “gestion
centralizada de uno o mas portafolios para alcanzar los objetivos estratégicos”. Esto se aplica para

alinear los portafolios y sus componentes con la estrategia organizacional.

En cuanto a la gestion de los riesgos del portafolio, el The Standard for Porfolio Management
(PMI, 2017) sefiala que esta gestion implica la identificacion y el equilibrio de los factores de
riesgo (ambientales, humanos, de legislacion, etc.) para permitir la entrega de valor del portafolio
de manera efectiva y eficiente. Adicionalmente busca asegurar que los componentes del mismo
alcancen el mejor éxito posible de acuerdo con la estrategia de la organizacion a través del

equilibrio de amenazas y oportunidades (riesgos positivos y negativos).

La gestion de riesgos de portafolio difiere de la gestion de riesgos de los proyectos en que el
objetivo de la gestion de riesgos a nivel de proyectos es minimizar las amenazas y aumentar las
oportunidades, mientras que en la gestion de riesgos del portafolio busca i) maximizar el valor del
portafolio; ii) ajustar el portafolio con la visidn, estrategia y objetivos de la organizacion mediante
la alineacion con el modelo de negocio; y iii) determinar como equilibrar los programas y
proyectos dentro el portafolio dadas las capacidades y competencias de la organizacion
(PMI, 2017).

Con respecto al equilibrio de riesgos, The Standard for Portafolio Management (PMI, 2017)
indica que el apetito al riesgo de los interesados clave en el portafolio es el factor que debe tenerse

en cuenta en el equilibrio entre el impacto de las amenazas y los beneficios de las oportunidades.
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La gestion de riesgos del portafolio se da en todos los niveles como un proceso activo que
involucra planificacion, andlisis, respuesta, monitoreo y control permanentes. Sin embargo, a nivel
de portafolio, los riesgos pueden no ser manejados en el sentido tradicional o simple (PMI, 2017)
lo que puede llevar a que la ejecucion de estrategias de respuesta a los riesgos a nivel de portafolio
implique el establecimiento de proyectos dentro de los programas del portafolio o de las
operaciones, para abordar amenazas u oportunidades especificas que se han materializado o que
tienen una alta probabilidad de materializarse, delegando a estos programas o proyectos las
medidas de respuesta a dichos riesgos.

Por su parte, el estandar internacional 1SO 21504:2015 Project, programme and portfolio
management — Guidance on portfolio management, define como portafolio la recopilacion de
proyectos, programas, subportafolios o trabajos relacionados que permiten cumplir, en todo o en
parte, los objetivos estratégicos de una organizacion. Estos componentes se agrupan para facilitar

su gestion.

Liliana Buchtik en su libro “Secretos para dominar la gestion de portafolios de programas y
proyectos” (2016 p.2), define el portafolio como “un conjunto de sub-portafolios, proyectos,
programas, sub-programas y operaciones agrupados, de modo de gestionar el trabajo del portafolio

de forma efectiva y coordinada, a fin de cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion”.

Dicho conjunto de sub-portafolios, proyectos, programas, sub-programas y operaciones se
conoce como “componentes de un portafolio” y los mismos pueden estar o no vinculados entre si,

pero si deben estar alineados a alguno de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.2 DEFINICION DE RIESGO
De acuerdo con el diccionario de la real academia de la lengua espafiola, los riesgos se definen

como “Contingencia o proximidad de un dafio”.

Por otro lado, en el entorno de los proyectos el Project Management Institute describe que el
riesgo individual del proyecto “‘es un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto

positivo o negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto” y en términos de riesgo general

1dle.rae.es/?id=WT8tAMI — Definicion Nro. 1
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del proyecto es “el efecto de la incertidumbre sobre el proyecto en su conjunto, proveniente de
todas las fuentes de incertidumbre incluidos riesgos individuales, que representa la exposicion de
los interesado a las implicancias de las variaciones en el resultado del proyecto, tanto positivas
como negativas” (PMI, 2017b, p. 397)

Segun el estandar Australiano de Administracion de riesgos?; el riesgo se define como “la
posibilidad de que suceda algo que tendr& un impacto sobre los objetivos. Se lo mide en términos

de consecuencias y probabilidades”

Desde otra perspectiva en la ISO 3100:2018, el riesgo se define como “efecto de la
incertidumbre sobre los objetivos™ donde el efecto es “una desviacion respecto a lo previsto. Puede
ser positivo, negativo o ambos, y puede abordar, crear o resultar en oportunidades y amenazas” y
“los objetivos pueden tener diferentes aspectos y categorias, y se pueden aplicar diferentes
niveles”. Adicionalmente el riesgo “se expresa en términos de fuente de riesgos, eventos

potenciales, sus consecuencias y sus probabilidades” (2018, p.1).

En la ISO 9000:2015, se encuentra la definicion de riesgo como “efecto de la incertidumbre”,
donde el efecto “es una desviacion de lo esperado, ya sea positivo o negativo” y la incertidumbre
“es el estado incluso parcial, de deficiencia de informacion relacionada con la comprension o
conocimiento de un evento, su consecuencia o su probabilidad”. El termino riesgo en ocasiones se
relaciona “cuando solo existe la probabilidad de consecuencias negativas” (2015, p.12) y de
conformidad con el Committe Of Sponsoring of the Treadway Commission - COSO en su resumen
ejecutivo, Control Interno — Marco Integrado, el riesgo se define como “la posibilidad de que un

acontecimiento ocurra y afecte negativamente a la consecucion de los objetivos” (2013, p.4).

Adicionalmente la Federation of European Risk Management Associations cita el termino

riesgo como “la combinacion de la probabilidad de un suceso y sus consecuencias (Guia ISO/CEI

73)” (2013, p.3)

También se define el riesgo como un evento incierto o conjunto de eventos que, de ocurrir,

tendra un efecto en el logro de los objetivos. Consiste en una combinacion de la probabilidad de

2 AS/NZS 4360:1999 Risk Management
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ocurrencia de una amenaza u oportunidad percibida y la magnitud de su impacto en los objetivos

(Office of Government Commerce, 2009).

3.3 GESTION DE RIESGOS A NIVEL PROYECTO
Se presenta a continuacién un compendio de los estdndares de mayor reconocimiento para

gestionar los riesgos a nivel de proyecto.
3.3.1 Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos

De acuerdo con la Guia del PMBOoK 6ed, la gestion de los riesgos en el entorno de los proyectos
“incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,
planificacién de respuesta, implementacién de respuesta y monitoreo de los riesgos de un
proyecto” (PMI, 2017b, p. 397).

Dicha guia plantea siete procesos para gestionar los riesgos individuales que puedan surgir

durante el ciclo de vida del proyecto, y para cada uno de estos define una serie de entradas,

herramientas y técnicas, salidas, las cuales se presentan en la Tabla 1.

PROCESO

1. Planificar la
gestion de los
riesgos

Tabla 1 Descripcién General de la Gestion de los Riesgos del Proyecto

ENTRADAS

1. Acta de Constitucion del
proyecto

2. Plan para la direccion del
proyecto

3. Documentos del proyecto
4. Factores ambientales de la
empresa

5. Activos de los procesos de la
organizacion

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

1. Juicio de expertos
2. Analisis de datos
3. Reuniones

SALIDAS

1. Plan para la gestidn de los
riesgos

2. Identificar los
riesgos

1. Plan para la direccién del
proyecto

2. Documentos del proyecto
3. Acuerdos

4. Documentos de las
adquisiciones

5. Factores ambientales de la
empresa

6. Activos de los procesos de la
organizacién

1. Juicio de expertos

2. Recopilacion de datos

3. Analisis de datos

4. Habilidades interpersonales y
de equipo

5. Listas rapidas

6. Reuniones

1. Registro de riesgos

2. Informe de riesgos

3. Actualizaciones a los
documentos del proyecto
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PROCESO ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS

3. Realizar el 1. Plan para la direccidn del 1. Juicio de expertos 1. Actualizaciones a los
analisis cualitativo | proyecto 2. Recopilacion de datos documentos del proyecto
de riesgos 2. Documentos del proyecto 3. Analisis de datos

3. Factores ambientales de la 4. Habilidades interpersonales y

empresa de equipo

4. Activos de los procesos de la 5. Categorizacion de riesgos

organizacion 6. Representacion de datos

7. Reuniones

4, Realizar el 1. Plan para la direccidn del 1. Juicio de expertos 1. Actualizaciones a los
analisis proyecto 2. Recopilacién de datos documentos del proyecto

cuantitativo de
riesgo

2. Documentos del proyecto
3. Factores ambientales de la
empresa

4. Activos de los procesos de la
organizacion

3. Habilidades interpersonales y
de equipo

4. Representacion de la
incertidumbre

5. Andlisis de datos

5. Planificar la
respuesta a los
riesgos

1. Plan para la direccién del
proyecto

2. Documentos del proyecto
3. Factores ambientales de la
empresa

4. Activos de los procesos de la
organizacion

1. Juicio de expertos

2. Recopilacion de datos

3. Habilidades interpersonales y
de equipo

4. Estrategias para amenazas
5. Estrategias para
oportunidades

6. Estrategias de respuesta a
contingencias

7. Estrategias para el riesgo
general del proyecto

8. Andlisis de datos

9. Toma de decisiones

1. Solicitudes de cambio

2. Actualizaciones al plan para la
direccién del proyecto

3. Actualizaciones a los
documentos del proyecto

6. Implementar la
respuesta a los
riesgos

1. Plan para la direccion del
proyecto

2. Documentos del proyecto
3. Activos de los procesos de la
organizacién

1. Juicio de expertos

2. Habilidades interpersonales y
de equipo

3. Sistema de informacidn para la
direccidn de proyectos

1. Solicitudes de cambio
2. Actualizaciones a los
documentos del proyecto

7. Monitorear los
riesgos

1. Plan para la direccién del
proyecto

2. Documentos del proyecto
3. Datos de desempefio del
trabajo

4. Informes de desempefio del
trabajo

1. Andlisis de datos
2. Auditorias
3. Reuniones

1. Informacién de desempefio
del trabajo

2. Solicitudes de cambio

3. Actualizaciones al plan para la
direccién del proyecto

4. Actualizaciones a los
documentos del proyecto

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

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

Los procesos de gestion de riesgos que se presentan en el PMI (2017b) se describen a

continuacion y se consolidan en la Tabla 2:
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3.3.1.1 Planificar la Gestién de los Riesgos

“Es el proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que asegura que el nivel, el tipo y la visibilidad de gestion de
riesgos son proporcionales tanto a los riesgos como a la importancia del proyecto para la

organizacion y otros interesados.” (PMI, 2017b, p.401).

Tabla 2 Proceso Planificar la Gestion de los Riesgos

PLANIFICAR LA GESTION DE LOS RIESGOS

ENTRADAS HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS SALIDAS
1. Acta de Constitucidn del proyecto 1. Juicio de expertos 1. Plan para |a gestitn de los riesgos
2. Plan para la direccidn del proyecto 2. Andlisis d= datos
3. Decumentos del proyecto 3. Reuniones

4. Factores ambientales de la empresa
5. Activos de los procesos de la
organizacion

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.1.2 ldentificar los Riesgos

“Es el proceso de identificar los riesgos individuales del proyecto, asi como las fuentes de
riesgo general del proyecto y documentar sus caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es
la documentacion de los riesgos individuales existentes del proyecto y las fuentes de riesgo general
del mismo. También relne informacion para que el equipo del proyecto pueda responder
adecuadamente a los riesgos identificados.” (PMI, 2017b, p.409), tal como se ilustra en la Tabla
3.
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Tabla 3 Proceso Identificar los Riesgos

IDENTIFICAR LOS RIESGOS

ENTRADAS HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS SalDas
1. Plan para la direccidén del proyecto 1. Juicio de expertos 1. Registro de riesgos
- Plan de geitidn de lat reguisitas 2. Recopilacitn de dates 2. Infarme de rigsgad
- Plan de gestidn del eranograma - Tarments de ideas 3. Actuslizaciones a los documentos del
- Plan de gestidn de los costos - Listas de verificacidn proyecto
- Plan de gestidn de la calidad - Entrevisias - Registro de supusstos
- Plan de gestidn de los recursos 3. Anilisis de datos - Registro de incidentes
- Plan de gestidn de los riesges - Andlisis de causa raiz - Registro de lecciones aprendidas
- Linea base del alcance - Andlisis de supuestos v restricciones
- Linea base del cronograma - Andlisis FODA
- Linea base del costos - Andlisis de documentos
2. Documentos del proyecto 4_ Habilidades interpersonales y de equipo
- Registro de supuestos - Fadiltackén
- Estimaciones de costos 5. Listas rapidas
- Estimaciones de la duracidn 6. Reunlones

- Reglstro de Incidentes
- Reglstro de lecciones aprendidas
Documentacidn de requisitos
Regisitos de recursos
Registro de interesados
3. Acuerdos
| 4. Documentes de las adguisiciones
5. Factores ambientales de la empresa |
| &. Actives de los procesos de la |
| DrERNIZACIGN |

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.1.3 Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

“Es el proceso de priorizar los riesgos individuales del proyecto para analisis o accion
posterior, evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos, asi como otras
caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es que concentra los esfuerzos en los riesgos de
alta prioridad.” (PMI, 2017b, p.419). Ver Tabla 4.
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Tabla 4 Proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos

REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS SALIDAS
1. Juicio de expertos 1. Ackualizaciones a los documentos del
2. Recopilacidn de datos proyecko
ENTRADAS ve
) . - Entrevistas - Registro de supuestos
1. Plan para la direcdidn del proyecto o ; ) -
3. Andlisis de datos - Registro de incidentes
2. Documentos del proyecto . o
N N - Evaluacion de la calidad de los datos - Registro de rlesgos
3. Factores ambientales de la empresa .
sobre rissgos - Informe de riesgos

4. Activos de los procesos de |a

arganizacién - Ewaluacion de probabilided e impacto de
3L

los riesgos

- Ewaluacion de ofros parametros de

riesgn

4. Habilidades Interpersonales y de equipo
Facilftacidn

5. Categorizacidn de riesgos

B. Representacion de datos

- Matnz de probabilided = impacto

- Disgramas jerarquicos

7. Reuniones

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.1.4 Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos

“Es el proceso de analizar numéricamente el efecto combinado de los riesgos individuales del
proyecto identificados y otras fuentes de incertidumbre sobre los objetivos generales del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que cuantifica la exposicion al riesgo del proyecto en general,
y también puede proporcionar informacion cuantitativa adicional sobre los riesgos para apoyar la
planificacion de la respuesta a los riesgos” (PMI, 2017b, p.428). Ver Tabla 5.
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Tabla 5 Proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos

REALIZAR EL ANALISES CUANTITATIVO DE RIESGOS

ENTRADAS 5
- . HERRAMIENTAS ¥ TECHICAS SALIDAS
1. Plan para la direccidn del proyecto % luldo o i A | | del
Juicio de rhos ctualizac a los documantos
- Plan de gestién de los T esgos "..RLIC e} _i.:(l:lE‘ .Cllj.- CACtualizadionas & oS DoOCUmentos da
; - (5 b - o
- Unea base del alcance L. Recopdiacion oe datss -.IrG"r;:-\.tl:l 4
X ntrevista - rles
- Linea base del cronograma 1 t'_ t:,“ms s v d MTGTME a8 TIesess
X 3 ilidades interpersanales v de Ji
- Linea base de costos ; :'_I FAnE ersonales y de equipa
- Facilitacion

2. Documentos del proyecto .
N ) 4. Repratantacion de |a incertidurmbre
- Registro de supuestos

N . 5. Analisis de datos
- Base de |as estimaciones

- Simulaciones

- andlisis de sensibilidad

- Andlisis mediante drboles de decisiones
- Magramas de influsncias

- Estimacionas de coslos
- Prondsliced de coslos
Estimaciones de la duracidn
Lista de hitos
Requisitos de recursos
- Registro de riesgos
- Informe de riesges
- Pronasticos del cronograma
3. Factores ambientales de la empresa
4. Activos de bos procesos de la
organizaciin

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.1.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos

“Es el proceso de desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para abordar
la exposicion general al riesgo del proyecto, asi como para tratar los riesgos individuales del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que identifica las formas adecuadas de abordar el
riesgo general del proyecto y los riesgos individuales del proyecto. Este proceso también asigna
recursos e incorpora actividades en los documentos del proyecto y el plan para la direccion del

proyecto, segun sea necesario.” (PMI, 2017b, p.437). Ver Tabla 6.
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Tabla 6 Proceso Planificar la respuesta a los riesgos

EMTRADAS
1. Man para la direccion del proyecto
- Plan de gestion de los recursos
- Plan de gestion de los riesgos
- Lines base de costos
2, Documentos del proyecto
- Registro de lecciones aprendidas
- Cronograma del proyecto
- Asignaciones del equipe del proyecto
- Calendario de recursas
- Registro de riesgos
- Informe de riesgos
- Reglstro de Interesa dos
3. Factores ambientales de la empresa
4. actives de los procesos dela
Crganizacion

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
1. Juicio de expertos
2. Recopilacion de datos
- Entrevistas
3. Habilidades interpersonales v de equipo
- Facilitacion
4. Estrategiasd para amensias
5. Estrategias para opartunidades
6. Estrategias de respuwesta a contingencias
7. Estrategias para el riesgo general dal
proyecto
8. Andlisis de dates
- Andlisis de alternativas
- Andlisis costo-beneficio
9. Toma de decisiones
- Andlisis de decisiones con mdltiples
criterios

PLAMIFICAR LA RESPUIESTA A LOS RIESGOS

SALIDAS

1. Solicitudes de combio
2. Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto

Plan de gestion del cronograma
- Plan de gestion de los costos
- Plan de gestion de la calidad
- Plan de gestion de los recursos
- Plan de gestion de las adguisiciones
- Lines base del alcance
- Lines base del cronogramea
- Lines base de los costos
3. Actualizaciones a los documentos del
proyecta
- Registro de supuestos
- Prondsticos de costos
- Registro de lecciones aprendidas
- Cronograma del proyecto
- asignanciones del eguipo del proyecto
- Registro de riesgos
- Informe de riesgos

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.1.6 Implementar la Respuesta a los Riesgos

“Es el proceso de implementar planes acordados de respuesta a los riesgos. El beneficio clave
de este proceso es que asegura que las respuestas a los riesgos acordadas se ejecuten tal como se
planificaron, a fin de abordar la exposicion al riesgo del proyecto en general, minimizar las
amenazas individuales del proyecto y maximizar las oportunidades individuales del proyecto.”
(PMI, 2017b, p.449). Ver Tabla 7.

Tabla 7 Proceso Implementar la Respuesta a los Riesgos

IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

ENTRADAS HERRAMIENTAS ¥ TECHICAS SALIDAS
1. Plan para la direccidn del proyecto 1. Juicio de expertos 1. solicitedes de cambio
- Plan de gestién de los riesgos 2. Habilidades interpersonales y de equipo | 2. Actualizaciones a los documentos de
1. Docurmentos del proyecto - Influencia proyects
- Registro de lecciones aprendidas 3. Sisterna de informacidn para la direccién | - Registro de incidentes
- Registro de riesgos de proyectos - Registro de lecciones aprendidas
- informe de riesgos - Asignaciones del equipo del proyecto
3. Activos de los procesos de la - Registro de riesgas
organizacién - Infarme de riesgos

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

24



3.3.1.7 Monitorear los Riesgos

“Es el proceso de monitorear la implementacion de los planes acordados de respuesta a los
riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos riesgos y
evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que permite que las decisiones del proyecto se basen en la informacion
actual sobre la exposicion al riesgo del proyecto en general y los riesgos individuales del proyecto.”
(PMI, 2017, p. 453). Ver Tabla 8

Tabla 8 Proceso Monitorear los Riesgos

MONITOREAR LOS RIESGDS

EMTRADAS HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS SALIDAS
1. Plan para la direccién del provecto 1. Andlisis de datos L. Infermacidn de desempedio del trabajo
- Plan de gestidn de los riesgos - Andlisis de desempefio téonico 2. Solicitudes de cambilo
2. Documentos del proyecto - Andlisis de reserva 3. Actualizaciones al plan para la direccién
- Registre de Incidentes 2. Auditorias del proyecto
- Registro de lecciones aprendidas 3. Reuniones - Cualguier componente
- Registro de riesgos 4, Actualizaciones a los documentos del
- Informe de riesgos proyecto
3. Datos de desempedio del trabajo - Registro de supuestos
4. Informes de desempeno del trabajo - Registro de incidentes

- Registro de lecciones aprendidas

- Registro de riesgos

- Informe de riesgos

5. Betuslizaciones & los activos de los

| ircu:esus. de la nrianiu:ién

Fuente: Elaboracion a partir de PMI (2017)

3.3.2 Directrices 1SO 31000 segunda edicion 2018-02.

La gestion de riesgos se define como las “actividades coordinadas para dirigir y controlar la

organizacion con relacién del riesgo” (1ISO 31000, 2018, p. 1).

El propdsito de la gestion de riesgos en el entorno organizacional se enfoca en “la creacion y
la proteccion del valor”, que en términos generales “Mejora el desempefio, fomenta la innovacion
y contribuye al logro de objetivos” (ISO 31000, 2018, p. 3).

Para una gestion de riesgos eficaz y eficiente, se requieren una serie de principios (Figura 1)
que “deberian habilitar a la organizacion para gestionar los efectos de la incertidumbre sobre sus
objetivos” (ISO 31000, 2018, p. 3).
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Figura 1 Principios para gestionar los efectos de la incertidumbre 1SO 31000

MEIRA
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MEIOR

INFORMACION ALAPTADA
DISPOMNEBLE

IMCLUSIVA

Fuente: Elaboracion a partir de 1SO 31000 (I1SO, 2018).

A continuacion, se describen los principios que se enmarcar en la gestion de riesgos:

26

Integrada: “La gestion del riesgo es parte integral de todas las actividades de la
organizacion.” (ISO 31000, 2018, p. 3).

Estructurada y Exhaustiva: “Un enfoque estructurado y exhaustivo hacia la gestion del

riesgo contribuye a resultados coherentes y comparables.” (ISO 31000, 2018, p. 3).

Adaptada: “El marco de referencia y el proceso de la gestion del riesgo se adaptan y son
proporcionales a los contextos externo e interno de la organizacion relacionadas con sus
objetivos.” (ISO 31000, 2018, p. 3).

Inclusiva: “La participacion apropiada y oportuna de las partes interesadas permite que se
consideren su conocimiento, puntos de visea y percepciones. Esto resulta en una mayor
toma de conciencia y una gestion del riesgo informada.” (ISO 31000, 2018, p. 4).

Dindmica: “Los riesgos pueden aparecer, cambiar o desaparecer con los cambios de los
contextos externo e interno de la organizacion. La gestion del riesgo anticipa, detecta,



reconoce y responde a esos cambios y eventos de una manera apropiada y oportuna.” (1ISO
31000, 2018, p. 4).

Mejor informacion disponible: “Las entradas a la gestion del riesgo se basan en
informacion histdrica y actualizada, asi como en futuras expectativas. La gestion del riesgo
tiene en cuenta explicitamente cualquier limitacion e incertidumbre asociada con tal
informacidn y expectativas. La informacion deberia ser oportuna, clara y disponible para

las partes interesadas pertinentes.” (ISO 31000, 2018, p. 4).

Factores humanos y culturales: “El comportamiento humano y la cultura influyen
considerablemente en todos los aspectos de la gestion del riesgo en todos los niveles y
etapas.” (ISO 31000, 2018, p. 4).

Mejora continua: “La gestion del riesgo mejora continuamente mediante aprendizaje y
experiencia.” (ISO 31000, 2018, p. 4).

El marco de referencia de la gestion del riesgo tiene como propdsito asistir a la organizacion

en integrar dicha gestion en todas sus actividades y funciones significativas, donde su eficacia

dependera de la integracion en la gobernanza de la organizacion y la inclusion de la toma de

decisiones, por lo cual se requiere el apoyo de las partes interesadas, especialmente de la alta
direccion (ISO 31000, 2018).

Para lograr el desarrollo del marco de referencia se deben implementar los componentes que

se presentan en la Figura 2:
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Figura 2 Marco de referencia 1SO 31000
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Fuente: Elaboracion a partir de 1SO 31000 (I1SO, 2018)

A continuacién, se describen los componentes relacionados con el marco de referencia de la

gestion de riesgos:

e Liderazgo y compromiso: “La alta direccion y los 6rganos de supervision, cuando sea

aplicable, deberian asegurar que la gestion del riesgo esté integrada en todas las actividades

de la organizacidon y deberian demostrar el liderazgo y compromiso” (ISO 31000, 2018, p.

5).

e Integracion: “El riesgo se gestiona en cada parte de la estructura de la organizacion. Todos

los miembros de una organizacion tienen la responsabilidad de gestionar el riesgo.” (ISO

31000, 2018, p. 6).

e Disefio: Comprension de la organizacion y de su contexto, articulacion del compromiso

con la gestion del riesgo, asignacion de roles, autoridades, responsabilidades y obligacion

de rendir cuentas en la organizacion, asignacion de recursos y establecimiento de la

comunicacion y la consulta (ISO 31000, 2018).
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e Implementacion: para implementar con éxito el marco de referencia se requiere de
compromiso y conciencia de las partes, para realizar la inclusion de la gestion de riesgos
en todas las actividades de la organizacion (ISO 31000, 2018).

e Valoracion: para valorar la eficacia del marco de referencia, se debe medir periddicamente
su desempefio y determinar si permanece idoneo para apoyar a los objetivos de la
organizacién (1SO 31000, 2018).

e Mejora: que se compone de la adaptacion, donde “La organizacion deberia realizar el
seguimiento continuo y adaptar el marco de referencia de la gestion del riesgo en funcién
de los cambios externos e internos” y la mejora continua donde se verifica “la idoneidad,
adecuacion y eficacia del marco de referencia de la gestion del riesgo y la manera en la que

se integra el proceso de la gestion del riesgo” (ISO 31000, 2018, p. 9).

El proceso de la gestion del riesgo deberia ser parte integral de la gestién y toma de decisiones
de la organizacion, teniendo en cuenta que para su aplicacion es necesario involucrar las politicas,
cultura, procedimientos y practicas a las actividades de comunicacion y consulta para afrontar el
impacto que puedan ocasionar la materializacion de riesgos y tener un plan de respuesta adecuado
y efectivo (ISO 31000,2018).

Las aplicaciones del proceso de la gestion del riesgo dentro de la organizacion pueden ser
diversa y “adaptadas para lograr objetivos, y apropiadas a los contextos externo e interno en los
cuales se aplican”, donde la se deberia considera “la naturaleza dindmica y variable del

comportamiento humano y de la cultura”?,

El proceso de la gestion del riesgo se ilustra en la Figura 3:

%1S0 31000, 2018, p. 10
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Figura 3 Proceso de la gestion de riesgos segiin 1SO 31000
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COMUNICACION Y CONSULTA
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Aunque en la anterior grafica la gestion del riesgo se presenta de forma secuencial, en la
practica es iterativo (1SO 31000, 2018).

A continuacion, se resumen los elementos que componen el proceso de la gestion del riesgo:

3.3.2.1 Comunicacién y Consulta:

El proposito de la comunicacién y consulta es asistir a las partes interesadas a comprender el
riesgo, la base y/o criterios con que se toman decisiones y las razones necesarias para tomar
acciones (ISO 31000, 2018).

3.3.2.2 Alcance, contexto y criterios:

El proceso de gestion de riesgo puede aplicarse en distintos niveles como el estratégico,
operacional, de programa, de proyecto u otras actividades, por lo cual es importante tener claro el
alcance considerado, los objetivos a considerar y el alineamiento con los objetivos de la
organizacion (1SO 31000, 2018).
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El contexto del proceso de gestion del riesgo es el entorno en el cual la organizacién busca
definir y lograr sus objetivos, para lo cual se debe tener la comprension de los contextos externos
e internos (ISO 31000, 2018).

La organizacion debe determinar el tipo y cantidad de riesgos que pueden o no tomar
relacionados con los objetivos (ISO 31000, 2018).

3.3.2.3 Evaluacion del riesgo:

Proceso en el cual se debe realizar la identificacion, andlisis y valoracion del riesgo (1SO
31000, 2018).

3.3.2.4 Tratamiento del riesgo:

El proposito de este proceso es “seleccionar e implementar opciones para abordar el riesgo”
(1SO 31000, 2018, p.15).

3.3.25 Seguimiento y revision:

Proceso mediante el cual se asegura y mejora la calidad y eficacia del disefio, la
implementacién de las opciones para abordar los riesgos y los resultados del proceso, donde la
continuidad y la periodicidad con que se realice el seguimiento y revision debe estar planificada y
con responsabilidad claramente definidas (1SO 31000, 2018, p.15).

3.3.2.6 Registro e informe:

El proceso de la gestion del riesgo y los resultados deben ser documentados con el fin de
comunicar a las partes interesadas las actividades, registrar la informacién para la toma de
decisiones, asistir la iteracion incluyendo a los responsables para la rendicion de cuentas (ISO
31000, 2018).

“La gestion del riesgo esta basada en los principios, el marco de referencia y el proceso
descritos” (Figura 4). “Estos componentes podrian existir previamente en toda o parte de la
organizacion, sin embargo, podria ser necesario adaptarlos o mejorarlos para que la gestién del

riesgo sea eficiente, eficaz y coherente” (1ISO 31000, 2018).
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Figura 4 Principios, Marco de Referencia y Procesos 1SO 31000
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Fuente: Elaboracion a partir de ISO 31000 (1SO, 2018)

3.3.3 Norma Técnica Colombiana NTC 5254 - Gestidn del Riesgo

Esta norma es la adopcion modificada de la AS/NZ 4390: Risk Management y ofrece los
requisitos generales para el establecimiento e implementacion del proceso de gestion del riesgo,
que involucra la determinacion del contexto y la identificacion, analisis, evaluacion, tratamiento,
comunicacion y monitoreo regular de los riesgos (ICONTEC, 2004, p.1).

La gestion del riesgo es el término aplicado a un método logico y sistematico para el
establecimiento del contexto, identificacion, analisis, evaluacion, tratamiento, monitoreo y
comunicacion de los riesgos asociados con cualquier actividad, funcién o proceso, de forma que

posibilite que las organizaciones minimicen pérdidas y maximicen oportunidades (ICONTEC,
2004, p.1).

A continuacion, se presentan algunas de las definiciones presentadas en esta norma
(ICONTEC, 2004, p.2).

e Aceptacion del riesgo: decision informada de aceptar las consecuencias y posibilidad de
un riesgo particular.
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Analisis del riesgo: uso sistematico de la informacion disponible, para determinar la
frecuencia con la que pueden ocurrir eventos especificados y la magnitud de sus

consecuencias.

Consecuencia: resultado de un evento expresado cualitativa o cuantitativamente, como por
ejemplo una pérdida, lesion, desventaja o ganancia. Puede haber una serie de resultados

posibles asociados con un evento.

Control del riesgo: parte de la gestion del riesgo que involucra la implementacion de
politicas, normas, procedimientos y cambios fisicos a fin de eliminar o minimizar los

riesgos adversos.

Control del riesgo: parte de la gestion del riesgo que involucra la implementacion de
politicas, normas, procedimientos y cambios fisicos a fin de eliminar o minimizar los

riesgos adversos.

Evaluacion del riesgo: proceso usado para determinar las prioridades de gestion del riesgo
mediante la comparacion del nivel de riesgo contra normas predeterminadas, niveles de

riesgo objeto u otros criterios.

Evento: incidente o situacion que ocurre en un lugar particular durante un intervalo de

tiempo particular.
Evitar el riesgo: decision informada de no involucrarse en una situacion de riesgo.
Evitar el riesgo: decision informada de no involucrarse en una situacién de riesgo.

Financiacion del riesgo: métodos aplicados para suministrar fondos para el tratamiento del

riesgo y las consecuencias financieras del riesgo.

NOTA En algunas industrias, la financiacion del riesgo solo se relaciona con el suministro

de fondos para afrontar las consecuencias financieras del riesgo.

Frecuencia: medida de la tasa de ocurrencia de un evento, expresada como el nimero de
ocurrencias de un evento en un tiempo determinado. Véase también Posibilidad y
Probabilidad.
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Gestion del riesgo: cultura, procesos y estructuras que se dirigen hacia la gestion eficaz de

las oportunidades potenciales y los efectos adversos.
Identificacion del riesgo: proceso para determinar lo que puede suceder, por qué y como.

Ingenieria del riesgo: aplicacion de principios de ingenieria y métodos para la gestion del
riesgo.

Monitorear: verificar, supervisar, observar de forma critica, o registrar el progreso de una

actividad, accion o sistema, en forma regular, a fin de identificar cambios.

Organizacién: empresa, firma, compafiia o asociacion, u otra entidad legal o parte de la
misma, ya sea constituida o no, publica o privada, que tiene sus propias funciones y

administracion.
Peligro: fuente de dafio potencial o situacion con potencial para causar pérdida.
Posibilidad: se emplea como una descripcion cualitativa de la probabilidad o frecuencia.

Probabilidad: posibilidad de que ocurra un evento o resultado especifico, medida por la
relacién entre los eventos o resultados especificos y el numero total de eventos o resultados
posibles. La probabilidad se expresa como un numero entre 0 y 1, en donde 0 indica un
evento o resultado imposible y 1 un evento o resultado seguro.

Proceso de gestion del riesgo: aplicacion sistematica de politicas de gestion,
procedimientos y practicas, a las tareas de establecimiento del contexto, identificacion,

analisis, evaluacion, tratamiento, monitoreo y comunicacion del riesgo.

Reduccion del riesgo: aplicacion selectiva de técnicas apropiadas y principios de gestién a

fin de reducir la posibilidad de una ocurrencia o sus consecuencias, 0 ambas.

Retencion del riesgo: retencion, intencional o no, de la responsabilidad por pérdida, o carga

por la pérdida financiera dentro de la organizacion.

Riesgo residual: Nivel restante de riesgo después de que se han tomado medidas de
tratamiento del riesgo.



¢ Riesgo: posibilidad de que suceda algo que tendrd impacto en los objetivos. Se mide en

términos de consecuencias y posibilidad de ocurrencia.

e Transferencia del riesgo: traslado de la responsabilidad o carga por la pérdida a otra parte,
por medio de la legislacion, contratos, seguros u otros medios. La transferencia del riesgo

también se puede referir al traslado de un riesgo fisico o parte de este a cualquier otra parte.

e Tratamiento del riesgo: seleccion e implementacion de las opciones apropiadas para

ocuparse del riesgo.

e Valoracion del riesgo: proceso general de andlisis del riesgo y evaluacion del riesgo.

3.3.3.1 Politica de Gestion del Riesgo

La alta direccion de la organizacién debe definir y documentar su politica para gestion del
riesgo, incluidos los objetivos para la gestion del riesgo y su compromiso con ella. La politica de
gestion del riesgo debe ser pertinente para el contexto estratégico de la organizacion y sus metas,
objetivos y la naturaleza de sus negocios. La direccion debe asegurar que su politica sea entendida,
implementada y mantenida en todos los niveles de la organizacién. (ICONTEC, 2004)

3.3.3.2 Proceso General de Gestion del Riesgo.

El proceso ocurre dentro del marco de un contexto estratégico, organizacional y de gestion del
riesgo de una organizacion (Figura 5). Este requiere establecerse para definir los parametros
béasicos dentro de los cuales se debe manejar el riesgo, y para ofrecer orientacion con relacién a
decisiones dentro de estudios de gestion del riesgo més detallados. (ICONTEC, 2004, p.5).
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Figura 5 Proceso General de Gestién de Riesgo
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Fuente: Elaboracién a partir de NTC 5254 (ICONTEC, 2004)

3.3.3.2.1 Establecer el contexto

Define la relacion entre la organizacion y su entorno, identificando las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacion. El contexto incluye los aspectos financieros,
operacionales, competitivos, politicos (percepciones/imagen ante el pablico), sociales, del cliente,
culturales y legales de las funciones de una organizacion. (ICONTEC, 2004, p.8).

Identifica las partes interesadas internas y externas, y considera sus objetivos; tiene en cuenta
sus percepciones y establece politicas de comunicacion con estas partes. (ICONTEC, 2004, p.8).
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Es conveniente establecer las metas, objetivos, estrategias, alcance y parametros de la
actividad o parte de la organizacion a la cual se esta aplicando el proceso de gestion del riesgo. El
proceso se debe emprender prestando atencion cuidadosa a la necesidad de equilibrar costos,
beneficios y oportunidades. También deben especificarse los recursos requeridos y los registros
que se deben llevar. (ICONTEC, 2004, p.9).

Decidir los criterios contra los cuales se va a evaluar el riesgo. Las decisiones relacionadas
con la aceptabilidad del riesgo y su tratamiento pueden basarse en criterios operacionales, técnicos,
financieros, legales, sociales, humanitarios u otros. Con frecuencia, estos dependen de la politica
interna de una organizacién, sus metas, objetivos y los intereses de las partes interesadas.
(ICONTEC, 2004, p.10).

3.3.3.2.2 ldentificacion del Riesgo

En este paso se busca identificar los riesgos que se van a gestionar. Es esencial realizar una
identificacion de conjunto usando un proceso sistematico bien estructurado, debido a que un riesgo
potencial no identificado durante esta etapa sera excluido del andlisis posterior. La identificacion
debe incluir todos los riesgos, sea que estén o no bajo el control de la organizacion. (ICONTEC,
2004, p.10).

3.3.3.2.3 Andlisis del Riesgo

Los objetivos del andlisis consisten en separar los riesgos aceptables menores de los mayores,
y proporcionar datos que sirvan para la evaluacion y el tratamiento de riesgos. El analisis del riesgo
incluye considerar las fuentes de riesgo, sus consecuencias y la posibilidad de que estas
consecuencias ocurran. (ICONTEC, 2004, p.12).

Consecuencias y posibilidad: Se evalta la magnitud de las consecuencias de un evento, si
ocurriera, y la posibilidad del evento y sus consecuencias asociadas, en el contexto de los controles
existentes. Las consecuencias y la posibilidad se combinan para producir un nivel de riesgo. Las
consecuencias Y la posibilidad se pueden determinar a partir de analisis y calculos estadisticos.
(ICONTEC, 2004, p. 12).

Tipos de andlisis: (ICONTEC, 2004, p. 13).
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Analisis cualitativo: se aplica para describir la magnitud de las consecuencias potenciales

y la posibilidad de que estas consecuencias ocurran.

Anédlisis semicuantitativo: asigna valores a escalas cualitativas de frecuencia de exposicion
(grado en el que existe una fuente de riesgo) y probabilidad (posibilidad de que ocurran

consecuencias cuando existe la fuente de riesgo).

Analisis cuantitativo: emplea valores numéricos tanto para las consecuencias como para la
probabilidad a partir de datos de una variedad de fuentes (registros pasados, experiencia
pertinente, practica y experiencia industrial, literatura pertinente, experimentos, juicio de

expertos, entre otros).

Analisis de sensibilidad: se utiliza para determinar el efecto de los cambios en la hipotesis

y daos de las estimaciones cuantitativas.

3.3.3.2.4 Evaluacién del Riesgo

La evaluacion del riesgo involucra la comparacion del nivel de riesgo encontrado durante el

proceso de analisis contra los criterios de riesgo previamente establecidos. El resultado de una

evaluacion del riesgo es una lista priorizada de riesgos, para tomar acciones posteriores. Se deben

considerar los objetivos de la organizacion y el grado de oportunidad que pudiera resultar de
asumir el riesgo. (ICONTEC, 2004, p.15).

3.3.3.2.5 Tratamiento del Riesgo

El tratamiento del riesgo incluye la identificacion de la gama de opciones para tratar el riesgo,

la evaluacién de dichas opciones, la preparacion de planes para el tratamiento del riesgo y su

implementacién. (ICONTEC, 2004, p.15), tal como se presenta en la Figura 6.
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Figura 6 Proceso de Tratamiento de Riesgos ICONTEC 5254
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Fuente: Elaboracion a partir de NTC 5254 (ICONTEC, 2004).
3.3.3.2.6 Monitoreo y Revision

Es necesario monitorear los riesgos, la eficacia del plan de tratamiento del riesgo, las
estrategias y el sistema de gestion que se establecen para controlar la implementacion. Deben
monitorearse los riesgos y la eficacia de las medidas de control a fin de garantizar que las
circunstancias cambiantes no alteren las prioridades del riesgo. Pocos riesgos permanecen
estaticos. (ICONTEC, 2004, p. 19).

3.3.3.2.7 Comunicacién y Consulta

La comunicacion y la consulta constituyen una consideracion importante en cada paso del
proceso de gestion del riesgo. Resulta primordial desarrollar un plan de comunicacion tanto para
las partes interesadas internas como para las externas en la etapa mas temprana del proceso. Este
plan debe tratar asuntos relacionados tanto con el riesgo mismo como con el proceso para
gestionarlo. (ICONTEC, 2004, p. 19).
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3.3.4 Gestidn de Riesgos Corporativos - Marco Integrado / Técnicas de Aplicacion

Elementos clave de la gestion de Riesgos Corporativos. (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSOQ), 2004).

3.3.4.1 Ambiente Interno.

El ambiente interno abarca el talante de una organizacién, que influye en la conciencia de sus

empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la gestion de riesgos

corporativos, proporcionando disciplinay estructura. Los factores del ambiente interno incluyen

la filosofia de gestion de riesgos de una entidad, su riesgo aceptado, la supervision ejercida por

el consejo de administracion, la integridad, valores éticos y competencia de su personal y la

forma en que la direccion asigna la autoridad y responsabilidad y organiza y desarrolla a sus
empleados (COSO, 2004).
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Impacto: El ambiente interno de una organizacion tiene un impacto significativo en el
modo como se implanta la gestion de riesgos corporativos y en su funcionamiento
continuado, constituyendo el contexto en que se aplican otros componentes de la gestion
de riesgos corporativos, con un importante efecto positivo o negativo sobre ellos (COSO,
2004, p.14).

Filosofia de la Gestion de Riesgos: La filosofia de la gestion de riesgos de una organizacion
es el conjunto de creencias y actitudes compartidas que caracterizan el modo en que la
entidad contempla el riesgo en todas sus actuaciones, desde el desarrollo e implantacion de
la estrategia hasta sus actividades cotidianas. Dicha filosofia queda reflejada practicamente
en todo el quehacer de la direccion al gestionar la entidad y se plasma en las declaraciones
sobre politicas, las comunicaciones verbales, escritas y la toma de decisiones (COSO, 2004,
p.14).

Integridad y Valores Eticos: La eficacia de la gestion de riesgos corporativos no debe
sobreponerse a la integridad y los valores éticos de las personas que crean, administran y

controlan las actividades de la organizacion (COSO, 2004, p.14).



Las organizaciones apoyan una cultura de valores éticos e integridad mediante la
comunicacion de documentos tales como una declaracién de valores fundamentales que
establezca los principios y prioridades de la entidad y un codigo de conducta. Este codigo
proporciona una conexién entre la mision / vision y las politicas y procedimientos
operativos. Sin ser una guia exhaustiva de conducta, ni un documento legal que perfile en
gran detalle los protocolos clave de la organizacién, un codigo de conducta es una
declaracion proactiva de las posiciones de la entidad frente a las cuestiones éticas y de
cumplimiento. Estos cddigos también pueden ser utiles como guias de facil utilizacion
acerca de las politicas relativas a la conducta de los empleados y de la propia organizacion
(COSO, 2004, p.14).

3.3.4.2 Establecimiento de Objetivos.

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base para los objetivos

operativos, de informacion y de cumplimiento. Cada entidad se enfrenta a una gama de riesgos

procedentes de fuentes externas e internas y una condicion previa para la identificacion eficaz de

eventos, la evaluacion de sus riesgos Yy la respuesta a ellos es fijar los objetivos, que tienen que

estar alineados con el riesgo aceptado por la entidad, que orienta a su vez los niveles de tolerancia

al riesgo de la misma (COSO, 2004, p.19), tal como se muestra en la Figura 7.

41

Objetivos Estratégicos: Al considerar las posibles formas alternativas de alcanzar los
objetivos estratégicos, la direccion identifica los riesgos asociados a una gama amplia de
elecciones estratégicas y considera sus implicaciones (COSO, 2004, p.19).

Obijetivos Relacionados: Los objetivos al nivel de empresa estan vinculados y se integran
con otros objetivos mas especificos, que repercuten en cascada en la organizacion
hasta llegar a subobjetivos establecidos, por ejemplo, en las diversas actividades de

ventas, produccion, ingenieria e infraestructura (COSO, 2004, p.19).

Riesgo Aceptado: EIl riesgo aceptado puede expresarse en términos cualitativos o
cuantitativos (COSO, 2004, p.23).

Determinacion de la tolerancia al Riesgo: Las tolerancias al riesgo son los niveles

aceptables de desviacion relativa a la consecucion de objetivos. Operar dentro de las



tolerancias al riesgo proporciona a la direccion una mayor confianza en que la entidad
permanece dentro de su riesgo aceptado, que a su vez, proporciona una seguridad mas

elevada de que la entidad alcanza sus objetivos (COSO, 2004, p.26).

Figura 7 Relacién entre Mision, Objetivos, Riesgo Aceptado y Tolerancia
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- Mantener una calidad del margenes de beneficio.
producto de 4,0 sigma.
- Mantener unos gastos de - No aceptamos una
personal del 22% sobre cada cresin an b ek ¢kl
unidad monetaria de producto.
pedidos.
MEDICION MEDICION
- Cuota de mercado - Unidades de produccién
- Numero de empleados
contratados
- Calidad del producto en
niveles sigma

¥ 0 L

TOLERANCIA AL RIESGO

MEDICION OBJETIVO TOLERANCIA - INTERVALO
ACEPTABLE

- Cuota de mercado Percentil 25 20% - 30%
- Unidades de produccién 150.000 unidades -7.500/+10.000

- NUmero neto de 180 empleados -15/+20
empleados contratados 4,0 sigma 4,0 - 4,5 sigma
- indice de calidad del

producto

Fuente: Elaboracion a partir Gestion de Riesgos Corporativos - Marco Integrado / Técnicas de Aplicacion (COSO,2004).
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3.3.4.3 ldentificacion de eventos

La direccién identifica los eventos potenciales que, de ocurrir, afectaran a la entidad y

determina si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la capacidad de la

empresa para implantar la estrategia y lograr los objetivos con éxito. Los eventos con impacto

negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y respuesta de la direccion. Los eventos

con impacto positivo representan oportunidades, que la direccion reconduce hacia la estrategia y

el proceso de fijacion de objetivos. Cuando identifica los eventos, la direccién contempla una serie

de factores internos y externos que pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, en el contexto del
ambito global de la organizacion (COSO, 2004, p.29).
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Vinculacién de Eventos y Objetivos: Se relacionan los eventos posibles y su impacto en
el objetivo, la tolerancia de riesgo asociada y la unidad de medicion (COSO, 2004, p.29).

Técnicas de Identificacion de Eventos: La direccién utiliza diversas técnicas para
identificar posibles acontecimientos que afecten al logro de los objetivos. Estas técnicas

se emplean en la identificacion de riesgos y oportunidades (COSO, 2004, p.30).

Técnicas comunes de identificacion de eventos y su aplicacién: Inventario de eventos,
talleres de trabajo, entrevistas, cuestionarios y encuestas, andlisis del flujo de procesos,
indicadores de evento, indicadores de alarma, seguimiento de datos de eventos con pérdidas
(COSO0, 2004).

Identificacidn continua de eventos: Se identifican eventos posibles de manera continua en

conexion con las actividades diarias propias del negocio (COSO, 2004, p.41).

Interrelacion de eventos que pueden afectar a los objetivos: eventos que pueden tener

impacto sobre el logro de un objetivo (COSO, 2004, p.42).

Clasificacion de eventos por categorias: Mediante la agrupacion de posibles eventos de
caracteristicas similares, la direccion puede determinar con mas precision las
oportunidades y los riesgos (COSO, 2004, p.44).



3.3.4.4 Evaluacion de Riesgos.

La evaluacion de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con que los eventos
potenciales impactan en la consecucién de objetivos. La direccion evalla estos acontecimientos
desde una doble perspectiva de probabilidad e impacto y normalmente usa una combinacion de
métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y negativos de los eventos
potenciales deben examinarse individualmente o por categoria, en toda la entidad. Los riesgos

se evaluan con un doble enfoque: riesgo inherente y riesgo residual (COSO, 2004, p.45).

¢ Riesgo inherente y residual: El riesgo inherente es aquel al que se enfrenta una entidad en
ausencia de acciones de la direccion para modificar su probabilidad o impacto (COSO,
2004, p.45).

El riesgo residual es aquel que permanece después de que la direccidén desarrolle sus
respuestas a los riesgos (COSO, 2004, p.46).

e Metodologia y técnicas cualitativas y cuantitativas: La metodologa de evaluacion de
riesgos de una entidad consiste en una combinacion de técnicas cualitativas y cuantitativas.
La direccion aplica a menudo técnicas cualitativas cuando los riesgos no se prestan a la
cuantificaciéon o cuando no estan disponibles datos suficientes y creibles para una
evaluacion cuantitativa o la obtencion y analisis de ellos no resulte eficaz por su coste. Las
técnicas cuantitativas tipicamente aportan mas precision y se usan en actividades méas

complejas y sofisticadas, para complementar las técnicas cualitativas (COSO, 2004, p.47).

e Riesgo y Asignacién de Capital: Algunas empresas utilizan este término para referirse a la
cantidad de capital requerida para protegerse contra riesgos financieros. Otras la utilizan
de manera diferente, como una medida del capital necesario para hacer funcionar el
negocio de la manera planificada. La direccion lo puede utilizar para establecer
estrategias, asignar recursos y medir el rendimiento (COSO, 2004, p.59).

e Presentacion de evaluaciones de riesgos: Las organizaciones utilizan diversos métodos
para presentar las evaluaciones de riesgos. La presentacion de una manera clara y concisa
resulta especialmente importante en el caso de la evaluacion cualitativa, dado que en este

caso los riesgos no se resumen en una cifra o intervalo numérico, como sucede en las
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técnicas cuantitativas. Algunas técnicas incluyen mapas de riesgo y representaciones
numéricas (COSO, 2004, p.60).

Perspectiva a nivel de organizacion: Como parte de las evaluaciones de riesgos, la direccion
puede apoyarse en las realizadas en una unidad de negocio o bien llevar a cabo una
evaluacion independiente utilizando las técnicas ilustradas anteriormente, para formar un

perfil de riesgo al nivel de toda la organizacion (COSO, 2004, p.63).

3.3.4.5 Respuesta a los Riesgos.

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder a ellos. Las

respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al considerar su

respuesta, la direccion evalta su efecto sobre la probabilidad e impacto del riesgo , asi como

los costes y beneficios, y selecciona aquella que sitte el riesgo residual dentro de las tolerancias

al riesgo establecidas. La direccion identifica cualquier oportunidad que pueda existir y asume

una perspectiva del riesgo globalmente para la entidad o bien una perspectiva del portafolio

de riesgos, determinando si el riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado por la
entidad (COSO, 2004, p.69).
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Respuesta a los riesgos: Evitar, reducir, compartir y aceptar (COSO, 2004, p.69).

Consideracion de respuestas al riesgo: Para determinados riesgos, la direccion puede
confiar en multiples técnicas para reducir el riesgo residual general hasta situarlo dentro de
las tolerancias al riesgo (COSO, 2004, p.73).

Costos y Beneficios: Practicamente todas las respuestas al riesgo implican algun tipo de
coste directo o indirecto que se debe sopesar en relacion con el beneficio que genera. Se ha
de considerar el coste inicial del disefio e implantacion de una respuesta (procesos, personal
y tecnologia), asi como el coste de mantener la respuesta de manera continua. Los costes y
beneficios asociados pueden medirse cuantitativa o cualitativamente, empleando
normalmente una unidad de medida coherente con la empleada para establecer el objetivo
y las tolerancias al riesgo relacionadas (COSO, 2004, p.74).

Perspectiva de portafolio del riesgo residual: A partir del enfoque de gestion del riesgo

para unidades individuales, la alta direccion de una empresa esta en posicion para crear



una perspectiva de portafolio, a fin de determinar si el perfil de riesgo de la organizacién

es acorde con su riesgo aceptad o en relacion con sus objetivos (COSO, 2004, p.76).

3.3.4.6 Actividades de Control.

Las actividades de control son las politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se
llevan a cabo las respuestas de la direccion a los riesgos. Las actividades de control tienen lugar
a través de la organizacion, a todos los nivelesy en todas las funciones. Incluyen una gama
de actividades -tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones,
revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y segregacion de funciones
(COSO0, 2004, p.79).

e Integracién con la respuesta al riesgo: Después de haber seleccionado las respuestas al
riesgo, la direccion identifica las actividades de control necesarias para ayudar a asegurar
que las respuestas a los riesgos se lleven a cabo adecuada y oportunamente (COSO, 2004,
p.79).

e Uso de las actividades de control como respuesta a los riesgos: Si bien las actividades de
control se establecen, por norma general, para asegurar que se lleva n a cabo de manera
adecuada la respuesta a los riesgos, en el caso de ciertos objetivos las propias actividades
de control constituyen la respuesta al riesgo (COSO, 2004, p.80).

3.3.4.7 Informaciéon y Comunicacion

La informacion pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un marco de
tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades. Los sistemas de
informacion usan datos generados internamente y otras entradas de fuentes externas y sus salidas
informativas facilitan la gestion de riesgos y la toma de decisiones informadas relativas a los
objetivos. También existe una comunicacién eficaz fluyendo en todas direcciones dentro de la
organizacion. Todo el personal recibe un mensaje claro desde la alta direccion de que deben
considerar seriamente las responsabilidades de gestion de los riesgos corporativos. Las personas
entienden su papel en dicha gestion y como las actividades individuales se relacionan con el

trabajo de los demas. Asimismo, deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la
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informacion significativa. También debe haber una comunicacion eficaz con terceros, tales como
los clientes, proveedores, reguladores y accionistas (COSO, 2004, p.85). Esto se ilustra en la

Figura 8.

Figura 8 Flujos de Informacién en la Gestion de Riesgos Corporativos

| AMBIENTE INTERNO

- Filosofia de gestion de riesgos
- Riesgo aceptado

4

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
[ ]
- Objetivos - Inventario de - Tolerancia
- Unidades de medicion oportunidades al riesgo
IDENTIFICACION DE EVENTOS

- Inventario de riesgos

@

EVALUACION DE RIESGOS |
- Riesgos inherentes - Respuestas - Riesgos residuales
evaluados al riesgo evaluados

hd

=

.

RESPUESTA AL RIESGO

- Respuestas al riesgo
- Perspectiva de cartera

@

ACTIVIDADES DE CONTROL

- Resultados
- Indicadores
- Informes

| SUPERVISION |

Fuente: Elaboracion a partir Gestion de Riesgos Corporativos - Marco Integrado / Técnicas de Aplicacion (COSO,2004).

e Sistemas estratégicos e integrados: El disefio de una arquitectura de sistemas de
informacién y la adquisicion de la tecnologia son aspectos importantes de la estrategia
de unaentidad y las decisiones respecto a la tecnologia pueden resultar criticas para lograr
los objetivos (COSO, 2004, p.88).
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Profundidad y oportunidad de la informacion: Los avances en larecogida, procesamiento
y almacenamiento de datos han dado como resultado un crecimiento exponencial del
volumen de datos. Con mas datos disponibles -a menudo en tiempo real- para mas gente
en una organizacion, el reto es evitar la sobrecarga de informacion, asegurando el flujo
de la informacion adecuada, en la forma adecuada, al nivel de detalle adecuado, a

las personas adecuadas y en el momento adecuado (COSO, 2004, p.93).

Disponer de la informacion adecuada en el momento y lugar adecuados resulta esencial

para llevar a cabo la gestion de riesgos corporativos (COSO, 2004, p.95).

Comunicacion: La direccion proporciona comunicaciones especificas y orientadas que se
dirigen a las expectativas de comportamiento y las responsabilidades del personal. Esto
incluye una exposicién clara de la filosofia y enfoque de la gestion de riesgos corporativos
de la entidad y una delegacion clara de autoridad. La comunicacion sobre procesos y

procedimientos debera alinearse con la cultura deseada y reforzarla.

La comunicacion resulta clave para crear el entorno “adecuado” y para apoyar al resto de
componentes de la gestién de riesgos corporativos. Por ejemplo, las comunicaciones
descendentes sobre la filosofa de la empresa y lo que se espera del personal de la
organizacion, junto con el necesario flujo de informacion ascendente, ayudan a introducir
la filésofa de gestion de riesgos en la cultura de una entidad. De manera similar, la direccion
refuerza o modifica la cultura de una organizacion con sus palabras y sus acciones
diarias (COSO, 2004, p.97).

3.3.4.8 Supervision

La gestion de riesgos corporativos se supervisa - revisando la presencia y funcionamiento

de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo mediante actividades permanentes

de supervision, evaluaciones independientes o una combinacion de ambas técnicas. Durante el

transcurso normal de las actividades de gestion, tiene lugar una supervision permanente. El

alcance y frecuencia de las evaluaciones independientes depender fundamentalmente de la

evaluacion de riesgos y la eficacia de los procedimientos de supervision permanente. Las
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deficiencias en la gestion de riesgos corporativos se comunican de forma ascendente, trasladando

los temas mas importantes a la alta direccion y al consejo de administracion (COSO, 2004, p.103).

e Evaluaciones independientes: Habitualmente, las evaluaciones independientes de la
gestion de riesgos corporativos se llevan a cabo periédicamente. En algunos casos, son
originadas por un cambio en la estrategia, procesos clave o estructura de la entidad
(COSO, 2004, p.104).

e Revisiones de auditoria interna: Estas evaluaciones proveen de una perspectiva objetiva
sobre cualquiera de los componentes de la gestion de riesgos corporativos o sobre todos
ellos, desde el &mbito interno de la empresa hasta la supervision. En algunos casos, se
presta especial atencion a la identificacidn de riesgos, el analisis de probabilidad e impacto,
la respuesta al riesgo, las actividades de control, la informacion y comunicacion (COSO,
2004, p.105).

e Documentacion: El nivel deseado de documentacion de la gestion de riesgos corporativos
varia por empresa, a menudo en funcion del tamafio, complejidad y estilo de gestion.
Ademas de la amplitud y profundidad de la documentacion, las consideraciones al
respecto incluyen si estard en soporte papel o electrénico, si estara centralizada o
distribuida y cuales son los medios de acceso para actualizaciény revision.

Al evaluar la gestion de riesgos corporativos, se revisa la documentacion existente de los
procesos Yy otras actividades e, incluso, puede crearse dicha documentacion, para permitir
al equipo de evaluacién comprender facilmente los riesgos de la unidad, proceso o
departamento y las respuestas a ellos (COSO, 2004, p.109).

3.3.4.9 Rolesy Responsabilidades

Todo el personal de una entidad tiene alguna responsabilidad en la gestion de riesgos
corporativos. ElI consejero delegado es responsable en ultimo lugar y deberia asumir su
“titularidad”. Otros directivos apoyan la filésofa de gestion de riesgos, promocionan el
cumplimiento del riesgo aceptado y gestionan los riesgos dentro de sus areas de responsabilidad,
en coherencia con las tolerancias al riesgo. Otras personas son responsables de desarrollar la

gestion de riesgos corporativos segun las directivas y protocolos establecidos. El consejo de
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administracion proporciona una importante supervision de dicha gestion. Algunos terceros
facilitan a me nudo informacion util para llevarla a cabo, aunque no sean responsables de su
eficacia (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSOQ), 2004, p.
111).

3.3.5 Proyectos en Entornos Controlados PRINCE2™

El término gestion de riesgos se refiere a la aplicacion sistematica de procedimientos a las
tareas de identificacion y evaluacion de riesgos, y luego a la planificacion e implementacion de
respuestas de riesgos. Esto proporciona un entorno disciplinado para la toma de decisiones

proactiva.
Para que la gestion de riesgos sea efectiva, los riesgos deben ser:

¢ ldentificados. Esto incluye los riesgos que se estan considerando y que podrian afectar el
logro de los objetivos del proyecto, y luego se describen para asegurar que haya un

entendimiento comdn de estos riesgos.

e Evaluados. Esto incluye garantizar que cada riesgo pueda clasificarse en términos de
probabilidad estimada, impacto e inmediatez, y comprender el nivel general de riesgo

asociado al proyecto.

e Controlados Esto incluye identificar respuestas apropiadas a los riesgos, asignar

propietarios de riesgos y luego ejecutar, monitorear y controlar estas respuestas.

3.3.5.1 Principios de la gestion de Riesgos:

La gestion de riesgos se basa en varios principios de gestion de riesgos, de los cuales los

siguientes son apropiados dentro del contexto de un proyecto:

e Comprender el contexto del proyecto.

e Involucrar a las partes interesadas.

e Establecer objetivos claros del proyecto -

e Desarrollar el enfoque de gestidn de riesgos del proyecto.

e Informe de riesgos regularmente.
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e Definir roles y responsabilidades claras.
e Establecer una estructura de apoyo y una cultura de apoyo para la gestion de riesgos.
e Monitorear los indicadores de alerta temprana.

e Establecer un ciclo de revision y buscar la mejora continua.

3.3.5.2 Estrategia de Gestion de Riesgos

El prop6sito de esta estrategia es cOmo se integrara la gestion de riesgos en las actividades de
gestion de proyectos. La decision clave es la actitud de la junta directiva, que asume riesgos, lo

que a su vez determina la cantidad de riesgos que se consideran aceptables.

3.3.5.3 Registro de Riesgos.

Su proposito es el de capturar y mantener la informacion de todas las amenazas y

oportunidades relacionadas con el proyecto.

3.3.5.4 Procedimiento de gestion de riesgos

PRINCE?2 establece los siguientes pasos:

3.3.5.4.1 Identificar

Consiste en obtener informacion sobre el proyecto para comprender los objetivos especificos

que estan en riesgo y para elaborar la Estrategia de Gestion de Riesgos a lo largo del proyecto.
Como técnicas de identificacion se recomiendan:
e Repasar lecciones
e Lista de control de riesgos
e Lista rapida de riesgos
e Reuniones creativas

e Estructura de desglose del riesgo
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El objetivo principal de este paso es reconocer las amenazas y oportunidades que pueden

afectar los objetivos del proyecto.
Para desarrollar esta etapa se recomienda:
e Capturar amenazas y oportunidades identificadas en el Registro de Riesgos

e Prepare indicadores de alerta temprana para monitorear los aspectos criticos del proyecto

y proporcionar informacion sobre las posibles fuentes de riesgo.

e Comprender la vision de los grupos de interés de los riesgos especificos capturados.

Los aspectos que se deben considerar durante la identificacién son:

e Causa del riesgo: Esto debe describir la fuente del riesgo, es decir, el evento o situacion
que da lugar al riesgo. Estos a menudo se conocen como controladores de riesgo. No son
riesgos en si mismos, sino los posibles puntos de activacion del riesgo. Estos pueden ser

internos o externos al proyecto.

e Evento de riesgo: Debe describir el area de incertidumbre en términos de la amenaza o la

oportunidad.

e Efecto de riesgo: Esto debe describir los impactos que tendria el riesgo en los objetivos del

proyecto si se materializara el riesgo.

3.3.5.4.2 Evaluar

El objetivo principal es evaluar las amenazas y las oportunidades para el proyecto en términos
de su probabilidad de impacto. La proximidad del riesgo también sera de interés para evaluar qué

tan rapido es probable que el riesgo se materialice si no se toman medidas.
Las técnicas de estimacion son:

e Arboles de probabilidad
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e Valor esperado
e Analisis de Pareto

e Cuadricula de impacto de probabilidad

Las recomendaciones para este proceso son:

e La probabilidad de las amenazas y oportunidades en términos de la probabilidad de que
ocurran.

e Laprobabilidad de amenazas y oportunidades en términos de los objetivos del proyecto
e Laproximidad con respecto a cuando podrian materializarse

e Como el impacto de estos puede cambiar el ciclo o vida del proyecto.

El objetivo es evaluar el efecto neto de todas las amenazas y oportunidades identificadas en
un proyecto cuando se agregan. Esto permitira realizar una evaluacion de la gravedad general de
los riesgos que enfrenta el proyecto, para determinar si este nivel de riesgo se encuentra dentro de
la tolerancia al riesgo establecida por la Junta del Proyecto y si el proyecto tiene una justificacion
comercial continua.

Las principales técnicas de evaluacién son:

e Modelos de Riesgo

e Valor monetario esperado

3.3.5.4.3 Plan.

El objetivo principal es preparar respuestas de administracion especificas a las amenazas y
oportunidades identificadas, idealmente para eliminar o reducir las amenazas y maximizar las
oportunidades. La atencion al paso del Plan garantiza, en la medida de lo posible, que el proyecto

no se tome por sorpresa si se materializa un riesgo.
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Es importante que la respuesta al riesgo sea proporcional al riesgo y que ofrezca una buena
relacion calidad-precio. Un factor clave en la seleccion de respuestas sera equilibrar el costo de

implementar las respuestas contra la probabilidad y el impacto de permitir que ocurra el riesgo.

Las respuestas al riesgo no eliminan necesariamente el riesgo inherente en su totalidad,
dejando un riesgo residual. Si el riesgo inherente fue significativo y la respuesta al riesgo solo fue
parcialmente exitosa, el riesgo residual puede ser considerable.

Es aconsejable revisar las lecciones de proyectos anteriores al planificar respuestas de
riesgo. Esto ayudara a identificar el rango de respuestas disponibles y a evaluar qué tan efectivas
pueden ser.

También se debe tener en cuenta el efecto que podrian tener las posibles respuestas sobre:

e El plan de proyecto, el plan de escenario y los paquetes de trabajo.
e El caso de negocio

e Gestion corporativa 'y / o programética.

3.3.5.4.4 Implementar.

El objetivo principal es garantizar que las respuestas de riesgo planificadas se apliquen, se
supervise su efectividad y se tomen medidas correctivas cuando las respuestas no coincidan con

las expectativas.

Una parte importante del paso de implementacion es asegurar que existan roles y
responsabilidades claramente asignados para apoyar al Gerente de Proyecto en la gestion del riesgo

del proyecto.

e Propietario del riesgo Una persona designada que es responsable del manejo, monitoreo y
control de todos los aspectos de un riesgo particular que se le asigna, incluida la
implementacién de las respuestas seleccionadas para enfrentar las amenazas o para

maximizar las oportunidades.
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e Accion de riesgo. Un individuo asignado para llevar a cabo una accion de respuesta al
riesgo o acciones para responder a un riesgo particular o conjunto de riesgos. Ellos apoyan

y toman la direccidon del propietario del riesgo.

Los tipos de respuesta a los riesgos que se pueden implementar son:

e Evitar

e Reducir

e Retroceder

e Transferir

e Aceptar

e Compartir

e Explotar (Oportunidad)
e Mejorar (Oportunidad)

e Rechazar (Oportunidad)

3.3.5.4.5 Comunicar.

La comunicacion es un paso que se realiza continuamente. Debe garantizar que la informacién
relacionada con las amenazas y oportunidades que enfrenta el proyecto se comunique tanto dentro

del proyecto como externamente a los interesados.
Los riesgos se comunican como parte de los siguientes productos de gestion:

e |Informes de Control

Informes Destacados

Informes de etapa final

Informes de proyectos

Informes de lecciones
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Se deben reconocer y abordar varios aspectos de la comunicacion para que la gestion del riesgo

sea efectiva:

e Laexposicion de un proyecto al riesgo nunca es estatica: la comunicacion efectiva es clave
para la identificacion de nuevos riesgos o cambios en los riesgos existentes. Esto depende
del mantenimiento de una buena red de comunicaciones, incluidos los contactos relevantes
y las fuentes de informacion, para facilitar la identificacion de cambios que puedan afectar

la exposicion general al riesgo del proyecto.

e Lagestion eficaz del riesgo depende de la participacion y, a su vez, la participacion depende

de la comunicacion efectiva.

3.3.5.5 Presupuesto de Riesgo

Un presupuesto de riesgo, si se usa, es una suma de dinero incluida dentro del presupuesto del

proyecto y apartado para financiar respuestas especificas de la gerencia al proyecto.

Cada riesgo debe ser completamente analizado para los costos de impacto, costos de respuesta

y probabilidad.

El valor monetario esperado se puede utilizar para determinar un presupuesto de riesgo. El
supuesto es que se espera que el presupuesto de riesgo se utilice en el transcurso del proyecto.

Como el presupuesto de riesgo es parte del presupuesto del proyecto, puede haber una
tendencia a tratarlo como una suma mas de dinero que el Gerente del Proyecto puede gastar. Esta
cultura debe ser desalentada a favor de la Estrategia de Gestion de Riesgos que define los

mecanismos para controlar y acceder a este presupuesto.

3.3.6  The Complete Project Management Office Handbook

La gestion de riesgos es un componente inherente de la gestion de proyectos, y practicamente

todas las PMO vy los gerentes de proyectos reconocen la necesidad de gestionar los riesgos de
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proyectos y de negocios. La PMO debe confirmar esa perspectiva mediante el desarrollo de una
guia y las métricas de medicion necesarias para facilitar la gestion efectiva de riesgos de proyectos
y negocios (Hill, 2008).

El proceso comun de gestion de riesgos exige identificar, priorizar y responder a los riesgos
que podrian afectar a los proyectos. En algunos entornos de gestion de proyectos, el riesgo se
distingue entre los eventos que tienen un impacto adverso potencial y los que tienen oportunidades
potencialmente positivas. En ese sentido, la PMO debe desarrollar e implementar métricas que

aborden los procesos relevantes de la organizacion y el enfoque empresarial al riesgo (Hill, 2008).

Las métricas de orientacion para la gestién de riesgos pueden incluir elementos como la
especificacion de eventos de riesgo estandar y respuestas; estrategias de respuesta preferidas para
los principales tipos de riesgos; frecuencia de la evaluacion y analisis de riesgos; la frecuencia y
el tipo de riesgos encontrados en proyectos comunes, junto con la solucion preferida que se puede
incorporar en la fase de planificacion del proyecto; impactos de riesgo comunes en el desempefio
del proyecto; costos de estrategias de respuesta de riesgo proactivas versus reactivas; y rangos de
asignaciones de fondos de riesgo segun la clasificacion del proyecto. La PMO necesita asegurar
que los gerentes de proyecto y los gerentes de riesgo tienen una orientacion suficiente para lidiar
con los riesgos que se identifican y los eventos de riesgo que se encuentran (Hill, 2008).

Las métricas de medicion ayudan a la PMO a supervisar los proyectos, pero los resultados de
las mediciones también contribuyen al desarrollo de una guia de métricas que se puede usar en
proyectos posteriores. La PMO querra considerar tales métricas como el nimero promedio de
riesgos identificados en cada proyecto (por clasificacion del proyecto), la cantidad de eventos de
riesgo que realmente ocurrieron (ya sea identificados o no de antemano), la cantidad de eventos
de riesgo (identificados y reales) asociados con equipos de proyecto y gerentes de proyecto
individuales, y el costo de responder a eventos de riesgo (en promedio y por proyecto). Ademas,
uno de los aspectos mas subestimados de la gestion de riesgos consiste en gestionar el valor del
proyecto, tal como se describe en el caso de negocios. La métrica debe rastrear la confiabilidad y

validez de los calculos de valor del caso de negocio durante el proyecto (Hill, 2008).

En conjunto, esta recopilacion de métricas debe permitir a la PMO identificar y ayudar al

gerente del proyecto a responder a los posibles impactos de riesgo en tiempo real o al analizar el
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desempefio general de la gestion de riesgos y mejorar las précticas y la competencia individual en

proyectos futuros (Hill, 2008).

3.3.6.1 Planes de gestion de proyectos primarios

Los planes primarios de gestion de proyectos son los documentos centrales del plan de gestion
de proyectos. Proporcionan conceptos esenciales y orientacion para la gestion del proyecto. Estos
planes primarios deben contener mas detalles a medida que los proyectos que apoyan se vuelven
méas complejos. Sin embargo, son componentes esenciales de la gestion de proyectos y, por lo
tanto, los planes de gestion de proyectos primarios deben desarrollarse para su uso en todos los

proyectos realizados por la organizacion (Hill, 2008).

Es importante que la organizacién reconozca un conjunto estandar de documentos
componentes que se utilizan para guiar las actividades de gestion de proyectos, segun lo prescrito
por el conjunto de planes de gestion de proyectos primarios que se describen a continuacion. Sin
embargo, la organizacion también debe revisar su necesidad de estos planes, y luego confirmar su
uso o ajustar y especificar otro conjunto de planes de gestion de proyectos primarios que se utilizan
para cada proyecto. El contenido y el nivel de detalle de los planes de administracion del proyecto
primario pueden variar segun el tamafio, el valor y la duracién del proyecto, pero su propdsito es

generalmente aplicable a todos los proyectos realizados por la organizacion relevante (Hill, 2008).

La siguiente lista presenta seis planes principales de administracion de proyectos (que para
efecto de esta investigacion solo se profundizara en riesgos), que estan prescritos para el uso de
todos los gerentes de proyectos en todos los proyectos realizados relevantes en la organizacion
(Hill, 2008).:

1. Plan de Gestion de Riesgos: Este plan especifica las actividades para gestionar el riesgo a
lo largo del ciclo de vida de la gestion del proyecto. Identifica a los miembros del equipo
del proyecto y otras partes interesadas responsables de administrar varios tipos de riesgos
del proyecto, y compila los eventos de riesgo del proyecto identificados y las estrategias de
respuesta establecidas a través de una evaluacién de riesgos del proyecto, y otros esfuerzos

continuos para identificar y gestionar los riesgos.

2. Plan de gestion de las Comunicaciones
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3. Plan de Gestidn del Cambio
4. Plan de Gestidn de Calidad
5. Plan de Gestion de Proveedores y Contratistas

6. Plan de Gestidn del Equipo de Trabajo

3.3.6.2 Planes de Apoyo a Proyectos

Los planes de apoyo del proyecto son los documentos adjuntos del plan de gestion del
proyecto. Proporcionan muchos conceptos esenciales y orientacion para gestionar todos los
aspectos del proyecto. Estos planes "complementarios" deben utilizarse para satisfacer los aspectos
técnicos y comerciales de la gestion de proyectos, y también serdn mas detallados a medida que

los proyectos que apoyan se vuelvan mas complejos (Hill, 2008).

Ademas, los proyectos mas grandes y complejos pueden justificar el uso de planes de apoyo
adicionales que los proyectos mas pequefios pueden requerir. La siguiente lista presenta una
variedad de planes de apoyo a proyectos que pueden ser prescritos o considerados para su uso a
discrecion del gerente del proyecto, o por la naturaleza del trabajo técnico, los requisitos
comerciales, o la habilidad y experiencia del equipo en cada proyecto (Hill, 2008):

e Plan de auditoria

e Plan de presupuesto

e Plan de negocios

e Plan de gestion de la comunicacion

e Plan de gestion del costo

e Plan de construccion

¢ Plan de contingencia: identifica estrategias alternativas para usar si ocurren eventos de
riesgo especificos; este plan puede ser una extension de o incluido como parte del plan de
gestion de riesgos del proyecto.

e Plan de gestion de la relacion con el cliente

e Plan de atencion al cliente

e Plan de documentacion

e Plan de disefio de ingenieria

59



60

Plan de manejo de equipos

Plan de estimacion

Plan de gestion de instalaciones
Plan de rendimiento financiero
Plan de seguridad y salud

Plan de inspeccion

Plan de manejo de inventario
Plan de apoyo logistico

Plan de hacer o comprar

Plan de fabricacion

Plan de adquisicion de materiales
Plan de operaciones

Plan de revision por pares

Plan de gestion de portafolio

Plan de gestion de adquisiciones
Plan de ciclo de vida del producto
Plan de organizacion del proyecto
Plan de cumplimiento normativo
Plan de manejo de utilizacién de recursos
Plan de gestion del cronograma
Plan de formacion de personal
Plan de transicion del personal
Plan de negocios estratégico

Plan de prueba de integracion de sistemas
Plan técnico

Plan de pruebas

Plan de herramientas

Plan de transporte

Plan de verificacion

Garantia y plan de soporte de campo



3.3.6.3 Llevar a Cabo la Evaluacién de Riesgos del Proyecto

El plan de trabajo del proyecto generalmente no se considera listo para la implementacion hasta
que se someta a una evaluacién de riesgos y se haya desarrollado una estrategia de respuesta de
riesgos posterior para cada riesgo identificado. La PMO debe asegurarse de que este paso se
incluya en el proceso de planificacion del proyecto. Los resultados de este paso pueden
incorporarse luego en la preparacion posterior de un plan de gestion de riesgos, como se especifica

en la seccion relativa a los planes de gestion de proyectos primarios (Hill, 2008).

El paso de la evaluacion de riesgos implica observar una variedad de factores variables que podrian
obstaculizar o afectar negativamente el rendimiento del proyecto o la finalizacion exitosa del
mismo. Se reconoce que algunas industrias y organizaciones también alinean las evaluaciones de
"oportunidad de proyecto™ con el esfuerzo de gestion de riesgos del proyecto. Esto no se prescribe
especificamente en este paso del proceso, donde el enfoque esta en el descubrimiento de posibles
impactos adversos. Las oportunidades del proyecto sin duda pueden abordarse en la preparacion
posterior de los planes de apoyo para cada proyecto si esa es una actividad relevante deseada por
la organizacion (Hill, 2008).

Herramientas para la evaluacion de riesgos del proyecto: La naturaleza y el impacto de los riesgos
que normalmente se encuentran en una industria o entorno técnico en particular influirdn en los
tipos de herramientas que se pueden usar junto con las evaluaciones de riesgos realizadas. Una
herramienta comun para la consideracion de la PMO es la lista de verificacion manual o automatica
que los planificadores de proyectos pueden usar para evaluar los riesgos. Estas listas de
verificacion generalmente se basan en modelos de evaluacion de riesgos establecidos, que pueden
ser creados por la PMO o adquiridos de forma comercial dentro de la organizacion relevante (Hill,
2008).

Ademas, también hay una serie de aplicaciones "empresariales” que ayudaran a la PMO a abordar
la especificacion y la gestion de los riesgos del proyecto, y hay aplicaciones adicionales que se
pueden usar en asociacion con varias aplicaciones de software de programacién de proyectos

disponibles comercialmente (Hill, 2008).

61



3.3.6.4 Plan de Gestion del Riesgo

El plan de gestion de riesgos especifica las actividades para la gestion de riesgos a lo largo del
ciclo de vida de la gestion de proyectos. Identifica a los miembros del equipo del proyecto y a otras
partes interesadas responsables de administrar varios tipos de riesgos de proyectos, tal vez incluso
identificando a un administrador de riesgos primario. Especifica el enfoque para realizar
evaluaciones de riesgo, que generalmente implica un examen de la EDT vy el plan de trabajo del
proyecto. También identifica el proceso para preparar y usar estrategias de respuesta al riesgo, y
prescribe otras actividades continuas necesarias para identificar y administrar los riesgos del
proyecto (Hill, 2008).

Una evaluacion de riesgos generalmente se acepta como un proceso progresivo que involucra la
identificacion de riesgos, el analisis de riesgos y la priorizacion de riesgos. Normalmente implica

determinar tres componentes fundamentales de riesgo (Hill, 2008):

e Evento de riesgo: especificacion o declaracion de lo que podria suceder que seria
perjudicial para algun aspecto del desempefio del proyecto y en Gltima instancia, para el
éxito del proyecto.

e Probabilidad de riesgo: el grado de probabilidad o probabilidad de que ocurra realmente
el evento de riesgo especificado; generalmente expresado como un porcentaje.

e Impacto del riesgo: el alcance de las consecuencias adversas o "monto en juego" para el
proyecto (y la organizacion) si ocurre el evento de riesgo. EIl impacto a menudo se expresa

en términos monetarios.

La probabilidad y el impacto del riesgo también se pueden examinar en términos de atributos de
ocurrencia "alta”, "media" y "baja" si no se dispone de métricas de riesgo y modelos de célculo
mas especificos en el entorno de gestion de proyectos. Durante una evaluacion de riesgos, los
miembros del equipo del proyecto deben tener cuidado de distinguir entre describir un evento de
riesgo y describir la causa de un evento de riesgo. El evento de riesgo indica qué sucedera para
impactar adversamente el proyecto; La causa de riesgo es el aspecto para gestionar o reducir o
eliminar la ocurrencia del evento de riesgo. Por lo tanto, el analisis de riesgo debe analizar la causa

del evento de riesgo potencial para determinar si se puede reducir o eliminar (Hill, 2008).
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La priorizacion de riesgos es el paso final en la evaluacion de riesgos que proporciona los medios
para determinar y examinar los eventos de riesgo con las mayores probabilidades e impactos que
amenazan el desempefio del proyecto. A menudo no es practico abordar todos los eventos de riesgo
que se identifican inicialmente, por lo que los eventos de riesgo son priorizados por el nivel de
amenaza que representan para el proyecto, y los eventos de riesgo de mayor prioridad se

administran en consecuencia (Hill, 2008).

La PMO debe definir el enfoque preferido y el alcance de las evaluaciones de riesgo del proyecto.
El listado a continuacion representa algunas areas para el examen de riesgo utilizando el plan de
trabajo del proyecto y otra informacion disponible para el equipo del proyecto durante el esfuerzo

de planificacion:

e Cliente. Examine los factores que un cliente puede influir los resultados del proyecto o
afectan el rendimiento del proyecto: expectativas, sensibilidad, toma de decisiones, gestién
del alcance, fondos.

e Equipo de proyecto. Examinar los factores que forman, desarrollan y la gestion del equipo
del proyecto puede llevar a afectar el rendimiento del proyecto: disponibilidad de personal,
conocimientos técnicos, rendimiento laboral, calidad de trabajo, liderazgo

e Gestion de proyectos. Examinar los factores de gestion de proyectos que influird en el
rendimiento del proyecto: adecuacién del plan, estimacién de la exactitud, programar,
nueva tecnologia, comunicacion, presupuesto.

e Gestion de proveedores. Examine los factores que uno o mas proveedores o los
contratistas contribuiran al rendimiento del proyecto: contrato, conocimientos técnicos,
cumplimiento laboral, calidad de trabajo, liderazgo.

e Influencias internas del negocio. Examine los factores internos que afectaran el
desempefio del proyecto: cultura corporativa, decisiones del gerente, cambios de liderazgo,
prioridad del portafolio, posicion de negocios.

e Influencias de negocios externos. Examine los factores externos que afectaran el
rendimiento del proyecto: asuntos reglamentarios, asuntos legales, peligros naturales,

interés publico, variaciones del mercado.

Los eventos de riesgo de alta prioridad identificados durante la evaluacion del riesgo se consideran

luego en relacion con las estrategias de respuesta al riesgo que pueden aplicarse para reducir o
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eliminar la probabilidad o el impacto de su ocurrencia. Los siguientes son tipos comunes de

estrategias de respuesta al riesgo:
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Evitar el riesgo. Esta estrategia de respuesta permite alejar el riesgo potencial del proyecto,
generalmente eliminando el catalizador o la causa percibida del evento de riesgo, o
cambiando las condiciones de ocurrencia e impacto para que el evento de riesgo no afecte

el proyecto. Algunas maniobras para evitar riesgos incluyen:

Reorganizar las facetas del proyecto para eliminar el riesgo; por ejemplo, ajustar la
estructura del equipo del proyecto, realinear el calendario y las tareas del equipo del
proyecto, o realinear o reprogramar los elementos de trabajo del proyecto y las

relaciones de tareas asociadas.

Negociar o colaborar de otro modo con el cliente o proveedor, contratista o
proveedor para eliminar cualquier requisito significativo del proyecto que conlleve

riesgos.

Rechazar la oferta en la oportunidad del proyecto, o en una parte de la oportunidad
del proyecto, cuando el riesgo evaluado supera los niveles aceptables y otras
estrategias de respuesta al riesgo no contendran adecuadamente dicho riesgo.

La aplicacién de este tipo de estrategia deberia resultar en la eliminacién de la posible

ocurrencia de un evento de riesgo identificado fuera del proyecto.

Transferencia de riesgo. Esta estrategia de respuesta permite transferir todo o parte del
impacto del riesgo a otro participante fuera de la organizaciéon. La probabilidad de
ocurrencia no necesariamente se reduce o elimina, pero se minimizan las consecuencias de
riesgo o los impactos dentro de la organizacion relevante. Algunas estrategias de

transferencia de riesgo incluyen:

Determinar qué elementos de trabajo del proyecto se pueden subcontratar y
contratar para proveedores y contratistas calificados, o para profesionales y
especialistas que tengan experiencia relevante (y resultados de bajo riesgo

asociados) en la realizacion de dicho trabajo.
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Examinar y transferir areas de trabajo de proyecto que el cliente puede realizar a un
riesgo menor que el que puede realizar la organizacion ejecutante. Obtenga un
seguro que proporcione cobertura de costos financieros para una ocurrencia del
evento de riesgo: para recuperar fondos que permitan repetir un esfuerzo de trabajo
"incompleto”, para soportar la pérdida de ingresos debido a un esfuerzo de trabajo

del proyecto "afectado”, o para financiar un esfuerzo de recuperacion del proyecto.

La aplicacion de este tipo de estrategia deberia resultar en la transferencia del impacto de

un evento de riesgo identificado a una entidad fuera de la organizacion ejecutante.

Mitigacion de riesgos. Esta estrategia de respuesta se utiliza para minimizar el impacto de
un evento de riesgo al tomar medidas para reducir la probabilidad del riesgo, el impacto
del riesgo, 0 ambos. Algunas estrategias de mitigacién de riesgos incluyen:

Seguir de cerca y controlar el costo del proyecto, el cronograma y la utilizacion de
recursos para los elementos de trabajo asociados con el evento de riesgo
identificado.

Preparar y comunicar los planes de respuesta a riesgos relevantes que especifiquen
las acciones a tomar en situaciones de ocurrencia del evento de riesgo real,
generalmente con acciones de respuesta dirigidas a eventos de riesgo especificos

(es decir, si ocurre este evento de riesgo, tomaremos esta accion).

Administrar de cerca el rendimiento del trabajo técnico de los elementos de trabajo

del proyecto asociados con eventos de riesgo potencialmente de alto valor.

Desarrollar planes de personalizacion realistas y establezca compromisos firmes y
confiables de utilizacién de recursos, particularmente para los elementos de trabajo

del proyecto que se muestran en riesgo.

Ser proactivo en la negociacion e implementacion de cambios de proyecto para
minimizar el impacto o la probabilidad de eventos de riesgo; lo que se hace mejor

inmediatamente después de la identificacidn del riesgo.

Presentar una reserva de gestion o un fondo de contingencia al que se pueda acceder

en respuesta a eventos de riesgo que causen una sobrecarga de costos.



La aplicacion de este tipo de estrategia deberia resultar en la probabilidad reducida de que
ocurra un evento de riesgo, o en una reduccién del impacto adverso en el proyecto en caso

de ocurrencia del riesgo.

e Aceptacion de riesgos. Esta estrategia de respuesta representa el conocimiento de la
administracion sobre el evento de riesgo identificado, y ademas indica una disposicion de
la administracion para aceptar las consecuencias del impacto en caso de que ocurra un

riesgo. Algunas estrategias de respuesta de aceptacion de riesgo incluyen:

Examinar las condiciones (generalmente condiciones de baja probabilidad y bajo
impacto) de un evento de riesgo identificado del proyecto, formalice y transmita a

los participantes relevantes la decision de no tomar acciones de respuesta de riesgo.

Aceptar un evento de riesgo preparando un plan de contingencia para especificar
las acciones requeridas en el caso de que ocurra un riesgo, es decir, se proporciona
una respuesta después de la ocurrencia, no antes. Aplicar este tipo de estrategia
representa arriesgarse en la no ocurrencia; pero esta apuesta puede ser aceptable
cuando la probabilidad de ocurrencia de riesgo o el impacto del evento de riesgo es

minimo.

Las estrategias de respuesta al riesgo deben incorporarse al plan de gestion de riesgos y
aplicarse de manera oportuna a los riesgos que tienen una alta probabilidad de ocurrencia o un
impacto adverso significativo en el proyecto. Las estrategias de respuesta al riesgo que tienen
acciones prescritas también deben integrarse como elementos de trabajo en el plan de trabajo del

proyecto.

Por otro lado, se puede realizar la identificacion de los riesgos preliminares del proyecto; los
riesgos preliminares del proyecto deben considerarse durante el desarrollo del plan de negocios e

incluir exdmenes en las siguientes areas:

e Riesgos en el cronograma: riesgos que pueden afectar el tiempo de finalizacion del
proyecto, como la disponibilidad de recursos y fondos, y el cambio de los requisitos del

proyecto.
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¢ Riesgos financieros: riesgos que implican el flujo de efectivo y la rentabilidad, incluido el
nivel de competencia, las interrupciones del flujo de efectivo, el exceso de costos y la

subestimacion del presupuesto del proyecto.

e Riesgos técnicos: riesgos que se relacionan con el desarrollo u operacion del proyecto
entregable (o entregables) e involucran el nivel de madurez tecnoldgica, complejidad y
personalizacion necesaria para desarrollar el entregable (o entregables), incluidos los
problemas asociados con los existentes, nuevos o tecnologia en evolucion en la que los

problemas o consecuencias son en gran medida imprevistos.

¢ Riesgos legales: riesgos que implican requisitos de licencia, lenguaje contractual ambiguo,

juicios, quiebras y otros desafios legales asociados con el proyecto.

¢ Riesgos externos: riesgos fuera del control o inmediatos bajo la influencia del gerente del
proyecto que pueden ser predecibles o impredecibles, incluidos los reglamentos y mandatos
gubernamentales, peligros naturales, sucesos ambientales, cambios en el interés publico,

cambios en el mercado, cambios de moneda, inflacién e impuestos.

3.4 GESTION DE RIESGOS A NIVEL DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS
Se presenta a continuacién un compendio de los estandares de mayor reconocimiento para
gestionar los riesgos a nivel de portafolio. De esta informacion definiremos las bases para

desarrollar la investigacion asociada al presente trabajo de grado.
3.4.1 Estandar para la Gestion de Portafolios PMI 2017

De acuerdo con este estandar (PMI, 2017a), y tal como se menciond al inicio del presente
marco teorico, la gestion de riesgos del portafolio incluye la identificacion y balanceo de los
factores de riesgo (ambientales, humanos, normativos, etc.) para que el portafolio entregue valor
a la organizacion de manera eficiente y efectiva a travées del cumplimiento de las metas y objetivos

estratégicos.

Los aspectos y condiciones de la organizacion que contribuyen al riesgo del portafolio
incluyen una pobre practica de gestion (riesgo negativo), un sistema integrado de gestion (riesgo
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positivo), los procesos de apoyo (riego positivo), un nimero excesivo de proyectos en ejecucion
de manera simultanea (riesgo negativo) o la dependencia de participantes externos altamente
especializados (riesgo positivo 0 negativo). Estas condiciones no son en si misma riesgos, pero
pueden generar ambientes con un gran potencial de que los riesgos se conviertan en problemas
(PMI, 2017a).

La gestion de riesgo de portafolio también incluye la asignacion de recursos (de gestion o de
contingencias) para los riesgos tanto del portafolio como de sus componentes, especialmente para
aquellos en los cuales los riegos tienen una muy baja probabilidad de ocurrencia pero un muy alto
impacto.

Este estdndar (PMI, 2017a) define cuatro procesos clave para desarrollar la gestion de riesgos del

portafolio: planear la gestion de riesgos, identificar los riesgos, analizar los riesgos y la respuesta
a los mismos. Dichos procesos se presentan en la Figura 9.

Figura 9 Elementos de la gestion de riesgos del portafolio
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Fuente: Elaboracion a partir del PMI (2017).

El plan de gestion de riesgos del portafolio describe como se realizaran las diferentes
actividades y procedimientos para manejar los riesgos del portafolio e incluye igualmente las
pautas, politicas, estrategias de gestion de riesgos, el apetito al riesgo de la organizacion, umbrales
y limites de confianza. También define el enfoque para la evaluacion del riesgo en cada uno de los
componentes del portafolio al indicar los elementos comunes entre la gestion de los riesgos de los

componentes del portafolio y del portafolio en general.

3.4.2 Estandar para la Gestion de Portafolios PMI 2013

Teniendo en cuenta que la tercera edicion del Estandar para la Gestion de Portafolios (PMI,
2013) profundiza en la gestion de riesgos mas que en la cuarta edicion del mismo estandar, se

presenta a continuacion la sintesis de los procesos definidos en para dicha gestion.

De acuerdo con este estandar (PMI, 2013), el riesgo de portafolio es un evento o condicion
incierta que, si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas objetivos del proyecto. Un
riesgo puede tener una 0 mas causas y, si ocurre, los efectos correspondientes pueden tener un

impacto positivo 0 negativo en uno 0 mas criterios de éxito del portafolio.

La gestion de riesgos es un proceso estructurado para evaluar y analizar los riesgos del
portafolio con el objetivo de capitalizar las oportunidades potenciales y mitigar aquellos eventos,
actividades o circunstancias que pueden afectar negativamente al portafolio. La gestion de riesgos
es critica cuando existen interdependencias entre los componentes del portafolio de alta prioridad,
donde el costo del fracaso del componente del portafolio es significativo, o cuando los riesgos de
un componente aumentan los riesgos en otro componente del portafolio (PMI, 2013).

Los procesos definidos para gestionar los riesgos del portafolio segin este estandar (PMI,

2013), se presentan en la Tabla 9.

Tabla 9 Descripcion General de la Gestion de los Riesgos del Portafolio
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PROCESO

1. Desarrollar el
Plan de Gestion de
Riesgos del
Portafolio

ENTRADAS

1. Actualizaciones del Plan de
Gestion del Portafolio

2. Activos de procesos del
portafolio

3. Activos de procesos de la
organizacion

4. Factores ambientales de la
empresa

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

1. Clasificaciones ponderadas y
técnicas de puntuacion

2. Graficas de métodos analiticos
3. Analisis cualitativo y
cuantitativo

SALIDAS

1. Actualizacién del Plan de
Gestion del Portafolio

2. Actualizacion de los activos de
procesos del portafolio

3. Actualizaciones de los activos
de procesos de la organizacion

2. Gestionar los
riesgos del
portafolio

2. Plan de gestion del portafolio
3. Informes del portafolio

4. Activos de procesos del
portafolio

5. Activos de procesos de la
organizacién

1. Clasificaciones ponderadas y
técnicas de puntuacion

2. Analisis cualitativo y
cuantitativo

1. Actualizacién del Plan de
Gestion del Portafolio

2. Informes del portafolio

3. Actualizacién de los activos de
procesos del portafolio

4. Actualizaciones de los activos

6. Factores ambientales de la de procesos de la organizacion

organizacién

Fuente: Elaboracion a partir del PMI (2013).

El proceso “desarrollar un plan de gestion de riesgos del portafolio” incluye la identificacion
de riesgos del portafolio, los propietarios de estos, tolerancia a riesgos y la creacion de procesos
de gestion de riesgos, mientras que “gestionar los riesgos” se asocia con ejecutar el plan de gestion

de riesgos del portafolio y la evaluacion, respuesta y supervision de dichos riesgos (PMI, 2013).

Por otra parte, el objetivo de la gestidn de riesgos del portafolio es aceptar la cantidad correcta
de riesgo proporcional a la recompensa prevista para ofrecer los resultados 6ptimos para la
organizacion a corto, mediano y largo plazo. La administracion del riesgo del portafolio se
diferencia de la administracion del riesgo del proyecto y del programa en que, en las circunstancias
adecuadas a nivel de portafolio, la organizacion puede optar por aceptar activamente los riesgos

apropiados en prevision de altas recompensas (PMI, 2013).

Mientras que un programa 0 un proyecto se refiere, en su mayor parte, a los riesgos y
problemas que surgen dentro del programa o proyecto especifico, los portafolios se preocupan por
(1) maximizar el valor financiero del portafolio (2) adaptar el ajuste del portafolio a la estrategia y
objetivos de la organizacion, y (3) determinar como equilibrar los programas y proyectos dentro
del portafolio dadas las capacidades de la organizacion (PMI, 2013).

La gestion del riesgo del portafolio incluye proporcionar reservas (0 contingencias) a traves
del grupo de amenazas dentro de los programas y proyectos (PMI, 2013).
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Finalmente, existen tres elementos clave en la gestion de riesgos del Portafolio: la
planificacion de riesgos, la evaluacion de riesgos y la respuesta de riesgos, los cuales se muestran

en la Figura 10.

Figura 10 Elementos de la gestion de riesgos del portafolio
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Fuente: Elaboracion a partir del PMI (2013).

3.4.3 Gestion de Portafolios de Programas y Proyectos

Liliana Buchtik (2016, p.290) propone en su libro seis pasos para gestionar los riesgos del
portafolio:
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3.4.3.1 Planificar la gestion de riesgos

En esta etapa se elabora el plan de gestion de riesgos del portafolio o documento que establece

los criterios para gestionar los riesgos del portafolio a través de la siguiente informacion:

e Metodologia y herramientas para gestionar los riesgos.

e Matriz de riesgo, escalas de evaluacion y tolerancia de los interesados.

e Roles y responsabilidades de quienes participaran en la gestion de los riesgos del
portafolio.

e Presupuesto y reservas para gestionar riesgos.

e Momento y periodicidad.

e Categorias de riesgo del portafolio (RBS).

e Informes, métricas y plantillas.

e Politica corporativa de gestion de riesgos.

3.4.3.2 ldentificar los riesgos del portafolio

Etapa en la cual se identifican riesgos desde diferentes perspectivas y asociadas a diversas

categorias de riesgo. En este paso se obtiene el registro de riesgos del portafolio de proyectos.

3.4.3.3 Analizar los riesgos

Una vez identificados los riesgos se procede a analizar la probabilidad e impacto de cada riesgo
e informacion adicional como su importancia y fecha limite, entre otros. En este paso igualmente
se analiza la interdependencia entre riesgos y la tendencia de cada uno. El objetivo de todo el

analisis es priorizar los riesgos.

3.4.3.4 Planificar la respuesta a los riesgos

Una vez analizados Yy priorizados los riesgos se determina cémo se va a abordar o tratar cada
uno de los riesgos criticos del portafolio, para lo cual se definen los planes de accion, contingencia

y retroceso.
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3.4.3.5 Ejecutar los planes de respuesta

Luego de definidos los planes de respuesta a cada riesgo se procede la ejecucion de los mismos

en caso de ser necesarios.

3.4.3.6 Monitorear los riesgos

Este paso se realiza para dar seguimiento y controlar los riesgos durante la vida util del
portafolio, informar sobre la situacion y tendencia, actualizar el registro de riesgos y balancear el

portafolio de riesgos para considerar otros riesgos.

3.4.4 Comportamiento de los interesados internos en la gestion del portafolio y su

impacto en el éxito

3.4.4.1 Partes interesadas del portafolio de proyectos

El comportamiento y la gestion de las partes interesadas son factores clave de éxito dentro de
la gestion del portafolio de proyectos (PPM por su sigla en inglés). En el estudio empirico de 197
portafolios de proyectos realizado por Beringer, Jonas y Kock (2012), se investiga el efecto de la
intensidad del compromiso (IoE por su sigla en inglés) de las partes interesadas internas en el éxito
del portafolio de proyectos. Se logré demostrar que el efecto de las partes interesadas es especifico
de la fase y que la claridad de la funcién como medida de la madurez de la PPM afecta la naturaleza
de la relacion entre el I0E de las partes interesadas y el éxito del portafolio. Los efectos de la IoE
de los gerentes senior en el éxito no son claramente positivos con respecto a la estructuracion
estratégica del portafolio e incluso son negativos en la direccion operativa en los sistemas PPM
establecidos. En sistemas PPM inmaduros, los gerentes de linea tienden a aprovechar su posicion
en la administracion de recursos. Sorprendentemente, la influencia de los gestores del portafolio

en la direccion es insignificante.

¢Como influye la intensidad del compromiso de las partes interesadas en el éxito del

portafolio de proyectos?
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En esta pregunta, el compromiso de las partes interesadas se refiere a la participacion y las
actividades en si mismas y no a la comprension a menudo utilizada como acciones de gestion para

aumentar la participacion de estos.

Las definiciones de la gestion del portafolio de proyectos a menudo se basan en un proceso
con varios grupos de actividades, pasos o fases (Thiry, 2007). Por ejemplo, Levine (2005) sefial6
que las partes interesadas correctas deberian participar en los pasos correctos del proceso de PPM.

¢Como varia la influencia de las partes interesadas en el éxito en las diferentes fases de PPM?

Debido a que PPM es un sistema de administracion bastante nuevo que involucra a varias
partes interesadas internas, se espera que la claridad del rol de las partes interesadas pueda influir
en la relacion entre su comportamiento y el éxito del portafolio de proyectos. Por lo tanto, se

cuestiona:

¢Como se ve afectada la claridad del rol de la influencia del comportamiento de las partes

interesadas en el éxito?

Se usaron datos de una muestra de proyectos de portafolios en empresas alemanas, austriacas
y suizas para analizar el efecto de la intensidad de la participacion de las partes interesadas en el
éxito del portafolio de proyectos. Debido a que el nivel de analisis es a la altura de portafolio, en
lugar de nivel del proyecto, las partes interesadas relevantes incluyen los gerentes séniores, los

gerentes de linea y los gerentes del portafolio de proyectos.

Los gerentes de proyecto también se incluyen porque estan involucrados en el PPM vy
representan los equipos de proyecto y los intereses de los clientes a nivel de portafolio. Las
contribuciones de este trabajo son tres. Primero, se contribuye a la teoria de las partes interesadas
aplicando esta teoria a PPM, integrandola con otros enfoques de gestion y fomentando asi su valor
explicativo y su relevancia. En segundo lugar, el estudio actual contribuye a la investigacion de la
PPM al ayudar a explicar la importancia de los interesados a la PPM y al cambiar el enfoque actual
en la literatura existente de la formalizacién a la comprension de otros aspectos que son criticos
para una PPM exitosa. Finalmente, los hallazgos actuales contribuyen a la practica al permitir que
los administradores se dirijan a las partes interesadas de manera mas efectiva a través de un mejor

entendimiento del comportamiento de las partes interesadas y sus consecuencias.
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3.4.4.2 Problemas asociados a la administracion del portafolio

A nivel de portafolio Beringer, Jonas y Kock (2012), identifican los problemas tipicos como
lo son el manejo de conflictos de recursos tradicionales entre proyectos e inconvenientes asociados
entre los gerentes funcionales y de proyecto en las organizaciones matriciales. Respecto a la
gestion de recursos, los gerentes de proyecto deben cumplir con los compromisos de recursos
dados a través de una planificacion robusta del proyecto y llevar al futuro desarrollo de

competencias.

Adicionalmente se asocia como un problema en la gestion del portafolio, el bajo nivel de
compromiso y/o participacion de partes interesadas clave para la ejecucion exitosa del portafolio

de proyectos.

Derivado de la gestion particular de proyectos se puede identificar que, los cambios de alcance
no controlados en estos afectan la alineacion del portafolio con respecto a los objetivos estratégicos
de la organizacion, creando la necesidad de realizar un control més eficiente y flexible a la hora

de implementar cambios en el plan de gestion de portafolios.

3.4.4.3 Medicidn del éxito del portafolio

La medicion del éxito del portafolio se midié con dos parametros determinados; el éxito
promedio de un proyecto y el ajuste estratégico de un portafolio, ambos parametros fueron

evaluados por personal de alta direccion.

En términos de proyecto, en la investigacion de Beringer, Jonas y Kock (2012), para la
medicién del éxito se utiliz6 una escala que aborda el rendimiento promedio del proyecto en el
portafolio en general, dicha escala se refiere al cumplimiento de la triple restriccion (alcance,
tiempo y costo), donde se tiene en cuenta que el proyecto cumpla con las especificaciones
solicitadas por el cliente, se entregue con respecto al cronograma establecido y dentro del

presupuesto.

Por otro lado, la escala de ajuste estratégico que cubre el grado en que un portafolio refleja la
estrategia general en téerminos de alineacion de los objetivos del proyecto y la asignacion de
recursos. Para todas las escalas, la confiabilidad se evalué basandose en las alfas de Cronbach

calculados y podria considerarse satisfactoria, ya que la literatura analiza los valores de corte para
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los coeficientes alfa entre 0.7 y 0.8 (Hair et al., 2006). Para evaluar la validez también se realizd
un analisis factorial confirmatorio (CFA). Ambas variables tuvieron cargas significativas entre 0.7
y 0.83, y el ajuste global del modelo fue aceptable (% 2 = 19.02; df = 8; p b0.02; SRMR = 0.038;
CFI = 0.97). El éxito promedio del proyecto y el ajuste estratégico se correlacionaron, pero de

manera moderada (r = 0.51).
3.4.5 Alineacion del riesgo operacional y seguros

El riesgo operacional incluye una amplia gama de eventos potenciales, tales como ventas
erréneas, precios erroneos, continuidad comercial y cibernética, asi como desastres fisicos y
provocados por el hombre. La investigacion ha demostrado que los eventos de pérdida operativa
tienen un impacto significativo en el valor de mercado de las aseguradoras (The Institute of Risk
Management, 2018).

La industria de seguros ha invertido mucho en la gestion del riesgo operacional y, segun lo
estipulado en Solvencia Il (o regulaciones equivalentes), debe tener un marco de gestion del riesgo
operacional solido y tener capital con respecto al riesgo operacional. En muchos casos, las
empresas estan mejorando sus modelos internos de capital para respaldar la evaluacion y la gestion

de sus requisitos de capital de riesgo operacional (IRM, 2018).

El seguro es un medio bien establecido para transferir riesgos operacionales a terceros. Sin
embargo, si bien los riesgos operacionales a los que se enfrenta un asegurador y sus decisiones de
compra de seguros deben estar estrechamente relacionados, histéricamente se han visto como
disciplinas en gran medida separadas y existe una gama de practicas dentro de la industria. Con
frecuencia, las decisiones de compra de seguros no reflejan los riesgos identificados a través del
marco de gestion de riesgo operacional y el modelo asociado. Sin embargo, la informacion del
marco de gestion del riesgo operacional (por ejemplo, tolerancia al riesgo y escenarios de riesgo)
debe ser directamente relevante para determinar cuanto riesgo transferir a las aseguradoras y qué

cobertura de seguro se requiere (IRM, 2018).
Beneficios de alinear la gestion del riesgo operacional y la compra de seguros.

Existe una amplia gama de beneficios potenciales al alinear estrechamente el marco de riesgo

operacional y el modelado con la compra de seguros. Estos incluyen:
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* Determinacion de la estrategia Optima de transferencia de riesgo y programa de seguros:

El marco de gestion del riesgo operacional de la empresa proporciona la mejor visién de su
perfil de riesgo operacional. El uso de esta informacidn para informar las decisiones sobre si y
cuanto seguro comprar, asegura que el programa de seguros esté completamente alineado con el
perfil de riesgo de la empresa y su tolerancia al riesgo asociado, ademas de proporcionar una
justificacion clara para las decisiones tomadas (incluidas las evaluaciones de costo-beneficio).

* Demostrar el uso del marco y los modelos de gestion de riesgos:

La "prueba de uso" es clave para cualquier modelo interno aprobado. Al demostrar como se
utilizan el modelo y los procesos dentro de él para informar las decisiones de compra, los

aseguradores estan mejor posicionados para evidenciar el cumplimiento de esta prueba.
* Reconocer los efectos mitigadores del riesgo del seguro para fines de capital:

El seguro puede reconocerse al evaluar los requisitos de capital, lo que reduce potencialmente

los requisitos generales de capital.
* Proporcionar la informacion relevante para mejorar la evaluacion del riesgo operacional:

Los proveedores de seguros tienen una experiencia detallada y relevante de eventos de pérdida
que han ocurrido dentro del mercado que podrian no ser facilmente accesibles dentro de los propios
conjuntos de datos de pérdida internos o externos de la empresa proporcionados por organizaciones
como ORIC. Al analizar la opcion de cobertura, las aseguradoras pueden obtener una informacion
mas amplia. Comprension de los riesgos y las pérdidas que se producen.

 Apertura de opciones de seguro a medida:

Al considerar la alineacién del riesgo operacional y las decisiones de seguro, las empresas
pueden desarrollar soluciones méas personalizadas para sus necesidades de seguro y que estén
alineadas con su perfil de riesgo y la tolerancia al riesgo asociada. Todo lo anterior tiene el
beneficio mas amplio de demostrar la calidad de los procesos de gestion de riesgos a las partes
interesadas internas y externas, incluidos los accionistas, poseedores de titulos y agencias de

calificacion crediticia.

* Riesgos cubiertos por los programas de seguros.
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El seguro representa un método eficaz para mitigar la exposicion de las empresas al riesgo
operacional y para compensar la contribucion del riesgo operacional para el célculo de los
requisitos minimos de capital. EI conjunto estdndar de productos de seguros que compran las
empresas puede mitigar hasta cierto punto todas las clases de riesgos operativos que enfrenta la
institucion (IRM, 2018)..

Hay una variedad de puntos de vista sobre los beneficios estratégicos para poner en marcha

los programas de seguros.

Mas alld del hecho de que tradicionalmente el seguro ha sido comprado por la firma, los
objetivos principales de las firmas para comprar seguro son los siguientes:

e Transferencia de la exposicion a riesgos de mayor impacto y menor frecuencia.
e Reducir la volatilidad en las ganancias.

e Parte de una decision de retorno optimizada (incluida la consideracion del seguro como
una forma alternativa de capital (Figura 11).
Figura 11 Pdlizas de seguros tradicionales
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Fuente: Elaboracion a partir de Internal Model Industry Forum: Aligning Operational Risk and Insurance (2018).

3.4.5.1 Segurosy estimacién de los requerimientos de capital por riesgo operacional.

Casi el 70% de las empresas encuestadas estan considerando actualmente un seguro dentro de
su estimacion del requerimiento de capital para el riesgo operacional o estan planeando hacerlo.

78



Entre estas firmas hay una variedad de practicas: algunas consideran el impacto potencial de
todas las polizas de seguro contra la totalidad de los escenarios de riesgo operacional desarrollados,

mientras que otras se enfocan en polizas de seguro especificas contra algunos escenarios (Figura
12).
Figura 12 Los seguros en la evaluacion de requisitos de capital

¢ACTUALMENTE TIENE EN CUENTA EL SEGURO AL EVALUAR LOS
REQUISITOS DE CAPITAL PARA EL RIESGO OPERACIONAL?
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Fuente: Elaboracion a partir de Internal Model Industry Forum: Aligning Operational Risk and Insurance (2018).

3.4.5.2 Alineacion de riesgo operacional y marcos de seguros.

Como se describi6 anteriormente, la informacion en el marco de gestion de riesgo operacional

es relevante para determinar las decisiones de compra de seguros (IRM, 2018).

La mejor forma de vincular estos componentes depende de la estructura organizativa de la
empresa y de los procesos asociados, como cuando se negocian los programas de seguros o se

ejecutan los escenarios (IRM, 2018).

Sin embargo, es una buena practica que exista una consideracion explicita de como los
elementos especificos del marco de gestion del riesgo operacional informan las compras de seguros
y viceversa (Figura 13). Esto incluye la gobernanza de ambos marcos, la tolerancia al riesgo, los
procesos de identificacidn y evaluacién de riesgos, y el modelado de riesgos.

Figura 13 Relacion entre el marco de riesgos operacionales y el marco de seguros
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Fuente: Elaboracion a partir de Internal Model Industry Forum: Aligning Operational Risk and Insurance (2018).

Algunas empresas estan reconociendo claramente los beneficios de alinear el riesgo
operacional y el seguro. Estas incluyen determinar una estrategia de transferencia de riesgos
Optima, demostrar el "uso” de los procesos y modelos de administracién de riesgos y tener en
cuenta el seguro al estimar los requisitos de capital para el riesgo operacional. Creemos que mas
empresas podrian beneficiarse de estos desarrollos, especialmente a medida que el mercado de
seguros de riesgo operacional se esta volviendo mas maduro. Las practicas actuales varian en la
industria. Si bien todos los encuestados compran algunas clases de seguros, en la actualidad, poco
menos de la mitad (48%) estan considerando los beneficios de los seguros en su modelacion y / o
evaluacion de los requisitos de capital de riesgo operacional (aunque otro 20% de las empresas
esta considerando en hacerlo). De manera similar, cuando se emprende un modelo de riesgo
operacional, la conexion con el programa de seguros no siempre se considera. El analisis y el
modelado deben realizarse de manera robusta, repetible y bien documentada de acuerdo con las
buenas practicas. Al hacerlo, se garantiza que la cobertura real de la poliza de seguro se refleje con
precision, lo que permite a las empresas tomar decisiones méas informadas sobre la gestion de
riesgos (IRM, 2018).
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3.4.6 El viaje de la validacion de modelos a la gestion de riesgos de portafolio

A continuacién se presenta una sintesis de este articulo del Institute of -Risk Management
(IRM, 2018).

3.4.6.1 Qué es modelo de riesgo y modelo de gestion de riesgos?

El modelo de gestidn de riesgo fue desarrollado originalmente dentro de la industria bancaria.

El SR11-7* define el riesgo del modelo como "el riesgo de consecuencias adversas (por
ejemplo, pérdida financiera, malas decisiones comerciales o estratégicas, dafios a la reputacién)

que surgen de decisiones basadas en productos del modelo incorrectos o mal utilizados

3.4.6.2 Los beneficios del modelo de gestion de riesgos

Los siguientes beneficios clave se pueden obtener a través de un modelo robusto de

administracion de riesgos:

e Menor probabilidad de decisiones deficientes
e Lavision holistica del riesgo del modelo
e Maximizar la asignacion de recursos / costos de los beneficios

e Entendimiento integrado dentro de la cultura de una aseguradora de que los modelos

son inherentemente riesgosos
e Mejora de la eficiencia de control
e Una mayor comprension de los supuestos, limitaciones y resultados del modelo
e Beneficios de capital
e Mayor confianza en el proceso de planificacion de negocios

e Optimizacién del portafolio

4 SR 11-7: Guidance on Model Risk Management - Board of Governors of the Federal Reserve System - Division of Banking
Supervision and Regulation
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e Prevenir que ocurran problemas antes de que surjan
e Mejora de la operacion a través de una mejor documentacion

e Mejora de la reputacion de la funcién general de gestion de riesgos

3.4.6.3 Desarrollo del Marco Modelo de Gestidn de Riesgos

Cada empresa querra desarrollar un marco de Modelo de Gestion de Riesgos (MRM) que esté
en linea con sus procesos generales de gestion de riesgos y gobierno. A pesar de las especificidades
en la implementacion debido a la cultura de una empresa, existen sin embargo, puntos en comun

significativos entre los enfoques adoptados por diferentes empresas

El término modelo se refiere a un método, sistema o enfoque cuantitativo que aplica teorias,
técnicas y supuestos estadisticos, econdmicos, financieros 0 matematicos para procesar datos de

entrada en estimaciones cuantitativas.

Un modelo consta de tres componentes: un componente de entrada de informacion, que
entrega suposiciones y datos al modelo; un componente de procesamiento, que transforma los
insumos en estimaciones; y un componente de informes, que convierte las estimaciones en

informacion comercial Gtil.

La politica de MRM debe cubrir todas las etapas del ciclo de vida de un modelo, desde la

creacion hasta el desarrollo, la validacion, la implementacion, el monitoreo y el reemplazo.

La politica también debe definir los principios centrales que guian la gobernanza de los

modelos, generalmente en las siguientes dimensiones:
e Responsabilidad.
e Explicabilidad
e Exactitud

e Auditabilidad
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3.4.7 Una investigacion empirica sobre como la gestion de riesgos del portafolio

influye en el éxito del portafolio de proyectos.

El estudio realizado por Teller y Kock (2013) examina como la gestion de riesgos del
portafolio influye en el éxito del portafolio de proyectos. Utilizando una muestra de 176 empresas,
este estudio proporciona evidencia de que la identificacion del riesgo de portafolio, la
formalizacion del proceso de gestion de riesgos del portafolio y la cultura de gestion de riesgos
influyen directamente en la transparencia de los riesgos, mientras que la prevencion de riesgos, la
supervision de riesgos y la integracion de la gestion de riesgos en el portafolio de proyectos la
gestion esta directamente conectada a la capacidad de afrontamiento de riesgos. Los hallazgos
también sugieren que tanto la transparencia del riesgo como la capacidad de afrontamiento del
riesgo tienen un impacto directo en el éxito del portafolio de proyectos. Sin embargo, los resultados
no confirmaron la hipétesis de que la transparencia del riesgo y la capacidad de afrontamiento del

riesgo tienen un efecto complementario sobre el éxito.

La gestion de riesgos permite a la organizacion hacer frente a las oportunidades y amenazas

que surgen.

Un enfoque del portafolio para la gestion de riesgos apoya la alineacién y la redistribucion de
recursos entre los proyectos y considera los riesgos adicionales del portafolio.

Al conectar la informacion derivada de la gestion de riesgos de diferentes proyectos
individuales, la gestion de riesgos de portafolio puede identificar los riesgos que surgen en

maltiples proyectos simultdneamente.

Las organizaciones parecen tener poca conciencia de los riesgos de portafolio y de la necesidad
de ver los riesgos de manera integral. La razén de esto puede ser el desafio especial de evaluar los
riesgos a nivel de portafolio.

Los efectos positivos de la gestion de riesgos de un solo proyecto han sido ampliamente
reconocidos en la literatura de gestion de proyectos. Sin embargo, la investigacion sobre la gestion
de riesgos dentro de un portafolio de proyectos es relativamente rara, no existe un estudio empirico
a gran escala que examine la gestion de riesgos en un entorno de portafolio de proyectos (Teller y
Kock, 2013).
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El objetivo principal de este estudio es examinar el vinculo entre la practica de gestion de
riesgos de portafolio y el éxito del portafolio de proyectos. Por lo tanto, este estudio intenta
responder la siguiente pregunta de investigacion: ; Como influye la gestion de riesgos de portafolio
en el éxito de un portafolio de proyectos?

Este estudio proporciona de manera empirica de la existencia de una relacion positiva entre la
calidad de la gestion del riesgo, medida como la transparencia del riesgo y la capacidad de
afrontamiento del riesgo, y el éxito del portafolio de proyectos; como la gestion de riesgos de
portafolio construye la identificacion de riesgos del portafolio, la formalizacion del proceso de
gestion de riesgos y la cultura de gestion de riesgos que influye directamente en la transparencia
de los riesgos, mientras que la prevencion de riesgos, la supervision de riesgos y la integracion de
la gestidn de riesgos en la gestion del portafolio de proyectos estan directamente relacionadas con

la capacidad de afrontamiento de riesgos.

3.4.7.1 Revision de la literatura

La tarea de la gestion del portafolio de proyectos es gestionar 10s recursos y otras restricciones,
coordinar el grupo de proyectos y gestionar las interfaces entre proyectos. La atencion se centra
en la alineacion de los proyectos y programas con la estrategia de la organizacion y el equilibrio

del portafolio de proyectos con respecto a los riesgos y beneficios.

PMI (2008) Define la gestién de riesgos de portafolio como la gestion de eventos y
condiciones inciertas, asi como sus interdependencias a nivel de portafolio que causan efectos
positivos o negativos significativos en al menos un objetivo empresarial estratégico del portafolio
de proyectos y asi influir en el éxito del portafolio de proyectos

Olsson (2008, citado por Teller y Kock, 2013) realizé un estudio de caso y desarrollé un marco
que compara la gestion de riesgos del proyecto con la gestion de riesgos en portafolio de proyectos.
Los hallazgos sugieren que la gestion de riesgos de portafolio ayuda a identificar riesgos y
tendencias comunes para el portafolio de proyectos y hace que las experiencias obtenidas sean

facilmente accesibles.
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La gestion del riesgo de portafolio permite al administrador tener una vision global de los
riesgos (McFarlan, 1981), transferir el conocimiento sobre los riesgos entre proyectos (Olsson,

2008) y considerar las cuestiones estratégicas a nivel de portafolio.

3.4.7.2 Marco de gestion de riesgos de portafolio e hipotesis.

Para investigar el mecanismo subyacente de los efectos de la gestion del riesgo de portafolio,
el marco incorpora la calidad de la gestion del riesgo que media la relacion entre la gestion del
riesgo del portafolio y el éxito del mismo, ademas del éxito del portafolio de proyectos como
medida de resultado final.

La gestion de riesgos de portafolio mejora el éxito del portafolio de proyectos al mejorar la
calidad de la gestion de riesgos, al aumentar la transparencia de los riesgos y mejorar la capacidad
de afrontamiento de riesgos. Por lo tanto, la calidad de la gestion de riesgos del mediador se
entiende como el mecanismo por el cual la gestion de riesgos de portafolio afecta el éxito del

portafolio.

3.4.7.3 Exito del portafolio de proyectos.

Los objetivos de gestion del portafolio de proyectos estan bien establecidos en la literatura: la
maximizacién del valor del portafolio, el equilibrio del portafolio y la alineacion del proyecto con

los objetivos estratégicos.

El éxito del portafolio de proyectos comprende las siguientes dimensiones: (1) promedio de
éxito del proyecto, (2) promedio de éxito del producto, (3) ajuste estratégico, (4) balance del

portafolio, (5) preparacion para el futuro y (6) el éxito econémico.

El éxito promedio del proyecto incluye el criterio de éxito clasico, el cronograma y el
cumplimiento de la calidad, asi como la satisfaccidon del cliente de todos los proyectos en el
portafolio (Martinsuo y Lehtonen, 2007; Shenhar et al., 2001). El éxito promedio del producto
incluye efectos comerciales, como el logro de objetivos en relacion con el éxito del mercado, el
Retorno de la Inversidn, el punto de equilibrio o el beneficio de todos los proyectos en el portafolio
(Meskendahl, 2010; Shenhar et al., 2001). El ajuste estratégico incorpora la medida en que todos

los proyectos reflejan la estrategia empresarial corporativa.
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El balance de portafolio puede ser el balance en relacion con los riesgos y los beneficios
esperados. El objetivo es tener un portafolio de proyectos con un nivel de riesgo razonable, ya que

muchos proyectos de alto riesgo podrian ser peligrosos para el futuro de la organizacion.

3.4.7.4 Calidad en la gestion de Riesgos

Este estudio se centra en las siguientes dos dimensiones para la calidad de la gestion de riesgos:

(1) transparencia del riesgo y (2) capacidad de afrontamiento del riesgo.

La transparencia del riesgo caracteriza la capacidad de identificar los principales riesgos,
reconocer las fuentes de riesgo y detectar riesgos de portafolio cruzados debido a las

interdependencias dentro del portafolio de proyectos.

La capacidad de afrontamiento de riesgos se refiere a la capacidad de reconocer y contrarrestar

los riesgos que ocurren.

La transparencia del riesgo le permite al gerente darse cuenta de los problemas potenciales,
entender el impacto factible de los eventos potenciales en los objetivos de negocios, hacer
suposiciones realistas (Bakker et al., 2010; Ropponen y Lyytinen, 1997; citados por Teller y Kock,
2013), y reconocer y entender las interdependencias.

Los supuestos realistas y la capacidad de evaluar el impacto potencial del riesgo mejoran el
cumplimiento del presupuesto, el cronograma, la calidad y los objetivos econdémicos de los

proyectos.

La gestion del riesgo de portafolio puede mejorar la alineacion estratégica de los proyectos

con la estrategia corporativa.

Esto es importante ya que una amenaza en un proyecto puede significar una oportunidad para

otro.

A la luz de estos argumentos, sugerimos la siguiente hipotesis:
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3.4.7.4.1 Hipotesis 1. La transparencia del riesgo esta relacionada positivamente con el

éxito del portafolio de proyectos.

Cuanto mayor sea la capacidad de afrontamiento de riesgos, mas opciones tendrdn una
organizacion para asumir los riesgos realizados. Esto implica que se pueden seleccionar proyectos
mas riesgosos, pero potencialmente mas rentables para el portafolio de proyectos, porque el
impacto potencial de los riesgos que se producen es menos alarmante. Sin embargo, la
administracion del riesgo de portafolio puede no ser beneficiosa para todas las organizaciones,

debido a los costos que se deben invertir.

3.4.7.4.2 Hipotesis 2. La capacidad de afrontamiento del riesgo se relaciona positivamente

con el éxito del portafolio de proyectos

La transparencia del riesgo permite al gerente revelar rapidamente los riesgos y tendencias
comunes del portafolio y, por lo tanto, mejorar la toma de decisiones. La capacidad de
afrontamiento de riesgos mejora la capacidad de responder a los riesgos que ocurren. Sin la
transparencia del riesgo, la capacidad de afrontamiento del riesgo es esquiva porque las acciones
podrian no tener en cuenta todos los riesgos principales. Un aumento en la transparencia del riesgo

aumentara y reforzara la capacidad de afrontamiento del riesgo.

3.4.7.4.3 Hipotesis 3. La transparencia del riesgo y la capacidad de afrontamiento del
riesgo se complementan entre si en su efecto positivo en el éxito del portafolio del

proyecto.

El supuesto es que la gestion del riesgo de portafolio no aumenta el éxito del portafolio de
proyectos de forma inherente, sino solo a través de una mejor calidad de la gestion del riesgo, es

decir, mejorando la transparencia y mejorando la capacidad de afrontamiento del riesgo.

3.4.7.4.4 Hipotesis 4. La transparencia del riesgo y la capacidad de afrontamiento del
riesgo median la relacién entre la gestion del riesgo de portafolio y el éxito del

portafolio de proyectos.

La identificacion del riesgo del portafolio esta relacionada positivamente con la transparencia

del riesgo.

- Gestion de Riesgos de Portafolio
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ElI PMI propone cuatro pasos de proceso para administrar los riesgos en los portafolios

de proyectos

1. Identificacion de riesgos de portafolio.
2. Andlisis de riesgos de portafolio.

3. Prevencion de riesgos.

4. Monitoreo de riesgos

Un proceso de gestion de riesgos bien definido permite al gerente reconocer y resolver
problemas potenciales en el tiempo y, por lo tanto, aumenta la probabilidad de éxito.
La cultura de gestion de riesgos abarca el conocimiento general de los riesgos y la
contribucion potencial de su gestion, la aceptacion y el compromiso con los
procedimientos de gestion de riesgos, asi como la comunicacion y coordinacién entre

las partes interesadas.
Identificacién de riesgos de Portafolio

Esto incluye la identificacion, evaluacion y gestion de interdependencias y conflictos
de objetivos entre proyectos. Este conocimiento permite analizar si los problemas de
un proyecto pueden transferirse a otros proyectos, porque la escasez de recursos en un
proyecto puede afectar a otros proyectos. Sobre esta base se propone gue la busqueda

explicita de riesgos de portafolio aumentara la transparencia.
Prevencién de Riesgos

Las medidas de gestion de riesgos pueden centrarse en las causas de los riesgos
(medidas de respuesta de riesgos etioldgicos) o en las consecuencias de los riesgos
(medidas de respuesta de riesgos paliativos). La prevencién de riesgos puede ayudar
a reaccionar mas rapidamente a los riesgos y, por lo tanto, disminuir los efectos

negativos del riesgo.

3.4.7.4.5 Hipotesis 5. La prevencion de riesgos estd relacionada positivamente con la
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El monitoreo de riesgos tiene como objetivo identificar los riesgos que ocurren
recientemente en un estado temprano y mejorar la capacidad de respuesta de la
organizacion, porque el gerente del portafolio de proyectos puede reasignar recursos

cuando se materializa un riesgo.

3.4.7.4.6 Hipotesis 6. EI monitoreo de riesgos esta positivamente relacionado con la
capacidad de afrontamiento de riesgos.

La integracion de la gestidn de riesgos en la gestion de portafolio de proyectos

La informacidn sobre riesgos ayuda al administrador de portafolio a obtener una mejor vision

general del estado del portafolio de proyectos, asi como a imponer e influir en las decisiones

3.4.7.4.7 Hipotesis 7. La integracion de la gestion de riesgos en el proceso de gestion del
portafolio de proyectos se relaciona positivamente con la capacidad de

afrontamiento de riesgos.

Formalizacién de procesos de gestion de riesgos

Un proceso formal implica la definicion de reglas claras y el uso consistente en todos los
proyectos. Los procedimientos bien definidos facilitan una mejor calidad del proceso vy, por lo

tanto, un rapido reconocimiento y reaccion ante los riesgos

3.4.7.4.8 Hipotesis 8. La formalizacion de la gestion del riesgo de portafolio esté

relacionada positivamente con la transparencia del riesgo.

Cultura de gestion de riesgos

Una s6lida cultura de gestion de riesgos puede agudizar la conciencia de las partes interesadas
de que los proyectos y sus interdependencias estan contaminados con riesgos que deben

gestionarse.

El compromiso del gerente del portafolio de proyectos y del gerente de proyecto con los
procedimientos de administracion de riesgos consistentes y proactivos es esencial para la gestion

del portafolio de proyectos
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3.4.7.4.9 Hipotesis 9. Una fuerte cultura de gestion de riesgos estd positivamente

relacionada con la transparencia de riesgos.

Recopilacion de Datos: La muestra comprendia empresas de diversas industrias: manufactura
(27%), servicios financieros (19%), tecnologias de la informacion y la comunicaciéon (19%),
energia e infraestructura (10%), productos farmacéuticos y quimicos (9%) y otras industrias
(16%). De estas empresas o unidades de negocios, el 29% tenia menos de 500 empleados, el 26%

tenia entre 500 y 2.000 empleados y el 45% tenia mas de 2.000 empleados.

Medidas: La calidad de la gestion de riesgos se mide utilizando dos construcciones separadas:

transparencia de riesgos y capacidad de afrontamiento de riesgos.

Implicaciones: Los resultados del estudio resaltan la importancia de administrar los riesgos

desde una perspectiva de portafolio, ya que esto mejorara el éxito del portafolio de proyectos.

El estudio destaca seis areas para la gestion de riesgos de portafolio: identificacion de riesgos
de portafolio, prevencion de riesgos, monitoreo de riesgos, integracion de informacion de riesgos
en la gestion de portafolio de proyectos, formalizacion de la gestion de riesgos de portafolio y

cultura de gestion de riesgos.

La transparencia del riesgo y la capacidad de afrontamiento del riesgo parecen influir en el

éxito del portafolio de proyectos de manera independiente.

3.5 CUADRO DE MANDO (BALANCED SCORECARD)
3.5.1 Utilizando el cuadro de mando integral como sistema de gestion estratégica.

Las compafias alrededor del mundo se transforman para una competencia basada en
informacidn, su capacidad para explotar activos intangibles se ha vuelto mucho mas decisiva que

la capacidad para invertir y administrar activos fisicos. (Kaplan & Norton, 2007)

El cuadro de mando integral complemento las medidas financieras tradicionales con criterios
gue midieron el desemperio desde tres perspectivas adicionales: las de los clientes, los procesos de
negocios internos y el aprendizaje y el crecimiento. Por lo tanto, permitié a las empresas realizar

un seguimiento de los resultados financieros y, al mismo tiempo, monitorear el progreso en la
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creacion de capacidades y adquirir los activos intangibles que necesitarian para el crecimiento

futuro.

Sin embargo, el cuadro de mando no fue un reemplazo para las medidas financieras; fue

su complemento. (Kaplan & Norton, 2007)

El cuadro de mandos permite introducir cuatro nuevos procesos de gestion que, por separado

y en combinacion, contribuyen a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones

a corto plazo. (Kaplan & Norton, 2007)

1.

Primer proceso: traducir la vision ayuda a los gerentes a construir un consenso en torno a
la vision y la estrategia de la organizacion. Para que las personas actten de acuerdo con las
palabras en las declaraciones de vision y estrategia, esas declaraciones deben expresarse
como un conjunto integrado de objetivos y medidas, acordadas por todos los ejecutivos
principales, que describen los impulsores del éxito a largo plazo. (Kaplan & Norton, 2007)
El segundo proceso, la comunicacion y la vinculacion, permite a los gerentes comunicar
su estrategia hacia arriba y hacia abajo de la organizacion y vincularla con los objetivos
departamentales e individuales. El cuadro de mandos proporciona a los gerentes una forma
de garantizar que todos los niveles de la organizacion entiendan la estrategia a largo plazo
y que los objetivos, tanto a nivel departamental como individual, se enciendan con ella.
(Kaplan & Norton, 2007)

El tercer proceso de planificacion empresarial permite a las empresas integrar sus planes
comerciales y financieros. Hoy en dia, casi todas las organizaciones estan implementando
una variedad de programas de cambio, cada uno con sus propios consultores, y cada uno
compite por el tiempo, la energia y los recursos de los ejecutivos principales. (Kaplan &
Norton, 2007)

El cuarto proceso de retroalimentacion y aprendizaje brinda a las empresas la capacidad de
lo que Ilamamos aprendizaje estratégico. Los procesos de retroalimentacion y revision
existentes se centran en si la empresa, sus departamentos o sus empleados individuales han

alcanzado sus metas financieras presupuestadas. (Kaplan & Norton, 2007)

El cuadro de mandos proporcionaba un marco y, por lo tanto, un enfoque para muchos

procesos de gestion criticos: establecimiento de objetivos departamentales e individuales,

planificacion de negocios, asignaciones de capital, iniciativas estratégicas, retroalimentacion y

aprendizaje. (Kaplan & Norton, 2007)
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3.5.2 ¢Que constituye un cuadro de mando exitoso?

Los cuadros de mando mas efectivos tienen seis caracteristicas en comun. (Williams, 2004)

1. Enfoque: Los cuadros de mando estan disefiados como herramientas de diagndstico del dia

a dia para guiar las acciones ejecutivas y no estan vinculadas a la compensacion. (Williams, 2004)

2. Balance: Incluyen una combinacion de indicadores principales y rezagados que estan
relacionados con las métricas financieras y operativas internas y externas. Esta combinacion debe
ajustarse a las necesidades especificas de una empresa y centrarse en sus problemas estratégicos.
(Williams, 2004)

3. Ambito: proporcionan un nimero limitado de métricas equilibradas en la parte superior y
luego métricas de apoyo que ayudan a explicar el significado o la causa de las medidas de nivel
superior. Y se actualizan regularmente cuando los datos cambian. (Williams, 2004)

4. Audiencia: Se adaptan a la audiencia. Muchas compafiias ahora estan utilizando cuadros de
mando para todos los empleados, por lo que es posible que tengan que incluir adicionales si el uso
se extiende maés all& de la administracion superior. Lo mismo se aplica si la empresa tiene mas de
un negocio. Cada cuadro de mando debe reflejar las responsabilidades y preocupaciones de la

audiencia especifica. (Williams, 2004)

5. Tecnologia: hacen coincidir la entrega de la tecnologia con la necesidad de puntualidad en

los informes y andlisis. (Williams, 2004)

6. La implementacién se introduce en una division o nivel y luego en otras cuando se alcanza

un nivel de confort en la primera area. (Williams, 2004)
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4 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion es de tipo cualitativo, teniendo en cuenta que se requiere desarrollar
teoria a partir de la existente (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2017), para proponer una
metodologia de gestion de riesgos del portafolio de proyectos con mayor nivel de detalle e

inclusién de técnicas préacticas con respecto a lo planteado por la literatura.

4.2 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Esta investigacion parte de la revision critica de la literatura para proponer la metodologia para la
gestion del portafolio. Una vez planteada, se realizara un ejercicio practico de su aplicacion
tomando como referencia el portafolio de una empresa de consultoria y servicios de

automatizacion industrial.

4.3 FASES DE LA INVESTIGACION
4.3.1 Fase 1: Planteamiento del problema

Esta actividad fue realizada durante la etapa de anteproyecto y presentada en el numeral 2.1

de este documento.

Este planteamiento se origina dado que se ha detectado en estudios previos que los procesos,
herramientas y técnicas para identificar, analizar y responder a los riesgos del portafolio

corresponden a los mismos que se aplican para proyectos a nivel individual (Ariza, 2017).

Las investigaciones alrededor del portafolio han planteado modelos y métodos para hacer
evaluacion de riesgos de proyectos que, al aplicarlas para gestionar riesgos en conjunto del
portafolio de proyectos, se consideran insuficientes. Por tanto, se identifica una necesidad de
contar con metodologias para la identificacion de riesgos a nivel del portafolio de proyectos
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4.3.2 Fase 2: Elaboracion de marco teérico

Esta actividad fue realizada durante la etapa de anteproyecto y presentada en el numeral 3 del

presente documento.

Para tal fin se consulté informacion relacionada especificamente con los diferentes estandares
y metodologias para gestion de riesgos tanto a nivel individual (gestion de riesgos de proyectos)
como a nivel de portafolio.

Esta consulta de informacion permitié identificar, a nivel general, que tanto a nivel de
proyectos como a nivel de portafolio se aplican procesos similares, particularmente los de

identificacion, evaluacion y respuesta.
4.3.3 Fase 3: Elaboracion de la metodologia de gestion de riesgos

Para adelantar esta fase, se utiliz6 el método de teoria fundamentada constructivista propuesto
por Charmaz (2008). Se hizo una adaptacion de los pasos propuestos por Charmaz, definiendo
cuatro etapas:

4.3.3.1 Etapa 1: Revision de la literatura

La revision de la literatura estuvo concentrada en identificar las definiciones de
portafolio, su relacion con la estrategia y las practicas de gestion de riesgos tanto a
nivel individual como del portafolio, que eran propuestas tanto en estandares con

reconocimiento internacional, como por autores en el ambito académico.

4.3.3.2 Etapa 2: Codificacion enfocada

Con base en los diferentes autores consultados en el marco teérico en el numeral 5.1 del
presente documento, se realizo la sintesis de las diferentes metodologias existentes para

la evaluacion de riesgos.
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4.3.3.3 Etapa 3: Desarrollo de teoria

Se propuso una metodologia para gestion de riesgos de portafolios de proyectos a nivel
organizacional partiendo de la informacion recolectada en el marco tedrico y tomando
como base los procesos propuestos por el Estandar de Gestion de Portafolios de PMI
(2017a): i) planificacion, ii) identificacion, iii) analisis, iv) respuesta, y v) monitoreo.
Estos procesos fueron alimentados a la luz de practicas individuales encontradas en
estandares y metodologias adicionales como I1SO y PRINCEZ2, entre otras y de la
experiencia y creacion colectiva de los autores del presente trabajo.

4.3.3.4 Etapa 4: Muestreo tedrico
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El objetivo de la etapa de muestreo tedrico fue la de contrastar lo planteado en la teoria
con la realidad. Una vez definida la metodologia propuesta en el presente trabajo de
investigacion se realiz6 la calibracion del modelo mediante la aplicacion de la

metodologia en el portafolio de proyectos en una organizacion.



5 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1 REVISION CRITICA DE LA LITERATURA
En la Tabla 10, se presenta la sintesis de la revision de las diferentes propuestas para realizar
andlisis de riesgos incluidas en el marco tedrico (capitulo 3), las cuales sirvieron de base para la

propuesta metodoldgica del presente documento.

Tabla 10 Sintesis de la revision de literatura

PROCESOS DE GESTION DE RIESGOS
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E 2 \g 2 m o E (o) o \% Z o [a)
fro o o =2 o v 'O 2 wE [ ZE| 59|« =
w e = 0 o > o o ow |l 2| g0 |-~ 4 o
> 2 O w < 0w o 0 [a) o S < w O 14
w u < ro ) QZ ||z 4 b
=) 2 = Z 3 w S 9 2 5 S x 2 W o
"-' <-| z || © |gS|op|sSQ|9e¢~=
E g w o P Z E 2| 2w S| 9 a
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: -
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2 Q o
PMBOK 2017 X X X X X X
e
Q 1ISO 31000:2018 X X X X X X
>
8 NTC-5254 X X X X X X
o
COSO0 2004 X X X X
PRINCE2 X X X X X X
o PMI 2017 X X X X
o PMI 2013 X X X X
£
S BUCHTIK 2016 X X X X X X
a
TALLER & KOCK 2013 X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia.
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52 METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DE RIESGOS DE UN
PORTAFOLIO DE PROYECTOS

A partir de la informacion consultada se propone una metodologia conformada por siete

procesos los cuales se presentan en la Figura 14.

Figura 14 Metodologia propuesta para la gestion de riesgos de un portafolio de proyectos

S
PORTAFOLIO
PROYECTOS

ALTA GERENCIA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

T

PRIORIZAR LOS COMPONENTES
DEL PORTAFOLIO DE
PROYECTOS

4

DECLARAR LOS RIESGOS DEL
PORTAFOLIO DE PROYECTOS

T

VALORAR LA SEVERIDAD DE LOS
RIESGOS DEL PORTAFOLIO DE
PROYECTOS

4

PROPONER ALTERNATIVAS DE
RESPUESTA A LOS RIESGOS DEL
PORTAFOLIO DE PROYECTOS

!

INICIATIVAS

SELECCIONAR LA RESPUESTA A

DE LOS RIESGOS DEL PORTAFOLIO
PROYECTOS DE PROYECTOS
= IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A
T LOS RIESGOS DEL PORTAFOLIO
PORTAFOLIO DE PROYECTOS A NIVEL
PROYECTOS ORGANI;ACIONAL
CUANTIFICAR LA EFECTIVIDAD
DE LA RESPUESTA A LOS
RIESGOS DEL PORTAFOLIO DE
PROYECTOS
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Fuente: Elaboracién propia.

Los Riesgos del portafolio afectan
directamente los objetivos
estratégicos de la Organizacion

Identificar los componentes que mas
impactan a nivel organizacional y
estratégico

Proceso que busca determinar los
riesgos, sus causas y consecuencias
para el portafolio de proyectos.

Determinar el nivel de criticidad de los
riesgos identificados en el portafolio.

Proponer las posibles planes de
accion que va a tomar la organizacion
con respecto a los riesgos del
portafolio.

Costear las alternativas de respuestas
y determinar las que se van a
implantar.

Ejecutar los proyectos dirigidos a
optimizar la gestion del portafolio.

Hacer seguimiento a los indicadores
de éxito asociados a las respuestas.




Para la aplicacién de esta metodologia se requiere el cumplimiento de las siguientes premisas:

- La Organizacién en la cual se aplique debe contar con un plan estratégico y sus
objetivos deben estar claramente definidos y formalizados.

- Cada uno de los componentes del portafolio debe contar previamente con una
calificacion de riesgos individuales del proyecto, asi como con la calificacion de riesgo
general del proyecto.

- Lareserva de contingencia del portafolio de proyectos debe ser minimo la sumatoria

de las reservas de contingencia de los componentes individuales del portafolio.
5.2.1 Priorizar los componentes del portafolio de proyectos

El primer paso para priorizar los componentes consiste en incluir todos los componentes del
portafolio, los cuales se identificaran con un codigo (ID Componente) y una descripcion corta del

mismo (Descripcion del Componente).

El segundo paso consiste en definir el peso (%de importancia) de cada uno de los objetivos
estratégicos con respecto a la vision de la Organizacion. Como premisa para este paso se establece
que todos los objetivos estratégicos deben ser valorados de tal manera que la sumatoria de los
pesos de importancia no puede ser diferente a 100%, condicion necesaria para el correcto
funcionamiento de la herramienta. Si no se cumple esta premisa, no se cuantificara la importancia

de cada uno de los componentes objeto de estudio, y por lo tanto no se podréa evaluar el riesgo.

Dado que el peso o nivel de importancia es una medida porcentual de la percepcion que tiene
la organizacion frente a dichos objetivos, se recomienda que la definicion de estos valores sea
realizada por la Junta Directiva, Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel con ejercicios del tipo

lluvia de ideas y entrevistas, entre otros.

Para efectos de ejemplificacion de la informacion en la herramienta, estos objetivos han sido
divididos en cinco grandes perspectivas con las cuales se deben asociar los objetivos estratégicos
especificos de la Organizacion: 1) Aprendizaje y Crecimiento, 2) Procesos Internos, 3) Enfoque
en el Cliente, 4) Financiera 'y 5) Mercado. A continuacion, se presenta una muestra de la definicion
de peso de estos objetivos (Figura 15). Estos valores deben ser ajustados por los usuarios de la

herramienta.
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Figura 15 Priorizacién de objetivos estratégicos para valoracion de componentes del portafolio

Objetivos Estratégicos

% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25%

Aprendizaje
Descripcion del Componente P . ley Procesos Internos Enfoque en el Cliente Financiero Mercado
Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez definida la importancia de cada componente frente a los objetivos estratégicos, el
tercer paso consiste en calificar cada uno de los componentes del portafolio con respecto al
nivel de importancia que estos tienen frente a los objetivos estratégicos que han sido definidos en

la Organizacién (Figura 16).

Figura 16 Calificacion cualitativa de componentes del portafolio de proyectos

Objetivos Estratégicos
% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25%
Aprendizaje
ID Componente Descripcién del Componente o i I,Z =y Procesos Internos Enfoque en el Cliente Financiero Mercado

Crecimiento

Cc1 COMPONENTE 1 M N A B M

c2 COMPONENTE 2 A B A B A

s COMPONENTE 3 B M A A M

Fuente: Elaboracion propia.

Para calificar dicho nivel de importancia se ha definido una escala cualitativa de tres niveles
(Alto-Medio-Bajo), mas un nivel "nulo™ para aquellos casos en los cuales no se presenta una
relacion entre el componente y alguno de los objetivos estratégicos.

La calificacion del nivel de importancia que tiene cada componente frente a los objetivos
estratégicos de la Organizacion se realizara con los valores indicados en la tabla anterior, donde:
e "A" representa un nivel de importancia ALTO (se identifica con color Rojo)

e "M" representa un nivel de importancia MEDIO (se identifica con color )
e "B" representa un nivel de importancia BAJO (se identifica con el color \Verde),
e "N" representa un valor NULO que se utiliza en los casos en los cuales no existe una

relacién entre el componente y el objetivo estratégico considerado.
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A cada uno de los niveles o valores cualitativos de importancia indicados anteriormente se
asignd un valor numérico (3-2-1-0 respectivamente) con el proposito de obtener una
cuantificacién ponderada de cada componente en funcion de los objetivos estratégicos (Figura
17). Esta cuantificacion ponderada permite obtener la priorizacién de componentes para proceder

con la valoracion de riesgos.

Figura 17 Nivel de importancia

NIVEL DE IMPORTANCIA VALOR
A Alto 3
M Medio 2
B Bajo 1
N Nulo 0

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de identificar los componentes, asignar el peso (% de Importancia) a los objetivos
estratégicos y de calificar cada componente frente a los diferentes objetivos estratégicos, la Junta
Directiva, Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel deben establecer el ""Umbral de
Priorizacion" (variable entre 1,0 y 3,0), el cual representa el limite segln la calificacion entre los
componentes del portafolio que ingresaran al andlisis para la gestion de riesgos (componentes mas
importantes o por encima del umbral), y los que no (componentes menos importantes o por debajo
del umbral). En otras palabras, este limite permitird depurar componentes que no se consideran

como una amenaza para la estrategia de la Organizacion (Figura 18).

Figura 18 Umbral de priorizacion

Umbral de

Priorizacicy

2

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez identificados y calificados los componentes del portafolio de proyectos y definido del

umbral de priorizacion, la herramienta realizara la cuantificacion del nivel de importancia de cada

componente multiplicando el valor del nivel de importancia por el peso 0 "% de importancia” de

cada objetivo estratégico y realizando la sumatoria de los resultados, tal como se muestra en la

Figura 19:

Figura 19 Priorizacion de componentes

Priorizacion de Componentes

Total %

% de Importancia

15%

15%

20%

25%

25%

100%

Aprendizaje y

IDC

Crecimiento

Procesos Internos

Enfoque en el Cliente

Financiero

Mercado

Total

c1

2

0

3

1

2

1,65

c2

3

1

3

1

3

2,20

c3

1

2

3

3

2

2,30

Fuente: Elaboracion propia.

Umbral de
Priorizacién

2

El resultado que se obtiene de la operacion anterior define la importancia que tiene el

componente dentro del portafolio; posteriormente ese resultado se compara con el valor asignado

al "Umbral de Priorizacion". Si el valor de importancia es menor que el umbral de priorizacion, el

componente no continda en el analisis para la valoracion de riesgos a nivel de portafolio y se

identificara con un sombreado de color VVerde; si por el contrario el valor de importancia es mayor

que el umbral de priorizacién, el componente continuara en el analisis para la valoracion de riesgos

a nivel de portafolio y se identificara con un sombreado de color Rojo.

Como resultado de los pasos anteriores, se presentan graficamente los componentes

priorizados del Portafolio de Proyectos y a los cuales se realizara el anlisis de riesgos (Figura 20):
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Figura 20 Resultado del proceso de priorizacién de componentes del portafolio de proyectos

Grafico 1. Priorizacion de Componentes del Portafolio

MPORTANCIA
N
mow

N
-

N
Y

2,30
230 L

UMBRAL DE PRIORIZACION

18

16

14

12

c1 c2 3 o 0 o
COMPONENTES

——umbral de Friorizacion ® valorimportancia

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2 Declarar los riesgos del portafolio de proyectos

Este proceso busca declarar o definir los riesgos que pueden afectar al portafolio de proyectos,
a partir de los componentes priorizados del portafolio de proyectos. Esta etapa incluye también la
documentacion de las causas y consecuencias de dichos riesgos sobre los objetivos estratégicos de
la Organizacion.

Se busca mostrar los riesgos de una manera estructurada en la que se pueda facilitar su
descripcion, valoracion e impacto que tendria a nivel organizacional. La identificacion de los
riesgos asociados a las actividades empresariales y la toma de decisiones se pueden calificar como
estratégica, tactica u operacional. Para la metodologia propuesta se establecen categorias de riesgo

asociados al impacto en la organizacion.

La informacion se consolida en el formato que se muestra a continuacion en la Tabla 11.
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Tabla 11 Formato de declaracién de riesgos del portafolio de proyectos

ID Componente Descripcidn del Componente Estratégico Riesgo

Ppal. Obj Categoria del Riesgo

[(RBS]

Asociado

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, se describen los conceptos que se deben tener en cuenta para el

diligenciamiento de esta informacion.

Principal Objetivo Estratégico Asociado: Esta informacién se asocia con la

calificacion de componentes del portafolio en funcién de los objetivos estratégicos
realizada en la Tabla 1 (hoja “priorizacién de componentes”). Se debera seleccionar el
objetivo estratégico sobre el cual el componente evaluado tiene mayor relevancia.

Categoria del Riesgo: La categoria de riesgo hace referencia a la fuente u origen del

riesgo. Estas categorias han sido definidas en funcion de los problemas encontrados a
nivel de portafolio en diferentes investigaciones académicas y plasmadas en una
estructura de desglose (o Risk Breakdown Structure RBS por sus siglas en inglés), la

cual se presenta en la hoja "RBS".

Causas: Teniendo en cuenta la categoria de riesgo con la cual se asocia el riesgo

evaluado, en la "causa" se debe ampliar el detalle del origen del riesgo. Esta causa
ayudara a definir la estrategia y el plan de respuesta para gestionar el riesgo

adecuadamente.

La RBS disefiada para esta herramienta se presenta a continuacién en la Figura 21.:
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Figura 21 Categorias de riesgo (RBS) definidas para la caracterizacion de riesgos

CATEGORIAS DE RIESGOS

Disponibilidad de
Recursos

Compromiso de
Stakeholders con la
Gestion de Riesgos del
Portafolio

Madurez en la Gestion de
Portafolio

Cambio en Proyectos
Individuales

Cultura Organizacional

Externo

Falta de recursos internos
suficientes

Falta de participacion en
actividades de gestion de
riesgos

Falta de un proceso
estandar para la gestion
de portafolio

Extensiones del alcance,

costo o tiempo de los
componentes del
portafolio

Falta de conciencia de la
necesidad de gestionar
los riesgos del portafolio

Normativos y Legales

Falta de disponibilidad de
lareserva de
contingencia del proyecto

Falta de apoyo al
portafolio a nivel
ejecutivo

Falta de criterios
objetivos para la toma de
decisiones en el
portafolio

Requerimiento de
aumentar los recursos
internos

Ajustes derivados de
requerimientos legales

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3 Valorar la severidad de los riesgos del portafolio de proyectos

Cambios en el mercado

Pérdida de valor del caso
de negocio

Luego de declarar y caracterizar el riesgo asociado a cada componente priorizado, se procede
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con el analisis cualitativo de los riesgos, el cual se realiza a partir de la valoracion de la
probabilidad de ocurrencia del riesgo y la afectacion (o impacto) que este tiene sobre diferentes
aspectos de la Organizacién. Previo a esto, es preciso que se defina, por parte de la Junta Directiva,
Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel, de la "Tolerancia al Riesgo" de la Organizacion, dado
que a partir de esta se selecciona la matriz probabilidad-impacto que relaciona la probabilidad de
ocurrencia del riesgo con el impacto que este tiene sobre la Organizacion. Esta tolerancia se

categorizara como Alta, Media o Baja, tal como se muestra a continuacion en la Figura 22.




Figura 22 Matriz probabilidad-impacto en funcion de la tolerancia al riesgo de la Organizacion

TOLERANCIA AL RIESGO TOLERANCIA AL RIESGO TOLERANCIA AL RIESGO
Alta Media Baja
MATRIZ DE VALORACION DE RIESGOS PARA ORGANIZACIONES CON MATRIZ DE VALORACION DE RIESGOS PARA ORGANIZACIONES CON MATRIZ DE VALORACION DE RIESGOS PARA ORGANIZACIONES CON
TOLERANCIA BAJA AL RIESGO TOLERANCIA NEUTRA AL RIESGO TOLERANCIA ALTA AL RIESGO

A A A

RIESGO
MEDIO

Ao
ATo
ATa

RIESGO RIESGO
BAJO MEDIO

RIESGO RIESGO
BAIO MEDIO MEDIO

RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
MEDIO MEDIO BAJO MEDIO

MEDIA

PROBABILIDAD
MEDIO

PROBABILIDAD
MEDIO

PROBABILIDAD

RIESGO RIESGO
BAJO MEDIO

RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
BAJO MEDIO BAIO BAID BAJIO
am

BAIO
BAIA
g

3

B0 MEDIO AT0 B0 MEDID Ao N B0 MEDIO

IMPACTO v IMPACTO IMPACTO

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez caracterizado cada riesgo y definida la tolerancia de la Organizacion, se procede con
el andlisis cualitativo de los riesgos. Este analisis se realiza a partir de la valoracion de la
probabilidad de ocurrencia del riesgo y la afectacion (o impacto) que este tiene sobre diferentes

aspectos de la Organizacion.

Esta afectacion (o impacto) del riesgo hace referencia a la valoracion del impacto que tendria
sobre la organizacion la materializacion del riesgo del componente priorizado y se valora o califica
en los términos cualitativos de Alto (A), Medio (M), Bajo (B) y Nulo (N); este tltimo se utiliza

cuando no hay relacion o impacto entre el riesgo y la Organizacion.

Para valorar la afectacion sobre la Organizacion, se han establecido cuatro aspectos
principales: 1) Rentabilidad, 2) Acceso al mercado, 3) Optimizacion de la Gestion Interna, y 4)
Sostenibilidad. La herramienta permite adicionalmente evaluar otro aspecto no considerado entre

los cuatro indicados anteriormente.

Una vez valorado cada uno de los aspectos de afectacion, la herramienta estimara la afectacion
0 impacto total que el riesgo causard sobre la Organizacion; posteriormente se estima la
probabilidad de que este este riesgo se presente (también en términos de Alto - Medio y Bajo), y
ya con estos dos datos se estima la calificacion o severidad del riesgo con ayuda de la matriz

Probabilidad-Impacto.
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En la Figura 23 se presenta un ejemplo de la valoracion cualitativa de riesgos realizada de

acuerdo con el procedimiento indicado anteriormente.

Figura 23 Valoracion de la severidad de los riesgos del portafolio de proyectos

AFECTACION DEL RIESGO EN LA ORGANIZACION

30% 25% 15% 15% 15%
Optimizacié Afectacio Probabilidad d Calificacion del
Rentabilidad Acceso al Mercado p.ltmzacmn Sostenibilidad ectacion en Total Impacto robabili a- € all |tfacmn €
Gestion Interna Otros Aspectos Ocurrencia Riesgo
M M A M M Alto Media Alto
A N M M N Medio Media Medio
A B A B M Alto Baja Medio

Fuente: Elaboracion propia.

Las herramientas disefiadas para la priorizacion, declaracion y valoracién de riesgos se

realizara una prueba piloto de campo con el animo de calibrar las escalas de referencia.
5.2.4 Proponer alternativas de respuesta a los riesgos del portafolio de proyecto

Una vez estimado la calificacion o severidad del riesgo de cada uno de los componentes
priorizados del componente se llega al quinto o ultimo paso en la metodologia para la gestion de
riesgos de un portafolio de proyectos, el cual consiste en la definicién de la estrategia y el plan de

respuesta a los riesgos identificados y valorados.

Dado que el plan de respuesta es particular y detallado para cada componente y Organizacion,
se propone que el plan de respuesta se enfoque en plantes de intervencion sobre uno o mas
componentes del portafolio de proyectos, o la creacion e inclusién de un nuevo proyecto al

portafolio de proyectos.
5.2.5 Seleccionar la respuesta a los riesgos del portafolio de proyectos

Costear las diferentes alternativas de respuesta propuestas en el proceso anterior y seleccionar

aquellas que se van a implementar, incluida la inclusion de nuevos proyectos en el portafolio.
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Esta respuesta implica la implementacion de una o varias estrategias combinadas, de forma
que la seleccion de estas debe implicar que la empresa, en concordancia con sus objetivos, va a
obtener una reduccion costos, un incremento de valor de su portafolio, asi como otro tipo de
beneficios y ventajas teniendo en cuenta los requisitos ambientales, legales, reglamentarios y de

responsabilidad social.

5.2.6 Implementar la respuesta a los riesgos del portafolio de proyectos a nivel

organizacional

Proceso en el cual se ejecutan las acciones o proyectos que no solo permitiran gestionar los

riesgos del portafolio, sino que también aportaran a optimizar la gestion del portafolio.

En esta etapa se garantiza que los planes de accion desarrollados para las actividades y
prevencion de riesgos planificados se apliquen, se monitoree su ejecucion y efectividad y de

acuerdo con la respuesta esperada se apliquen los correctivos necesarios.

Es necesario también en esta etapa establecer y dar claridad a los roles, responsabilidades y
apoyo necesario para la supervision de la gestion del riesgo en el portafolio de proyectos por parte

de todos los involucrados.

5.2.7 Cuantificar la efectividad de la respuesta a los riesgos del portafolio de

proyectos

A traveés de este proceso se busca realizar el seguimiento a los indicadores de éxito asociado a

las respuestas implementadas.

El seguimiento y la revisidn de las respuestas implementadas a los riesgos del portafolio debe
ser regular y abarcar todos los pasos del modelo propuesto, para que proporcione una medida

funcional del mismo.

Para la aplicacion de la metodologia descrita en este capitulo se disefi6 un instructivo detallado

el cual se incluye en el Anexo 1.
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6 APLICACION DE LA METODOLOGIA EN UN CASO REAL DE PORTAFOLIO
DE PROYECTOS

Para validar la metodologia y herramienta descrita en el capitulo anterior se utilizé como caso
de estudio y aplicacion el entorno de proyectos dados por la empresa EQUIPOS Y CONTROLES
INDUSTRIALES S.A. (ECI S.A)), a la cual se obtuvo acceso gracias la gestion de uno de los

autores del presente documento.

ECI S.A. es una empresa colombiana que cuenta con mas de 50 afios de participacion en el
sector industrial a través de soluciones integrales de alta tecnologia, ingenieria, ejecucion de
proyectos, suministros, servicios y soporte técnico especializado en instrumentacion y

automatizacion industrial.

La Mision de ECI S.A. es “Optimizar las operaciones de nuestros clientes a partir de
soluciones integradas de alta tecnologia en sistemas de automatizacion y control de calidad,
ingenieria, ejecucién de proyectos, suministros, capacitacion y servicios, con personal competente
y un enfoque de mejora continua, dando respuesta a las necesidades y expectativas de nuestras
partes interesadas, soportado en un Sistema de Gestidn Integrado y un sentido de responsabilidad
social” y la vision “En el Afio 2020 estaremos consolidados como uno de los proveedores mas

importantes en soluciones integrales para la industria colombiana”.
Los Objetivos Estratégicos definidos por ECI S.A. se listan a continuacion:

Orientacion al cliente
Personal Altamente competente
Crecimiento sostenible y rentable

Mejora continua

o B~ w DD

Posicionamiento Nacional

Los resultados de la aplicacion de la herramienta de evaluacion de riesgos del portafolio de
proyectos se presentan a continuacion. Fueron llevados a cabo los primeros cuatro pasos
propuestos en la metodologia, mediante la aplicacion conjunta entre los autores de la presente

investigacion y uno de los representantes de la compafiia.
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6.1 Priorizar los componentes del portafolio de proyectos externos del Area de
Operaciones ECI S.A.

Para el primer paso de la metodologia propuesta para gestionar los riesgos de un portafolio de

proyectos se logré acceder a informacién parcial del portafolio de ECI S.A. por razones de

confidencialidad; estos proyectos actualmente los ejecuta el Departamento de Operaciones de la

compaiiia. Los proyectos dados por parte del planeador se describen en la Tabla 12.

Tabla 12. Componentes del portafolio de proyectos externos Area de operaciones ECI S.A.

PRESUPUESTO

CLIENTE

OBJETO

FECHA FIN

P32C160285

ODL S.A

Servicio de reparacion y mantenimiento de valvulas tipo
bola, 4 vias y cheque

10/05/19

P32C160443

OLEODUCTO
BICENTENARIO

Acuerdo marco de precios para la prestacion del servicio
de reparacion y mantenimiento de valvulas tipo bola, 4
vias y cheque contrato 9000020

11/05/19

P32C180320

PERENCO OIL
AND GAS

Servicio por llamado de mantenimiento especializado y
reparacion de valvulas para campo Guando

31/12/20

P32C180403

ODL S.A

Servicio de mantenimiento a los computadores de flujo
marca Omni del oleoducto de los Llanos Orientales y
oleoducto Bicentenario (Rubiales - Jaguey - Cusiana -
Araguaney)

31/12/19

P32C190067

BIOENERGY
S.AS.

Servicio de diagnostico de valvulas de control en planta
mantenimiento y calibracién valvulas de seguridad
(PSV, PSE, PVV)

15/07/19

P41C170224

ECOPETROL
S.A.

Pruebas del fire and gas, y sistema de emergencia
interlocks, instalado en la estacion de Ecopetrol ubicada
en Chichimene. Pruebas del sistema control DCS,
instalado en la estacién de Ecopetrol ubicada en
Chichimene. Informe final que contiene backups de base
datos y graficos, procedimientos bésicos de operacién
del sistema apagado y encendido seguro sistema, listado
de repuestos critico para mantenimiento,
recomendaciones de plan de mantenimiento del sistema

15/06/19

P41C180029

MORELCO SAS

Termosuria servicio de ingenieria para realizar la
configuracion, desarrollo de FAT, SAT, SIT,
precomissioning, comissioning, puesta en marcha y
capacitacion del sistema de control de proceso.
actividades a realizar en las instalaciones del cliente
ubicadas en la estacion Termosuria, en el departamento
del Meta.

05/06/19

P41C180033

MORELCO SAS

Termocoa servicio de ingenieria para realizar la
configuracion, desarrollo de FAT, SAT, SIT,
precomissioning, comissioning, puesta en marcha y
capacitacion del sistema de control de proceso.

05/06/19
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PRESUPUESTO

CLIENTE

OBJETO

FECHA FIN

actividades a realizar en las instalaciones del cliente
ubicadas en la estacion Termocoa, en el departamento
del Meta.

P41C180347

SYNGENTA

Estudios de areas clasificadas en todas las plantas
Syngenta.

31/12/19

P41C180954

ECI -
ACUEDUCTO
CAIJICA

Configuracion y puesta en marcha de venta de tres
laboratorios en sitio con transmisidn de datos en tiempo
real para el analisis de las caracteristicas fisicas del agua
suministrada por el acueducto de Bogota y distribuidas
por las redes de la empresa de servicios publicos al
municipio de Cajica. los trabajos a realizar en los puntos
de Hato Grande, San Gabriel y Escuela de Capellania.

16/05/19

ECOCA-10

ECOPETROL
S.A.

Servicio de mantenimiento especializado para
computadores de flujo y sistemas de medicién dinamica
marcas Omni y Krohne instalados en la refineria de
Cartagena.

31/12/19

ECOLLA-05

ECOPETROL
S.A.

Ingenieria de detalle para las facilidades de produccion
de crudo y tratamiento de agua asociada, estacion
Castilla 3

01/09/19

ECOLLA-06

ECOPETROL
S.A.

Disefio, suministro y construccion de los subsistemas de
deteccion, monitoreo, control y alarma contraincendios
de los CCM's ampliacion y torres de enfriamiento de los
edificios eléctricos (CCM) del CPF2 del campo Rubiales
de Ecopetrol

25/06/19

GECGJR-01

GECELCA

Servicio de instalacion y puesta en marcha de un sistema
de acondicionamiento de 10 muestras del ciclo
generacion agua-vapor unidades 1y 2 de la central
térmica de La Guajira de acuerdo con las
especificaciones requeridas.

30/12/19

Fuente: Elaboracion propia

Con la colaboracion del Gerente (e) del Area de Operaciones se definieron los siguientes

porcentajes a los objetivos estratégicos de la organizacion, requeridos por la metodologia

propuesta (Tabla 13):

Tabla 13. Peso (% importancia) de los componentes del portafolio externo Area de Operaciones ECI S.A.

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

OBJETIVO ESTRATEGICO
ASOCIADO

% DE IMPORTANCIA
DE LA PERSPECTIVA

Aprendizaje y Crecimiento Personal altamente competente 15%
Procesos Internos Mejora continua 15%
Enfoque en el Cliente Orientacion al cliente 20%
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Financiero Crecimiento sostenible y rentable 25%

Mercado Posicionamiento Nacional 25%

Fuente: Elaboracion propia

Una vez identificados los componentes del portafolio de proyectos y definido el peso de cada
uno de los objetivos estratégicos se procede con el diligenciamiento de la Tabla 1 de la herramienta
de evaluacion de riesgo, en la cual se califica el nivel de importancia de los componentes del
portafolio con respecto a los objetivos estratégicos. Los resultados de la calificacion se presentan

a continuacion en la Tabla 14.

Tabla 14 Calificacion de la importancia de componentes portafolio externo Area de Operaciones ECI

Priorizacién de Componentes del Portafolio

Tabla 1 - Calificacién Nivel de Importancia de Componentes en Funcion de los Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25%

Aprendizaj
1D C D ipcion del C :ren |.zaje y Procesos Internos Enfoque en el Cliente Financiero Mercado

PRUEBA DEL SITEMA FIRE&GAS ESTACION
P41C170224 CHICHIMENE M

SERVICIO DE MANTENIMIENTO
ECOCA-10  |COMPUTADORES DE FLUJO Y SISTEMAS DE
MEDICION REFINERA DE CARTAGENA

INGENIER(A DE DETALLE PARA LAS FACILIDADES
ECOLLA-05 DE PRODUCCION DE CRUDO Y TRATAMIENTO DE
AGUA ASOCIADA, ESTACION CASTILLA 3

DISENO, SUMINISTRO Y CONTRUCCION DE LOS
ECOLLA-06  [SUBSISTEMAS CONTRAINCENDIOS CAMPO
RUBIALES DE ECOPETROL

SERVICIO DE REPARACION Y MANTENIMIENTO

P32C160285 DE VALVULAS TIPO BOLA, 4 VIAS Y CHEQUE ODL

SERVICIO DE MANTENIMIENTO A LOS

P32C180403 | \PUTADORES DE FLUJO BICENTENARIO

SERVICIO DE REPARACION Y MANTENIMIENTO
P32C160443  |DE VALVULAS TIPO BOLA, 4 VIAS Y CHEQUE
OLEODUCTO BICENTENARIO

SERVICIO DE INGENIERIA SISTEMA DE CONTROL

Pa1C180029 PROCESO TERMOSURIA

SERVICIO DE INGENIERIA SISTEMA DE CONTROL
Pa1C180033 PROCESO TERMOCOA M M M B B

Fuente: Elaboracion propia
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Para continuar con la metodologia propuesta es preciso definir el umbral de priorizacién por

encima del cual los componentes incluidos en el ejercicio continuaran en el analisis de riesgos. Asi

las cosas, se definidé un umbral de priorizacion de 2, a partir del cual se obtuvieron los resultados

que se presentan en la Tabla 15 y en la Figura 24.

Tabla 15 Resultados de la priorizacion de componentes portafolio externo Area de Operaciones ECI S.A.

Tabla 3 - Priorizacién de Componentes Total %
q Umbral de
% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25% 100% Priorizacién
IDC je y Crecimit Procesos Internos Enfoque en el Cliente Financiero Mercado Total 2

Fuente: Elaboracion propia

Figura 24 Representacion gréfica de los resultados de priorizacién de componentes portafolio externo Area de

Operaciones ECI S.A.
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112

Fuente: Elaboracion propia



Como se observa en la Figura 24, de los nueve componentes incluidos para la evaluacion, sélo

cinco de estos superaron el umbral de priorizacion establecido. Estos cinco componentes

continuaran con el analisis de riesgo dentro de los siguientes pasos de la metodologia.

6.2 Declarar los riesgos de los componentes del portafolio de proyectos externos del Area
de Operaciones ECI S.A
En esta etapa del proceso se busca determinar los riesgos de los cinco componentes que

pasaron el filtro inicial de priorizacion del portafolio, que se realizo previamente.

La determinacién o declaracion de los riesgos y la documentacion de sus caracteristicas se

presenta a continuacion en la Tabla 16.

Tabla 16 Declaracion de los riesgos de componentes portafolio externo Area de Operaciones ECI S.A.

Ppal. Obj
ID Componente Descripcion del Componente Estratégico Riesgo Categoria del Riesgo (RBS)
Asociado
SERVICIO DE MANTENIMIENTO COMPUTADORES DE FLUJO Y| Enfoque enel Perdida de Cliente
ECOCA-10 . . q,u I L. : Disponibilidad de Recursos
SISTEMAS DE MEDICION REFINERIA DE CARTAGENA Cliente Estratégico
INGENIERIA DE DETALLE PARA LAS FACILIDADES DE Incumplimientoy X
< . . L Cambio en Proyectos
ECOLLA-05 PRODUCCION DE CRUDO Y TRATAMIENTO DE AGUA Financiero Aplicacién de Individuales
ASOCIADA, ESTACION CASTILLA 3 Multas s
. o Incumplimientoy
P32C160285 SERVICIO DE REPARACION ¥ MANTENIMIENTO DE VALVULAS Financiero Aplicacién de Incumplimiento en Calidad
TIPO BOLA, 4 VIAS Y CHEQUE ODL a2 3
Multas
SERVICIO DE MANTENIMIENTO A LOS COMPUTADORES DE| Enfoque enel Afectacion de X -
P32C180403 . Disponibilidad de Recursos
FLUJO BICENTENARIO Cliente Imagen
. n Incumplimientoy
SERVICIO DE REPARACION Y MANTENIMIENTO DE VALVULAS . X L, L i
P32C160443 o Financiero Aplicacién de Incumplimiento en Calidad
TIPO BOLA, 4 VIAS Y CHEQUE OLEODUCTO BICENTENARIO Multas

Fuente: Elaboracion propia

Si bien dentro del andlisis técnico se evidencia cierta independencia entre componentes, se

logré identificar en el andlisis conjunto que existe una relacion de dependencia entre la

planificacién de las actividades y la disponibilidad de recursos especializados.
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6.3 Valorar la severidad de los riesgos de los componentes del portafolio de proyectos
externos del Area de Operaciones ECI S.A
Previo a la valoracion de la severidad de riesgos del portafolio de proyectos, es importante
resaltar que actualmente ECI S.A. realiza para cada uno de sus proyectos una evaluacion general
de riesgos a través de una matriz que considera los alcances propios de la actividad. Sin embargo,
no se identifica un andlisis de riesgos a nivel de portafolio que identifique interdependencias o

interrelaciones entre los proyectos.

Como se menciono en la metodologia descrita en el capitulo anterior, la valoracion de riesgos
precisa de la definicion de la tolerancia al riesgo de la Organizacion pues con base en esta se
selecciona la matriz probabilidad-impacto que servira para determinar la severidad del riesgo de
cada componente. En este sentido, y considerando tanto la rentabilidad como el monto de cada
componente, se definio para ECI S.A. una tolerancia moderada al riesgo, la cual tiene asociada la

matriz de evaluacion de riesgos que se presenta a continuacion en la Tabla 17.

Tabla 17 Matriz probabilidad-impacto para valoracion de riesgos para tolerancia moderada al riesgo de ECI S.A.

A

o RIESGO
< MEDIO

[=]

=3

a

HE RIESGO RIESGO

gl = BAIO MEDIO

9

[+

a
9 RIESGO RIESGO RIESGO
= BAJO BAJO MEDIO

BAJO MEDIO ALTO

IMPACTO

Fuente: Elaboracion propia

Definida la tolerancia al riesgo, se procede con la calificacion de la afectacion (consecuencia
0 impacto) que tendria en la Organizacion la materializacion del riesgo de cada uno de los
componentes priorizados; esto en funcion de la rentabilidad, acceso al mercado, optimizacién de

la gestidn interna, la sostenibilidad y la afectacion en otros aspectos.
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Como se observa en la Tabla 18, los componentes P32C160285 y el P32C160443 se
consideran criticos al interior de la Organizacion debido al alto impacto que podria tener la
materializacion del riesgo que tienen asociado que es el del incumplimiento y aplicacion de multas
y en relacion con la rentabilidad, mientras que el componente ECOCA-10, se considera critico por
temas de gestion interna e imagen ante el Cliente. Sin embargo, analizados integralmente cada uno
de los componentes en funcién del resultado ponderado del impacto y de la probabilidad de
ocurrencia se concluye que el componente del portafolio que presenta una condicién de riesgo alto
es el ECOCA-10, mientras que el componente P32C160285 presenta una condicién de riesgo total
medio y el P32C160443, una condicion de riesgo bajo.

Tabla 18 Resultados de la valoracién de riesgos de componentes portafolio externo Area de Operaciones ECI S.A.

VALORACION DE RIESGOS e

30% 25% 15% 15% 15%

Optimizacion Sostenibilidad Afectacién en Otros| Total Impacto

ID Componente Rentabilidad Acceso al Mercado .
Gestién Interna Aspectos*

Probabilidad de
Ocurrencia

Calificacién del
Riesgo

ECOCA-10 ™M M A M M Alto

Media

ECOLLA-05 A N M M N Medio

Media

Medio

*Descripcién Afectacion en
Otros Aspectos

Afectacién de imagen ante el dliente y repercusion en
la ejecucién de proyectos con la misma entidad.

P32C160285 A B A B M Alto

Baja

Medio

Afectacién de imagen ante el cliente y repercusién en
la ejecucién de proyectos con la misma entidad.

P32C180403 B M A M M Medio

Media

Medio

Afectacién de imagen ante el dliente y repercusion en
la ejecucién de proyectos con la misma entidad.

P32C160443 A M M M N Medio Baja Bajo

Fuente: Elaboracion propia

6.4 Proponer alternativas de respuesta a los riesgos de los componentes del portafolio de
proyectos externos del Area de Operaciones ECI S.A

La metodologia propone que se planteen alternativas de respuesta a los riesgos que son

valorados como altos. De acuerdo con los resultados obtenidos de la valoracion de riesgos, se

identificoO que el riesgo con severidad mas alta en este ejercicio es el de péerdida del cliente

estratégico. Una de las causas asociadas a este riesgo es la baja disponibilidad de recursos

profesionales para trabajos especializados como los que se requieren en el proyecto ECOCA-10.
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En funcidn de lo anterior, se propusieron como alternativas de respuesta al riesgo identificado,

las siguientes:

e Implementacion de un plan de nivelacion y actualizacion de conocimiento tanto al
personal que ejecuta las operaciones como para el nuevo personal que ingrese a la
Organizacion, actividades que se considera deben ser abordadas a través de la
conformacién de un nuevo proyecto, el cual debera ingresar al portafolio de proyectos
previa autorizacion de la Alta Gerencia.

e Contratacion de nuevo personal con el conocimiento requerido para la atencion de los

proyectos y servicios.

6.5 Seleccionar la respuesta a los riesgos de los componentes del portafolio de proyectos
externos del Area de Operaciones ECI S.A
En este paso de la metodologia propuesta, queda en la alta gerencia de ECI S.A. evaluar,
seleccionar y ordenar la implementacién de los planes propuestos de acuerdo con los

recursos Yy viabilidad que identifiquen para cada una de las alternativas.
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7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La revision de la literatura permiti¢ identificar que las diferentes metodologias para evaluacion
de riesgos a nivel de proyectos consideran tres pasos fundamentales para tal fin: identificacion de
riesgos, andlisis y definicion del plan de respuesta. Sin embargo, a nivel de la gestion de los riesgos
en el portafolio de proyectos, se encontr6 que estos pasos son descritos de manera genérica a nivel
de mejores practicas, pero que requieren que los usuarios de estas realicen definiciones con mayor

nivel de detalle, para que puedan considerarse aproximaciones metodoldgicas de fécil utilizacion.

La metodologia se compone de dos elementos: (1) el proceso de gestion de portafolio de
proyectos y (2) la herramienta que lo soporta. El proceso se definié en términos de los siguientes
pasos: (1) priorizar los componentes del portafolio, en el cual se determina la importancia de los
proyectos frente a los objetivos estratégicos a los cuales estan asociados y se filtran los proyectos
que continuan en el andlisis de acuerdo con el umbral de calificacion dado por la organizacion;
(2) declarar los riesgos asociados a cada proyecto; (3) valorar su severidad de acuerdo con aspectos
en el contexto organizacional como la rentabilidad, el acceso al mercado, la gestion interna o la
sostenibilidad; (4) proponer alternativas de respuesta que en este caso no estan asociadas a los
proyectos sino a los riesgos que son compartidos por varios proyectos en el portafolio; (5)
seleccionar la respuesta a los riesgos, la cual puede ser a su vez una iniciativa de proyecto; (6)
implementarla y (7) cuantificar su efectividad. La herramienta que soporta el proceso esta
construida en Excel y le permite a un usuario realizar los pasos descritos de una manera sencilla y
detallada.

La metodologia aporta varios lineamientos de los cuales no se encontrd evidencia en los
estandares internacionales como el del portafolio de proyectos del PMI. EI primero se relaciona
con la inclusién de los objetivos estratégicos de la organizacién en el analisis. El segundo tiene
que ver con la definicion de un umbral de priorizacion, que permite filtrar los componentes del
portafolio que pueden continuar con la evaluacion. El tercero, con una estructura de division de
riesgos que identifica categorias de riesgo asociadas al portafolio de proyectos, como la
disponibilidad de recursos, el compromiso de los stakeholders con la gestion del riesgo del
portafolio, la madurez de la organizacion en la gestion de proyectos, la cultura organizacional y
los factores externos. Finalmente, el cuarto, que tiene que ver con la definicion del grado de

tolerancia al riesgo de la organizacion, el cual se consider6 un factor preponderante en la
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evaluacion cualitativa del riesgo del portafolio de proyectos, ya que este factor permite seleccionar

la matriz probabilidad — impacto requerida para realizar este analisis.

Entre las limitaciones de la presente investigacion estuvieron el tiempo de desarrollo que fue
muy corto y la disponibilidad de portafolios de proyectos reales, que permitieran aplicar la
metodologia y ajustarla con la realidad. Por tanto, como recomendacion para futuros trabajos de
investigacion relacionados con este tema, se propone aplicar el instrumento a un mayor nimero de
organizaciones y en diferentes sectores de la industria, profundizar en los lineamientos generales
para la definicién del plan de respuesta, sin perder de vista la consideracion de que los planes de
respuesta son muy especificos en funcion de los componentes priorizados, el contexto

organizacional y el entorno de esta.
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9 ANEXO1-INSTRUCTIVO PARA EL USO DE LA HERRAMIENTA

A continuacidn, se presentan las instrucciones para el uso adecuado de la herramienta de

valoracion de riesgos del portafolio de proyectos.
Pestafia "'Priorizacion de Componentes"

El resultado del proceso que se lleva a cabo en esta seccidn es la priorizacion de los
componentes (proyectos, programas y/o sub-portafolios) que estan incluidos en el portafolio de

proyectos de la compafiia.

Tabla 1 - Calificacion Nivel de Importancia de Componentes en Funcion de los Objetivos Estratégicos.

Tabla Nro. 1 - Calificacion Nivel de Importancia de Componentes en Funcién de los Objetivos Estratégicos

OE]etNos Estrateg
e
% de Importancia QlS% 15% 20% 25% 25%
— Aprena\mjfhw E—
ID Compo Descripcion del e .. Procesos Inter| —enecie Mercado
Crecimiento

/ 1 \
(i )
AE rd

Fuente: Elaboracion propia

El primer paso para diligenciar esta tabla consiste en incluir todos los componentes del
portafolio, los cuales se identificaran con un codigo (ID Componente) y una descripcién corta del

mismo (Descripcion del Componente).

El segundo paso consiste en definir el peso (%de importancia) de cada uno de los objetivos
estratégicos con respecto a la vision de la Organizacion. Como premisa para este paso se establece
que todos los objetivos estratégicos deben ser valorados de tal manera que la sumatoria de los
pesos de importancia no puede ser diferente a 100%, condicion necesaria para el correcto
funcionamiento de la Tabla 3. Si no se cumple esta premisa, no se cuantificara la importancia de

cada uno de los componentes objeto de estudio, y por lo tanto no se podréa evaluar el riesgo.

Dado que el peso o nivel de importancia es una medida porcentual de la percepcion que tiene
la Organizacién frente a dichos objetivos, se recomienda que la definicion de estos valores sea
realizada por la Junta Directiva, Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel con ejercicios del tipo

lluvia de ideas y entrevistas, entre otros.
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Para efectos de estandarizacion de informacion en la herramienta, estos objetivos han sido
divididos en cinco grandes perspectivas con las cuales se deben asociar los objetivos estratégicos
especificos de la Organizacion: 1) Aprendizaje y Crecimiento, 2) Procesos Internos, 3) Enfoque
en el Cliente, 4) Financiera y 5) Mercado. En la siguiente tabla se presenta un ejemplo de la
definicion de peso de estos objetivos. Estos valores deben ser ajustados por los usuarios de la
herramienta.

Tabla 2 — Peso de los objetivos estratégicos de la Organizacion

Objetivos Estratégicos

% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25%

Lo Aprendizaje y . -
Descripcion del Componente . Procesos Internos Enfoque en el Cliente Financiero Mercado
Crecimiento

Fuente: Elaboracién propia

Una vez definida la importancia de cada componente frente a los objetivos estratégicos, el
tercer paso consiste en calificar cada uno de los componentes del portafolio con respecto al nivel
de importancia que estos tienen frente a los objetivos estratégicos que han sido definidos en la

Organizacion. Esta calificacion se realiza igualmente en la Tabla 3.

Para calificar dicho nivel de importancia se ha definido una escala cualitativa de tres niveles
(Alto-Medio-Bajo), mas un nivel "nulo™ para aquellos casos en los cuales no se presenta una

relacion entre el componente y alguno de los objetivos estratégicos. Esta escala se presenta en la
Tabla 3 y describe a continuacion.

Tabla 3 — Valoracion del nivel de importancia

NIVEL DE IMPORTANCIA VALOR
A Alto 3
M Medio 2
B Bajo 1
N Nulo o}

Fuente: Elaboracion propia

La calificacion del nivel de importancia que tiene cada componente frente a los objetivos

estratégicos de la Organizacion se realizara con los valores indicados en la tabla anterior, donde:
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- "A" representa un nivel de importancia ALTO (se identifica con color Rojo)
- "M" representa un nivel de importancia MEDIO (se identifica con color )
- "B" representa un nivel de importancia BAJO (se identifica con el color Verde),

- "N" representa un valor NULO que se utiliza en los casos en los cuales no existe una

relacion entre el componente y el objetivo estratégico considerado.

A cada uno de los niveles o valores cualitativos de importancia indicados anteriormente se
asignd un valor numeérico (3-2-1-0 respectivamente) con el propdsito de obtener una cuantificacion
ponderada de cada componente en funcion de los objetivos estratégicos. Esta cuantificacion
ponderada se presenta en la Tabla 4 y su resultado permite obtener la priorizacion de componentes
para proceder con la valoracion de riesgos.

Ejemplo diligenciamiento Tabla 1.

De acuerdo con lo indicado en los items anteriores, se presenta a continuacion un ejemplo de

la valoracion de un Componente 1 (C1) frente a los objetivos del proyecto

Tabla 4 — Valoracion del nivel de importancia

Tabla Nro. 1 - Calificacién Nivel de Importancia de Componentes en Funcién de los Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

% de Importancia 15% 15% 20% 25% 25%

Aprendizaje
ID Ce D ipcién del Ci cp .. Jey Procesos Internos Enfoque en el Cliente , Financiero ( Mercado

C1 Proyecto 1 M N A B I M

c2 Proyecto 2 A B A B A

= Proyecto 3 B M A A M

Fuente: Elaboracién propia

En la grafica anterior, el nivel de importancia que la Organizacion asocia con el
Componente 1 (C1) frente a los objetivos estratégicos de Aprendizaje y Crecimiento y Mercado
es medio; en Procesos Internos, nula; en Financieros, bajo; pero este mismo componente presenta

una alta importancia en los objetivos estratégicos de Enfoque en el Cliente.
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Tabla 3 - Priorizacion de Componentes

Luego de identificar los componentes, asignar el peso (% de Importancia) a los objetivos
estratégicos y de calificar cada componente frente a los diferentes objetivos estratégicos, la Junta
Directiva, Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel deben establecer el "Umbral de Priorizacion”
(variable entre 1,0 y 3,0), el cual representa el limite a entre los componentes del portafolio que
ingresaran al andlisis para gestion de riesgos (componentes méas importantes o por encima del
umbral), y los que no (componentes menos importantes o por debajo del umbral). En otras
palabras, este limite permitird depurar componentes que no se consideran Como una amenaza para
la estrategia de la Organizacion.

Umbral de
Priorizacion /

2

Una vez diligenciada la Tabla 1 y definido del umbral de priorizacién, la herramienta
realizara la cuantificacion del nivel de importancia de cada componente multiplicando el valor del
nivel de importancia por el peso 0 "% de importancia" de cada objetivo estratégico y realizando la

sumatoria de los resultados, tal como se muestra en la siguiente figura:

Tabla Nro. 3 - Priorizacién de Componentes Total %

% de Importancia 15% 15 29 25% 100% SlZoll
Priorizacién

IDC dizaje y Crecimiepfto Procesos Intergos i Financiero 2

Total

El resultado que se obtiene de la operacién anterior define la importancia que tiene el
componente dentro del portafolio; posteriormente ese resultado se compara con el valor asignado
al "Umbral de Priorizacion". Si el valor de importancia es menor que el umbral de priorizacion, el
componente no se tendrd en cuenta para la valoracién de riesgos a nivel de portafolio y se
identificara con un sombreado de color Verde; si por el contrario el valor de importancia es mayor
que el umbral de priorizacion, el componente si se tendra en cuenta para la valoracion de riesgos

a nivel de portafolio y se identificara con un sombreado de color Rojo.
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Graéfico 1- Priorizacion de Componentes del Portafolio

Como resultado de los pasos anteriores, se presentan graficamente los componentes

priorizados del Portafolio de Proyectos y a los cuales se realizara el analisis de riesgos:

Grafico 1. Priorizacion de Componentes del Portafolio

z4 2,30
220 .

UMBRAL DE

M
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——Umbralde Priorizacian ® valorimportancia

Pestafna "'Valoracion de Riesgos"

El resultado del proceso que se realiza en esta parte de la herramienta corresponde a la
valoracion cualitativa de los riesgos de los componentes priorizados en el portafolio de la
Organizacién y la relacién que existe entre componentes para identificar riesgos que no se

visualizan cuando éstos se analizan de manera individual.

Para iniciar el procesamiento de datos de la Tabla 4, se debe pulsar el botdén "Componentes
Priorizados™, que permite extraer de la Tabla 3 los componentes priorizados (sombreados en color

rojo) que seran tenidos en cuenta para la valoracién de riesgos a nivel de portafolio.

Componentes
Priorizados

Otra accion que se debe realizar antes de iniciar el diligenciamiento de la Tabla 4 es la
definicion, por parte de la Junta Directiva, Alta Gerencia o Stakeholders de alto nivel, de la
"Tolerancia al Riesgo” (Celda Q5) de la Organizacion, dado que a partir de esta se define la matriz

que se utilizara para la valoracion del riesgo que relaciona la probabilidad de ocurrencia del riesgo
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con el impacto que este tiene sobre la Organizacion. Esta tolerancia se categorizara como Alta,

Media o Baja, tal como se muestra a continuacion.

TOLERANCIA ALRIESGO TOLERANCIA ALRIESGO TOLERANCIA AL RIESGO
Alta Media Baja

atto
o

RIESGO = RIESGO RIESGO
MEDIO 2 BAIO MEDIO

a a a
3 3 g
HE RIESGO RIESGO HE RIESGO EE RIESGO RIESGO
F1H MEDIO MEDIO F1H BAJO MEDIO EE BAIO MEDIO MEDIO
o g -]
£ & £
g RIESGO 3 L= RIESGO ] RIESGO RIESGO.
8 BAIO MEDIO s R et C=s 2 BAIO BAIO 810
[ MEDID ATO g0 MEDIO Ao . BAD MEDID aTo
IMPACTO o IMPACTO IMPACTO .
) \ Taelad - Seveddad dd Resgo
bt s )
Pricr s ' ! —
i o . AFECTACION DELRES: 0N LAORE AN EACIN Ii TUERAR
I S S S S S S S S— — FESD
P08
Desripdiee el o Optmizxiee & Aedad o0 in - Fetatdicax e Cafadoecel
Dompeean m;:m HagE Categers el Riesgo [FES [ mbless  kawadecse (SRR smeer R e p—, ey I Neda
o X

Componentes A
Priorizados ol

Ppal. Obj
Descripcian del .. . .
ID Componente R Estratégico Riesgo Categoria del Riesgo (RBS) Causas
Componente .
Asociado
(2
. .
AFECTACION DEL RIESG O EN LA ORGANZACION _.)

Optimizacidn Afectacidn en Probabilidad de Calificacion del I
Rentabilidad A | Mercad .. Sostenibilidad Total | to . .
I iy =02 o Gestion Interna e Otros Aspectos olalimpec Qcurrenda Riesgo

Una vez priorizados los componentes del portafolio de proyectos y definida la tolerancia
al riesgo de la Organizacion, se realiza el cuarto paso del analisis consistente en la valoracion del

riesgo que cada componente priorizado del portafolio tiene sobre la organizacion. Este paso se
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desarrolla en dos partes: inicialmente (parte A) se identifica el riesgo y se documentan sus
caracteristicas, y posteriormente (parte B) se realiza el analisis cualitativo mediante la estimacion

de la probabilidad de ocurrencia de dicho riesgo y su impacto sobre la organizacion.

A continuacion, se describe la informacion que se debe diligenciar en la primera parte de
la Tabla 4:

Principal Objetivo Estratégico Asociado: Esta informacion se asocia con la calificacion de
componentes del portafolio en funcidn de los objetivos estratégicos realizada en la Tabla 1 (hoja
“priorizacion de componentes”). Se deberd seleccionar el objetivo estratégico sobre el cual el

componente evaluado tiene mayor relevancia.

Categoria del Riesgo: La categoria de riesgo hace referencia a la fuente u origen del riesgo.
Estas categorias han sido definidas en funcién de los problemas encontrados a nivel de portafolio
en diferentes investigaciones académicas y plasmadas en una estructura de desglose (0 RBS por

sus siglas en inglés), la cual se presenta en la hoja "RBS".

| CATEGORIAS DE RIESGOS

Compromiso de

Disponibilidad de
Recursos

Stakeholders con la
Gestion de Riesgos del
Portafolio

Madurez en la Gestion de
Portafolio

Cambio en Proyectos
Individuales

Cultura Organizacional

Externo

Falta de recursos internos
suficientes

Falta de participacién en
actividades de gestion de
riesgos

Falta de un proceso
estandar para la gestion
de portafolio

Extensiones del alcance,
costo o tiempo de los
componentes del
portafolio

Falta de conciencia de la
necesidad de gestionar
los riesgos del portafolio

Normativos y Legales

Falta de disponibilidad de
lareserva de
contingencia del proyecto

Falta de apoyo al
portafolio a nivel
ejecutivo

Falta de criterios
objetivos para la toma de
decisiones en el
portafolio

Requerimiento de
aumentar los recursos
internos

Ajustes derivados de
requerimientos legales

Cambios en el mercado

Pérdida de valor del caso
de negocio

Causas: Teniendo en cuenta la categoria de riesgo con la cual se asocia el riesgo evaluado,
en la "causa" se debe ampliar el detalle del origen del riesgo. Esta causa ayudara a definir la

estrategia y el plan de respuesta para gestionar el riesgo adecuadamente.

Luego de declarar y caracterizar el riesgo asociado a cada componente priorizado, se

procede con el analisis cualitativo en la segunda parte de la Tabla 4. Este analisis se realiza a partir
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de la valoracién de la probabilidad de ocurrencia del riesgo y la afectacion (o impacto) que este

tiene sobre diferentes aspectos de la Organizacion.

A continuacion, se describe la informacidn que se debe diligenciar en la segunda parte de
la Tabla 4:

Afectacion del riesgo: Este término hace referencia a la valoracion del impacto que tendria
sobre la organizacion la materializacion del riesgo del componente priorizado. La afectacion se
valora en los términos cualitativos de Alto (A), Medio (M), Bajo (B) y Nulo (N); este altimo se

utiliza cuando no hay relacion o impacto entre el riesgo y la Organizacion.

Para valorar la afectacion sobre la Organizacion, se han establecido cuatro aspectos
principales: 1) Rentabilidad, 2) Acceso al mercado, 3) Optimizacion de la Gestidn Interna, y 4)
Sostenibilidad. La herramienta permite adicionalmente evaluar aspecto no considerado en los

cuatro indicados anteriormente.

Una vez valorado cada uno de los aspectos de afectacion, la herramienta estimara la
afectacion o impacto total que el riesgo causara sobre la Organizacion; posteriormente se estima
la probabilidad de que este este riesgo se presente (también en términos de Alto - Medio y Bajo),
y ya con estos dos datos se estima la calificacion o severidad del riesgo con ayuda de la matriz

Probabilidad-Impacto.

En la siguiente imagen se presenta un ejemplo de la Tabla 4 diligenciada para un

componente del portafolio del proyecto.

AFECTACION DEL RIESGO EN LA ORGANIZACION

% de Impacto 30% 25% 15% 15% 15%

Optimizacién — Afectacién en Probabilidad de Calificacién del
Sostenibilidad Total Impacto

Causas del Riesgo Rentabilidad Acceso al Mercado . N .
Gestién Interna Otros Aspectos Ocurrencia Riesgo

Falta de recurso humano

L M M A M M Alto Media Alto
especializado

Una vez estimado la calificacion o severidad del riesgo de cada uno de los componentes
priorizados del componente se llega al quinto o Gltimo paso en la metodologia para la gestion de
riesgos de un portafolio de proyectos, el cual consiste en la definicidn de la estrategia y el plan de

respuesta a los riesgos identificados y valorados.
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Dado que el plan de respuesta es particular y detallado para cada componente y
Organizacidn, se propone que el plan de respuesta se enfogue en plantes de intervencién sobre uno
0 més componentes del portafolio de proyectos, o la creacién e inclusion de un nuevo proyecto al
portafolio de proyectos.
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