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RESUMEN

Diversos eventos afectan la ejecucion de un proyecto, generando riesgos que pueden comprometer el cumplimiento de sus
objetivos, incrementando los costos més all4 de lo presupuestado o extendiendo los plazos de ejecucion mas alla de lo
programado inicialmente. Los proyectos de desarrollo institucional buscan crear o mejorar las capacidades de las entidades
para brindar servicios relacionados con la institucionalidad que los agentes necesitan para actuar en la sociedad. Una mayor
institucionalidad mejora la eficiencia y eficacia de las transacciones. El articulo plantea un enfoque metodoldgico para la
identificacion y cuantificacion de riesgos en los proyectos de desarrollo institucional. La metodologia utilizada fue mixta,
analizando tres proyectos con un alto componente de tecnologia de informacion. Se realizaron entrevistas a los gestores y se
revisaron documentos de gestién para identificar eventos. Posteriormente, se aplicaron encuestas a los involucrados para
estimar su probabilidad de ocurrencia. A partir de la identificacion de un conjunto de amenazas y vulnerabilidades del proyecto,
fue posible cuantificar los riesgos e identificar sus causas, lo cual permiti6é disefiar estrategias especificas para gestionarlos.
Los resultados también mostraron que los riesgos criticos varian segun el nivel de avance en la ejecucion, incluso cuando los
proyectos son implementados por la misma unidad ejecutora.
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ABSTRACT

Various events affect the execution of a project, generating risks that may compromise the fulfillment of its objectives,
increasing costs beyond what was budgeted or extending execution deadlines beyond what was initially programmed.
Institutional development projects seek to create or improve the capacities of entities to provide services related to the
institutional framework that agents need to act in society. Greater institutionality improves the efficiency and effectiveness of
transactions. The article proposes a methodological approach for the identification and quantification of risks in institutional
development projects. The methodology used was mixed, analyzing three projects with a high information technology
component. Interviews were conducted with managers and management documents were reviewed to identify events.
Subsequently, surveys were applied to those involved to estimate their probability of occurrence. Based on the identification
of a set of project threats and vulnerabilities, it was possible to quantify the risks and identify their causes, which made it
possible to design specific strategies to manage them. The results also showed that critical risks vary according to the level of
progress in execution, even when the projects are implemented by the same executing unit.
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INTRODUCCION

La institucionalidad del Estado es esencial para garantizar el cumplimiento de las reglas de juego que deben seguir los
miembros de una sociedad, las cuales estan relacionadas con el orden, la seguridad, la justicia y otras condiciones necesarias
para propiciar su bienestar. Para ello, se requieren normas, estructuras y practicas optimas para el funcionamiento de las
entidades. Bértola y Gerchunoff (2011), de CEPAL, sostienen que el desarrollo requiere de sélidas bases de institucionalidad
para alcanzar el adecuado funcionamiento de las entidades del Estado responsables de esta funcién. Asimismo, tal como lo
sostiene Rodriguez (2020), la institucionalidad contribuye a lograr una mejor gobernanza. La mejora de la capacidad de las
entidades publicas requiere la implementacién de proyectos de desarrollo institucional, los cuales pueden ser afectados
negativamente por riesgos durante su ejecucion. Si bien la gestidn de riesgos no asegura el éxito del proyecto, incrementa la
probabilidad de alcanzarlo. Lograr los resultados esperados del proyecto generaria un impacto positivo en la economia y
contribuiria directamente al Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) 16: Paz, justicia e instituciones sélidas, especificamente
el objetivo 16.6: crear a todos los niveles instituciones eficaces y transparentes que rindan cuentas.

La gestion de riesgos siempre ha estado en la mente de las personas desde la antigiiedad debido a la necesidad de
protegerse frente a los eventos de la naturaleza y los enemigos. Durante el siglo XX, durante la Segunda Guerra Mundial, la
investigacién de operaciones tuvo un gran desarrollo y las técnicas de identificacion y evaluacion de riesgos se emplearon para
las operaciones militares. En la década de los sesenta, se combinaron la ingenieria de sistemas y la gestion de proyectos en el
desarrollo de aplicaciones mas complejas para la gestion de riesgos. A comienzos de los afios setenta, se fundé el Project
Management Institute (PMI), organizacién que ha propiciado la estandarizacion de las practicas de gestién de proyectos. Hoy,
existen diversas organizaciones que contribuyen a brindar lineamientos para la gestion de riesgos, tales como la Asociacion
para la Gestion de Proyectos (APM), el Instituto de Gestion de Riesgos (IRM) y la Organizacién Internacional de
Normalizacion (ISO), entre otras.

En relacion con la identificacion de amenazas y vulnerabilidades que generan riesgos, encontramos autores que ponen
énfasis en la identificacion de sus causas y en el origen de las mismas. Kaliprasad (2006) desarroll6 de forma muy didactica un
proceso para la identificacion de riesgos y explica también conceptos como incertidumbre y amenazas. Resalta la jerarquia que
puede tener la gestién de riesgos en un proyecto y la postura que puede tener una organizacion frente a situaciones no deseadas
(proactiva o reactiva). Tambiéen, entre otros temas, brinda nociones del enfoque de riesgo en la toma de decisiones en un
proyecto considerando la incertidumbre y propone un proceso para gestionarlos. Siguiendo esta misma linea, algunos autores
son especificos con ciertos eventos que generan riesgos. Por ejemplo, tanto Alberti (2015) como Sanchez y Ledesma (2019)
han destacado que el marco normativo puede generar riesgos en todas las fases del ciclo de inversiones. De manera similar,
Jiang et al. (2021) resalta como amenazas de orden politico afectan la ejecucion de los proyectos, especialmente aquellos
relacionados con el desarrollo de infraestructura. Finalmente, Hosein y Ray (2020) sostienen que mejorando los estudios de
preinversién se puede contribuir a la identificacion y cuantificacion de riesgos durante la ejecucion.

Respecto a la forma como los eventos (amenazas y vulnerabilidades) se relacionan con el tipo de riesgo, las personas
pueden tener distintas percepciones sobre los eventos y la dimension en que estos pueden afectar a un proyecto, tal como lo
han evidenciado Adedokun et &l. (2022). Adicionalmente, Barton et &l. (2020) muestran que la interrelacién entre ciencia y
practica en la gestion de riesgos puede contribuir a la planificaciéon y toma de decisiones frente a eventos que generan riesgos.
En el otro extremo, Green y Dikmen (2022) concluyen que algunos perciben el riesgo como un evento objetivo que puede ser
analizado racionalmente en funcién de su probabilidad e impacto, mientras que otros consideran que el riesgo es una
construccién social donde los riesgos son negociables y, por lo tanto, manipulables. La relacién de las causas con el tipo de
riesgo depende también de la asignacion de riesgos entre los agentes involucrados, lo que también es un aspecto que contribuye
al éxito en la gestion, tal como lo indican Fleta-Asin y Mufioz (2024) y Darko et al. (2023). Otro aspecto importante en el
analisis de riesgos es relacionar las causas de riesgo con el proceso productivo de bienes o servicios, tal como lo sostienen
Pulido et al. (2020), lo que también contribuye a identificar el tipo de impacto que tendran los eventos que los generan.

En relacion con la cuantificacion de riesgos, Nguyen Thi (2023) sostiene que cualquier organizacion puede emplear
la gestién de riesgos para manejarlos de forma eficiente y efectiva, lo cual incluso puede ser medido a través de indices
especificos. Por otro lado, Mathur et al. (2013) proponen un modelo que busca demostrar que el resultado o el impacto de un
proyecto estan relacionados con la adecuada gestion de sus activos estratégicos. De la misma forma, Acebes et al. (2021)
desarrollan un nuevo indicador que permite ver la contribucién de la incertidumbre de cada actividad al riesgo total del
proyecto. También, Marle (2020) introduce una técnica basada en sistemas complejos para identificar relaciones de
dependencia con los riesgos a fin de tomar decisiones oportunas e informadas en el proceso de gestién. Otro ejemplo es la
propuesta de Androshchuk et al. (2020) para el desarrollo de algoritmos para sistematizar riesgos y reducir el tiempo de toma
de decisiones. También encontramos autores que se enfocan en los métodos y las herramientas. Por ejemplo, Qazi et al. (2016)
proponen un modelo que interrelaciona la interdependencia entre los atributos de complejidad del proyecto, los riesgos y los
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objetivos del proyecto, con la finalidad de ayudar al gestor a lograr estrategias alternativas efectivas para lidiar con estos
eventos.

Es evidente que la importancia de la gestion de riesgos ha sido reconocida progresivamente por las organizaciones,
como sostienen Villanueva et al. (2022). En esa linea, autores como Alfreahat y Sebestyén (2022) subrayan que el desafio es
llevar estos lineamientos a la practica ajustandose a cada circunstancia en la que se requiere su aplicacion. En el caso de los
proyectos, la articulacion de las diversas areas de conocimiento en la gestion durante cada una de sus fases es importante para
la gestién de riesgos, ya que ciertamente existe una interconexion entre ellas. Si bien hoy existe un desarrollo tedrico importante,
autores como Cruz et al. (2020) resaltan que la literatura al respecto es adn limitada y se basa en la experiencia. Cada proyecto
tiene sus particularidades, por lo que es un trabajo continuo tratar de aplicar principios, lineamientos y herramientas que
permitan alcanzar mayores estandares en la ejecucion de proyectos. También, la capacidad y estabilidad de las instituciones
influyen en el éxito de los proyectos, tal como lo sostienen Fleta-Asi et al. (2022) y Li y Wang (2023).

Ammar et al. (2007) nos muestran que existen diversas técnicas para la gestion de proyectos segln los temas que se
pretenden enfrentar y destacan cada uno en funcion de la utilidad en la gestién de riesgos. Cada técnica tiene sus caracteristicas
y una dimension de la gestion de proyectos en la que es aplicable, y lo mismo sucede con las herramientas, por lo que hoy no
es posible encontrar un sistema de informacion especifico para todas las necesidades. El desarrollo futuro de herramientas
integradas y genéricas puede contribuir, a través de la inclusién de los principios y las herramientas en el sistema, al uso
generalizado de los principios de gestion de riesgos en la ejecucion de proyectos. En ese sentido, Corinna et &l. (2015) nos
muestran el desafio de elegir un enfoque y metodologias para la gestion de riesgos que, segun lo explicado por los autores,
dependera del momento en el que se encuentre la organizacion en el ciclo del proyecto. En el BID (2018) encontramos un
conjunto de instrumentos para la gestion de proyectos. Una de las herramientas es la matriz de riesgos que, si bien se resalta su
importancia durante la ejecucién para la identificacion de riesgos, no identifica en forma explicita las causas que generan el
riesgo, lo que limita su aplicacidn real en la gestion.

En la revision de las referencias, se encontrdé que existen diferentes orientaciones respecto a la gestion de riesgos: a
las organizaciones en general, a los proyectos y a las intervenciones relacionadas con desastres naturales. Dependiendo de la
orientacion, también varia el enfoque; por ejemplo, en el caso de los desastres naturales, el enfoque es netamente practico y
estd orientado a identificar aquellos puntos criticos (vulnerabilidades) ante un eventual evento de la naturaleza (amenaza). Los
articulos orientados a las organizaciones se concentran en la identificacion de los riesgos. En el caso de los proyectos
relacionados con el desarrollo institucional, las publicaciones que mas cubren este tema son generadas por los organismos
multilaterales y la CEPAL. La orientacion es también a la identificacion de riesgos y al impacto que han tenido en los proyectos,
sin hacer un desarrollo para brindar recomendaciones para su manejo.

En resumen, no encontramos propuestas que contribuyan a identificar y cuantificar riesgos en proyectos de desarrollo
institucional, que diferencien claramente las causas de los riesgos para permitir desarrollar estrategias para su gestion de forma
practica y sencilla. Saber que tenemos que lidiar con los riesgos es importante, pero también se deben tener conceptos claros,
herramientas practicas y de facil aplicacion en la gestién. Los gestores de proyectos no estan interesados en la discusién
epistemoldgica, sino en aquello que funciona en la practica.

El objetivo del articulo es plantear un modelo de identificacion, cuantificacién y gestién de riesgos para su aplicacion
en la fase de ejecucion de un proyecto, que se materialice en una propuesta metodolégica y procedimental que contribuya a
mejorar la gestion de la fase de ejecucion de los proyectos de desarrollo institucional. Los objetivos especificos del trabajo
fueron: i) identificar los eventos que afectan o podrian afectar la ejecucion de los proyectos de desarrollo institucional
(amenazas y vulnerabilidades); ii) relacionar estos eventos, identificando con el tipo de riesgo que pueden generar; iii)
cuantificar los riesgos e identificar aquellos catalogados como criticos.

METODOLOGIA

Se analizaron tres proyectos de la tipologia de desarrollo institucional que tienen componentes de Tl y que se
encuentran con diferentes niveles de avance en su ejecucién. El proyecto A es el més antiguo, seguido por el proyecto B y el
mas reciente es el proyecto C, que esta concluyendo la elaboracion de sus estudios definitivos. Los proyectos son ejecutados
por una unidad ejecutora de inversiones que estd a cargo de las funciones administrativas. Las unidades productoras
intervenidas son responsables de los aspectos técnicos, que incluyen la determinacion de la calidad de los requerimientos y la
supervision en el proceso de implementacién. En las actividades relacionadas con tecnologia de la informacion se requiere la
intervencion de la oficina especializada de la entidad a fin de brindar una opinion técnica vinculante.

Considerando que un riesgo de ejecucion es la probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que puede tener
un impacto negativo en el alcance, plazo y costo del proyecto, y que los riesgos (R) son generados por la confluencia de una
amenaza (A) y una vulnerabilidad (V), se realizé el ejercicio de identificar aquellos eventos que afectan o pueden afectar la
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ejecucion, clasificandolos en amenazas y vulnerabilidades junto con los involucrados en el proyecto. Para ello, se revisaron los
informes de monitoreo del proyecto y otros documentos relevantes, incluyendo evaluaciones intermedias y de resultado de
proyectos de caracteristicas similares. Por Gltimo, se realizaron entrevistas semi-estructuradas al personal clave de cada
proyecto. El resultado fue una lista de amenazas y vulnerabilidades que afectan o potencialmente pueden afectar a los proyectos.

Siguiendo la propuesta de Sénchez (2024), se procedi6 a relacionar cada amenaza con las vulnerabilidades
identificadas. Se parte del principio de que un riesgo se genera cuando una amenaza y una vulnerabilidad ocurren en un mismo
momento y espacio, y que ademas pueden impactar en el alcance, costo o plazo del proyecto. Se utiliz6 para ello una matriz de
doble entrada, tal como se muestra a continuacion.

Tabla 1
Ejemplo de relacionamiento de amenaza y vulnerabilidad
Amenazas Vulnerabilidades
Vi V2 V3
A1 Riesgo costo Riesgo alcance
Riesgo alcance, costo y
Az
plazo
Az Riesgo de plazo Riesgo de costo y plazo

De esta forma, donde un determinado tipo de riesgo es posible la probabilidad de ocurrencia de un riesgo (R) se estima
a partir de la probabilidad de ocurrencia de una amenaza (p(An) ) y de una vulnerabilidad (p(Vm)), es decir, R =p(An) * p(Vm).
Para estimar las probabilidades de cada evento se utilizo una encuesta con una escala de valoracion de probabilidad. La encuesta
se realiz6 a los involucrados en la ejecucion de cada uno de los proyectos. A partir de los resultados, se estimo la probabilidad
ocurrencia de cada amenaza y vulnerabilidad, lo cual fue sistematizado en una tabla de doble entrada para calcular el riesgo
donde este sea posible. El resultado se muestra en la estructura de la siguiente tabla, donde las celdas se han configurado para
que muestren un color rojo mas intenso para el riesgo con el valor mas alto y verde para la no existencia de un riesgo.

Tabla 2

Matriz de riesgos del proyecto
Donde A Y Vi confluyen en tiempo Vulnerabilidades
y espacio, Rnm=p(An)*p(Vm) + tipo

de riesgo (costo, alcance, plazo) Vi Ve Vim
Amenazas Prob p(V1) p(V2) . p(Vm)
A P(A1) Ri2 -
Az P(A2) Ra1 Ra22 .. Rom
An p(An) Rn]_ an e an

Nota: tomado de Sanchez (2024)

De esta forma el enunciado del riesgo Ram €s el siguiente: dada [la vulnerabilidad V] y la ocurrencia de la [Amenaza
An] el proyecto ve afectado en [riesgo de alcance, costo o plazo]. La estructura de la matriz de riesgo es un insumo importante
para la gestion de riesgos, ya que a partir de ella es posible identificar aquellos que tienen un nivel critico (que tienen mayor
probabilidad y que méas impacto) y también las causas que lo generan. Esto permite el disefio e implementacion de estrategias
para gestionarlos.

RESULTADOS Y DISCUSION

En el proceso de identificacion de vulnerabilidades en los proyectos se encontré un total de catorce. La lista de
vulnerabilidades se presenta a continuacion:

1. Limitaciones relacionadas al disefio de proyecto

2. Cambios y particularidades en los procedimientos para la ejecucion del proyecto.

3. Demoras en el cumplimiento de las condiciones marco para la ejecucion del proyecto.

4, Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto.

5. Las actividades relacionadas a la ejecucion del proyecto no son priorizadas por los funcionarios en las

entidades participantes.
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6. Demoras en la revision y aprobacion de entregables de las intervenciones.

7. Cambios de personas claves relacionados a la ejecucion del proyecto.

8. Falta de estrategias claras para la ejecucion del proyecto

9. Limitado seguimiento de ejecucion de actividades por parte del area usuaria

10. Comités se encuentran conformados por las mismas personas, por lo que es probable que éstas tengan
sobrecarga de actividades administrativas

11. Requerimiento de servicios no planificados

12. Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de
éstas para la implementacion actividades del proyecto

13. Dificultades para la elaboracion y aprobacion de términos de referencia (TDR) u otros documentos base

14. Renuncia de consultores o solicitud de término de contrato de proveedores en temas clave
De la misma manera se identificé un total de quince amenazas:

1. Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia
de intervencion

2. Temas de fuerza mayor y otros aspectos no controlables

3. Tiempo terminacion de proyecto préximo o pérdida de vigencia

4, Proceso de implementacion organizacional de las areas involucradas en el proyecto

5. Cambio de autoridades y altos funcionarios en la institucién

6. Resistencia activa / pasiva de miembros de la entidad en relacion al proyecto

7. Cultura organizacional

8. Restricciones o priorizacion presupuestaria

9. Conflictos sociales externos

10. Debilidad institucional del pais

11. Incertidumbre en programacion de actividades

12. Complejidad de las actividades del proyecto

13. Incremento de costos por inflacion u otros efectos economicos

14. Cambios normativos, de politicas publicas u otros que influyen en las reglas de juego del proyecto.

15. Comportamiento oportunista de proveedores u otros comportamientos no aceptables

La siguiente matriz muestra la relacion entre las amenazas y vulnerabilidades, donde se indica el tipo de riesgo que se
esta generando
Figura 1

Matriz de riesgos del proyecto — relacionamiento de amenazas y vulnerabilidades

" Vulnerabilidad

Riesgo de alcance Riesgo de alcance
) )

Riesgo de alcance Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo Riesgo de tiempo
) 0] &)

o | Riesgo de tempo
)

0. | Riesgo de tempo, | Riesgo de fiempo.

@ @ @ @ @ @

Riesgo de tiempo.

Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo.
& @

@

Riesgo de tiempo.

o | Riesgo de tempo
@ W

Riesgo de tempo
@

Riesgo de tiempo.

o | Riesgo de tiempo

o | Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo [Riesgo de tiempo [Riesgo de tiempo .
[ [ [ [ ) 1

@

o | Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo

esgo de tiempo | Riesgo de t Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo. [Riesgo de tiempoy,
[ ) ) ) ) ¢

) costo (1)

Riesgo de tiempo.

Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo.
) ) )

Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo | Riesgo de tiempo Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo Riesgo de tiempo
@ @ @ @ @ o) 0

Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo. Riesgo de tiempo.
@ [

0 y| Riesgo de tiempo | Riesgo de
@

Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx

Las Figuras 2, 3y 4 muestran las matrices de riesgo de cada uno de los proyectos analizados. En ellas se puede observar
la probabilidad de ocurrencia tanto de las amenazas como de las vulnerabilidades y el calculo del riesgo segun su posibilidad
de ocurrencia determinado en la matriz anterior. Los riesgos son etiquetados con el codigo de color respectivo generado a partir
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del valor de riesgo méaximo. Los eventos que explican los riesgos mas altos en cada proyecto se resumen en las siguientes

All Debido a la Incertidumbre en programacion de actividades
Al2 Complejidad de las actividades del proyecto
Al4 Cambios normativos, de politicas pablicas u otros que influyen en las reglas de juego

Al5 Comportamiento oportunista de proveedores y otros comportamientos no aceptables

tablas.
Tabla 3
Vulnerabilidades que generan riesgos muy altos
o Proyectos
Vulnerabilidades A B C
Vi Limitaciones relacionadas al disefio de proyecto
V2 Cambios y particularidades en los procedimientos para la ejecucion del proyecto
V4 Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al
proyecto
V7 Cambios de personas claves relacionados a la ejecucion del proyecto
\'%% Falta de estrategias claras para la ejecucion del proyecto.
V12 Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la
disponibilidad de éstas para implementacion actividades del proyecto.
V13 Dificultades para la elaboracion y aprobacién de TDR u otros documentos base
Tabla 4
Amenazas que generan riesgos muy altos
Proyectos
Amenazas A B c
Al Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y
especialidad en la materia de la intervencién
A3 Tiempo terminacion de proyecto proximo
A4 Proceso de implementacién organizacional de las areas involucradas en el proyecto
A5 Cambio de autoridades y altos funcionarios en la institucion
Ab6 Resistencia activa / pasiva de miembros de la entidad en relacion al proyecto -
A8 Restricciones o priorizacion presupuestaria

Figura 2
Matriz de riesgos del proyecto A

Dobiidad

005 006
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Rango
< ]
Sin Riesgo 0,000 0.002
Riesgo hajo 0.002 0.042
Riesgo medio 0.082 0.085
Riesgo alto 0.085 0127

Riesgo muy alto | 0170

Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx

Escala de riesgo referencial Id

Figura 3
Matriz de riesgos del proyecto B

z 3 7 5 5 7 5 5 o = = = W =
de Proceso de - \ s | camvos | comporamierto
Temas de fuerza implementacion Cambio: sistencia activa neremento de. de ‘oportunista de.
= it YOO | exminaion e | COZackna e auorates y 2l il | ot | PSS conficos socas) o icomaicer | rasramacion e | suiadsdes ol | nfocon ovos ovee
copaniaty | Sommemm | e |ttt | hnclonas @ s - avcaes | " ropeem i 0 e s
. inerabiidad A oyecto ccontmicos omperiaiene
imenerei
Fuente de indentificacion Plan de riesgos y "‘li:‘)f‘;"‘ci?‘:j Plande riesgos | Plan de riesgos | Plan de riesgos Nuevo Nuevo Nuevo. Nuevo Nuevo Nuevo Nuevo Nuevo Nuevo Nuevo
ot oc 020 o 0w oar oz o oz oz oz o5 0% oot o5 oz
Fiontode | OvgendeTa
e ulnerabilidad
3 [Limiaciones relaconadas l disco de proyecto | 026 | Otos proyecos | Fragidad 016 012 007
Cambisy parcutaridadesenlos rocedmieies ,
2 [Combesy portoes e 021 | owos poyectos | Fragidad o1 006 010 005 006 on oo
3 [oomoas enl cumpimienodons 011 | owos proyectos | Exposiion oo oo 005 oas oot
4 [Variaciones en las actividades, tareas y en las 030 Otros proyectos. 019 009 014 010 012 008 007 017 016 0.06 010 008
prioridades institucionales relacionadas al proyecto. oS proyecta -
o aciades aconades 2 Geucon oo
s cados por o ocionros n| 027 | s proyecos | Fragikdad 008 000 ont 00 oo oo 007
6 acion de 017 Otros proyectos. Fragilidad 005 005 007 004 0.06 0.09 005
| Cambiosdepersonas laves racionados .
7 [Combisdoprsonas 02| owos proyectos | Exposiion 015 o0 010 o1
o [Ftade esvaegs craspraiaeeueion el |2 | prangorsgos | rraghana 015 010 o0 008 006 o0 013 012 008
9 |oor pare del drea usuaria 018 | Plan de riesgos Fragiidad o011 005 008 o007 004 005 004 005
mismas personas, por lo que es probable que N
e |éstas tengan sobrecarga de actividades o017 Plan de riesgos Fragiidad o
11 |Roauerimientode senviios o planfcados 003 | Panderesgos | Fragicad 002 o002
T ——r——
cspecinzads e enidad osiasectorsela §
1y [sspeclnesde o ntaaspovnsecase o | 45| g usgos | xpostn 013 015 on o1
oicutades paraa cairaciony probacion e
22 [oresses pas e dorscion 019 | anderisgos | Fragidad o 00 008 010
10 |enciadoconautres o sl o 007 | Plnderiesgos | Fragiad oo 002 o o0 o0z e
. . Rango
Escala de riesgo referencial Id
< 1
Sin Riesgo 0.000 0.003
Riesgo bajo 0.003 0.072
Riesgo medio 0.072 0.145
Riesgo alto 0.145 0.217
Riesgo muy alto _ 0.217 0.290

Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx
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Figura 4
Matriz de riesgos del proyecto C

T 2 3 ) 5 G 7 5 9 1) iy 7} FE} w 5

Trvaca
orsiaes ol precesoe Resistncia s nesmenoge | | CaTbes | Comporamiero
- Temas de foerza mpemeniacion | Cambiode |Resstercias 3 rormaios,de | oporunsia ce
- mercado con 2| riempo o |/ pasivade Restricciones o . Detidad costos por o
mayoryoios orgarzaciona de |autordaces y atos Cura .‘ " poiocas pibicas | proveedores
Sutcenie | MOYOUE | oqminacin go | C9AZACOnade | utotdades y 0% | s gora | COD | M iozacon ios 50963 inicion del | programacion o | aciidades del | iflacionuuos [P0t PUIERS o] proveedor
capacidad y controlables | POYECIO PIOXIMO |y agas enel | instiucion presupuestaria pais actiidades proyecto efectos enlas regias de | comportamientos
# Vulnerabilidad especiaidad en'la proyecto al proyecto economicos. o aceptables
metria de
inervencién
Fuente de ndeniicacion Plan o tesges v | Pl e o902 ¥ | i e esges | plande osgos | Plnderisgos | o wevo Noevo evo Noevo Nevo oo evo oo Nevo
Prob 050 016 005 016 035 02 040 027 015 02z 020 04 015 01 016
oo | Feeede | Ggenaei
1 |umiaciones relaconadas a disefode proyecto | 05| Oos proyectos | Fragici 010 o001 003
2 [Cambos ypatcutrdades enlos rocedmentes | g1, | s proectos | Fragias 007 002 001 003 003 005 002
loemoras en e cumptmirto do as condicencs
s 009 | ovos proyectos | Exposicion
marco para la ejecucion del proyecto. 9 ros proyecto Exposicio o o @ o3 oo
Variaciones en s acvidades areasy n as
4 017 | Ovos proyectos | Exposiien o1 003 o001 003 005 005 003 003 008 003 003 003

lpriordades insttucionales relacionadas al proyecto.

[Las actvidades relacionadas a Ia ejecucion del
5 |proyecto no son prioizadas por los funcionarios en| 017 | Otros proyectos |  Fragiidad 003 003 006 004 005 LS 003
s entidadies partipantes

IDemoras en i revision y aprobacion de.

o [oamoras enaveisinyapoba 007 | oos proyectos | Fragaaa oot oo oc 002 0o o0 om
Carnos depersonas claves reaconados ala
7 [Gambios deporsonas 009 | Otos proyectos | Exposicion 00 002 0o 004
5 [Foade esvatgas clas pralaoecuondel |15 | pian e sgos | Fragiaaa 010 008 008 00 ™ 007 ™ 00 008 007 o0 008
o |Limiado sequmietodo cecucin do actiiades | 5 | pigncersgos | Fraging 00 001 000 oo 002 002 001 001
o
e personae. pot 1o que & ovatie due tosgos | Frap
10| setas tengan sobrecarga de actividades 008 | Plan de riesgos Fragidad oor
11 |Roquerinient de senicios no plaifcados 001 | Planderiosgos | Fragidad oot
Dermandado areas asgraces a s reas
cspocializacs do ' onodad poti fociarse ) .
12 \isponibidad de éstas para la implementacion 034 | Plan deriesgos Exposicién Lo 002 006 003 o0
actiades dol proyecto
15 [Picutades perala caboracion aprobaen e | 16 | i geesgos | Frgicias 010 00 ™ ao7

ITDR u atros documentos base

14 [Reruncedoconautors ool do 6mino® | 03| pin o rsgos | ragiad oo 001 002 oot oo1 oo

Rango
< 1
Sin Riesgo 0.000 0.002
Riesgo bajo 0.002 0.052
Riesgo medio 0.052 0.103
Riesgo alto 0.103 0.155
Riesgo muy alto | 0.155 0.207
Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx
Se puede apreciar que el nivel de riesgos es mayor en los proyectos que tienen mayor tiempo en ejecucion (Proyecto
A) que en el caso de los proyectos que estan al inicio de su ejecucion fisica (Proyecto C). En las siguientes tablas se enuncian
los riesgos considerados como criticos para cada uno de los proyectos. Si bien todos los proyectos presentan riesgos de alcance,
costo y plazo, el mas frecuente es el riesgo de plazo; es decir, que el proyecto se demore mas de lo programado.

Escala de riesgo referencial Id
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Tabla 5
Riesgos del Proyecto A

V[ A R Riesgo Valor

Debido a la [A1] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
12| 1 8 |intervencion, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad
de éstas para la implementacion actividades del proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.17).

Debido al [A3] Tiempo terminacion de proyecto préximo, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de
12 | 3 | 25 |laentidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion actividades del proyecto, se presenta un riesgo de
Riesgo de tiempo  (0.16).

Debido a la [A6] Resistencia activa / pasiva de miembros de la entidad en relacion al proyecto, y dada la [V12] Demanda de tareas
12 | 6 | 48 |asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion actividades del
proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.16).

Debido a la [A12] Complejidad de las actividades del proyecto, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas
12 | 12 | 69 |especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion actividades del proyecto, se presenta
un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.15).

Debido a la [A1] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
4 1 3 |intervencion, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se
presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.15).

Debido al [A3] Tiempo terminacién de proyecto préximo, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades
institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.14).

Debido a la [A11] Incertidumbre en programacion de actividades, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las
4 | 11 | 61 |prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de
costo (0.14).

Debido al [A4] Proceso de implementacion organizacional de las areas involucradas en el proyecto, y dada la [V12] Demanda de
12 | 4 | 33 |tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion
actividades del proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.14).

Debido a la [A12] Complejidad de las actividades del proyecto, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las
4 | 12 | 65 |prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de
costo (0.14).

Debido al [A15] Comportamiento oportunista de proveedores u otros comportamientos no aceptables, y dada las [V4] Variaciones en
4 | 15 | 81 |las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo,
Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.14).

Debido a los [A14] Cambios normativos, de politicas pablicas u otros que influyen en las reglas de juego, y dado el [V12]

12 | 14| 78 . . . . . - 0.13
Requerimiento de servicios no planificados, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.13).
Debido al [A5] Cambio de autoridades y altos funcionarios en la institucion, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en

4 5 | 36 |[las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de 0.13

costo (0.13).

Debido a la [A1] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
2 1 2 |intervencion, y dado los [V2] Cambios y particularidades en los procedimientos para la ejecucion del proyecto., se presenta un riesgo 0.12
de Riesgo de tiempo  (0.12).

Debido al [A4] Proceso de implementacion organizacional de las areas involucradas en el proyecto, y dada las [V4] Variaciones en las
4 4 | 27 |actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo 0.12
de alcance y Riesgo de costo (0.12).

Debido al [A3] Tiempo terminacion de proyecto préximo, y dado los [V2] Cambios y particularidades en los procedimientos para la

2 3 |22 |° L - . .12
ejecucion del proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de alcance  (0.12). 0
Debido a las [A8] Restricciones o priorizacién presupuestaria, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las

4 8 | 54 [prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de 0.12

costo (0.12).

Debido a los [A14] Cambios normativos, de politicas pablicas u otros que influyen en las reglas de juego, y dada las [V4] Demoras en
4 | 14 | 76 |el cumplimiento de las condiciones marco para la ejecucion del proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de 0.12
alcance y Riesgo de costo (0.12).

Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx
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Tabla 6
Riesgos del Proyecto B

v A R Riesgo Valor

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
12 1 8 |intervencién, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad
de éstas para la implementacién actividades del proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.29).

Debido a la [A12] Complejidad de las actividades del proyecto, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas
12 | 12 69 |especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacién actividades del proyecto, se presenta
un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.25).

Debido al [A3] Tiempo terminacion de proyecto proximo, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de
12 3 25 |[la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacién actividades del proyecto, se presenta un riesgo de
Riesgo de tiempo  (0.21).

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
4 1 3 |intervencion, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se 0.19
presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.19).

Debido a la [A11] Incertidumbre en programacion de actividades, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las
4 11 61 |prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de 0.17
costo (0.17).

Debido a la [A1] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de

intervencion, y dada las [V1] Limitaciones relacionadas al disefio de proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.16). @iE

Debido a la [A12] Complejidad de las actividades del proyecto, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las
4 12 65 [prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de 0.16
costo (0.16).

Debido a los [A14] Cambios normativos, de politicas publicas u otros que influyen en las reglas de juego, y dado el [V12]

12 14 78 - L . N . .
Requerimiento de servicios no planificados, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.15).

0.15

Debido al [A4] Proceso de implementacion organizacional de las areas involucradas en el proyecto, y dada la [V12] Demanda de
12 4 33 |[tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion 0.15
actividades del proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.15).

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
7 1 4 |intervencién, y dado los [V7] Cambios de personas claves relacionados a la ejecucioén del proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo 0.15
de tiempo  (0.15).

Debido a la [A1] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de

8 1 5 |intervencion, y dada la [V8] Falta de estrategias claras para la ejecucion del proyecto , se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo 0.15
(0.15).
Debido al [A3] Tiempo terminacién de proyecto préximo, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades
4 3 23 |- C > . 3 . . 3 0.14
institucionales relacionadas al proyecto., se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.14).
Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx
Tabla 7
Riesgos del Proyecto C
Vv A R Riesgo Valor

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
12 1 8 |intervencion, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad
de éstas para la implementacion actividades del proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.21).

Debido a la [A12] Complejidad de las actividades del proyecto, y dada la [V12] Demanda de tareas asignadas a las areas
12 | 12 | 69 |especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion actividades del proyecto, se presenta
un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.15).

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
4 1 3 |intervencion, y dada las [V4] Variaciones en las actividades, tareas y en las prioridades institucionales relacionadas al proyecto., se 0.10
presenta un riesgo de Riesgo de tiempo, Riesgo de alcance y Riesgo de costo (0.1).

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de

intervencion, y dada las [V1] Limitaciones relacionadas al disefio de proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.1). 0y

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de
13 1 9 |intervencion, y dada las [V13] Dificultades para la elaboracién y aprobacién de TDR u otros documentos base, se presenta un riesgo 0.10
de Riesgo de tiempo  (0.1).

Debido a la [Al] Limitada disponibilidad de proveedores en el mercado con suficiente capacidad y especialidad en la materia de

8 1 5 |intervencion, y dada la [V8] Falta de estrategias claras para la ejecucion del proyecto , se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo 0.10
0.2).
Debido a la [A6] Resistencia activa / pasiva de miembros de la entidad en relacion al proyecto, y dada la [V12] Demanda de tareas

12 | 6 48 |asignadas a las areas especializadas de la entidad podria afectarse la disponibilidad de éstas para la implementacion actividades del 0.09

proyecto, se presenta un riesgo de Riesgo de tiempo  (0.09).
Nota: para ver con mas detalle, en: Matrices.xIsx

e
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VﬂﬂnM

(1
A < 4

La ventaja del enfoque metodolégico utilizado es que permite identificar claramente las causas que generan el riesgo,
lo que posibilita establecer las acciones de control especificas sobre la vulnerabilidad y también determinar la forma en como
se puede mitigar la amenaza que genera el riesgo.

Tabla 8
Matriz estrategia de control / mitigacion

Riesgo Amenaza / vulnerabilidad
N° . Estrategia de mitigacién / control
Calificacion
Descripcion . ) Ref Descripcion Valor
Puntaje Nivel
El desarrollo de proveedores debe ser una
actividad continua de la UEI.  Se debe
motivar a los proveedores a trabajar con
sus aliados en el extranjero. Antes de los
procesos se debe realizar un trabajo de
Amenaza: Limitada validacion de proveedores, primero de los
disponibilidad  de nacionales y luego de sus aliados. Se debe
proveedores en el completar una base de datos de
Al mercado con e proveedores a fin de contar con un
suficiente capacidad ™’ catélogo. Se debe realizar un road show del
Debido a la limitada y especialidad en la proyecto para interesas a proveedores
disponibilidad de materia de mucho antes de las convocatorias. Revisar
proveedores en el intervencion perfiles de proveedores en los documentos
mercado con base antes de las convocatorias y realizar
suficiente capacidad y un estudio técnico para asegurar viabilidad
especialidad en la del servicio en el mercado de proveedores.
materia de Por ultimo, Incrementar los tiempos para
intervencion, y dada solicitud de interés y las convocatorias.
la demanda de tareas
1 asignadas a las &reas 0,17
especializadas de la
entidad podria
afectarse la Es importante apoyar con personal técnico
disponibilidad de del proyecto destacado en el area
éstas para la S especializada, a fin de que cuente con los
implementacién \[;:m:rrgflggigéeas recursos ngcesarios para poder cumplir con
actividades del asignadas a las dreas las necesidades del p_ro_yecto, y en el
proyecto, se presenta especializadas de la futuro,_ estar en congjluont_es de poder
un Riesgo de tiempo entidad podria cumplir con el funcionamiento de los
sistemas implementados. Es importante
V12 afectarse la 0,35 , e e
disponibilidad  de que Ig el area técnica |dent|f_|q_ue _e,stas
astas para Ia n_eceS|dades de recursos con anticipacion a
. - fin de asegurar financiamiento para la
implementacion s s .
actividades del contratacion. Se real_lz_aran reuniones de
trabajo para identificar y proyectar
proyecto . .
necesidades,  firmar  acuerdos  de

desempefio previos y proceder a la
contratacion del apoyo técnico requerido.
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CONCLUSIONES

Muchos proyectos de desarrollo institucional son afectados en forma recurrente por amenazas y vulnerabilidades
similares, que no son identificadas sistematicamente y, por lo tanto, tampoco son gestionadas con anticipacién por las unidades
ejecutoras de inversiones. La gestion de riesgos abarca la identificacion de eventos que generan riesgos y la determinacion de
su potencial ocurrencia simultanea, el calculo de los riesgos y el disefio e implementacién de estrategias para gestionarlos. Esto
implica, basicamente, controlar y mitigar las vulnerabilidades y amenazas que los generan.

Si bien existen metodologias para la identificacion y cuantificacién de riesgos, las utilizadas en la regién no valoran
el riesgo como una probabilidad y tampoco identifican las causas del riesgo, por lo que no facilitan el planteamiento de
estrategias para mitigarlos. En los proyectos analizados, las estrategias han tenido, basicamente, un enfoque reactivo frente a
los eventos que se han materializado y afectado en forma negativa a los proyectos. En los tres casos analizados, si bien se
estimaron los riesgos al inicio del proyecto, esto no se ha hecho de forma sistematica durante la ejecucion. En los documentos
de gestion se verifica que no existe una funcion en la organizacion que sea responsable de la gestion de riesgos de ejecucion,
asumiendo, en forma implicita, que la direccién del proyecto y los responsables del monitoreo seran responsables de ello.

El proceso metodoldgico propuesto permite, de forma sencilla y préctica, identificar, cuantificar y monitorear los
riesgos en forma sistematica, con un enfoque prospectivo. Esto permite plantear estrategias para controlar o mitigar los riesgos
en forma continua, mejorando la probabilidad de que el proyecto logre sus objetivos y metas en el marco del presupuesto y
plazo esperado.
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