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EL PROYECTO 
COMO UN SISTEMA

• gestionar incertidumbre
• gestionar complejidad

Incertidumbre
Complejidad

Ing. Jorge L. Moreno S. 4

Riesgo en proyectos 

RIESGO

azar

información

incertidumbre 
(situaciones, decisiones) 

El Riesgo es una condición o evento incierto 
que, si ocurriera, afectaría a los objetivos del 

proyecto

Se presenta en todo el ciclo de vida

Depende de la propia incertidumbre

Es parte de todo proyecto 

Depende de la ganancia/pérdida potencial
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Gestión del Riesgo

Es una metodología que considera la identificación, evaluación y 
manejo formal y sistemático de los riesgos en forma efectiva, de 

forma tal de garantizar que no se desperdicien oportunidades, se 
incrementen las ventajas competitivas y se optimicen los recursos.

riesgos del 
proyecto

únicos

La GR tendrá alcance establecido, 
duración definida y características 
distintivas.

condicionado al comportamiento 
de las personas

Ing. Jorge L. Moreno S.

Tendencia :
– negar la existencia del riesgo
– considerarlo como algo negativo
– reducir el problema a una “contingencia”.

Ing. Jorge L. Moreno S. 6

GR: Objetivos

• Preservar a la organización
• Incrementar la competitividad.
• Satisfacer a los involucrados

proteger a los objetivos del proyecto de consecuencias proteger a los objetivos del proyecto de consecuencias 
adversas y potenciar las oportunidades

Requiere de una actitud 
proactiva (preventiva)

reducir  lo negativo
incrementar lo positivo
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Procesos Gestión del Riesgo PMBok® 7°Ed

6° Ed …. Procesos …. 
prescriptivo  

7° Ed  (12 principios) + 
Estándares de DP …. marco de 
cobertura
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ANALISIS CUANTITATIVO
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ANTECEDENTES. PLAN DE 
GESTIÓN DEL RIESGO

PLANIFICACIÓN RESPUESTAS

Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo
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ANTECEDENTES Y PLAN DE GESTION DE RIESGOS1
Inicio del proceso

Desarrollar Plan de 
Gestión del Riesgo

Base 
de datos

Establecer roles y responsabilidades

Conocer política de riesgo

Determinar tolerancia  y umbral
al riesgo de los involucrados

Recopilar información y 
documentación del proyecto

Analizar  Plan  de  Gestión del 
Proyecto 

Realizar reuniones  de 
planificación

Gerente
General

DP - Gerentes 
e involucrados

Director 
del Proyecto

Dir del Proyecto 
EqP
involucrados

Información 
del  proceso 

Designar  responsable

2 IDENTIFICACION DE RIESGOS
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6Director 
del Proyecto

Ing. Jorge L. Moreno S.

Antecedentes. Información

Ing. Jorge L. Moreno S. 10

Responsable de la GR

Política de Riesgo: “ley” o “reglamentación” que indica 
cómo la organización debe "tratar" o "considerar" a los 
riesgos del proyecto

Tolerancia al riesgo (qué, cuanto, cómo) (lo que están 
dispuestos a asumir los involucrados con tal de obtener los 
beneficios previstos)

“Nuestra política de riesgos busca preservar el prestigio y valor de la 
organización, reduciendo las incertidumbres negativas de los proyectos 
que desarrollamos a través de una efectiva y proactiva gestión del 
riesgo, que contemple la conformación de alianzas estratégicas con 
nuestros proveedores, el desarrollo de planes dinámicos de 
contingencia y la mitigación de las variables de alto impacto” 
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• Proyecto: Estado. Fases. Variables relevantes

• Plan de Gestión del Proyecto

• Carta del proyecto

• Producto

• Situación de contexto

• Involucrados. 

• Documentos 

• Líneas base (LBA, LBP, LBC)

• ESO. Matriz RAM. Competencias

• Lecciones aprendidas

PAH Lunlunta

Antecedentes. Información

Ing. Jorge L. Moreno S.
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• Metodología. Datos. Información.
• Presupuesto. Protocolo de reservas. 
• Roles y responsabilidades (RAM)
• Antecedentes GR: identificación, 

evaluación, respuestas
• Política
• Tolerancias
• Indicadores

Antecedentes. Información
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ANTECEDENTES. CONTEXTO.  
PLANIFICACIÓN

PLANIFICACIÓN RESPUESTAS

Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo

Es un proceso iterativo por el cual se determinan  y se 
describen los riesgos que pueden afectar el proyecto

Ing. Jorge L. Moreno S. 14

Identificación de Riesgos

• Regularmente, durante todo el proyecto.
• Participación integral y transversal

escenario 1
de naturaleza exploratoria

escenario 2
vinculado a la toma de 

decisiones por involucrados

dos escenarios principales
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ACTITUD 
DE LOS INVOLUCRADOS RESPECTO AL RIESGO

• EXPERIENCIA

• COMPRENSIÓN

TOMA DE DECISIONES

• PERCEPCIÓN

• PERSONALIDAD

• EMOCIONES

“lo que es”

• PREJUICIOS 
COGNITIVOS 

(alteración 
percepción)

Identificación de Riesgos

Ing. Jorge L. Moreno S. 16

IDENTIFICACION DE RIESGOS2

Base 
de datos

Recolectar  información y 
documentación 

Seleccionar herramientas y 
técnicas

Identificar los riesgos del proyecto

Categorizar riesgos del proyecto

Identificar activadores de riesgos

3

Asesorias
externas

Información 
del  proceso 

1

ANALISIS CUALITATIVO
DE RIESGOS

ANTECEDENTES Y PLAN 
DE GESTION DEL RIESGO 
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6
G. General

Organización

Asesorias
externas

Confeccionar Registro de Riesgos

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Identificación de Riesgos
Recolectar Información

• Plan de Gestión de Riesgos
• Información recopilada

Información del proyecto

Ing. Jorge L. Moreno S. 17

• Estructura organizacional.
• Cultura.  Políticas. Tolerancias. Modalidad de controles
• Operaciones en curso. Otros proyectos
• Antecedentes s/desempeño de proy. similares. Lecciones aprendidas

Información de la organización, y sus operaciones

Información de contexto • Económico. Político
• Ambiental. Social

Información publicada
• investigaciones, 
• listados de riesgos análogos 
• estudios comparativos

Conocido
vs

Desconocido

Ing. Jorge L. Moreno S. 18

Identificación de Riesgos
Herramientas y/o técnicas

• Revisión de documentación e información del proy.

• Análisis de componentes y documentos: supuestos, 
restricciones, EDT, ESO, Cronograma, etc.

• Listas de Chequeo

• Diagramas causa-efecto

• Tormenta de ideas 

• Técnica Delphi 

• Diagramas de flujo 

• Análisis FODA
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Proyecto

contexto 
estratégico

contexto
organizacional

organización  
vs entorno

– financieros, 
competitivo
s, políticos, 
sociales, 
culturales y 
legales

objetivos 
involucrados, 
(ext - int) 

actividades de la organización, 
estructura organizacional, 
recursos, capacidades, políticas, 
metas y objetivos generales 
(estrategias para lograrlos)

contexto
propio 

del
proyecto

Identificación de Riesgos
Contexto. Fuentes de riesgos

objetivos, alcance, 
recursos, variables 
relevantes, EDT, 
LBP, LBC, etc. 

Ing. Jorge L. Moreno S.

RIESGOS 
(según 
su origen)

Esperables o inducidos

Del medio

De peligros 
o fuerza mayor

Propios de 
la organización

de mercado

de operaciones

estratégicos

Competencia comercial, prestigio y 
reputación, políticos, de seguridad, 
por constit. de alianzas, por conf. 
operaciones conjuntas, pérdidad de 
clientes, de personal espec.-inversores

Políticos, operacionales, 
financieros, etc. 

Disp. de proveedores calificados, competencia, 
regulaciones, actitud consumidores, presiones ext.

Tecnológicos, RRHH, salud y 
seguridad laboral, cambio 
requerimientos, productos o 
servicios defectuosos, estimaciones 
pobres de variables relevantes

Financieros, económicos, 
estructurales, provisión recursos, de 
cambio, costo insumos, e-commerce

De seguridad, salud, eventos extraordinarios, 
interrupción de negocio, daños al medio.

20

Ing. Jorge L. Moreno S.

Identificación de Riesgos
Categorías
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LC 02/03

versión
_ _ _ _ _ _ _

03-03
si no observaciones

Riesgos organizacionales
Capacidad de gestión de la organización: Alcance de gestión.
Recursos disponibles: capital, infraestructura, RRHH, equipamiento, tecnológicos, etc.
Conocimiento del proyecto. Evaluación o desarrollo previo de proyectos similares.
Calidad inadecuada del plan del proyecto
Riesgos de calidad 
Riesgos de desempeño: metas de desempeño poco realistas
objetivos de costo , plazo y calidad inconsistentes
falta de priorización de proyectos, y mal financiamiento
pobre manejo de recursos y tiempo
pobre uso de herramientas de administración de proyectos
Riesgos asociados a la imprecisión de ciertas tareas
Contenido de las tareas condicionado por resultados de tareas anteriores.
Dificultad inducida por el traslapo de varias tareas.
Ausencia de experiencia anterior para ciertos tipos de tareas.
Conflictos por recursos: mala definición de los recursos a asignar
Riesgos asociados a la ambigüedad de objetivos y nivel de prioridad
Análisis deficiente de la necesidad expresada por el cliente.
Imprecisión de los objetivos y niveles de prioridad del proyecto.
Incompatibilidad con la estrategia perseguida por la empresa.
No participación del conjunto de actores en la definición del proyecto.
Riesgos debido a incoherencia en las bases de condiciones
Fecha de término del proyecto o sus partes, demasiado optimista o irreal.
Presupuesto asignado insuficiente o excesivo.
Recursos asignados insuficientes o mal distribuidos en el tiempo.
Especificaciones técnicas demasiado ambiciosas.
Riesgos técnicos y tecnológicos
Técnicas, tecnologías y procedimientos no disponibles o mal dominados.
Fallas de algunos proveedores y subcontratistas.
Falta de validación de las tecnologías seleccionadas.
Dificultad de transferencia de las soluciones ya aprobadas.
Otros riesgos: 

_ _ _ _ _ _ _ _

elabora fecha:    /     /  fecha:    /     /  

C & M CONSULTORES
IDENTIFICACION DE RIESGOS

LISTA DE CONTROL IDENT. RIESGOS INTERNOS

aprueba

_ _ _ _ _ _ _ _

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Fuente Evento riesgo Efecto/Consecuencia

•Falta medidas seguridad

•Equipos defectuosos

•Mala actitud personal

•Falta elem. seguridad

Accidente 
en el 

trabajo

•Muerte, accidentes graves

•Pérdida productividad. Daños. 
Atrasos

•Aumento tasa de seguro

•Demanda (familiares)

Identificación de Riesgos
Diagrama Causa - Efecto

Fuente Evento de riesgo Efecto o consecuencia
Proveedor Provisión a destiempo Retraso en la ejecución
Mano de obra Huelga Modificación en los plazos
Equipos defectuosos Accidentes Demandas
Crisis económica Devaluación Pérdida de rentabilidad
Contratista Rescisión de contrato Pérdida de utilidades

Provisión a destiempo
Provisión irregular 
Provisión no acorde a 
especificaciones
Provisión a destiempo Aumento de costos.
Provisión irregular Problemas de calidad
Provisión no acorde a 
especificaciones

Retraso en la planificaciónProveedor

Proveedor
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Problemas
de

calidad

RR HH

Supervisión pobre

Falta de concentración

Falta de capacitación

Máquinas

Falta de mantenimiento

Mala operación

Fallas/obsolescencia

Procesos

Inadecuada capacidad
del proceso

Aseguramiento de
calidad ineficaz

Diseño inadecuado 

Materiales

Defectuosos 

Fuera de especificación

Maltratados

Entorno

Ruido

Suciedad

Medición

Equipos descalibrados

Especificaciones incorrectas

Métodos incorrectos de medición

Identificación de Riesgos
Diagrama Causa - Efecto

24

Ing. Jorge L. Moreno S.

EDR
Estructura de División de Riesgos

RBS
Estructura de Desglose de Riesgos
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Identificación de Riesgos
Lista de riesgos identificados (ej)

N° Tipo riesgo Descripción s/origen indicadores

1 prestigio
campaña desleal de la 
competencia para desacreditar 
a la empresa

estratégico
artículos periodísticos-
campañas

2
resistencia al 
cambio

resistencia a implementar 
nuevas técnicas de fabricación

operaciones

Mala productividad y 
calidad. Malestar del 
personal por imposición 
de mecanismos 
productivos

3 comunicación
no llega la información técnica 
a los contratistas en tiempo y 
forma

operaciones retrasos - reclamos

4 mano de obra
Falta de mano de obra local 
calificada para montaje de 
cubierta metálica

del medio
Mala productividad y 
calidad

5 suministros falta de provisión de cemento operaciones
tendencias del mercado - 
proyecciones

6 calidad
insumos fuera de 
especificación

operaciones reclamos

Proyecto:

Ing. Jorge L. Moreno S.

Identificación de Riesgos
Categorías de Riesgos

Ing. Jorge L. Moreno S.
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• Económicos
• Financieros
• Legales
• Políticos
• Sociales
• Ambientales
• Comunicaciones
• Operativos
• Geográficos
• Geotécnicos
• Construcción
• Tecnológicos
• Demanda/Producto

Categorías de 
Riesgos

ORDEN
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Categorías de riesgo en un proyecto de construcción

Fuerza 
mayor

•Inundación
•Terremoto
•Deslizamiento  
de tierra
•Incendio
•Daño causado  
por el viento
•Rayos

Fisico

•Daño a la 
estructura
•Daño del 
equipo
•accidentes 
laborales
•Incendio y 
robo de 
material y 
equipo.

Financiero y 
económico

•Inflación
•Disponibili-
dad de 
fondos del 
cliente
•Fluctuación 
en el tipo de 
cambio

de diseño

•Diseño 
incompleto
•Diseño 
defectuoso
•Errores y 
omisiones
•Especificacio
-nes 
inadecuadas
•Condiciones 
del terreno 
distintas

Relacionado con
la construcción

•Demoras 
ocasionadas 
por el clima
•Disputas 
laborales y 
huelgas
•Condiciones 
de terreno 
distintas
•Trabajo 
defectuoso
•Cambios en el 
diseño
•fallas en el 
equipo.

Político y
ambiental

•Cambios de 
leyes y 
reglamentos
•Guerra y 
desórdenes 
civiles
•Requisitos de 
permisos y 
autorizaciones
•Contaminaci
ón y normas 
de seguridad
•Expropiación
•Embargos

Identificación de Riesgos
Categorías de Riesgos

28

Situaciones, comportamientos, eventos 
que pueden generar o activar riesgos

Identificación de Riesgos
Identificar activadores de riesgos

Establecer cómo y por qué pueden suceder los eventos identificados
Considerar probables mecanismos de desarrollo de los eventos
Evaluar resultados alternativos posibles 
Estimar rango de consecuencias (si el evento se produce).

Ejemplos:
• Mandante: cambios requerimientos o 

especificaciones. 
• Diseño: errores, omisiones
• Ejecutores: mala comprensión del diseño
• RRHH: roles y responsabilidades mal definidos.
• Gestión: estimaciones pobres de variables
• RRHH: pérdida de motivación
• Contexto: cambios circunstanciales

Ing. Jorge L. Moreno S.

Riesgo
Activador 
de riesgo

descripción
momento 

probable de 
ocurrencia

operaciones diseñador

escasa capacidad 
técnica-operativa 
p/diseño del 
proyecto

fase de diseño

operaciones RR-HH

resistencia a 
implementar 
nuevas técnicas de 
fabricación

fase de 
ejecución 

operaciones RR-HH

atraso en las 
remuneraciones 
respecto al costo de 
vida

fase de 
ejecución 

estratégico 
(riesgo político 

interno)
dueño

cambio de control 
de la empresa por 
venta del paquete 
accionario 

todas

estratégico 
(prestigio)

dueño

cambio de control 
de la empresa por 
venta del paquete 
accionario 

todas

del medio estado
cambio de 
aranceles de 
importación

fase de 
ejecución 

del medio competencia
incorporación de 
nueva tecnología

todas

operaciones estado inflación concepción
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N° Tipo riesgo Descripción s/ámbito inf. s/origen categoría importancia fase proyecto

1 prestigio
campaña desleal de la 
competencia para desacreditar 
a la empresa

externo estratégico estratégico B todas

2
resistencia al 
cambio

resistencia a implementar 
nuevas técnicas de fabricación

interno operaciones sociales - RRHH A
mayormente en la 
fase de ejecución 

3 comunicación
no llega la información técnica 
a los contratistas en tiempo y 
forma

interno operaciones comunicaciones B
desarrollo - 
ejecución

4 mano de obra
Falta de mano de obra local 
calificada para montaje de 
cubierta metálica

interno del medio RRHH B ejecución

5 suministros falta de provisión de cemento externo operaciones económicos B ejecución

6 calidad
insumos fuera de 
especificación

interno operaciones tecnológicos B ejecución

7
capacidad del 
diseñador

escasa capacidad técnica-
operativa p/diseño del 
proyecto

interno operaciones tecnológicos A desarrollo

Proyecto:

Ing. Jorge L. Moreno S.

Identificación de Riesgos
Listado de riesgos identificados (ejemplo)

N° Tipo riesgo Descripción categoría
fase 

proyecto
indicadores responsables

7
capacidad 
del 
diseñador

escasa capacidad 
técnica-operativa 
p/diseño del 
proyecto

de la gestión 
del proyecto

desarrollo
calidad -
retrasos 

AP -   Gerente 
RR-HH

30
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Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo
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Análisis Cualitativo de Riesgos
Aspectos Generales

ANALIZAR

PROBABILIDAD

de ocurrencia del evento

IMPACTO

sobre los objetivos y 
variables relevantes 

Ing. Jorge L. Moreno S.

Objetivos:
• Clasificar (s/probabilidad e impacto). 
• Priorizar 
• Determinar los riesgos que pueden requerir de una profundización del 

análisis o de un análisis adicional (cuantitativo).

Ing. Jorge L. Moreno S. 32

ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO3

Base 
de datos

Analizar la probabilidad de ocurrencia

Determinar el impacto

Confeccionar la matriz de riesgos

Verificar  y actualizar supuestos

4

Asesorias
externas

2

ANALISIS
CUANTITATIVO

DE RIESGOS

IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS

MANEJO DEL RIESGO

Confeccionar el ranking de riesgos

Actualizar  registro y confeccionar  
Lista de riesgos priorizados

Determinar riesgos p/análisis adicional

Identificar tendencias de resultados

5

Información 
del  proceso 
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Análisis Cualitativo de Riesgos
Probabilidad - Impacto

Probabilidad
Seguro
Casi seguro
Muy probable
Probable
Poco probable
Improbable
Imposible

IMPACTOPROBABILIDAD

Impacto
Despreciable
Pequeño
Moderado
Grande
Desastroso

Ponderación
1.00
0.90
0.70
0.50
0.30
0.10
0.00

Ponderación
0.00
0.25
0.50
0.75
1.00

• Entrevistas. Reuniones (especialistas y/o expertos)
• Registros  (base de datos).  Información estadística.
• Prácticas en la industria.
• Estudios e investigaciones.  Bibliografía

Ing. Jorge L. Moreno S. 34

Análisis Cualitativo de Riesgos
Escalas de impacto

PMBOK 2013
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Análisis Cualitativo de Riesgos
Matriz P - I (eventos negativos)

Ing. Jorge L. Moreno S. 36
IMPACTO  ( I )

1.00.90.80.70.60.50.40.30.20.1

0,100.090.080.070.060.050.040.030.020.010.1

0.200.180.160.140.120.100.080.060.040.020.2

0,300.270.240.210.180.150.120.090.060.030.3

0,400.360.320.280.240.200.160.120.080.040.4

0,500.450.400.350.300.250.200.150.120.050.5

0,600.560480.420.360.300.240.180.120.060.6

0,700.630.560.490.420.350.280.210.140.070.7

0,800.720.640.560.480.400.320.240.160,080.8

0,900.810.720.630.540.450.360.270.180.090.9

1.000.900.800.700,600.500.400.300.200.101.0

P
R

O
B

A
B

IL
ID

A
D

  (
 P

 )

Análisis Cualitativo de Riesgos
Matriz de Clasificación de Riesgos

S=P x I
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Análisis Cualitativo de Riesgos
P – I     Severidad s/fases

Riesgo n°7
Capacidad del diseñador

probabilidad impacto severidad
Fase 1 0,20 0,40 0,52
Fase 2 0,50 0,80 0,90
Fase 3 0,30 0,50 0,65
Fase 4 0,10 0,20 0,28

0,00

0,20

0,40

0,60

0,80

1,00

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

probabilidad

impacto

severidad

Ing. Jorge L. Moreno S.

Análisis Cualitativo de Riesgos
Análisis de Modo y Efecto de Falla

(FMEA)
Método estructurado y sistemático para 
cuantificar efectos de posibles fallas de un 
sistema, diseño, proceso o servicio. 

Principales componentes del método (15 pasos)
• Ocurrencia
• Severidad
• Detectabilidad
• Prioridad del riesgo (PRN= O x S x D)
• Designación de responsables 
• Acción correctiva
• Evaluación acciones implementadas
• Determinación del nuevo PRN

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Análisis Cualitativo de Riesgos
Supuestos (verif. y actualización)

criterios

Verificación del supuesto 
(en cada fase del proyecto)

estabilidad del supuesto consecuencias si el 
supuesto es erróneo

39

¿cómo se comporta el 
supuesto ante cambios de 

escenarios?

¿y si estamos 
equivocados?

Ing. Jorge L. Moreno S. 40

Análisis Cualitativo de Riesgos
Ranking y priorización de riesgos. 

Tendencias

• Actualizar registro de riesgos

(P - I  - S)

• Establecer ranking (s/importancia) 
(severidad). 

• Priorizar riesgos (pautas 
organizacionales, tolerancia)

• Identificar riesgos para análisis
adicionales

• Determinar tendencias
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41

Análisis Cualitativo de Riesgos
Ranking y priorización de riesgos. 

Ejemplo
evaluación ponderación evaluación ponderación evaluación ponderación

1 prestigio
campaña desleal de la 
competencia para 
desacreditar a la empresa

poco 
probable

0,3 grande 0,75 media 0,825 3 1

2
resistencia al 
cambio

resistencia a implementar 
nuevas técnicas de 
fabricación

casi seguro 0,9 grande 0,75 alta-extrema 0,975 1 2

3 comunicación
no llega la información 
técnica a los contratistas 
en tiempo y forma

probable 0,5 pequeño 0,25 media-baja 0,625 7 7

4 mano de obra

Falta de mano de obra 
local calificada para 
montaje de cubierta 
metálica

probable 0,6 pequeño 0,3 media-baja 0,72 5 5

5 suministros
falta de provisión de 
cemento

poco 
probable

0,3 muy grande 0,8 alta-media 0,86 2 3

6 calidad
insumos fuera de 
especificación

poco 
probable

0,1 pequeño 0,2 baja 0,28 9 9

7
capacidad del 
diseñador

escasa capacidad técnica-
operativa p/diseño del 
proyecto

poco 
probable

0,3 medio 0,5 media-baja 0,65 6 6

8 inflación
incremento del costo de 
los insumos

poco 
probable

0,2 grande 0,7 media 0,76 4 4

9 inundación
rotura de estructuras 
provisorias- seguridad

improbable 0,05 moderado 0,5 media-baja 0,525 8 8

N° Tipo riesgo Descripción 

Proyecto:

Ranking Prioridad
probabilidad impacto severidad

Ing. Jorge L. Moreno S.
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ANTECEDENTES. PLAN DE 
GESTIÓN DEL RIESGO

PLANIFICACIÓN RESPUESTAS

Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo
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Análisis Cuantitativo
de Riesgos

Es complementario del análisis cualitativo
Asinna valores numéricos a los parámetros de los riesgos 
seleccionados. 

Permiten: 
• Sustentar la toma de decisiones
• Determinar probabilidad de que se alcancen los objetivos del proyecto 
• Obtener pronósticos y tendencias del comportamiento de las variables
• Fijar urgencias, ajustar priorizaciones, adecuar estrategias.

Se sustenta en …

• Organización: políticas, políticas, pautas, conocimientos, experiencia, 
disponibilidad  de recursos

• Riesgos: características y particularidades.

• Información: disponibilidad, precisión e integridad (datos estadísticos, fuente, 
variabilidad, etc.)

• Modelos: veracidad de hipótesis y supuestos, aplicabilidad de técnica de 
análisis.

Ing. Jorge L. Moreno S. 44

ANALISIS CUANTITATIVO DEL RIESGO4

Base 
de datos

Realizar entrevistas de riesgo

Implementar análisis de sensibilidad

Construir árboles de decisión

Desarrollar simulaciones

Confeccionar la lista priorizada de
riesgos cuantificados

Asesorias
externas

3 ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO

MANEJO DEL RIESGO

Establecer pronósticos respecto al
cumplimiento de las objetivos

5

Información 
del  proceso 
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Estimar  tendencias respecto al
comportamiento de las variables relevantes

6

Ing. Jorge L. Moreno S.
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45

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Entrevistas de riesgo

• Especialistas y expertos (int/ext) 
• Permiten obtener resultados de eventos, desde una perspectiva 

optimista (bajo), pesimista (alto) y más probable.
• Están supeditadas al criterio, conocimiento y experiencia de los 

entrevistados => alto grado de subjetividad

Recomendación: 
para evitar interpretaciones 
subjetivas es conveniente 
especificar en forma expresa 
las variables a analizar, 
identificar claramente los 
aspectos a consultar respecto 
a la variable seleccionada

Bajo
Estimado 
más prob.

Alto

Diseño 4,550                           5,006 7,000         
Trabajo en el sitio 4,500             5,004             6,885         
Estructura 11,000           11,890           16,200       
Administración 6,300             6,937             8,500         
Permisos 4,000             4,557             6,500         

Total del Proyecto 30,350           33,394           45,085       

Costo del Proyecto

45

• Introducen al modelo funciones de 

distribución de probabilidad donde antes 

se introducían los valores puntuales 

correspondientes a las medias

• Diagramas de tornado

• Diagramas tela de araña.

Ing. Jorge L. Moreno S. 46

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Análisis de Sensibilidad

• Son métodos que permiten, a través de un análisis de escenarios, 

verificar cuáles riesgos tienen más impacto en los objetivos del 

proyecto. 

• Buscan probar el impacto que tiene sobre la variable resultado, las 

variaciones en las variables asociadas a dicho resultado  => activador

x

p

m

, 2

Distribución normal

Rango
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Análisis Cuantitativo de Riesgos
Análisis Sensibilidad: Diagramas

Diagramas
Tela de Araña

Diagramas de Tornado

Ing. Jorge L. Moreno S. 48

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Árboles de Decisión

Ventajas:
• Aumentan la comprensión del problema
• Describe visualmente y en forma estructurada la toma de decisiones y 

las consecuencias de elegir entre alternativas.
• Son de gran utilidad para definir preferencias respecto al riesgo.

Desventajas:
• Su desarrollo se complica cuando se incorporan grandes cantidades de 

eventos y decisiones.

Permiten analizar cómo las decisiones tomadas en el presente 
pueden afectar el desempeño futuro.

Se utilizan cuando es importante considerar las secuencias de una 
decisión, y se conocen (o se pueden estimar) las probabilidades de 

que sucedan en el futuro los eventos bajo análisis.
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Diseño A
P=0,5

P= 0,5

P= 0,3

P= 0,3

$ 50.000.000

Diseño B

Ventas >100/mes

Ventas <100/mes

Ventas >100/mes

Ventas <50/mes

$ 15.000.000

$ 30.000.000

$ 10.000.000

50 < Ventas <100 $ 20.000.000
P= 0,4

Árbol de decisiones (ejemplo)
Valor Monetario esperado (VME)

Calcula el resultado cuando el futuro incluye escenarios que pueden
ocurrir o no (escenarios con incertidumbre).
VME = Impacto monetario x Probabilidad de ocurrencia
.

resultado monetario 
(beneficios-costos)

49
Ing. Jorge L. Moreno S.

Árbol de decisiones (ejemplo)

50
Ing. Jorge L. Moreno S.
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• Análisis y selección de las variables (aleatorias)

• Definición de rangos

• Asignación de distribuciones (s/información)

• Definir modelo. Realizar simulación (muestreo 
aleatorio) (Simulación Montecarlo) “n” “iteraciones” 
Grafica la distribución de probabilidad

• Análisis de las relaciones entrada-salida (sensibilidad 
de las salidas respecto de las entradas)

• Determinación de la incertidumbre de los resultados 
(media muestral, varianza, mínimo, media, máximo)

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulaciones

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Análisis Cuantitativo del Riesgo
Herramientas: Simulación (ejemplo TIR)

CONCEPTO 
0 1 2 3 4 5

INVERSION 5,000.00-$    

VENTAS 8,250.00$    8,500.00$    8,750.00$    9,000.00$    9,250.00$    

GASTOS DE OPERACIÓN 7,000.00$    7,000.00$    7,000.00$    7,000.00$    7,000.00$    

DEPRECIACION 900.00$      900.00$      900.00$      900.00$      900.00$      

VALOR DE RESCATE (10%) 500.00$      

UTILIDAD BRUTA (INGRESOS-GASTOS) 350.00$      600.00$      850.00$      1,100.00$    1,850.00$    

IMPUESTOS (35%) 122.50$      210.00$      297.50$      385.00$      647.50$      

DEPRECIACION 900.00$      900.00$      900.00$      900.00$      900.00$      

FLUJO NETO 5,000.00-$    1,127.50$    1,290.00$    1,452.50$    1,615.00$    2,102.50$    

FLUJO ACUMULADO 5,000.00-$    3,872.50-$    2,582.50-$    1,130.00-$    485.00$      2,587.50$    

AÑO

TIR = 14.08%

http://www.palisade-lta.com/risk/
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Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulación (ejemplo)

Caso 1: Construcción Laboratorio EOR
ITEM TAREA TOTAL $ % incid

1 TRABAJOS PRELIMINARES $ 108.508 1,72%
2 DEMOLICIONES, RECONSTRUCCIONES Y SERVICIOS $ 87.800 1,39%
3 TRABAJOS COMPLEMENTARIOS $ 343.073 5,42%
4 MOVIMIENTO DE SUELOS $ 107.381 1,70%
5 ESTRUCTURA DE HORMIGÓN ARMADO $ 1.961.159 31,00%
6 ESTRUCTURAS DE ACERO $ 233.808 3,70%
7 MAMPOSTERÍA $ 261.940 4,14%
8 TABIQUES DE PLACA DE ROCA DE YESO $ 54.000 0,85%
9 CONTRAPISOS $ 136.930 2,16%

10 CIELORRASOS $ 147.898 2,34%
11 REVOQUES $ 482.232 7,62%
12 AISLACIONES $ 29.560 0,47%
13 PISOS Y REVESTIMIENTOS $ 478.875 7,57%
14 CARPINTERÍA $ 306.972 4,85%
15 INSTALACIÓN ELÉCTRICA $ 366.323 5,79%
16 INSTALACIÓN SANITARIA $ 109.769 1,73%
17 SISTEMA CONTRA INCENDIOS $ 12.000 0,19%
18 PINTURAS $ 402.930 6,37%
19 CUBIERTA DE TECHOS $ 547.300 8,65%
20 TRABAJOS METALÚRGICOS $ 69.700 1,10%
21 INSTALACIÓN DE GAS NITRÓGENO $ 35.980 0,57%
22 INSTALACIÓN DE GAS NATURAL $ 42.780 0,68%

Precio Subtotal $ 6.326.916 100,00%

PROPIETARIO: Facultad de Ingeniería. UNCuyo.
ITEM TAREA TOTAL $ % incid Mínimo Más Prob. Máximo Estimado

1 TRABAJOS PRELIMINARES $ 108.508 1,72% $ 108.508 $ 108.508 $ 108.508 $ 108.508
2 DEMOLICIONES, RECONSTRUCCIONES Y SERVICIOS $ 87.800 1,39% $ 87.800 $ 87.800 $ 87.800 $ 87.800
3 TRABAJOS COMPLEMENTARIOS $ 343.073 5,42% $ 298.324 $ 343.073 $ 411.687 $ 351.028 supuesto 1 triangular (rango dado por la experiencia, no por datos históricos)
4 MOVIMIENTO DE SUELOS $ 107.381 1,70% $ 107.381 $ 107.381 $ 107.381 $ 107.381
5 ESTRUCTURA DE HORMIGÓN ARMADO $ 1.961.159 31,00% $ 1.782.871 $ 1.961.159 $ 2.451.448 $ 2.050.302 supuesto 2 Beta (rango sustentado en datos históricos)
6 ESTRUCTURAS DE ACERO $ 233.808 3,70% $ 233.808 $ 233.808 $ 233.808 $ 233.808
7 MAMPOSTERÍA $ 261.940 4,14% $ 261.940 $ 261.940 $ 261.940 $ 261.940
8 TABIQUES DE PLACA DE ROCA DE YESO $ 54.000 0,85% $ 54.000 $ 54.000 $ 54.000 $ 54.000
9 CONTRAPISOS $ 136.930 2,16% $ 136.930 $ 136.930 $ 136.930 $ 136.930

10 CIELORRASOS $ 147.898 2,34% $ 147.898 $ 147.898 $ 147.898 $ 147.898
11 REVOQUES $ 482.232 7,62% $ 482.232 $ 482.232 $ 482.232 $ 482.232
12 AISLACIONES $ 29.560 0,47% $ 29.560 $ 29.560 $ 29.560 $ 29.560
13 PISOS Y REVESTIMIENTOS $ 478.875 7,57% $ 456.072 $ 478.875 $ 574.650 $ 491.037 supuesto 5 Beta
14 CARPINTERÍA $ 306.972 4,85% $ 279.066 $ 306.972 $ 383.715 $ 331.391 supuesto 3 uniforme
15 INSTALACIÓN ELÉCTRICA $ 366.323 5,79% $ 366.323 $ 366.323 $ 366.323 $ 366.323
16 INSTALACIÓN SANITARIA $ 109.769 1,73% $ 109.769 $ 109.769 $ 109.769 $ 109.769
17 SISTEMA CONTRA INCENDIOS $ 12.000 0,19% $ 12.000 $ 12.000 $ 12.000 $ 12.000
18 PINTURAS $ 402.930 6,37% $ 402.930 $ 402.930 $ 402.930 $ 402.930
19 CUBIERTA DE TECHOS $ 547.300 8,65% $ 497.545 $ 547.300 $ 711.490 $ 585.445 supuesto 4 triangular
20 TRABAJOS METALÚRGICOS $ 69.700 1,10% $ 69.700 $ 69.700 $ 69.700 $ 69.700
21 INSTALACIÓN DE GAS NITRÓGENO $ 35.980 0,57% $ 35.980 $ 35.980 $ 35.980 $ 35.980
22 INSTALACIÓN DE GAS NATURAL $ 42.780 0,68% $ 42.780 $ 42.780 $ 42.780 $ 42.780

Precio Subtotal $ 6.326.916 100,00% $ 6.003.415 $ 6.326.916 $ 7.222.528 $ 6.498.740 pronostico

Ing. Jorge L. Moreno S. 54

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulación (ejemplo)

Caso 1: Construcción Laboratorio EOR
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Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulación (ejemplo)

Caso 1: Construcción Laboratorio EOR

Ing. Jorge L. Moreno S.

Simulación Plazo
El proyecto contempla la construcción de la obra gruesa de la Etapa 1 

del edificio para las carreras de arquitectura y mecatrónica de la 
Facultad de Ingeniería de la UNCUYO

Riesgos Climáticos:
 Viento zonda
 Heladas
 Lluvia intensa y continua
Riesgos de suministros:
 Provisión de hormigón elaborado
 Provisión de acero
 Calidad de insumos
Riesgos técnicos
 Productividad de la mano de obra
 Rendimiento equipos asignados a

al movimiento de suelos

Riesgos económicos:
 Incremento del costo de los insumos
 Demora en los pagos de certificados
 Incremento en costos de m. de obra
Riesgos del diseño:
 Diseño defectuoso
 Falta de ingeniería de detalles
Riesgo de inseguridad:
 Robo de materiales
Riesgo de comunicación:
 Demora de respuesta de diseñadores
Riesgos legales:
 Permisos y autoriz. rechazadas
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Simulación Costo
Proyecto EAM 1ra Etapa

presupuesto de costos: $24.082.184

Ing. Jorge L. Moreno S.

Simulación Costos
Proyecto EAM 1ra Etapa
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Simulación Plazo
Proyecto EAM 1ra Etapa

Duración: 262 días (netos)
(365 días corridos) 

Ing. Jorge L. Moreno S.

Simulación Plazo
Proyecto EAM 1ra Etapa
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ANTECEDENTES. PLAN DE 
GESTIÓN DEL RIESGO

PLANIFICACIÓN RESPUESTAS

Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo

Ing. Jorge L. Moreno S. 62

MANEJO DEL RIESGO5

Base 
de datos

Definir los riesgos que requieren 
desarrollo e implementación de respuestas 

Identificar las opciones de  respuesta
más convenientes o preferidas

Evaluar y seleccionar las opciones 
de respuesta

Desarrollar e implementar planes 
de respuesta

3 ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO

Identificar y analizar los riesgos 
secundarios

6

Información 
del  proceso 
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4 ANALISIS CUANTITATIVO DEL RIESGO

Adm.Superior
e Involucrados

Identificar y analizar los riesgos 
residuales

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Manejo del Riesgo
Seleccionar los riesgos que 

requieren respuesta

Ing. Jorge L. Moreno S.

• Identificar riesgos cuya baja severidad 
solamente requieren monitoreo y control.

• Definir riesgos a los que se les desarrollarán 
respuestas (mejorar oportunidades y reducir 
amenazas), estableciendo acciones específicas 
(planificadas y mensuradas)

Respuesta a riesgos negativos

Retención 
del riesgo

Mitigación 
del riesgo

Transferencia
del riesgo

Evitar el
riesgo

eliminar 
el riesgo 

o no 
proceder 

con la 
actividad 

origen

entregar la 
consecuencia del 

riesgo a un 
tercero, junto con 
la propiedad de 
su respuesta, a 
cambio de una 
compensación

reducir la 
probabilidad o 
consecuencias 

de un riesgo 
adverso a un 

umbral 
aceptable

Aceptar el 
riesgo, por 

conveniencia 
o por no 

disponer de 
alternativas 

convenientes

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Manejo del Riesgo
Opciones de respuesta: mitigar 

Reducir la
probabilidad

parcial o total

Reducir el
impacto

– Seguimiento. Control (auditorías, inspección) 
– Condiciones contractuales
– Revisiones formales de requerimientos, 

especificaciones, diseño, etc.
– Investigación y desarrollo 
– Capacitación (formal y estructurada)
– Acuerdos (organizacionales, contractuales)

– Seguimiento y control. 
– Planificación de contingencias. 
– Arreglos de condiciones contractuales
– Reducir exposición a eventos adversos.
– Adecuar características del diseño 
– Preparar planes de recupero ante desastres
– Adecuación de actividades o recursos.
– Relaciones públicas

Ing. Jorge L. Moreno S.

Ing. Jorge L. Moreno S. 66

Transferir la
probabilidad

parcial o total

Transferir el
impacto

– Contratos

– Seguros

– Sociedades

– Alianzas estratégicas

– “Joint ventures”

– Transferencia física de riesgos

Manejo del Riesgo
Opciones de respuesta: transferir
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Respuesta a riesgos positivos

Aceptar 
el riesgo

Explotar 
el riesgo

Compartir 
el riesgo

Mejorar
el riesgo

Aumentar la 
probabilidad y/o 

impactos 
positivos de la 
oportunidad, 

trabajando en la 
identificación y 
maximización 

de los 
impulsores de 
los riesgos (+)

Asignar la 
propiedad de la 

oportunidad 
(parcial o total), 

a un tercero 
que esté mejor 
capacitado o 
posicionado

Potenciar 
los riesgos 
positivos, y 
asegurarse 
de que la 

oportunidad 
se concrete

tomar 
ventaja de 

la 
oportunidad 

si ella se 
presenta, 
(pero sin 
buscarla)

Ing. Jorge L. Moreno S.
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• Acciones de respuesta
• Contingencias p/riesgos aceptados
• Contingencias (tiempo,costo)

• Estar alineadas. 
• Ser realistas.
• Ser coherentes (con lo pretendido)
• Ser razonables (relación costo-

beneficio)
• Estar acordadas
• Estar aplicadas en tiempo y forma.
• Tener responsable.

Manejo del Riesgo
Evaluar y seleccionar respuestas

solas
o

combinadas

Seleccionar estrategias más convenientes  => acciones de 
respuesta

Ing. Jorge L. Moreno S.
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LC 05/01

01-03
Proyecto:

probabilidad impacto probabilidad impacto
competencia 
comercial

X X X X X

prestigio - 
reputación

X X X X X

pérdida de 
clientes

X X X X

tecnológicos X X X X
RR-HH X X X X X
políticos X X X
salud y 
seg.laboral

X X X X X

cambio de 
requerimientos

X X

prod/servicios 
defectuosos

X X X X X

financieros X X X X X
económicos X X X
provisión 
insumos

X X X X X X

de peligro o 
fuerza mayor

X X X

recesión X X X
regulaciones X X X X
comerciales X X X X X X
disponib. 
proveedores

X X X X X X

comunicación X X X X
percepción X X X

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

elabora fecha:    /     /  aprueba fecha:    /     /  

Retener observaciones        respuesta               
riesgo

Evitar
Mitigar Transferir

C & M CONSULTORES
RESPUESTA A LOS RIESGOS

ALTERNATIVAS DE RESPUESTA A RIESGOS IDENTIFICADOS Y EVALUADOS
versión

Ing. Jorge L. Moreno S.
70

Manejo del Riesgo
Plan de respuesta de riesgos

• Definir acciones específicas de respuesta

• Estimar recursos (plazo, costos) Incorporar a LBP-LBC

• Estimar desempeño de las respuestas

• Conformar planes de contingencia. Calcular reservas.

• Definir nivel de riesgo residual esperado.

• Identificar y estimar los riesgos secundarios.

• Establecer mecanismos y frecuencia de revisión.
Incorporar en cronograma

• Asignar responsable

Establecer el plan de respuesta a los riesgos, que 
contemple las acciones de respuesta seleccionadas
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R 02/02

01-04

Riesgo
Activador 
de riesgo

descripción
momento 

probable de 
ocurrencia

probabilidad 
ocurrencia

probables 
consecuencias

resultados 
alternativos 

posibles

probables 
mecanismos de 

respuesta

observa-
ciones

operaciones diseñador

escasa capacidad 
técnica-operativa 
p/diseño del 
proyecto

fase de diseño media
retraso en entrega 
de la 
documentación

reclamos de 
reconocimientos 
por parte de 
contratistas

implementar un 
efectivo seguimiento 
y control del 
diseñador

operaciones RR-HH

resistencia a 
implementar 
nuevas técnicas de 
fabricación

fase de 
ejecución 

media-alta
mala productividad 
y calidad

malestar general 
del personal por 
imposición de 
mecanismos 
productivos

considerar la 
implementación de 
capacitaciones para 
"entender" los 
cambios

operaciones RR-HH

atraso en las 
remuneraciones 
respecto al costo de 
vida

fase de 
ejecución 

alta baja productividad
malestar general 
del personal - 
huelgas

considerar ajustes o 
incentivos 

estratégico 
(riesgo político 

interno)
dueño

cambio de control 
de la empresa por 
venta del paquete 
accionario 

todas baja
rotación del 
personal jerárquico

intranquilidad - 
actitud adversa a 
tomar riesgos

propiciar estabilidad 
laboral a los 
involucrados en el 
proyecto

estratégico 
(prestigio)

dueño

cambio de control 
de la empresa por 
venta del paquete 
accionario 

todas media

desinterés de los 
potenciales 
dueños respecto 
del prestigio de la 
empresa

intranquilidad - 
actitud propensa 
a tomar riesgos

controlar decisiones - 
promover ajuste de 
políticas

del medio estado
cambio de 
aranceles de 
importación

fase de 
ejecución 

media
reducción de la 
rentabilidad

retrasos
evaluar componentes 
sustitutos

del medio competencia
incorporación de 
nueva tecnología

todas alta
pérdida de 
competitividad - 
pérdida de clientes

reducción de la 
participación en 
el mercado

mejorar 
productividad - 
incorporar tecnología 
competitiva

operaciones estado inflación concepción media-baja aumento de costos
reducción de la 
rentabilidad del 
proyecto

evaluar alternativas 
de inversión

operaciones
RRHH       

(Eq AP)

falta de experiencia 
en proyectos 
similares

todas media
error en la 
determinación del 
costo del proyecto

estimación pobre 
de las variables 
del proyecto

ajustar mecanismos 
de seguimiento y 
control

Proyecto:

S I G y C
IDENTIFICACION DE RIESGOS

LISTA DE ACTIVADORES DE RIESGOS DEL PROYECTO
versiónManejo del Riesgo: Respuesta a riesgos (ejemplo)

descripción
momento 

probable de 
ocurrencia

probabilidad 
ocurrencia

probables 
consecuencias

resultados 
alternativos 

posibles

probables 
mecanismos de 

respuesta
escasa capacidad 
técnica-operativa 
p/diseño del 
proyecto

fase de diseño media
retraso en entrega 
de la 
documentación

reclamos de 
reconocimientos 
por parte de 
contratistas

implementar un 
efectivo seguimiento 
y control del 
diseñador

malestar general considerar la 

72

Manejo del Riesgo: Respuestas
(ejemplo)|

Ing. Jorge L. Moreno S.

1 prestigio

campaña desleal 
de la competencia 
para desacreditar 
a la empresa

poco 
probable

grande 3 alta
Minimizar 
impacto

Manejar las 
comunicaciones 

con rapidéz. 
Desarrollar 

campañas de 
represtigio

artículos 
periodísticos 
en medios de 
comunicació

n

2 o más 
publicaciones 
en medios de 
comunicación

$15.000 y 
180 HH

Gerente 
General

responsable 
de prensa y 

difusión

2
resistencia al 
cambio

resistencia a 
implementar 
nuevas técnicas 
de fabricación

casi 
seguro

grande 1 alta

Reducir 
probabilidad 
- minimizar 

impacto

Desarrollo de 
talleres de 

capacitación 
específica. 

Campaña de 
enclarecimiento.

Descontento 
del personal. 

Baja de 
productividad

.

Reclamos 
efectivos del 

personal. 
Reducción del 

5% de 
productividad.

$8.000  y  
340 HH para 
capacitación

Gerente de 
RRHH

encargado 
de proyecto

3
comunica-
ción

no llega la 
información 
técnica a los 
contratistas en 
tiempo y forma

probable pequeño 7 baja

Evitar - 
Reducir 

probabilidad 
- minimizar 

impacto

Definir canales 
eficientes de 

comunicación. 
Instrumentar 

mecanismos de 
seguimiento y 

control de 
comunicación.

Reclamos de 
contratistas

Más de dos 
reclamos 

consecutivos

$3.000 y  
120HH para 
desarrollo de 
sistema de 

comunicació
n on-line con 
contratistas y 
proveedores

Gerente 
Comercial

responsable 
de 

suministros

4
mano de 
obra

Falta de mano de 
obra local 
calificada para 
montaje de 
cubierta metálica

probable pequeño 5 baja
Evitar - 
Reducir 

probabilidad 

Estudio de 
mercado. 

Análisis de 
alternativa de 

provisión. 
Capacitación de 
mano de obra 

local. 

Resultados 
no 

satisfactorios 
de análisis 
de ofertas 

locales

Los 
proveedores 
locales no 

cumplen con 
calificación 

mínima 
requerida

$3.500  y  
90HH para 
estudios y 

evaluaciones 
previas.

Director de 
Proyecto

responsable 
de 

suministros

5 suministros
falta de provisión 
de cemento

poco 
probable

muy 
grande

2 media

Reducir 
probabilidad 
- minimizar 

impacto

Evaluar 
comportamiento 

del mercado. 
Prever reservas 
de contingencia 
(mayor stock)

retraso en las 
provisiones 

según 
planificación

Retrasos 
superiores al 

10% de lo 
previsto. 

Reclamos 
reiterados por 

falta de 
insumos. 

Disponer del 
10% de 

reserva de 
contingencia 
por mayores 
costos para 
incrementar 

stock

Director de 
Proyecto

responsable 
de 

suministros

6 calidad
insumos fuera de 
especificación

poco 
probable

pequeño 9 media
Evitar - 
Reducir 

probabilidad 

Desarrollo de 
sistemas 

eficientes de 
gestión de 

calidad

Reclamos de 
clientes

Reclamos 
reiterados (dos 

o más)

Director de 
Proyecto

responsable 
de calidad

probabili-
dad

Responsabl
e

Acción 
Requerida

impacto Ranking Estrategia

Proyecto:

N° Tipo riesgo Descripción Prioridad
Señales de 

alerta
Nivel crítico de 

acción
Recursos 
asignados

Custodio

1 prestigio

campaña desleal 
de la competencia 
para desacreditar 
a la empresa

poco 
probable

grande 3 alta
Minimizar 
impacto

comunicaciones 

2
resistencia al 
cambio

resistencia a 
implementar 
nuevas técnicas 
de fabricación

casi 
seguro

grande 1 alta

Reducir 
probabilidad 
- minimizar 

impacto
enclarecimiento.

probabili-
dad

impacto Ranking Estrategia

Proyecto:

N° Tipo riesgo Descripción Prioridad

Minimizar 

Manejar las 
comunicaciones 

con rapidéz. 
Desarrollar 

campañas de 
represtigio

artículos 
periodísticos 
en medios de 
comunicació

n

2 o más 
publicaciones 
en medios de 
comunicación

$15.000 y 
180 HH

Gerente 
General

responsable 
de prensa y 

difusión

Desarrollo de 
talleres de 

Descontento 
del personal. 

Reclamos 
efectivos del 

$8.000  y  

Responsabl
e

Acción 
Requerida

Estrategia
Señales de 

alerta
Nivel crítico de 

acción
Recursos 
asignados

Custodio
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Manejo del Riesgo: Respuestas (ejemplo)
Riesgo aspectos generales alternativas de respuesta (ejemplos) observaciones

Desarrollar alianzas estratégicas con otras empresas y/o proveedores.
Realizar inversiones en subsidiarias ubicadas en otros países. Cambio del lugar de 
producción.
Constituir operaciones conjuntas internacionales. Asociarse a empresas locales.
Tomar seguros específicos para preservar intereses de la organización y el proyecto.
Diversificar: cartera de clientes, proveedores, productos y/o servicios ofrecidos, etc.
Analizar mercados alternativos. Desarrollar nuevos mercados.
Generar contratos especiales: Leasing. 
Desarrollar campañas de marketing y/o campañas comerciales (promociones).
Mejorar la calidad y/o productividad para optimizar la rentabilidad y posicionamiento. 
Analizar alternativas de producción y composición de productos y/o servicios.
Aumentar o disminuir la escala de operaciones. Incrementar o reducri la producción. 
Optimizar recursos.
Desarrollo de nuevos productos. Productos alternativos. Segundas marcas.

Fortalecer la posición competitiva a través del aumento de la presencia en el mercado  

Reprogramar inversiones y proyectos. Ajuste de planificaciones.
Recapitalizar la empresa. Desprendimiento de activos (bienes de capital). 
Diversificar: proveedores, componentes, insumos.
Capacitar proveedores locales 
Constituir alianzas (asociación estratégica). Desarrollar socios locales. 
Integrar a la fuente de riesgo al proyecto.
Convocar a referentes del medio a participar en el proyecto 
Adecuar estrategias de inserción en el medio (participación, involucramiento: 
"responsabilidad social empresaria")
Desarrollar campañas de publicidad y enclarecimiento. 
Instrumentar mecanismos eficaces de detección temprana. Análisis y evaluación de 
síntomas (falta de información, creciente desconfianza de clientes y accionistas, mayor 
atención de los medios, presiones políticas y comerciales, conflictos internos)
Capacitar a personal específico para el manejo de crisis u otros eventos afines 
(comunicadores)
Manejar la crisis, demostrando capacidad, manteniéndose firmes y tomando medidas 
paliativas críticas y decisivas sin demora (pero analizadas). Tener capacidad de admitir 
errores y/o falencias
Manejar las comunicaciones con rapidez, disponiendo de comunicadores capacitados  y 
emitiendo mensajes corporativos coherentes
Evitar que los asuntos tomen relevancia pública y empiecen a interesar a los medios de 
comunicación, instituciones fiscalizadoras y reguladoras.
Desarrollar planes de contingencia

de mercado

Desarrollar mecanismos 
de percepción del 

mercado para posibilitar 
tener una actitud 

preventiva. Plantear 
alternativas de respuesta 
sobre bases sólidas de 

información.

generar mecanismos que 
permitan disponer de 

información en tiempo y 
forma para la toma de 
decisiones acertadas 

(rapidéz, confiabilidad, 
sustentabilidad)

del medio

Analizar alternativas de 
respuesta de acuerdo al 
análisis del contexto en 

donde se van a desarrollar 
las operaciones y/o 

proyectos 

Considerar antecedentes 
propios o ajenos respecto 

al comportamiento del 
medio en operaciones o 

proyectos similares 

prestigio - 
reputación

Constituir un pequeño 
equipo multidisciplinario 

para desarrollar e 
implementar estrategias 

de protección del prestigio 
o  reputación, a través de 

la toma de medidas 
preventivas y/o medidas 

de mitigación  

Tener en cuenta los 
múltiples orígenes y 

variantes. 
Síntomas:conflictos con 
la comunidad, creciente 

desconfianza, mayor 
atención de la prensa, 
presiones, aumento de 
accidentes menores, 
conflictos internos.

Ing. Jorge L. Moreno S.

Desarrollar campañas de publicidad y enclarecimiento. 
Instrumentar mecanismos eficaces de detección temprana. Análisis y evaluación de 
síntomas (falta de información, creciente desconfianza de clientes y accionistas, mayor 
atención de los medios, presiones políticas y comerciales, conflictos internos)
Capacitar a personal específico para el manejo de crisis u otros eventos afines 
(comunicadores)
Manejar la crisis, demostrando capacidad, manteniéndose firmes y tomando medidas 
paliativas críticas y decisivas sin demora (pero analizadas). Tener capacidad de admitir 
errores y/o falencias
Manejar las comunicaciones con rapidez, disponiendo de comunicadores capacitados  y 
emitiendo mensajes corporativos coherentes
Evitar que los asuntos tomen relevancia pública y empiecen a interesar a los medios de 
comunicación, instituciones fiscalizadoras y reguladoras.
Desarrollar planes de contingencia

de protección del prestigio 
o  reputación, a través de 

Cantidad adicional de recursos (dinero o tiempo) para reducir el
impacto de los riesgos por las variaciones en costos, tiempo o
desempeño.

Reservas

Respuesta al riesgo

Para riesgos identificados cuya severidad  ha sido calculada
• La gestiona el DP
• Son parte de la LBC del proyecto
• No se debe usar para cubrir cambios o falencias de gestión

Reserva de Contingencia

Reserva para riesgos “desconocidos” (no identificados)
• Se estima su severidad (por ej. 5% del costo del proyecto)
• Forma parte  del presupuesto, pero NO de la LBC 
• Su utilización requiere de la aprobación de la Alta Dirección

Reserva de Administración

Ing. Jorge L. Moreno S.
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Distribución de ProbabilidadLIMITE DE RIESGO TOLERABLE

Reserva = Valor estimado X (tolerable) -
Valor esperado µ

Reservas. Criterios para determinar las reservas

Respuesta al riesgo

75
Ing. Jorge L. Moreno S.

, 2

Distribución normal

µ = Valor esperado (media)
σ = Desviación estándar

σ 2 = Varianza

Riesgo Aceptable (%) 
Probabilidad X (1 – riesgo aceptable) (%)

Riesgo Aceptable = 10 % 
Probabilidad de x => 90 %

Riesgo Aceptable = 10 % 
Probabilidad de x => 90 %

En la tabla de distribución de la normal estandarizada el valor más próximo 
a 0,90 es 0,8997

Reservas. Criterios para determinar las reservas

Respuesta al riesgo

z 0.00 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09
0.0 0,5 0,504 0,508 0,512 0,516 0,5199 0,5239 0,5279 0,5319 0,5359
0.1 0,5398 0,5438 0,5478 0,5517 0,5557 0,5596 0,5636 0,5675 0,5714 0,5753
0.2 0,5793 0,5832 0,5871 0,591 0,5948 0,5987 0,6026 0,6064 0,6103 0,6141
0.3 0,6179 0,6217 0,6255 0,6293 0,6331 0,6368 0,6406 0,6443 0,648 0,6517
0.4 0,6554 0,6591 0,6628 0,6664 0,67 0,6736 0,6772 0,6808 0,6844 0,6879
0.5 0,6915 0,695 0,6985 0,7019 0,7054 0,7088 0,7123 0,7157 0,719 0,7224
0.6 0,7257 0,7291 0,7324 0,7357 0,7389 0,7422 0,7454 0,7486 0,7517 0,7549
0.7 0,758 0,7611 0,7642 0,7673 0,7704 0,7734 0,7764 0,7794 0,7823 0,7852
0.8 0,7881 0,791 0,7939 0,7967 0,7995 0,8023 0,8051 0,8078 0,8106 0,8133
0.9 0,8159 0,8186 0,8212 0,8238 0,8264 0,8289 0,8315 0,834 0,8365 0,8389
1.0 0,8413 0,8438 0,8461 0,8485 0,8508 0,8531 0,8554 0,8577 0,8599 0,8621
1.1 0,8643 0,8665 0,8686 0,8708 0,8729 0,8749 0,877 0,879 0,881 0,883
1.2 0,8849 0,8869 0,8888 0,8907 0,8925 0,8944 0,8962 0,898 0,8997 0,9015
1.3 0,9032 0,9049 0,9066 0,9082 0,9099 0,9115 0,9131 0,9147 0,9162 0,9177

s/tabla (normal estándar) z = 1,28
z = (x - µ) / σ
x = z * σ + µ x = 20.384

Reserva 
= z * σ
= x - µ
Reserva =  384 

Reserva= Valor estimado (tolerable) - Valor esperado
76

µ = $ 20.000 (Costo esperado)
σ = $ 300 (desvío estándar)
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Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulación

Ing. Jorge L. Moreno S.
77

Distribución Acumulativa de Probabilidad refleja el riesgo de sobrepasar 
la estimación de costos más probable. 
Si la organización desea tener un 75% de probabilidad de éxito, se 
requiere un presupuesto de $50MM (contingencia 22% aprox) (9 MM).

El proyecto tiene solo un 12% 
de probabilidades de cumplir 
con la estimación de $41MM. 

Análisis Cuantitativo de Riesgos
Simulación

Ing. Jorge L. Moreno S.
78
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Riesgos Secundarios
Son aquellos que se generan como consecuencia de la 
implementación de la/las respuestas seleccionadas. 

Riesgos Residuales
Son los riesgos que persisten después de implementar el plan 
de respuesta
• Se debe definir el nivel de riesgo residual esperado y 

aceptable. 
• Pueden requerir el desarrollo de nuevas respuestas o la 

profundización o reiteración de las seleccionadas.

Manejo del Riesgo
Identificar y analizar riesgos

residuales y secundarios

80Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo

Herramientas y técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Habilidades (DP, EqP)
.3 Sist. información para DP. 

cuando el 
evento de 
riesgo se 

produce … 
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ANTECEDENTES. PLAN DE 
GESTIÓN DEL RIESGO

PLANIFICACIÓN RESPUESTAS

Ing. Jorge L. Moreno S.

Gestión del Riesgo

Ing. Jorge L. Moreno S. 82

CONTROL DE RIESGOS6

Base 
de datos

Instrumentar revisiones periódicas de los 
riesgos

Realizar auditorías de respuesta

Analizar variaciones y tendencias
Evaluar desempeño de objetivos y 

variables relevantes.

Análisis reserva de contingencias

5 MANEJO DEL RIESGO

Información 
del  proceso 

G
E

S
T

IÓ
N

 D
E

L
 P

R
O

Y
E

C
T

O

Ajustar modalidad de respuesta

ANALISIS CUALITATIVO DE
RIESGOS

ANALISIS CUANTITATIVO DE
RIESGOS

MANEJO DE LOS
RIESGOS

IDENTIFICACION DE RIESGOS

ANTECEDENTES Y
PLAN DE GESTIÓN DEL RIESGO
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• Sobre los procesos, los supuestos y las respuestas

• Deben estar planificadas, y aplicarse durante todo el
proyecto.

• Deben considerar riesgos residuales y remanentes

Monitoreo y Control del 
Riesgo Revisiones.

Cambios

•identificación
•fuente
•probabilidad
•impacto
•severidad
•ranking
•prioridad

• implementación 
acciones correctivas y 
preventivas

• detección oportunidades
• cierre de riesgos 

obsoletos

Ing. Jorge L. Moreno S. 84

• Verificar eficacia GR y
efectividad mecanismos
de respuesta.

• Programadas. Durante 
todo el ciclo de vida del 
proyecto 

• Deben coordinarse con 
las demás actividades de 
control del proyecto 
(integralidad, recursos) 

Control del Riesgo Auditorias
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DIRIGIR Y 
GESTIONAR EL 
TRABAJO DEL 

PROYECTO

PLAN 
GESTIÓN 

DEL 
PROYECTO 

ANÁLISIS DE LAS 
RESERVAS POR 
CONTINGENCIAS

INFORMACIÓN DEL 
DESEMPEÑO REAL 

DEL TRABAJO 

REALIZAR AUDITORIAS 
CONSTANTES A LAS 

RESPUESTAS DE RIESGOS

SON
NECESARIAS 

ACCIONES 
CORRECTIVAS

INSTRUMENTAR REVISIONES 
PERIODICAS DE LOS RIESGOS.

ANÁLISIS DE VARIACIONES Y 
TENDENCIAS  (DESEMPEÑO DE 

OBJETIVOS RELEVANTES)

SINO

SOLICITUDES DE 
CAMBIO

ACTUALIZAR 
DOCUMENTOS DEL 

PROYECTO

Actualizar 
Procesos de la 
Organización

RIESGOS 
PRIORIZADOS, 
ANALIZADOS Y 

CUANTIFICADOS

MONITOREAR Y 
CONTROLAR 

TRABAJO DEL 
PROYECTO
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adecuaciones de fondo   vs   ajustes “a medida”

Control del Riesgo
Planificación adicional de respuestas

Ajustes

características del proyecto

particularidades de los riesgos

comportamiento de los riesgos

¿AJUSTE DE LA PLANIFICACION?

• riesgos emergentes o no detectados
• riesgos con P – I mayores a lo aceptable
• menor "performance" de las respuestas implementadas
• ajuste de herramientas

acciones preventivas
acciones correctivas

cambios en el 
proyecto
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• Recopilación:
– información
– herramientas y mecanismos aplicados
– evaluación de desempeño
– criterios
– documentos

• Lecciones aprendidas. 

Control del Riesgo
Cierre del proyecto
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