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RESUMEN

En la actualidad los grupos empresariales tanto en Colombia como en el resto del mundo se estan
enfocando hacia la Administracion por Proyectos, razén por la cual cada una de estos ha
implementado planes con el fin de identificar y dar manejo a los posibles riesgos que posee cada
uno los proyectos que ponen en marcha. Con el fin de mostrar un caso de estudio para demostrar
este hecho, se ha tomado como la implementacion de un “Plan de Gestién de Riesgos” en una
organizacion que funciona como un Holding empresarial, en la cual la mayoria de las empresas
estan enfocadas a la prestacion de servicios de salud. Teniendo en cuenta lo identificado en el
proceso de investigacion, se definio un plan para gestionar los riesgos en los proyectos a
desarrollar en la Organizacion el cual es sugerido para que la oficina de proyectos lo
institucionalice y se ejecute independientemente del tipo de proyecto a realizar.
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ABSTRACT

Today the business groups in Colombia and the rest of the world are looking toward the project
management, which is why each of these has plans to identify and manage potential risks posed
each a project that set in motion. To show a case study to demonstrate this fact, is taken as case
study the implementation of a "Risk Management Plan" in an organization that functions as a
holding company in which most companies are focused on the provision of health services. Taking
into account identified in the research process, we defined a plan to manage risks in projects to
develop the Organization which is suggested for the project office institutionalized and run
whatever type of project selection.

Keywords: Risk, Projects.

INTRODUCCION

El manejo integral de riesgos en los proyectos que adelantan las diferentes organizaciones es
ahora una de las fases mas importantes para llevar al éxito cada uno de estos, para tener claro los
procedimientos que se deben seguir es importante generar al interior de las compafiias planes que
permitan identificar, analizar, evaluar, mitigar, monitorear y comunicar los riesgos asociados en los
proyectos que pongan en marcha, de ser posible se debe aplicar teniendo en cuenta alguna
metodologia existente, por ejemplo la emitida por el PMI en el PMBOK cuarta edicién en su
capitulo 11, el cual indica y describe los procesos involucrados en la identificacion, andlisis y
control de los riesgos para los proyectos, dentro de los cuales se identifican claramente las
siguientes etapas: planificacion de la gestion de riesgos, identificacion, analisis cuantitativos y
cualitativos, planificacion de la mitigacion y dar seguimiento y control a los riesgos.



Este articulo de investigacion define la metodologia y condiciones bajo las cuales se debe realizar
la implementacion del “Plan de Gestion de Riesgos (PGR)” en esta organizacion, enfocada en un
modelo organizacional de proyectos, buscando identificar las actividades claves en cada una de
las areas de conocimiento definidas por el Project Management Institute (PMI) citadas
anteriormente y que aportan de manera significativa en la gestion de los riesgos en los proyectos,
lo cual facilita a la direccion de los proyectos tomar en cuenta todos los posibles riesgos que
impidan al proyecto llegar a un fin exitoso. Ademas se describira brevemente la metodologia con la
cual se implementé para llevar a cabo dicha gestion en los proyectos.

1. CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION QUE ES CASO DE ESTUDIO

La Organizacion Sanitas Internacional es un grupo de empresas de salud, Medicina Prepagada y
EPS, de Infraestructura Clinica y Hospitalaria para la prestacion de servicios de salud, Servicios
Comerciales e Industriales, de Consultoria, asi como de Servicios Sociales. Es una organizacion
gue hoy en dia hace presencia en paises como Colombia, Venezuela, Per( y Espafia, que a lo
largo de su historia ha estado presente en Ecuador, Argentina, Chile y México y que ha crecido en
torno al objeto social de sus empresas, que es el de brindar servicios integrales de salud y otros
servicios asociados de alta calidad.

La Organizacion Sanitas Internacional empezé a tener su origen una vez que comenzoé a darse el
nacimiento de empresas diferentes a Colsanitas y cuyo objeto, si bien correspondia al trabajo en el
campo de la salud, no era directamente el de la medicina prepagada. La OSI creé una estructura
matricial, en la cual existen Departamentos Centralizados de las diferentes areas, denominados
“Centrales”.

HISTORIA OSI

1963 |———> CEFISA
1979 [ GRUPO LIBCOM
COLSANITAS ¢ 1980 » SOPRINSA
1984 [——> HEYMOCOL LTDA
1987 [ CLINISANITAS

CLINICA COLSANITAS S. A. 1991 FARMASANITAS — > BIENESTAR SANITAS
MEDISANITAS # 1992 »  OPTISANITAS > SiL > IBEROCARIBE
CLINICA REINA SOFIA 1993 MEDICINA NUCLEAR
EPS SANITAS < 1994 » FUNDACION SANITAS

CLINICA SEBASTIAN DE BELALCAZAR <— 1996 |— SALUD OCUPACIONAL SANITAS
SANITAS VENEZUELA €—— 1998 [ CLINICA COLSANITAS DE LA COSTA —® LABORATORIO CLINICO SANITAS — ODONTOSANITAS

1999 [ CENTRO PSICOPEDAGOGICO SANITAS

UNIDAD MEDICA CECIMIN 2000 SUPERDESTINO
FUNDACION UNIVERSITARIA SANITAS €—| 2002 [——» OFTALMOSANITAS
2003 [ CLINISANITAS
2004 |—» PROMOTORIA INMOBILIARIA SANITAS
2005 [ PLANSANITAS
CLINICA UNIVERSITARIA COLOMBIA ¢—— 2006 [ ODONTOSANITAS — SANITAS HOGAR —> SANITAS OCUPACIONAL VENEZUELA

CLINICA CAMPO ABIERTO 2007 ADMINISTRADO SANITAS
FARMASANITAS < 2008 » SAC » SOLUCIONES LOGISTICAS
COLSANITAS PERU EPS % 2009 » OFTALMOSANITAS ———— 5 SEDIM

2010 | CLINICA SANITAS VENEZUELA

Figura 1. Historia de la OSI

El esquema de “Organizacion”, le ha permitido a cada empresa, en Colombia y en los paises en
los que la OSI ha estado presente, ser una en si misma y al mismo tiempo mantener una identidad
comun como parte de la Organizaciéon Sanitas Internacional.

1.1. Propésito de laimplementacion en la organizacién

Con la implementacion del PGR en la Organizacién se pretende crear al interior de la misma una
cultura de administracion del riesgo, profundizando en las actividades de identificar, analizar,
evaluar, mitigar, monitorear y comunicar los riesgos asociados a los proyectos que inicien las
empresas que hacen parte de la organizacion y en cada uno de los procesos que se adelantan
actualmente, de la misma se veran reflejados en las actividades, funciones o procesos llevados a
cabo para minimizar las pérdidas y maximizar las ganancias, y/o reducir el impacto negativo de los
riesgos que fueron identificados.



La Organizacién que se ha tomado como caso de estudio adopta y define el riesgo como la
posibilidad de incurrir en pérdidas econdmicas, sociales y legales generadas por deficiencias,
fallas o inadecuaciones en el recurso humano, los procesos, la tecnologia y la infraestructura que
hacen parte de la organizacién, o bien sea por la ocurrencia de eventos causados por agentes
externos que lleguen a afectar a la Organizacion en las formas citadas anteriormente [1], [3]. Esta
definicion incluye el riesgo econémico, de mercado, de liquidez, legal y reputacional asociados a
tales factores. En consecuencia, la Organizacion espera que con su implementacion e
interiorizacion en todos los funcionarios y su eficiente administracién permita a cada una de las
empresas de manera particular y en general a la Organizacion [4].

Disminuir el nivel de pérdidas econémicas

generadas, entre otros, por eventos de fraude
/ interno, fraude externo, errores en los procesos,
fallas tecnolégicas, eventos externos etc.

Minimizar la probabilidad y el impacto de eventos Cumplir cabalmente con los requisitos que puedan
inesperados en el desarrollo de los proyectos de la llegar a imponer algunos de los entes reguladores de
organizacion y con ello poder garantizar la la organizacion en términos de supervision

continuidad del negocio. preventiva.

Mejorar la propuesta de servicio al cliente como
objetivo fundamental de la cada una de las empresas
de la organizacién mediante la reduccién de errores e

implementacién de cambios.

Figura 2. Objetivos del Plan de Gestidon de Riesgos

De igual forma se espera que las recomendaciones generadas en este articulo sean de
conocimiento y aplicacion de cada uno de los funcionarios de la Organizacion en el desarrollo de
cada una de las funciones o actividades que cumplan o que ejecuten como parte del recurso
humano inmerso en el desarrollo de los proyectos adelantados por la compafiia, esto con el fin de
realizar una gestion integral que permita minimizar los eventos de riesgo a los que se encuentran
expuestas cada una de las empresas y la Organizacién en general en el desarrollo de su objeto
social.

Inicialmente se considero este proyecto dentro de la etapa de inversién pues la Organizacion debe
cumplir desde el afio 2009 con la reglamentaciéon emitida por el Ministerio de la proteccién social
en la cual esta exige a las entidades promotoras de salud del régimen contributivo y entidades de
que trata el decreto 1698 de 2007, situacion a la cual varias de las empresas de la Organizacion
deben acogerse, deben establecer al interior de cada una de ellas mecanismos de identificacion,
medicion y control del riesgo dentro de un sistema de administracion de riesgos. Por tal razén la
Organizacion generé dichos mecanismos con la creacion de un area que coordinara todo este tipo
de actividades orientadas a la administracion de los riesgos, sin embargo, dicha gestion se ha
llevado a cabo de una forma reactiva y la Organizacion espera que con la implementacion de un
PGR especifico para la gestion de proyectos que se adelantan al interior de cada una de las
empresas, es decir, se espera poder generar una cultura de administraciéon de riesgos desde el
inicio de cada uno de los procesos que se lleven a cabo o que resulten de los proyectos de
inversion adelantados por la Organizacion bien sea individualmente o como holding.

La Organizacion no solo busca el cumplimiento de las condiciones puestas por entes
gubernamentales que obligan a muchas de sus empresas a contar con un sistema de
administracion de riesgos, si no generar en cada uno de los funcionarios dicha cultura, y como tal
se autoriza por parte de la direccion general este proyecto de inversion de implementacion de un
PGR en los proyectos adelantados por la Organizacion, como apoyo al proyecto y proceso de la
Organizacion que contempla el mejoramiento constante del Sistema de Administracion de Riesgos
que deben tener particularmente las entidades promotoras de salud del régimen contributivo y
entidades de que trata el decreto 1698 de 2007, y lograr llevarlo a una cultura organizacional del
holding como una sola entidad, que administre sus riesgos.

La PMO de la Organizacion se defini6 como el area que coordinara no solo la ejecucién de este
proyecto sino que sera la responsable de su implementacion al interior de cada uno de los
proyectos que adelante la Organizacion y que cuenten con su coordinacion. El objetivo de esta
area no solo en este proyecto si no en los que se adelanten a partir de la fecha es ser facilitador y
orientador de la correcta aplicacion de la metodologia de proyectos y administracion de riesgos
adoptada por la empresa que se muestra como caso de estudio. Entre otras de sus funciones
estara:



Soportar a los lideres de proyecto
para ejercer su rol y recomendar
acciones para la adecuada gestién
del proyecto.

Generar un documento al interior de

Consolidar y evaluar indicadores y la Organizacion donde se identifiquen
resultados de los proyectos (alcance, claramente las responsabilidades en
tiempo y costo) y presentarlos ante el todos los niveles de la administracion

comité de gestion. del sistema.

Figura 3. Funciones de la PMO en la Organizacion

2. DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION
2.1 Metodologia

El analisis del presente articulo se realiz6 de acuerdo con la metodologia de investigacion
descriptiva, [2] razon por la cual se desarrollaron los siguientes pasos:

Se defini6 la necesidad que presenta|

la organizacién con respecto al
manejo de los riesgos que se pueden|
evidenciar en los proyectos que esta
viene adelantando y para futuros

proyectos que realice la misma.

Posterior a esto se consiguié
informacién de grupos empresariales
en el pais que de acuerdo con sus
lineamientos estratégicos han debido

implementar un plan de gestion de
riegos con el fin de tener claro el
manejo de estos al momento de

presentarse en la realizacién de cada|
proyecto.

De acuerdo con la experiencia de los
casos presentados, se realizé un
anélisis y se lleg6 a la conclusién de
que es importante para la

organizacion desarrollar un PGR
teniendo en cuenta que la misma
desea encaminarse a un modelo

organizacional por proyectos.

Finalmente, se planteo una
sugerencia de implementacion de
dicho plan basado en la metodologia
PMI [4], la cual es utilizada por la
oficina de proyectos de la
organizacion.

Figura 4. Pasos de la metodologia implementada

2.2 Casos de éxito y reunién inicial del proyecto

En el pais varios de los principales grupos empresariales han tomado la decisiéon de implementar
un PGR, esto debido a que para ninguno de ellos es un tema que les sea indiferente. La
realizacién de proyectos en la mayoria de estas empresas ha presentado cambios en los mismos,
pues anteriormente no era primordial realizar el estudio de los posibles riesgos y por dicha razén
no se tenian identificadas las opciones para hacer frente al momento de que se presentaran
dichos inconvenientes. Algunos casos de éxito que sirven de referencia para esta implementacion
son Ecopetrol [6], Grupo de inversiones Suramericana [7] e ISA [8].



La direccion general de la Organizacion atendiendo las recomendaciones emitidas por los
suscritos en este documento programo una reunion el dia primero de noviembre de 2011, fecha en
la cual se realiz6 el Kick Off del proyecto, en este participaron funcionarios que pertenecen a las
areas que se vieron afectados en la ejecucién del proyecto, como lo son los asignados a la oficina
de proyectos, gerencia de riesgos, central de ingenieria y procesos, central de calidad, central de
desarrollo humano y la central de auditoria y control interno. En esta reunién se generd por parte
de todos los participantes un plan de trabajo y de recursos destinados para ello con la cual la PMO
realiz6 la Work Breakdown Structure (WBS), como guia del proyecto para todos los participantes
la cual se ajusto a las necesidades del proyecto y de la Organizacion. Estas condiciones y
definiciones impartidas en la reunién inicial quedaron plasmadas en el acta que se emitié de dicha
reunion y fue elaborada por un funcionario de la PMO y aprobada por cada uno de los
participantes de la misma. La WBS que se propone constituir en esta reunion inicial especifica
también el funcionario participante en el proyecto que actuara como responsable de dicha fase
(figura 1).

IMPLEMENTACION
PGR

PLANEACION EJECUCION E IMPLEMENTACION CONTROL Y SEGUIMIENTO
(Director del proyecto) (Analista de Proyectos (Director PMO/ Director de
RICY especiales) riesgos)
L .Eﬁgg;ﬁﬁg . Integracion 1 Evaluacion
— Asignacion de tareas —  Capacitaciones — Seguimiento
L Zi:retii?pl)c;%dei —  Adquisiciones — Informe final
— Plan piloto

Figura 5. WBS implementacién plan de riesgos

Dentro de la planeacion que debe realizar la direccién del proyecto debe tener en cuenta
actividades de gestiéon, medicién y control de los riesgos, no sélo como una etapa de la gestion de
un proyecto sino algo inherente a cada una de las fases, actividades y tareas definidas para éste,
de la misma manera la direccion del proyecto debe definir el modo de monitorear y controlar en
cada una de las etapas, las acciones a llevar a cabo cuando se presenten cambios en la
planeacion hecha que impliquen cambios en la exposicion al riesgo que se tenga en cada una de
ellas, se debe definir desde esta etapa que dicha gestion se realizara en cada fase y en cada
actividad a adelantar hasta el cierre programado del proyecto.

2.3 Cronograma de actividades

De acuerdo con la metodologia planteada por el PMI [4] en esta area de conocimiento de los
proyectos se desarrolla el cronograma de actividades a realizar en este, estableciendo cada una
de ellas y la secuencia o dependencias de las mismas, para lo cual se propone incluir actividades
de planeacion, control y mitigacion de los riesgos identificables en cada etapa y en cada elemento
a tener en cuenta. De acuerdo con las actividades programadas se calcula la duraciéon de estas
teniendo en cuenta las precedencias que debe tener cada una de ellas en el desarrollo del
proyecto como se muestra en la tabla 1.

En la identificacion de los tiempos de cada actividad se deben tener en cuenta conceptos basicos
de la formulacién de proyectos como es el estimar en cada una de ellas un tiempo optimista, uno



pesimista y uno mas probable, esto facilitara a la direccién del proyecto tener una mejor
identificacion de riesgos y la valoraciéon de los mismos, que sean causadas por atrasos en las
actividades, la ruta critica o grafica CPM-PERT (gréfico 2), el PERT fue desarrollado, en 1958, por
el Departamento de Evaluacion de Programas de la Oficina de Proyectos Especiales de la Armada
de los Estados Unidos, con la asistencia de Bozz, Allen and Hamilton, Consultores
Administrativos, y la Division de los Sistemas de Misiles de la Lockheed. Se desarrollo la técnica
de representar los proyectos con un diagrama de flechas y en aquel mismo tiempo, en el informe
publicado por este grupo, se adopt6 el nombre de PERT. A finales de 1958 se tom¢ la decision de
aplicar esta técnica al programa de los dirigibles Polaris, produciendo un ahorro de dos afios en
las etapas de ingenieria y desarrollo. EI PERT no tomaba en consideracion los costos pero
permitié incluir las incertidumbres de las duraciones en el trabajo y el proyecto [9].

Tabla 1. Cronograma de actividades implementaciéon PGR

Nombre de tarea Duracion = Comienzo
A Reunion inicial del proyecto 1dia 01/11/2011| 01/11/2011
B | Elaboracién del cronograma de actividades 2 dias 02/11/2011| 03/11/2011
C | Asignacion de tareas yresponsabilidades 1 dia 04/11/2011, 04/11/2011
D | Aprobacion del plan establecido 2 dias 08/11/2011, 09/11/2011
E | Seleccion de RRHH que participara en el proyecto 5 dias 09/11/2011| 15/11/2011
F | Reunion inicial con funcionarios de la PMO 1dia 18/11/2011  18/11/2011
G Capacitacién a funcionarios PMO 3 dias 21/11/2011, 23/11/2011
H| Capacitacion a Directores de area 1dia 22/11/2011, 22/11/2011
| | Capacitacion a funcionarios otras areas 3 dias 23/11/2011, 25/11/2011
J | Adquisicion software ylicencias 1dia 21/11/2011, 21/11/2011
K| Instalacion software 1 dia 23/11/2011, 23/11/2011
L | Seleccion de un plan piloto 1 dia 28/11/2011, 28/11/2011
M Piloto en proyecto 14 dias 29/11/2011, 16/12/2011
N | Elaboracion de plan de capacitacion a toda la Organizacion 1 dia 19/12/2011, 19/12/2011
O Construccion material de capacitacién general 1 dia 20/12/2011, 20/12/2011
P | Evaluacion a capacitaciéon de la PMO 1 dia 27/12/2011, 27/12/2011
Q Seguimiento al Piloto 3 dias 03/01/2012, 05/01/2012
11 3 14
Cc 11 3 14 N
3.1 4 29 30
4. 1.5 L 29 1 30
H 14 1 15
E F 11 1 12 14 1 15
3 5 5 10 10 1 /11 /l 13 1 14 M P
3 5 510 10 1 11 15 14 | 29 30 1 (31
15 14 ' 29 30 131
|
11 3 14
3 11 3 14 K ]
3 121 13 29 1 30
14 1 15 29 1 30
J
11 1 12
13 1 14

Figura 6. CPM-PERT del proyecto
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La direccion del proyecto en el desarrollo o ejecucion de estos debe hacer un estricto seguimiento
al cronograma de actividades que se haya establecido, generando actividades que puntualmente
permitan controlar los puntos que se haya definido para la identificacion, control y mitigacion de los
riesgos en cada una de las consideraciones que se deben tener en todos los proyectos desde su
planeacion, factibilidad, definiciones del proyecto y sus beneficiarios, estudios de mercado,
estudios técnicos, estudios organizacionales, marco financiero y hasta en la evaluacion de los
mismos [10]; cuando se cuenta con el cronograma aprobado por todas las areas participantes del
proyecto, la direccién lo dard a conocer a los demas funcionarios que a través del medio de
comunicacién que se establezca en la reunion inicial y en los niveles alli mismo establecidos. Es
responsabilidad de la direccion del proyecto velar porque esta informacién sea conocida por los
niveles de decision de las areas implicadas.

2.4 Asignacién de tareas y responsabilidades

Las personas que se veran involucradas en el proyecto son parte fundamental para la terminacién
exitosa del mismo, razén por la cual se deben definir quienes participaran en el desarrollo de la
gestion del riesgo y con esto asignar funciones y responsabilidades de cada quien. Para iniciar
esta actividad se debe identificar a cada una de las personas que intervienen en el mismo con el
fin de tener claridad de que persona ocupa cada rol y con esto entender los cuadros de mando
que participan e impactan el proyecto directamente. Para este proyecto y de acuerdo con la WBS
propuesta se identificaron tres fases concretas que seran lideradas por el director de la PMO,
quien definird un responsable para el seguimiento y control de cada una de las etapas y
actividades de cada una de ellas contando con las capacidades y gestiones descritas en la
grafica 3.

ANALISTAS DE
DIRECTOR PMO PROYECTOS DIRECTOR PMO

PLANEACION EJECUCION CONTROL Y SEGUIMIENTO

Cuentan con los

Responsable de la i Cumplira con dichas
conocimientos y

programacion de . e funciones no sélo
cada una de las disponibilidad inherentes a su cargo
actividades y requeridos para la de lider de los
recursos requeridos atencion y Analistas del

para su finalizacion seguimiento a las proyecto si no como
actividades

establecidas para
esta fase

lider del area
funcional que sera la
responsable de la
implementacion
definitiva de esta
metodologia en la
Organizacion

Figura 7. Roles y responsabilidades en el proyecto

2.5 Seleccion del recurso humano para el proyecto

Seguido a esto se deben designar las personas que asumiran cada uno de los roles determinados
en el desarrollo de la gestién del riesgo por proyecto, dichas personas deben cumplir con las
habilidades minimas requeridas en la definicién de cada rol, para ello se requiere la participacion y
liderazgo de tres funcionarios que estaran al frente de cada una de las fases del proyecto, de los



cuales se establece como lider del proyecto al director de la PMO, al ser este el funcionario que
cuenta con la experiencia necesaria para el liderazgo del proyecto, y adelantar de la manera mas
completa y concreta las actividades definidas.

Para los otros cargos que estaran dedicados al proyecto en los tiempos éptimos para su
implementacién se coordina con el &rea de recursos humanos y con la de riesgos la realizacion de
una prueba escrita que permita identificar entre los funcionarios de la PMO quien es el que cuenta
con las mayores capacidades y cualidades en el ambito de la identificacién, medicién y
administracion de riesgos. De igual forma se incluye dentro de este grupo al analista de proyectos
especiales como conocedor de la metodologia y el proceso y como funcionario que ejercié como
proponente del proyecto sobre el cual se adelanta este articulo; se debe decidir quién seréa la
persona que dirigird este grupo con el fin de tener un responsable general que pueda emitir
informacién a las areas interesadas y asi mismo realizar retroalimentacion al grupo en busca de
optimizar los recursos y cumplir con los objetivos planteados.

2.6 Capacitaciones al interior de la organizacién

De acuerdo con el cronograma establecido inicialmente para el proyecto, se realizaran cuatro
grupos de capacitaciones relativas a la implementacion de este PGR segun se muestra en la tabla
2, decisién tomada por la gerencia del proyecto y por el area de capacitacion y desarrollo quien
acompafiard permanentemente este proceso, como parte de las funciones del area dentro del
proyecto y contribuyendo asi con las horas minimas de capacitacion que se deben dar a los
funcionarios segun lo establecido en las politicas de la organizacion [11].

Tabla 2. Programacion inicial de capacitaciones

Grupo Horas Material Contenido Asistencia Evaluacién

* Introduccion Risk Management
* |dentificacion de riesgos
Funcionarios PMO 12 Presentaciones y videos | * Medici6n del riesgo Presencial Sl
* Sistema a implementar

* Control y seguimiento a riesgos

* Introduccion Risk Management
Directores de area 3 Presentaciones * |dentificacion de riesgos Presencial NO
* Sistema a implementar

Funcionarios
especificos cada 3 Presentaciones
area
Todos los
funcionarios

* Introduccion Risk Management

* |dentificacién de riesgos Presencial NO

* Introduccién Risk Management

* Sistema a implementar Virtual NO

1 Capacitacion virtual

Se llevara un control de asistencia y aceptacion de la capacitacion recibida, que sera administrada
por el area de capacitacion y desarrollo. De igual forma todo el material que se elabore para esta
capacitacion sera remitido a la PMO para incluirlo dentro de la documentacion de apoyo del
proyecto. La Direccion de la PMO definira dos (2) funcionarios que contaran con una capacitacion
brindada por el proveedor del software que se recomienda adoptar para la implementacion de esta
metodologia, quienes ampliaran dicha capacitacion en las reuniones internas del area. Estos
funcionarios tomaran esta capacitacion de acuerdo con la programacion presentada en la tabla 3.

Tabla 3. Programacion dada por el proveedor

cantidad Horas Material Contenido Asistencia Evaluacion

Funcionarios

* Risk Management

* Manejo de la herramienta
* Simulacién de Montecarlo
* Andlisis tornado

* Real Options

* Modeling Toolkit

2 2 Manejo del software Presencial NO




2.7 Adquisiciones para el proyecto

Como actividad inicial se deben planificar las adquisiciones que se deben realizar para la
ejecucion del proyecto, esta debe quedar documentada con el fin de evitar inconvenientes futuros,
a la par se deben ir identificando los posibles proveedores a quienes se les solicitaran las
respectivas cotizaciones de acuerdo con lo establecido en los procedimientos de la empresa, se
debe realizar la gestién para definir el proveedor que serd el encargado de suministrar dicha
adquisicion, esta parte del proceso se debe finalizar con la elaboracion de un contrato y posterior
al mismo hacer la entrega de dicha compra.

Las adquisiciones hechas para el proyecto se limitan a la compra de un software debidamente
licenciado por dos (2) afios, que cuenta con un valor aproximado segun cotizacion de US$350
(cotizacién con vigencia de 20 dias), con la cual se acompafa una capacitaciéon en el mismo y en
riesgos dada por el mismo proveedor con un costo de US$120. De igual forma se ajustan al
proyecto los gastos en que se incurre dentro del plan de capacitacion al que se le asignan rubros
correspondientes a materiales de capacitacion y refrigerios para dar a los asistentes de las
mismas.

2.8 Definicion y seguimiento a plan piloto

Con el fin de poner en marcha dicho plan de riesgos, se tomara un proyecto piloto en el cual se
implementaran los pasos propuestos en este documento, para lo cual se decide tomar como
proyecto de prueba a la elaboracién de una escuela de producto para las empresas de apoyo de la
organizacion, en la cual se pretende hacer una induccién de la Organizacion a las personas que
ingresan a las diferentes empresas, asi como una pequefia capacitacion en temas comerciales y
dependiendo de la empresa donde se contrate, hacer énfasis en cada producto.

Este proyecto inicia con la elaboracion del programa a seguir en cada una de las sesiones
programadas y termina con la ejecucion del mismo. El objetivo principal de esta escuela es dar a
conocer la organizacién en su conjunto como una sola entidad, la cual cuenta con empresas en
diferentes sectores de la economia. Inicialmente se realizard un plan de recapacitacion al personal
existente en cada una de las empresas mediante el cual se expondran los lineamientos que tiene
cada una de las entidades con sus productos y como se ajustan a las politicas de la Organizacion,
asi mismo se desea que con este proyecto todas las empresas de la OSI sigan las mismas metas
comerciales y que se puedan realizar ventas cruzadas con los clientes de cada empresa.

El principal riesgo identificado para este proyecto es la pérdida o mala utilizacién del tiempo de los
empleados pues dicha escuela se propone realizar en dos semanas, las cuales seran asumidas en
costos para cada empresa y teniendo en cuenta las dimensiones de cada compafiia este valor es
totalmente significativo. Para realizar el seguimiento se propone hacer evaluaciones periodicas a
través de la Central de desarrollo humano y con esto evidenciar las fallas que se presenten y los
temas que necesiten mayor retroalimentacion.

2.9 Control y seguimiento al proyecto

Durante el proceso de identificacion de la calidad con la que deben contar los entregables de cada
uno de los proyectos llevados a cabo por la organizacion, se debe ser plenamente consciente de
los riesgos de tipo financiero, operativo, legal o reputacional en los cuales se pueda incurrir por no
llevar a cabo un detallado plan de seguimiento a la calidad de los proyectos. Por tal razon es de
suma importancia planificar la calidad de los productos o entregables del proyecto y contar con
una documentaciéon optima de cada una de las actividades vy etapas del proyecto, la cual
permitira contar con una base de datos optima que permita la identificacion de los riesgos en
proyectos similares que se realicen a futuro. La direccion del proyecto es responsable de
establecer los controles y periodicidad de los mismos en la cual se identifiquen claramente los
resultados de la ejecucion de las actividades de control y mitigacion de los riesgos en los procesos
de calidad que ya tiene la Compafiia.



3. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Como primera medida se debe realizar una estimacion de los costos en cada una de las
actividades que se desarrollaran para cumplir con la totalidad de la gestion del proyecto y de los
riesgos identificados. Una vez costeada cada actividad, se debe unificar el presupuesto y al tener
este determinar los ajustes necesarios y plantear lineamientos para el cumplimiento efectivo del
mismo. A continuacion en la tabla 4 se describe un aproximado de los costos por actividad en que
se incurrira dentro del proyecto:

Tabla 4. Tabla de costos por actividades

Horas Valor Recursos
Lolbiscelaned Hombre Horas Fisicos Servicios pagados il
Planeacion 42 701.400 84.000 $ 55.000 840.400
Reunion inicial del proyecto 2 33.400 4.000 $ 5.000 42.400
Elaboracion del cronograma de actividades 16 267.200 32.000 $ - 299.200
Asignacion de tareas y responsabilidades 2 33.400 4.000 $ - 37.400
Aprobacién del plan establecido 2 33.400 4.000 $ - 37.400
Seleccién de RRHH que participara en el proyecto 20 334.000 40.000 $ 50.000 424.000
Ejecucion " 79 | 1319300 158.000 $ 1.550.000  3.094.700
Reunion inicial con funcionarios de la PMO 2 33.400 4.000| $ 30.000 67.400
Capacitacion a funcionarios PMO 12 200.400 24.000| S 90.000 314.400
Capacitacion a Directores de drea 3 50.100 6.000| S 30.000 86.100
Capacitacion a funcionarios otras areas 12 200.400 24.000| $ 180.000 404.400
Adquisicion software y licencias 2 33.400 4.000 $ 1.200.000 1.237.400
Intalacion software 4 66.800 8.000 $ - 74.800
Seleccién de un plan piloto 2 33.400 4.000 $ - 37.400
Piloto en proyecto 28 467.600 56.000 $ - 523.600
Elaboracién de plan de capacitacion a toda la Organizacidn 8 133.600 16.000| S - 149.600
Construccidn material de capacitacién general 8 133.600 16.000 $ 50.000 199.600
Control y seguimiento 10 1670000  20.000 $ 20.000 " 207.000
Evaluacidn a capacitacion de la PMO 4 66.800 8.000 $ 20.000 94.800
Seguimiento al Piloto 6 100.200 12.000 $ - 112.200

Total proy. 4.142.100

Teniendo en cuenta que el recurso utilizado pertenece a la Organizacion y sera asignado al
proyecto solo en una cantidad determinada de horas como acompafiamiento a la implementacion
y generando las capacitaciones. La hora hombre de este funcionario es de $16.700 con un valor
de uso de equipo y espacio fisico de $2,000 hora. Al profundizar en los costos en que incurre el
proyecto se procede a realizar una simulacion de Montecarlo y un Analisis tornado para identificar
las actividades en las cuales se pueden presentar riesgos que afecten los costos asociados al
proyecto. A continuacién en la tabla 5 se presenta el flujo de caja estimado que presentara el
proyecto.

Tabla 5. Flujo de caja del proyecto

Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 \
Desembolso inicial (1.000.000) - - -
Costos (2.062.300) (967.600) (112.200)

De acuerdo con los procedimientos establecidos por el aplicativo Risk Management, que
corresponde al que se recomienda adquirir para la organizacion, para la realizacion de la
“Simulacion de Montecarlo” y el “Andlisis Tornado”, se presenta a continuacion resultados de los
mismos que permiten la identificacion de riesgos que afecten los costos y el fondeo del proyecto.

3.1 Simulacién de Montecarlo

Una simulacién de Monte Carlo en su forma mas simple es un generador de nimeros aleatorios
que es Util para analisis de prondstico, estimacion y riesgo. Una simulacién calcula numerosos



contextos o escenarios de un modelo al escoger repetidamente valores de una distribuciéon de
probabilidad de un usuario predefinido para las variables inciertas y usando estos valores como
insumo para el modelo. Ya que todos estos contextos producen resultados asociados en un
modelo, cada contexto puede tener un propésito. Los pronésticos son eventos (usualmente con
formulas o funciones) que el usuario define como salidas importantes del modelo. Estas
usualmente son eventos tales como totales, ganancia neta o gasto bruto. [11]. A continuacién en
la figura 4 se presenta la grafica originada con la simulacién de registrar los datos que representan
los costos mas significativos en el proyecto como lo son la adquisicion del software y el tiempo
dedicado de los funcionarios en las capacitaciones que se impartirdn y en la figura 5 el cuadro
estadistico que arroja el aplicativo utilizado.
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Figura 8. Simulacién de Montecarlo inicial, grafico de prondstico
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Figura 9. Cuadro de estadisticas de la simulacién. Estadistica del prondéstico

A continuacion se registraron dos intervalos de confianza con los cuales se determina la
probabilidad de ocurrencia entre los intervalos de confianza dados, [11], en el grafico 6 se muestra
esta probabilidad de entre $4.100.000 y $4.445.000 el cual dio un 96.9 % de probabilidad que los
costos del proyecto se dé entre estos intervalos.
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Figura 10. Grafica de prondstico de intervalo de confiabilidad de dos colas

Al realizar la simulacién teniendo como un valor minimo de infinito y valor maximo de $4.200.000
se cuenta con una probabilidad de 38.2 % de que el proyecto tenga un costo final superior a este
monto de acuerdo a como se muestra en la figura 7, con la cual también se identifica el intervalo
de confianza [11].
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Figura 11. Grafica de prondstico de evaluacién de probabilidad

Al realizar esta simulacién entre un valor minimo tendiendo a infinito y un valor de $4.200.000
como el monto que de acuerdo a lo programado se espera genere de costos el proyecto, se
obtuvo una probabilidad de 38.2% de cumplir con este monto. El aplicativo permite la visualizacion
de una proyeccion general de los datos en un cuadro resumen de acuerdo a como se describe en
la grafica 8, [11].
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Figura 12. Cuadro resumen de simulacion de Montecarlo

3.2 Analisis tornado

Esta herramienta facilitada por el aplicativo Risk Management permite capturar los impactos
estaticos de cada variable en el resultado del modelo. Esto es, la herramienta inmediatamente
perturba cada variable en el modelo en un monto preestablecido, captura la informacién en el
pronostico del modelo o resultado final y enlista las perturbaciones resultantes clasificadas desde
la més significante a la menos significante, [11]. Este se construye registrando el flujo de caja del
proyecto identificando cada uno de los rubros que hacen parte del mismo. A continuacion en la
figura 9 se presenta la tabla de sensibilidad la cual muestra el valor inicial del VPN y como cada
entrada se cambia. Los valores son clasificados y organizados de la parte superior a la parte
inferior resultante.

Vialor Base: 4142100 Cambio de Ingreso

Resultado Resultado Rangode | Ingreso  Ingreso  Valor Caso

Celda Precedente Inferior ~ Superior ~ Efectividad | Inferior ~ Superior ~ Base
BL3: Adquisicién software ylicencias 4018360 4265840 247480,00] 1113660 1.361.140 1.237.400
C16: Piloto en proyecto 4089740 4194460 10472000( 471240 575960 523600

BS: Seleccion de RRHH que participaraer] ~ 4099700 4184500  84800,00] 381600  466.400  424.000
B12: Capacitacion a funcionarios otras ar{ 4101660 4182540  80880,00{ 363960  444.840 404400
B10: (Capacitacion a funcionarios PMO 4110660 4173540  62880,00( 282960 345840 314400
B5: Elaboracion del cronograma de activid 4112180 4172020  59840,00( 269280  329.120  299.200
C18: Construccion material de capacitaciq 4122140 4162060 39920001 179640 219560  199.600
C17. Elaboracion de plan de capacitacion| 4127140~ 4157060 2992000 134640 164560  149.600
D20: Seguimiento al Piloto 4130880 4153320 2244000 100980 123420 112200
C19: Evaluacionacapacitacionde laPMO{ 4132620 4151580  1896000[ 85320 104280 94800
B1L: Capacitaciona Directores de area | 4133490 4150710 1722000{ 77490 94710  86.100

B14: Intalacion software 4134620 4149580  1496000f 67.320 82280 74800
B9: Reunion inicial con funcionarios dela 4135360 4148840  1348000( 60660 74140 67400
B4 Reunioninicial del proyecto 4137860 4146340  848000] 38160 46640 42400
B6: Asignacion de tareas yresponsabilidg 4138360 4145840  748000( 33660 41140 37400
B15: Seleccién de un plan piloto 4138360 4145840  748000( 33660 41140 37400

B7: Aprabacion del plan establecido 4138360 4145840  748000( 33660 41140 37400
Figura 13. Tabla de sensibilidad




Se identifican como las actividades que generan los mayores costos para el proyecto y los que se
deben manejar con especial cuidado. Las tres actividades principales en temas de costo y que
deben generar el mayor control para la gerencia del proyecto son:

e Adquisicion del software y las licencias.
e Piloto en el proyecto.
e Seleccion del recurso humano para el proyecto.

La grafica de arafia, figura 10, ilustra estos eventos graficamente, el eje Y es el valor del objetivo
VPN mientras que el eje X describe el cambio de porcentaje en cada valor precedente. Una linea
positivamente inclinada indica una relaciébn o efecto positivo, mientras las lineas inclinadas
negativamente indican una relacién negativa, como en este caso en que la inversion indica una
relacion negativa, lo cual significa que entre més alto sea el nivel de inversién mas bajo sera el
VPN. El valor absoluto de la inclinacion indica la magnitud del efecto [11]. En el gréfico de arafia
resultante se identifica de forma aun mas clara la magnitud de impacto en la actividad de compra
0 adquisicion del software y sus licencias como la linea que mayor pendiente presenta.
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Figura 14. Grafica de arafia

La grafica de tornado, figura 11, ilustra esto de otra manera gréfica, donde el mayor precedente de
impacto se enlista primero. El eje X es el valor VPN con el centro de la gréfica siendo la condicion
del caso base. Las barras verdes en la grafica indican un efecto positivo mientras que las barras
rojas un efecto negativo. De ahi que para inversiones, la barra roja en el lado derecho indica un
efecto negativo de la inversion en el VPN mas alto, en otras palabras, la inversion de capital y VPN
estan negativamente correlgcionadas.
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Figura 15. Gréfico Tornado



4. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

En este proceso de gestion y administracion de los riesgos del proyecto se centra la mayor
atencion del contenido de éste, al ser este tema el centro de la propuesta de implementacion al
interior de la Compafiia. En primera instancia se deben identificar todos los riesgos inherentes al
proyecto para lo cual se propone guiarse bajo la estructura de una Risk Breakdown Structure
(RBS), con la cual se define en cada una de las areas los riesgos a tener en cuenta en dicho
proyecto, la RBS para todo tipo de proyectos se muestra en la figura 12.

PROYECTO

ADMINISTRACION DEL
PROYECTO

ORGANIZACIONAL

SUBCONTRATISTAS Y DEPENDENCIAS DEL

—  REQUERIMIENTOS F1 ~ PROVEEDORES — PROYECTO — ESTIMACION
— TECNOLOGIA — REGULACION — RECURSOS — PLANEACION
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] INTERFASES ] MERCADEO FONDEO CONTROLES
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Figura 16. Risk Breakdown Structure

Una vez listados e identificados todos los riesgos inherentes a este proyecto en cada una de las
partes estimadas en una RBS se logré identificar 107 riesgos distribuidos de acuerdo a como se
describe en la tabla 5 presentada a continuacion:

Tabla 5. Tabla consolidada de cantidad de riesgos identificados

TIPO ESPECIFICO CANTIDAD

REQUERIMIENTOS 6

TECNOLOGIA 5

TECNICOS COMPLEJIDADES 5
DESEMPENIO Y CONFIABILIDAD 8

CALIDAD 5

CONTRATISTAS Y PROVEEDORES 6

NORMATIVIDAD 5

EXTERNOS NVERCADO 5
CLIENTES 10

CLIVA 5

DEPENDENCIAS DEL PROY ECTO 9

ORGANIZACIONALES ~ |RECURSOS 7
FONDEO 5

PRIORIZACION 5

ESTIMACION 5

ADMINISTRACIONDEL  [FLANEACION 8
PROYECTO CONTROL 5
COMUNICACIONES 4

Al tener plenamente identificados los riesgos en cada una de las actividades del proyecto en
cualquiera de sus etapas sean estas de planeacion, ejecucion del proyecto o puesta en marcha
del mismo (0 en operacién) se debe elaborar una matriz en la cual se realice una evaluacion



cualitativa de los mismos teniendo en cuenta para dicha evaluacion las acciones que provocan
estos riesgos y las acciones posteriores a tomar para su mitigacion, también se debe tener en
cuenta la probabilidad de ocurrencia de dichos eventos los cuales deben ser los establecidos por
la organizacion como por ejemplo modelos estadisticos, (Bernoulli, geométrico, binomial entre
otros), o continuos (distribuciéon normal, exponencial entre otros) para contar con una aproximacion
de la probabilidad de ocurrencia de estos eventos de riesgo.

Posterior a este andlisis cualitativo de los riesgos se tomara de acuerdo con el valor estimado y
presupuestado del proyecto el nivel econémico de impacto de cada uno de ellos, con el fin de
identificar de manera numérica los riesgos del proyecto que lo pueden afectar de mayor forma, e
ingresarles en la Matriz de riesgos previamente construida y asi poder identificar los riesgos que
puedan ser catalogados como de alto impacto y alta probabilidad de ocurrencia. Esta
caracterizacion del nivel de impacto de los riesgos se debe realizar bajo la clasificacion que se
detalla en la tabla 6, la cual determina de acuerdo con el porcentaje de ocurrencia de
determinados eventos el nivel de riesgo de las mismas y la posterior clasificacion.

Tabla 6. Frecuencia de riesgos para clasificacion

FRECUENCIA
CLASIFICACION NIVEL DESCRIPCION

El evento sucede en el
2% de los proyectos
adelantados en un afio

Muy baja

El evento sucede entre
el 2% el 5% de los
proyectos adelantados
en un afio

Baja

El evento sucede entre
el 5% el 10% de los
proyectos adelantados
en un afio
El evento sucede entre
el 10% el 15% de los
proyectos adelantados
en un afio

Moderada 3

Alta 4

El evento sucede en
més del 20% de los
proyectos adelantados
en un afio

Muy alta

Por el tipo de proyecto que es este PGR se tendra especial cuidado y detalle en la identificacion
de los riesgos correspondientes a la parte organizacional y a la administracién del proyecto, por
ser estos los que tienen mayor relevancia en proyectos de implementacion de metodologias a
nivel interno de una Organizacion [12].

PROCESO
Identificar Analizar Responder | Documentar

Probabilidad \ 12
Consecuencia 3 * 4 = 5

Evento 1

Figura 17. Procedimiento identificacion y andlisis de riesgos



El control de los riesgos es una actividad infaltable en la gestion de proyectos pues en esta etapa
de la metodologia, se identifican los controles que permitan prevenir y/o detectar cada una de las
causas que dan origen a los riesgos y aquellos que permitan disminuir los impactos ocasionados
por la materializacion de los riesgos, para luego evaluar la calidad de los mismos, estos controles
como acciones deben atacar todas las causas e impactos que originan el riesgo desde tres
perspectivas: prevencion, deteccion y correccion, generando una cadena de control suficiente para
el tratamiento del riesgo y procurando que estos no se encuentren concentrados en una sola
persona.

Es necesario monitorear los riesgos, la efectividad del plan de tratamiento de los riesgos y el
sistema de administracion que se establece para controlar la implementacién, por lo mismo el
monitoreo se evidencia como la herramienta esencial para asegurar el cumplimiento de los
objetivos de la administracion de riesgos. EI monitoreo de la implementacién de la gestion de
riesgos lo realizara la direccién del proyecto, quien hara el seguimiento permanente sobre la
implementacion de los planes de accién y la eficacia de los controles existentes. Se debe registrar
el avance de todos los planes de accion que se hayan tomado como parte de la documentacion de
la gestion de riesgos y en general de la documentacion soporte del proyecto. Para resumir el
proceso principal de la administracion de riesgos en los proyectos que se propone implementar en
la organizacion se presenta en la figura 14 el siguiente diagrama de flujo:

Identificar condiciones Realizar analisis Determinar la cantidad
recurrentes de riesqos .| cualitativo y objetivo a la en juego por cada riesgo
9 ™ probabilidad de g identificado.

en proyectos anteriores. .
ocurrencia de estos

v

Emitir acciones o Identificar los riesgos Incluir datos de cantidad
recomendaciones para | _ que muestren mayor | _ en juego y probabilidad
la mitigacién de los | probabilidad y mayor | de ocurrencia en Matriz
riesgos identificados. impacto. de riesgos.
Documentar cada etapa
del proceso de
identificacion, =

clasificacion, medicion,
mitigacién y control de
riesgo

Figura 18. Flujograma de procedimiento de administracion de riesgos

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con la informacién recopilada de los diferentes grupos empresariales en estudio fue
posible evidenciar que la implementacion de un “Plan de Gestion de Riesgos” en las
organizaciones es muy importante pues contribuye al mejor desarrollo de los proyectos que se
desean ejecutar en cada una de estas, es por dicha razén que se recomienda a la organizacion
evaluar la puesta en marcha de un plan que le permita contemplar la existencia de riesgos en sus
proyectos.

Para la ejecucion de dicho plan se reitera el valor que presenta para la compaiiia el tener claro los
pasos a seguir para identificar, valorar y mitigar los riesgos que se muestran en los proyectos a
ejecutar, posterior a esto se debe realizar la documentacién de los mismos en pro de generar
experiencias que permitan a futuros gerentes o directores de proyectos evidenciar los beneficios y
errores cometidos, que redunden en la posibilidad de lograr la identificacion plena de todos los
riesgos inherente a los proyectos.



Documentar el proceso para la identificacion y manejo que se le deben dar a los riesgos es el
primer paso que debe realizar la organizacion con el fin de evitar que los proyectos fracasen y que
se incurran en costos innecesarios afectados directamente el alcance de los mismos. Este se
puede identificar como el mayor riesgo del proyecto, pues al no dejar una evidencia de los mismos
el proceso de concientizacion e interiorizacion en la cultura organizacional de las empresas que
hacen parte del holding puede llevar a fracasar el proceso de cultura de administracion de riesgos.

Vale la pena aclarar que la metodologia propuesta en este trabajo no es la Unica existente para
desarrollar este tipo de planes, sin embargo es una de las mas utilizadas y presenta un elevado
grado de confiabilidad pues es la planteada por la institucién lider en el mundo para el desarrollo
de proyectos, adicional a esto la propuesta se realiza debido a que la oficina de proyectos de la
organizacion se basa en la metodologia emitida por el PMI.

Teniendo en cuenta el caso estudiado, se puede concluir que el desarrollo e implementacion de un
Plan de Gestion de Riesgos en cualquier entidad es un tema que se debe realizar involucrando a
gran la mayoria del personal que tiene que ver con los diferentes proyectos pues es indispensable
que estas personas aportes todo su conocimiento y experiencias de los casos ejecutados
anteriormente, sin embargo es indispensable que en este tipo de trabajos se cuente con personas
idéneas en Risk Management.

Para finalizar, se reitera que para cada uno de los proyectos independientemente de su naturaleza
se debe realizar un analisis de riesgos que posiblemente cambiara con respecto a los otros,
puesto que los posibles inconvenientes que se presenten no afectan de la misma manera a todos
los proyectos evaluados y ejecutados.
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