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RESUMEN

El presente trabajo de grado tiene como objetivo de investigacion desarrollar
para la empresa Kentron Sistemas de Informacion un procedimiento para la
gestion de los riesgos que se les presenten en sus proyectos de implantacion
de sistemas. Se realizd0 una revision tedrica de la causas frecuentes de
fracaso en los proyectos de software, el concepto de riesgo de acuerdo a
diferentes fuentes, la gestiébn de proyectos de software como herramienta
para cumplir los objetivos de desarrollo o implementacién de una solucién
tecnologica para atender una necesidad, la gestion de riesgos como el
conjunto de procesos que se van a aplicar en un proyecto para mitigar la
materializacion de situaciones no deseadas. Se revisaron tres estandares en
gestion de riesgos para fundamentar este trabajo. El modelo en el cual se
bas6 esta propuesta es la Guia de Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (PMBOK) del Project Managment Institute, especificamente el
area de conocimiento de la gestion de los riesgos y Sus procesos,
planificacion de la gestion de los riesgos, identificacion de los riesgos,
analisis cualitativo y planificacién de respuesta a los riesgos. Este proyecto
es tipo factible, contemplando las fases de diagnéstico y disefio. Se aplicé
investigacion de campo, utilizando como técnica la entrevista. Se realizé un
analisis cualitativo de los datos, usando para la presentacion de los
resultados la descripcion, sintesis y diagnoéstico de la situacion. Para la
propuesta se desarrollaron procedimientos, diagrama de procesos y disefo
de instrumentos. Como parte de las recomendaciones se hace enfasis en el
seguimiento de los riesgos detectados, capacitacion al personal asi como
actualizar la metodologia de la empresa con el procedimiento propuesto en
esta investigacion.

Descriptores: Proyectos, riesgo, amenazas, oportunidades, procesos.
Vii



INTRODUCCION

La implementacion exitosa de proyectos de software es de vital
importancia para Kentron Sistemas de Informacion, ésta es una empresa
Consultora de tecnologia con mas de 20 afios en el mercado venezolano y
con una amplia cartera de clientes en el sector de la administracién publica.
Que sus clientes estén satisfechos con el producto adquirido es una de sus
prioridades, entregarlo con calidad, dentro del presupuesto y en el tiempo
fijado es una lucha constante.

La metodologia de implantacion de sistemas de la empresa les sirve de
guia para dar cumplimiento al compromiso adquirido con el cliente, sin
embargo Kentron, al igual que cualquier otra organizacion no esta libre de la
incertidumbre causada por desconocimiento de la cultura organizacional de
sus clientes, asi como la aparicion de elementos inesperados que pongan en
riesgos la ejecucion de sus proyectos.

La gestion de los riesgos como mecanismo para identificar, analizar y
proponer planes de accién y monitoreo, es hoy en dia, una excelente
herramienta para contribuir al cumplimiento de los objetivos en los proyectos.

Los riesgos generalmente tienen una connotacion negativa, sin embargo
si se capacita al equipo para su deteccion y analisis de forma oportuna,
pueden brindar oportunidades que no se habian contemplando inicialmente
qgue redunden en algunas ocasiones en reduccion del presupuesto o
disminucién de la duracion del proyecto.

Un plan de respuesta a los riesgos que le ayude al equipo de proyectos
de Kentron Sistemas de Informacion a prepararse para desarrollar planes de
accién para mitigar los riesgos negativos y potenciar las oportunidades es el
propésito de este trabajo de investigacion. Este plan de respuesta ofrecera
un conjunto de técnicas e instrumentos para ser aplicados en la fase inicial

de su metodologia de proyectos.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La culminacion satisfactoria de un proyecto esta determinada por lo que
se conoce como el Triangulo de la Gestidn de Proyectos, cada lado del
triangulo esta representado por el tiempo en el cual debe ser ejecutado el
proyecto, la duracion, el costo del proyecto y el alcance de los
requerimientos definidos al inicio del mismo con los estandares de calidad
especificados. Alterar un lado del triangulo afecta automaticamente a
cualquiera de los otros dos lados lo que generalmente implica aumento de

los costos, alargar la duracién del proyecto o recorte en el alcance.

Los problemas que generalmente enfrentan las Consultoras de Tl en el
ciclo de vida de un proyecto de desarrollo o implantacién de software no
suelen detectarse al comienzo del proyecto o en la etapa de negociacion,
éstos suelen ser enemigos ocultos que va presentandose en la ejecucion del
mismo. Las situaciones mas comunes son: desconocimiento de la cultura
organizacional de la empresa a la que se ofrece el servicio o producto,
requerimientos ambiguos, mal especificados o no detectados en la etapa
inicial del proyecto, cambios de especificaciones 0 requerimientos,
dependencia de terceros, personal usuario no disponible o desmotivado,
resistencia al cambio, expectativas no realistas, planificacion deficiente,
desconocimiento en tecnologia, falta de compromiso por parte de los
responsables del proyecto, procedimientos y métodos de trabajo de la

organizacién no actualizados.



Las situaciones planteadas derivan en atrasos en la ejecucion del
proyecto, asignaciéon de recursos no presupuestados inicialmente,
insatisfaccion del cliente por desmejoramiento en la calidad del producto y en

el peor de los casos fracaso del proyecto.

Pressman (2002 p.39) cuando se refiere a fallas de los proyectos en el

ambito de software escribio:

“Dirigimos los proyectos de software planificados y controlados por una
razon principal. Es la Unica manera conocida de gestionar la
complejidad --. Y todavia seguimos esforzandonos. En 1998, los datos
de la industria del software indicaron que el 26 por 100 de proyectos
de software fallaron completamente y que el 46 por 100
experimentaron un desbordamiento en la planificacion y el coste
[REE99]. Aunque la proporcion de éxito para los proyectos de software
ha mejorado un poco, nuestra proporcion de fracaso de proyecto
permanece mas alto del que deberia ser”.

Un reporte realizado por Keith (2008) muestra el resultado obtenido al
aplicar una encuesta a mas de 100 compafiias para determinar la
importancia e impacto de los requerimientos del negocio en el éxito de los

proyectos de tecnologia. De acuerdo a este estudio:

e Las compafiias con poca o baja capacidad para analisis de
requerimientos tendran tres veces mas probabilidades de fracasar en

Sus proyectos.

e La mayoria de los encuestados no utilizan las habilidades y técnicas
necesarias de andlisis de requerimientos para entregar los proyectos
a tiempo y en el presupuesto estimado. El nivel de competencia
requerido es menor que el usado dentro del 70% de las empresas

encuestadas.

El reporte plantea dos escenarios basandose en las encuestas

realizadas:



1. 68% de las empresas entregan sus proyectos con un atraso del 180%

del tiempo estimado inicialmente, consumen un 160% mas del

presupuesto planificado y entregan menos del 70% de la funcionalidad

requerida.

2. 32% de las empresas que se enfocaron en las necesidades del

negocio y aplicaron un buen plan de analisis de requerimientos, fueron

exitosas en 73% de sus proyectos, de los cuales 54% fueron

entregados en el tiempo, presupuesto y funcionalidades requeridas.

Barato (2010), presenta las siguientes estadisticas relacionadas con el

software:
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Grafico 1. Estadisticas relacionadas con el Software. Tomado de <<Algo pasa
con el Software>> por Barato (2010).
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Gréfico 2. ¢Por qué algunos proyectos fracasan y otro son un éxito? Tomado
de <Algo pasa con el Software>> por Barato (2010).

Como puede observarse, las empresas de tecnologia presentan
problemas de diversa indole al momento de gestionar sus proyectos de
software, lo cual acarrea altos costos, insatisfaccion de los clientes, atraso
en los proyectos o en el peor de los casos la cancelacion de los mismos.

Kentron, empresa venezolana Consultora en Tecnologia de Informacion,
con amplia trayectoria en el desarrollo de soluciones informéticas e
implantacion de sistemas, no se escapa a esta realidad, en la actualidad no
dispone de un plan sistematizado y formal para la administracion de los

riesgos en sus proyectos.

Su gestion estad basada en la amplia experiencia de su equipo en la
implantacion de proyectos, sin embargo no realizan un plan de identificacion
de los riesgos, analisis de impacto, plan de respuesta o0 evaluacién de

nuevos riesgos que pueden surgir a medida que avanza el proyecto.

Se hace necesario desarrollar un conjunto de actividades sistematizadas
y estructuradas que le permita a la empresa tener un mecanismo para aplicar
la gestion de riesgos a sus proyectos de implantacion de sistemas de

informacion.



Objetivos de la Investigacion
Objetivo General

Presentar un plan de respuesta a los riesgos para los proyectos de
implantacion de Software para Kentron Sistemas de Informacién empresa

Consultora en Tecnologia de Informacion venezolana.

Objetivos Especificos

1. Definir un procedimiento para la identificacion de riesgos en los
proyectos de implantacién software de Kentron.

2. Desarrollar los instrumentos para realizar el andlisis cualitativo de los

riesgos de los proyecto de implantacion de software segun el PMI.

3. Diseflar el plan de respuesta a los riesgos para los proyectos de

implantacion de software de Kentron.

Justificacion

Kentron Sistemas de Informacién, es una empresa venezolana dedicada
a la Consultoria en Tecnologia de Informacion, la gestién de riesgos en sus
proyectos de implantacion apoyandose en los estandares del Project
Managment Institute (PMI), que le ofrezca un conjunto de procesos, técnicas

y herramientas es el propdsito de este trabajo de investigacion.

La deteccion de potenciales obstaculos en el desarrollo y ejecucién de
un proyecto es la principal funcion de la Gestion del Riesgo.

Existen factores de riesgo que son conocidos y que se presentan en
todos los proyectos de software, identificarlos, cuantificarlos, dimensionarlos,
priorizarlos y mantenerlos bajo control representa un arduo trabajo para los

integrantes del proyecto, sin embargo, esta demostrado que no hacer esa
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labor y reaccionar cuando el riesgo ya se materializé puede tener un impacto

mucho mayor en el costo, calidad e imagen del proyecto.

Un plan de respuesta a los riesgos es un marco de trabajo que comunica
al equipo del proyecto cuales son las situaciones no deseadas, que acciones
deben llevarse a cabo para mitigarlas o mantenerlas bajo control y quiénes

son los responsables de dichas acciones.

Las Consultoras de TI que utlizan las técnicas, herramientas e
indicadores de riesgo incrementan las posibilidades de éxito en sus
proyectos, esto se debe a que les suministran una vision general de las
situaciones no deseadas, problemas y desafios del proyecto, ademas
incrementan el nivel de confianza al conocer cuales son sus debilidades y
fortalezas, por lo que pueden enfocarse en aspectos que pueden impactar

mas significativamente en el proyecto.

Adicionalmente las empresas que gestionan los riesgos como parte de
las actividades en un proyecto cuentan con estadisticas y resultados de
trabajos anteriores, esto les permite realizar analogias, extrapolaciones,
estudiar las situaciones presentadas y como fueron manejadas. Esta
experiencia adquirida debe redundar en una respuesta mas oportuna y

efectiva en los nuevos proyectos.



CAPITULO Il

Marco Teodrico

Bases Teodricas

El Riesgo

El riesgo es una situacién o evento no deseado que de presentarse si no

se maneja adecuadamente puede causar un dafio o perjuicio.

Segun la Fedetarion of European Risk Managment Association (FERMA)
(2003), “el riesgo se puede definir como la combinacion de la probabilidad de

un suceso y sus consecuencias” (p. 3).

La mayoria de los individuos asocian el concepto de riesgo a la pérdida
potencial de un valor, control, funcién, calidad, o a la falta de puntualidad en

la entrega de un proyecto. Microsoft Solution Framework (MSF) (2002) (p.3).

Los autores revisados concuerdan que los riesgos siempre se ubican en
el futuro. Cuando se desea resolver un problema o atender una necesidad,
se lleva a cabo un plan de trabajo donde se detallan los objetivos que se
quieren lograr y cuéles son las actividades necesarias para obtenerlos. En el
proceso de andlisis es probable que se detecten variables que afecten
negativamente el plan pero que estén fuera del &mbito del decisor, entonces

antes de que sucedan se deben manejar apropiadamente.

El PMI (2004) indica que “un riesgo puede tener una o mas causas y Si
sucede uno o mas impactos. Una causa puede ser un requisito para obtener

un permiso o contar con una cantidad limitada de personal asignado para la



ejecucion del proyecto. El evento del riesgo es que la agencia que otorga el

permiso se tarde mas de lo previsto en emitirlo” (p. 234).

Sin embargo lo que pudiera presentarse como un riesgo puede ser una
oportunidad si se logra manejar adecuadamente, por ejemplo, si se cuenta
con menor cantidad de personal que el necesario para lograr la ejecucion de
un proyecto pero se logra culminar a tiempo, se habra logrado realizar el

trabajo con una menor utilizacién de recursos.

Los riesgos pueden materializarse cuando no existe una cultura de
manejo de riesgos, no se han identificado los posibles riesgos de un
proyecto, no se realiza una planificacién de respuesta a los riesgos o no se

lleva a cabo monitoreo y control de los mismos.

Gestionar un proyecto adecuadamente haciendo especial énfasis en
respetar las condiciones del contrato y mantenerse apegado al plan de
trabajo, parecen ser los pasos necesarios para lograr culminar exitosamente
un proyecto. Sin embargo, la experiencia indica que eso no es suficiente, en
cualquier fase del proyecto pueden presentarse factores o circunstancias
gue pueden tener un impacto negativo si llegan a ocurrir y no existe un plan

para manejarlos y controlarlos. Esto se conoce como riesgos del proyecto.

Los objetivos de la gestion de los Riesgos del Proyecto segun el PMI son
“aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos y disminuir la

probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto” (p. 234).
Software

Para Pressman (2002) “el software de computadora es el producto que
disefian y construyen los ingenieros del software. Esto abarca programas
que se ejecutan dentro de una computadora... documentos que comprenden
formularios virtuales e impresos y datos que combinan numeros y texto” (p.
3).



De acuerdo a su funcién o proposito el software se clasifica en diferentes
categorias, sin embargo para esta investigacion es de especial interés el
Software de Gestion, éste, abarca una amplia gama de aplicaciones dirigidas
a las empresas para facilitar las operaciones diarias y gestionar la toma de

decisiones.

Las organizaciones en su mayoria cuentan con una gerencia de
informatica que tiene un area para desarrollar aplicaciones de software. Pero
también es cierto, que muchos de los sistemas que utilizan son adquiridos o
desarrollados por terceros. En algunos casos compran ya sistemas
totalmente desarrollados también conocidos como “llave en mano” o por el
contrario prefieren usar los servicios de consultoria para que estos dados los

requerimientos, desarrollen el sistema a la medida de sus necesidades.
Proyectos

Se define como un conjunto de actividades planificadas para lograr un

objetivo de calidad dentro de un periodo especifico y con recursos limitados.

De acuerdo al PMI (2004), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se

lleva a cabo para crear un servicio, producto o resultado unico” (p. 11).

Por lo tanto un proyecto tiene caracteristicas que lo diferencian de otras
actividades que se realizan en las organizaciones. Tiene un inicio y un fin,
dentro del lapso definido se deben ejecutar todas las tareas para lograr el
servicio o producto, el PMI lo describe como Unico porque la razén de ser de
un proyecto y todos elementos que conlleva no se repetiran para otro
proyecto. Por ejemplo, las empresas desarrolladoras de software
continuamente estan implementando sus aplicaciones en otras
organizaciones, sin embargo cada contrato es un proyecto Unico para cada

cliente.

Segun el PMI (2004), algunos ejemplos de proyectos son:
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e Desarrollar un nuevo producto o servicio.

¢ Implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una

organizacion.
e Desarrollar o adquirir un sistema de informacion nuevo o modificado.
e Construir un edificio o una infraestructura.
e Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.
Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos comprende los aspectos tradicionales de
administracion como son la planificacién, la direccion, el control y la

organizacién pero aplicados a un proyecto en particular.

Cuando se planifica se estd definiendo el ambito del proyecto,
delimitaciones y alcance, recursos materiales, financieros y humanos,

calendario del proyecto, cuales van a ser los entregables o producto final.

Al organizar el proyecto se detalla el ambiente de trabajo, infraestructura,

recursos humanos y financieros, ubicacion y los equipos de trabajo.

La direccion va a establecer los mecanismos de comunicacion con el
equipo, los jefes de proyectos, los patrocinadores y usuarios. También en
este proceso se evallan los factores de desviacién del proyecto y se

establecen correctivos.

El control lleva las actividades relacionadas con el seguimiento al
proyecto, produce indicadores de avance.

Segun Horine (2010), “el entorno operativo de las organizaciones se va

haciendo mas global, competitivo y exigente, las organizaciones deben
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adaptarse y verse obligadas a ser mas eficientes y productivas... todo esto

es posible mediante una buena gestion de proyectos” (p. 30).

Los gestores de proyectos de software hacen el mismo trabajo que los
gestores de proyectos de otras disciplinas, sin embargo Sommerville (2005)
escribe que los proyectos de software son mas dificiles en ese aspecto

porque (p. 86):

e EIl producto es intangible. Mientras que en un proyecto de ingenieria
civil se puede visualizar como esta quedando el edificio, cuando se
esta desarrollando una aplicacion informatica no se puede ver ni tocar,
los jefes de proyectos deben confiar en otros para preparar sus
reportes de avance.

e No existen procesos de software estandar. En otras disciplinas el
proceso se prueba y verifica. En procesos de software estos varian de

una organizacion a otra.

e A menudo los proyectos grandes son unicos. Los proyectos grandes
de software son diferentes de proyectos previos. Adicionalmente los
rapidos cambios en tecnologia hacer parecer obsoleta la experiencia
anterior y en algunos casos no puede transferirse a los nuevos

proyectos.
Gestion de Riesgos

La Gestibn de Riesgo es una disciplina que comprende todos los
procesos, técnicas y herramientas para confrontar, evaluar, analizar y medir

los riesgos.

Los objetivos de la gestion del riesgo son identificar todos los riesgos
aplicables a un proyecto, negocio o producto. Esto involucra clasificar los

elementos de riesgos segun su importancia, frecuencia de ocurrencia, nivel
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de impacto y establecer las acciones necesarias para controlar los riesgos
identificados. ALHawarabi S., et al. (2005)

FERMA (2003), cred un documento para unificar los puntos de vista,
vocabulario, procesos para llevar a cabo la gerencia de riesgos y los

objetivos de la gerencia de riesgos.

En este documento destacan la importancia de entender el riesgo como
algo que presenta un lado positivo y uno negativo. También escriben que la
gestién de riesgos no es aplicable Unicamente a empresas multinacionales,
sino que puede ser usada para beneficio de cualquier proyecto
independientemente del servicio o productos que presten u ofrezca la

organizacion.

Al igual que otros autores, FERMA (2003) resefia la importancia de
integrar la gestion de riesgo a las actividades cotidianas de las empresas,
gque no se vea como un esfuerzo separado, sino que forme parte de las

funciones de los gerentes y empleados.

Los defectos de planificacion se convierten a la larga en factores de

riesgo. Horine (2010), los clasifica asi:

¢ Riesgos no detectados: Estos aparecen cuando el jefe de proyectos
no tiene la mentalidad adecuada para la gestion de riesgos y que los
miembros del equipo no advierten sobre riesgos especificos.

e Riesgos no conocidos: Suele suceder cuando no se posee mucha
experiencia en gestidbn de proyectos, no se reconoce un factor de

riesgo obvio (con frecuencia por razones politicas).

¢ No hay proceso suficiente o hay demasiado proceso.
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El area de Tecnologia de Informacion no escapa a los riesgos
mencionados anteriormente, por el contrario los incluye y ademas incorpora

algunos factores propios de la materia.

Salinas (2007), indica que el desconocimiento en la tecnologia que se va
a emplear en un proyecto, requerimientos ambiguos o pobremente
especificados, cambios en el alcance del producto, deficiencia en el soporte,
usuarios no comprometidos en el proyecto son algunos de los obstaculos
que enfrentan comunmente las Gerencias de Tl para gestionar proyectos

exitosos.

Segun Sommerville (2007), pueden aparecer al menos seis tipos de
riesgos en un proyecto: de tecnologia, personal, organizacionales,

herramientas, requerimientos y de estimacion.
Modelos para gestiéon de los riesgos

Para gestionar los riesgos se llevan a cabo una serie de procesos y
actividades. La literatura consultada referencia con frecuencia a estandares o
marcos de trabajo como son: el PMBOK del PMI, Gestion de Riesgos del
Software del SEI (Software Engineering Institute) y a Microsoft Solutions
Framework (MSF) de Microsoft. Estas organizaciones proponen para
administrar los riesgos un conjunto de pasos organizados y estructurados
jerdrquicamente para guiar a los gerentes y demas participantes de un

proyecto en el manejo de los riesgos.
PMBOK

La Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK) (2004) es un documento que describe normas, métodos, procesos y
practicas para dirigir proyectos. Dentro de las nueve areas del conocimiento,
se encuentra la Gestion de los riesgos del proyecto, la cual incluye los
siguientes procesos:
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Planificar la gestion de los riesgos. En esta etapa se establecen cuéales son
los métodos, técnicas y herramientas que se utilizaran para gestionar el

riesgo.

Identificar los Riesgos. Proceso para determinar cuéles son los riesgos que

pueden afectar el proyecto y la documentacion de sus caracteristicas.

Realizar el analisis cualitativo de los riesgos. Consiste en priorizar los riesgos
para tomar acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de

ocurrencia y el impacto en el proyecto.

Realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos. Consiste en realizar un

analisis numérico de los riesgos detectados sobre los objetivos del proyecto.

Planificar la respuesta a los Riesgos. En esta fase se establecen las
estrategias para manejar los riesgos detectados. Entre las mas usuales se
encuentran: minimizarlos, establecer planes de contingencia, explotarlos,

compartirlos, transferirlos o aceptarlos.

Monitorear y Controlar los Riesgos. Se deben mantener una supervision
sobre el plan y validar que en la ejecucién del proyecto no aparezcan nuevos
factores. Esta actividad debe ser constante hasta la finalizacién del proyecto.

Microsoft Solutions Framework

La administracién de riesgos es una disciplina basica para Microsoft
Solutions Framework. Esta describe los principios, conceptos, consejos y un

proceso de cinco pasos para administrar los riesgos.
Caracteristicas de esta disciplina. MSF (2002) (p.4):

¢ Incluye todos los elementos de un proyecto. Personas, procesos y

elementos tecnoldgicos.
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e Incorporar un proceso paso a paso, sistematico y reproducible para

gestionar los riesgos.
e Es aplicado continuamente en todo el ciclo de vida del proyecto.
e Tiene una orientacion proactiva en lugar de reactiva.
e Promueve el aprendizaje individual y colectivo.

e Es flexible y puede adaptarse a diversas metodologias de analisis

cualitativo y cuantitativo.
El proceso de administracion del riego consta de seis pasos:

Identificacion. En esta fase los riesgos se identifican y se ponen al
descubierto para que todo el equipo tenga conocimiento de que existe un
problema en potencia. Debe realizarse lo antes posible y con frecuencia a lo

largo del ciclo de vida del proyecto.

Andlisis de los riesgos. Transforma las cifras y riesgos detectados,

asignandoles prioridades para gestionar los riesgos mas importantes.

Planeamiento y programacion. Este paso toma la informacion obtenida del
analisis y la utiliza para trazar los planes, estrategias y acciones. La
programacién garantiza que los planes se aprueben y se incorporen en la

infraestructura y el plan de actividades del proyecto.

Seguimiento. Supervisa el estado de los riesgos y el progreso de sus planes

de accidn. Incluye la supervision de probabilidades, impacto y exposiciones.

Control. Ejecuta los planes de accion y sus informes de estado asociados.
Ademas inicia las solicitudes de cambio del proyecto si los cambios en el
estado o los planes alteran caracteristicas, recursos o programacion del

proyecto.
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Aprendizaje. Formaliza las lecciones aprendidas, elementos y herramientas
relevantes del proyecto y plasma toda la informacibn en un formato

reutilizable para el equipo y la empresa.
Gestion del Riesgo del Software del SEI

La Metodologia para gestionar los riesgos del software esta centrada en
la adquisicion y desarrollo de software. Este marco de trabajo esta soportado
por tres grupos de practicas. Evaluacion del riesgo del software, gestion

continua del riesgo y el equipo de gestion de riesgos.

A su vez, estas practicas estan basadas en tres metodologias para
gestibn de riesgo del software desarrollados por el SEI, para esta

investigacion se revisara una de ellas, el paradigma de la gestion del riesgo.

Este paradigma representa las diferentes actividades de la gestion del

riesgo asociadas con el desarrollo del software.

Identificar. Antes de que el riesgo pueda ser manejado, debe ser identificado,
el SEI ha desarrollado técnicas para explorar riesgos aplicando procesos
sistematicos que motivan al personal del proyecto en la obtencién de eventos

y sucesos de posibles riesgos.

Analizar. Consiste en la conversion de los datos del riesgo en informacion
para los gestores de decisiones. Proporciona las bases al gerente de

proyecto en los riesgos mas criticos.
Planificar. Transforma la informacion del riesgo en acciones y decisiones.

Monitorear. En esta actividad se revisa el estatus de los riesgos y las

acciones tomadas.

Controlar. Se corrigen las desviaciones del plan de riesgos, responden

eventos de alerta y se mejoran los procesos de la gestion del riesgo.
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Comunicar. Esta actividad es el centro del modelo para enfatizar su
importancia y criticidad. Sin una efectiva comunicacion no resulta viable un
abordaje efectivo de la gestion del riesgo. La comunicacion facilita la
interaccion entre los elementos del modelo y la informacion de los riesgos a

los diferentes niveles de la organizacion.
Interseccién de los modelos y sus procesos

A continuacion se presenta un cuadro que resume los tres modelos

consultados y los procesos desarrollados en cada uno de ellos.

Cuadro 1
Interseccién entre los modelos de Gestién de Riesgo y sus procesos
== Modelos GRP GRS MSF
Procesos del del de
: PMI SEI MICROSOFT

Planificacion de la Gestion

Identificacion

Analisis

Planificacion de la respuesta

Monitoreo

Control

Comunicacion

Aprendizaje

Leyenda:

GRP. Gestion de Riesgos del Proyecto
GRS: Gestion de Riesgos del Software
MSF: Microsft Solutions Framework

Elaboracion propia. Caracas. 2010

Una vez revisados los tres modelos se pudo observar que contemplan
procesos comunes para gestionar los riesgos, esto es de utilidad para dar
soporte a la investigacion en cuanto a cuales son los procesos y actividades

gue regularmente son aplicados para manejar los riesgos en proyectos.



CAPITULO IlI

Marco Organizacional

Las Consultoras de TI

Las empresas consultoras en Tecnologia de Informacion desarrollan
soluciones informaticas “llave en mano”, esto es, sistemas de Informacion a
medida de acuerdo a las necesidades del cliente asi como también ofrecen
servicios de consultoria en computacion a otras organizaciones. Se destacan
por dedicar esfuerzo y recursos para construir aplicaciones que tengan una
amplia gama de funcionalidades que pueden ser usadas en diversos tipos de
empresas, publicas o privadas, enfocadas a los sectores de servicio,

manufactura o banca, entre otros.

Estas empresas generalmente ofrecen sus servicios y productos a través
de proyectos, es decir, una vez sorteados todos los procesos que implican
vender una solucién informatica o presentar una propuesta para desarrollar
un sistema de informacion a medida del cliente, firman un contrato entre las
partes interesadas detallando las condiciones, productos a entregar, periodo

de tiempo, requisitos legales, penalizaciones, etc.
La Empresa

Kentron es una empresa venezolana de tecnologia de informacion
fundada en 1.994, que ofrece servicios de consultoria, desarrollo de

aplicaciones y asesoramiento para la implantacién de sus productos.
En su pagina web Kentron proporciona la siguiente informacion:

Su misién y vision:
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Misidn: Proveer soluciones en tecnologia de informacion, consultoria y
servicios especializados, a través de gente calificada, comprometida y con
aliados estratégicos, para satisfacer las necesidades de nuestros clientes y
brindarles tranquilidad; logrando una rentabilidad que nos permita crecer y
mejorar continuamente en beneficio de nuestros clientes, empleados,
asociados y proveedores, contribuyendo también con el desarrollo de las

comunidades donde interactuamos.

Vision: Ser punto de referencia por la calidad y nivel de innovacion de las
actividades que emprendemos Yy lideres reconocidos en los sectores donde
actuamos, llevando nuestra experiencia y conocimiento a todo el mercado

latinoamericano.
Su orientacion:

e« Nuestra orientacibn es hacia el servicio y permanentemente
estudiamos los adelantos tecnologicos en el area de Computacion
como herramientas de trabajo, bajo la éptica de sus posibilidades para

ser aprovechadas en beneficio de nuestros clientes.

« Nuestra formacion y experiencia practica nos inclina hacia el
desarrollo de Sistemas de Informacion que apoyen los procesos
productivos, faciliten la toma de decisiones, generen la informacion
gerencial que resuma el rendimiento de los procesos involucrados vy, lo
més importante, que de su implantaciébn nuestros clientes obtengan

beneficios tangibles en sus niveles de eficiencia.

« El mejoramiento de las Metodologias de Desarrollo y Mantenimiento
de Sistemas cumple con un papel importante en la Empresa asi como
el disefio de nuevas técnicas que se traduzcan en un mayor nivel de

eficiencia y calidad en la elaboracién de los productos requeridos.
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Organigrama de la empresa

KENTRON

Direccion Direccion
Ejecutiva Técnica
| | |
Mercadeo y Consultora Calidad Desarrolle
Ventas
- T Atencién al ]
Mantenimiento Administracian T Soporte Técnico

Grafico 3. Estructura organizativa de la empresa. Fuente Kentron Sistemas de
Informacion. 2010.

Metodologia de implantacion de Sistemas de la empresa

Kentron desarroll6 su propia metodologia, de uso en la actualidad, para
los proyectos de implantacion de sistemas, ésta consiste en un conjunto de

fases y actividades las cuales se presentan a continuacion.
Organizacion del Proyecto

Equipo principal del proyecto. Es el ejecutor del proceso de implantacion,

esta compuesto por:

Facilitadores funcionales

Analistas de Organizacion y Métodos
Analistas Técnicos

Consultores de Proyectos

Lider del Proyecto

2 L S o

Coordinador del Proyecto
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7. Promotor del proyecto
8. Comité del Proyecto

Caracteristicas y funciones del equipo

Facilitadores funcionales, quienes, ademas de ser expertos en las funciones

que seran automatizadas, deben tener:
Ascendencia dentro de la organizacion (organizacion informal)
Expectativas de permanencia en la organizacion.
Facilidad de expresion y transmision de conocimientos

Los facilitadores funcionales se convertiran en usuarios expertos del
sistema, con visibn de conjunto, que entiendan las relaciones entre los
moddulos y su configuracion. Ellos seran los responsables de revisar los
procesos, configurar el sistema y realizar la capacitacion a los usuarios

finales.

Analistas de organizacion y métodos (O&M), conocedores de los aspectos

metodoldgicos del analisis de procesos.

Los analistas de O&M dardn el apoyo metodoldgico durante la
configuracion y certificacion, para mejorar y documentar los nuevos procesos

de la organizacion con el uso del sistema.

Analistas técnicos, conocedores del aspecto informético de los sistemas de

informacion en general.

Los analistas técnicos seran los principales receptores de la transferencia
tecnoldgica y se iran familiarizando con el funcionamiento interno del sistema
en la medida que avanza el proceso de implantacion. Eventualmente los

analistas deben estar en capacidad de entender los requerimientos
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particulares de los usuarios dentro del contexto del sistema y de realizar los
reportes y consultas especializadas solicitadas por ellos.

Consultores de Kentron, con experiencia en las areas funcionales y en la
operacion y configuracion del sistema, segun las particularidades de los

organismos publicos.

Son los responsables del adiestramiento y asesorar al resto del equipo
en la configuracion y operacion del sistema y estdn encargados de realizar
las modificaciones particulares y adaptaciones requeridas por los usuarios.
Los analistas trabajan principalmente en las oficinas de KENTRON y son
asignados al proyecto basandose en las tareas especificas identificadas por

el equipo y aprobadas por el lider del proyecto.

Lider del proyecto, es el representante principal y el canal de comunicacion
del cliente en el proyecto.

Es el responsable de aprobar o rechazar las solicitudes de
requerimientos de los usuarios y de coordinar las actividades en conjunto,
reuniones, etc. Debe asegurar la disponibilidad oportuna de los recursos

necesarios para la ejecucion del proyecto.

El lider del proyecto ser& el supervisor directo del personal del cliente
que trabaje en el proyecto y debe tener la autoridad necesaria para asignar

libremente las tareas requeridas.

Coordinador del proyecto, es el representante principal y el canal de
comunicacién de Kentron en el proyecto. Es el responsable de responder a
las observaciones y requerimientos que realice el Lider del Proyecto, asi
como de asignar a los consultores necesarios durante el proceso de

implantacion.
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Promotor del proyecto, su funcion principal es velar que los usuarios se
mantengan informados de los pasos que se estan ejecutando y las

necesidades de participacion en tareas especificas del proyecto.

La responsabilidad principal del promotor es supervisar el ambiente
organizacional en el contexto del proyecto y alertar sobre barreras de
comunicacién y resistencia al cambio que puedan afectar el desarrollo del

proyecto.

Debe ser una persona con ascendencia dentro de la organizacién, que
no tenga un cargo de supervision y que tenga facilidad para establecer

relaciones informales con el personal del cliente.

Comité del proyecto, es el responsable de hacer seguimiento a las
actividades del proceso de implantacién y resolver los conflictos que se
presenten, para asegurar el cumplimiento de los planes de trabajo
establecidos.

Esta conformado por el Lider, el Coordinador, el Promotor del Proyecto y
un director funcional de alto nivel, quien funge como supervisor del proyecto

en la organizacion.

El comité del proyecto se reune periddicamente para supervisar el
avance del proyecto y para resolver problemas que no se hayan podido

solventar a otros niveles.
Procesos de Implantacién

El proceso de implantacién es eminentemente practico y se basa en el
enfoque de “aprender haciendo”, en el que los participantes trabajan sobre
configuraciones preestablecidas, las prueban y modifican para adecuarlas a

su forma de trabajo.
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Diagramade los procesos de la Implantacion de Sistemas

Certificacion

) . ‘ Puestaen .
Configuracion i ! L Arranque s " i : : Cierre
| marcha

Capacitacion

Gréfico 4. Procesos de la metodologia de implantacion. Elaboracion propia.
2010.

Configuracion. Entender el funcionamiento de la organizacién y establecer el

modelo de negocio, configurando el sistema para dar respuesta a ese

requerimiento.

Preparar el proyecto. Realizar primer contacto con el cliente para definir

el posible equipo del proyecto y fechas probables.

Iniciar Proyecto.

e Registrar el proyecto en los sistemas de control interno de

Kentron.
¢ Planificar el arranque del proyecto

Elaborar Plan Maestro. Obtener informacién sobre los principales

procesos del cliente.
e Detallar el cronograma del proyecto.
e Reqgistrar el ADR "0"

Realizar primera reunion del comité del proyecto
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e Definir los procedimientos de monitoreo y control que se

seguiran a lo largo del proyecto.

Configurar el sistema. Configurar los médulos del sistema en el cliente,
levantando la informacion necesaria a través de talleres de analisis de los
procesos propios de la organizacion en donde se supervisa al equipo de
trabajo, proponiendo soluciones probadas en otras instalaciones analizando
particularidades de la organizacion objeto y configurando el sistema

convenientemente.

En este proceso esté presente la busqueda y creacion de condiciones de
mejoramiento de la organizacion que se convierten en mejoras inmediatas si
se cuenta con la participacién de recursos de Organizacién y Métodos de la

organizacion.

Certificar los procesos del cliente. Realizar con los facilitadores talleres a los

usuarios finales, donde se les presenta el producto configurado para la
atender a través del sistema los procesos del organismo. Estos talleres
tienen el propoésito de validar con los conocedores del quehacer diario de la
organizacion, si la orientacién y configuracion del sistema es funcional para
el arranque del mismo en ambiente de produccién y/o de operacion real del
sistema. Como resultado de estos talleres es posible que se detecten nuevos

requerimientos especiales y necesidades de ajustes en la configuracion.

Arrangue. Comienzo en produccion con el sistema. Esta fase marca el inicio
del uso del sistema y bien dado con el primer registro de datos no
desechables en cada modulo del sistema.

Puesta en marcha. Entrar en produccién con el sistema.

En este punto, luego de cumplirse el Arranque ya se puede comenzar a
procesar los documentos reales del organismo a través del sistema v,
entonces, comienza el periodo de puesta en marcha, donde los usuarios
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ejecutan los procesos con el sistema, se comprueba la configuracion
mediante las verificaciones de saldos y cierres y se realizan los ajustes de

configuracion necesarios.

Capacitacion. Notificar a Atencion al Usuario la lista de participantes en las
capacitaciones. Se realiza un adiestramiento basico del Sistema, donde los
facilitadores y analistas aprenden la operacion y configuracién béasica del
sistema, trabajando sobre una instalacion completamente en blanco, donde

pueden experimentar libremente.

El adiestramiento basico se realiza por grupos, estudiando cada modulo

del sistema en forma independiente.

Cerrar_implantacion. Cerrar el proceso de implantaciéon del Sistema en el

cliente.
Situacion Actual

Hoy en dia la empresa no contempla en sus procesos de implantacion y
desarrollo de sistemas una metodologia para administrar los riesgos que

pudiesen presentarse en sus proyectos.

Cuando se inicia un proyecto, se vacian en una hoja Excel los factores
de riesgos genéricos, pero estos no son analizados, no se mide el impacto
que pudieran obtener en caso de que algun riesgo se materialice y tampoco

se establece un plan de respuesta para los mismos.

En el ciclo de vida de un proyecto, los riesgos que inicialmente fueron
detectados pueden desaparecer y presentarse otros, por lo que es
importante revisar el plan de respuesta a los riesgos. En la actualidad esta

actividad en la empresa no se lleva a cabo.
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CAPITULO IV

Marco Metodolégico

Tipo y Disefio de la Investigacion

Tipo de Investigacion

Esta investigacion fue de un proyecto factible. Segun la UPEL (2010)
“Este tipo de proyecto consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo
de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,

requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales” (p.21)

Es importante resaltar que en este proyecto se abarcaron Unicamente
dos de las cinco fases de un proyecto factible: El diagndstico, donde se
evaluo la situacién de la organizacién en cuanto a la identificacion, analisis y
respuesta a los riesgos en proyectos de implantacién y el disefio para
presentar a la empresa una propuesta para gestionar los riesgos tomando
como referencia el PMBOK del PMI.

Disefio de la Investigacion

En cuanto al disefio, se aplicé la investigacibn de campo de tipo no
experimental, esto es, se observaron y recolectaron los datos directamente
de la realidad de estudio, para ello se celebraron reuniones con el
Coordinador de Consultoria y los Directores de la Empresa para conocer sus
procesos, su gestion de proyectos y si actualmente realizan gestion de

riesgos.

28



Adicionalmente, se utilizaron fuentes documentales que permitieron
conocer el estado actual del conocimiento sobre riesgos en proyectos
tecnolégicos y las actividades que cominmente se realizan para la gestion

de dichos riesgos.
Poblacién y Muestra

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por cuatro (04)
personas, los directores de la empresa, el Coordinador de Consultoria de

Proyectos y una Consultora de Proyectos.

Tal como indica Arias (2006) en la definicion de la poblacion “si la
poblacién, por el nimero de unidades que la integran, resulta accesible en su

totalidad, no sera necesario extraer una muestra” (p.82).

En este caso la muestra es igual a la poblacién, dando un total de cuatro
(04) individuos.

La personas seleccionadas fueron consideradas clave para esta
investigacién, dado que actualmente en la empresa no se lleva gestion de
riesgos era de interés conocer la posicion y actitud del area gerencial en
cuanto a implementar como parte de sus actividades un plan de respuesta a

los riesgos.
Técnicas e instrumentos

En esta investigacion se utiliz6 la entrevista no estructurada como
técnica para recolectar informacion acerca de la experiencia que posee el
area gerencial y el area de proyectos en materia de gestion de riesgos, y
ademas conocer como funciona hoy en dia su metodologia de trabajo para la

implementacion de proyectos.

El instrumento usado fue el guion de entrevista. (Ver Anexo A). Para

desarrollar el guion se revisaron los objetivos de la investigacion y que
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incégnitas se necesitaban descubrir para realizar una propuesta que fuese

de utilidad a la empresa.

Para el disefio del guion se crearon cuatro categorias bajo las cuales se

agruparon las preguntas, dichas categorias fueron:

Documentacion de los Proyectos. Se deseaba conocer si en la actualidad
llevan un registro fisico y/o electronico de los documentos que forman parte
de los proyectos ejecutados, contratos, actas de inicio y fin de proyecto,
costos, registro de horas hombre, cronograma del proyecto, lecciones
aprendidas, software para control y gestion, entre otros.

Actualizacion de los documentos. En esta categoria se queria validar si se
documentaban los cambios que usualmente se presentan en los proyectos
de tal forma que se pudiese tener una comparacion de lo planificado versus

lo ejecutado.

Manejo de Riesgos. Bajo esta clasificacion se desarrollaron las preguntas
que permitieron conocer la experiencia en la identificacion y analisis de

riesgos, asi como la actitud del equipo de trabajo hacia este aspecto.

Utilidad de Gestionar los Riesgos. Era fundamental para esta investigacion
determinar si la gerencia de la empresa estaba clara en las ventajas que
suponen incorporar la gestion de los riesgos en sus proyectos y

consideraban la necesidad de un plan de respuesta a los mismos.

Otra técnica utilizada para recolectar informacion fue la revision de la
literatura disponible con el propésito de obtener la lista de riesgos genéricos
gue se pueden presentar en cualquier proyecto de tecnologia y que sirve de

base inicial para la identificacion de riesgos.
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Andlisis e Interpretacion

Para realizar el andlisis e interpretacion de los datos recolectados se
transcribieron las entrevistas y luego se procedido a describir, interpretar,
analizar y sintetizar la informacion obtenida con el propdsito de formular la

propuesta y posteriores recomendaciones.
Procedimiento

En esta seccion se describen los procesos de la Gestion de Riesgos de
Proyectos del PMBOK en los cuales se apoya esta investigacion para lograr

el cumplimiento de los objetivos.

Planificar la Gestién de los Riesgos. Es la etapa inicial. Se cubren los

siguientes aspectos.

e Elementos de entrada para evaluar el proyecto en cuestién. Alcance,

costos, cronograma, comunicaciones.

e Actividades. Reuniones de planificacion y andlisis para efectuar las
actividades de gestion del riesgo.

e Elementos de salida. Definicibn de Roles y responsabilidades,
categorias de riesgos, definicion de la probabilidad e impacto de los

riesgos, formato de informes, documento de seguimiento.

Identificar los riesgos. En esta etapa, se identifican los riesgos del proyecto.

Para ello se realizan las siguientes actividades.
e Elementos de entrada. Revision de la documentacién del proyecto.

e Actividades. Recopilacion de los riesgos del proyecto. Reunién con los
involucrados en el proyecto. Aplicacion de la Técnica Tormenta de
ideas. Analisis de la lista de riesgos geneéricos para proyectos de
implantacion de sistemas.
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e Elementos de salida. Formato de Registro de riesgos identificados.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. En esta etapa se priorizan los

riesgos y se define su probabilidad e impacto.

e Elemento de entrada. Formato de registro de riesgos identificados.

Informacién procedente de proyectos similares ya finalizados.

e Herramientas y técnicas empleadas. Reuniones con involucrados para

definir la probabilidad e impacto de cada riesgo.

e Elementos de salida. Lista de riesgos clasificados por prioridades.
Matriz de probabilidad e Impacto.

Planificar la Respuesta a los Riesgos. En este proceso se desarrollan las
acciones y actividades para reducir las amenazas a los objetivos del

proyecto.

e Elementos de entrada. El registro de riesgos y el plan de gestion de

riesgos.

e Herramientas y técnicas. Establecimiento de la estrategia

dependiendo del riesgo: Evitar, transferir, mitigar o aceptar.

e Elementos de salida. Registro de riesgo actualizado con las
respuestas seleccionadas para cada riesgo, su propietario y posibles
riesgos secundarios que surgen como resultado de la implementacién

de la respuesta seleccionada. Cronograma de actividades actualizado.

Esta investigacion no cubre los procesos de analisis cuantitativo de
riesgos, ni el monitoreo y control de los riesgos, en las recomendaciones y

conclusiones se sugeriran posibles actividades a desarrollar.
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CAPITULO V

Analisis e Interpretacion de los Resultados

Identificacién de los Entrevistados

Ing. Agustin Botana, fundador de Kentron. Director Ejecutivo.
Responsable de las é&reas de administracion, mercadeo, consultoria y

mantenimiento.

Ing. Miguel Veloso, fundador de Kentron, Director técnico, responsable

del area de desarrollo de Sistemas.

Lic. Euro Gutiérrez, Coordinador de Proyectos, responsable de la

implantacion de proyectos.

Marvic Melicio, Consultora, del area de Consultoria, forma parte del

equipo de implantacion de proyectos.
Presentacion de los Resultados

Se mostrara la informacién recolectada de acuerdo a la clasificacién que
se indicd en el capitulo del Marco Metodoldgico, seccion de Técnicas e

Instrumentos.

Documentacion de los Proyectos. Todos los entrevistados coincidieron en
qgue en la actualidad existe un registro historico de proyectos. El Sr. Euro
indic6 que llevan un registro de cada proyecto. Crean una carpeta electrénica
asignandole un numero de orden unico para el proyecto y almacenan las
minutas, correos, plan de trabajo, contrato, asi como los documentos de
configuracion del sistema. Fisicamente abren una carpeta donde archivan lo

documentos fisicos, actas de inicio, actas de configuracién de los médulos,
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acta de cierre, informes de avance, registro de hitos, facturas, e informes de

cierre del proyecto.

El Sr. Agustin indicé que para ellos es importante este registro ya que les
sirve para analizar conflictos, como memoria histérica. La Srta. Marvic
informO que este registro les permite realizar propuestas de mejora y como

plantilla para futuros proyectos.

En cuanto a la pregunta si llevan registro de las lecciones aprendidas y la
importancia de este procedimiento. Todos coincidieron en que no se lleva
registro de las mismas de un modo formal, ocasionalmente se discuten, han
considerado incorporarlo pero no lo han hecho. También les parece

importante.

Actualizacién de la Documentacién. Cuando se les pregunté cuales eran las
herramientas para llevar el control de proyectos indicaron: Microsoft Project
para el control de actividades, para el avance fisico y econémico Excel y
Cronos un sistema desarrollado en casa para registrar las horas hombres del

proyecto.

Para la pregunta sobre la actualizacion del proyecto cuando surgen
cambios en la ejecucion del mismo. En este punto indicaron que si se
actualiza el proyecto, se dejan constancia en minutas previa discusién con el

cliente y hacen ajustes en el cronograma del proyecto.

Manejo de Riesgos. En esta categoria se agruparon las preguntas
relacionadas con las fases en la que las situaciones no deseadas suelen
presentarse, cuales son los factores de riesgo mas comunes, actitud del

equipo de trabajo ante la incertidumbre y riesgos.

En cuanto a las fases en que se presentan los riesgos, todos coincidieron

en la fase de cierre, algunos mencionaron la fase de arranque y puesta en
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marcha. También indicaron que las firmas de actas suelen ser una actividad

dificil y que suele tomar mas tiempo del planificado.

Los factores de riesgos que comunmente se presentan estan
relacionados con las personas, especialmente del lado del cliente, cambio de
autoridades y de usuarios, falta de compromiso y motivacion son elementos
recurrentes. También mencionaron la falta de claridad en los objetivos del

proyecto como un elemento de riesgo.

Los entrevistados indicaron que hoy en dia no tienen estrategias ni
acciones para mitigar los riesgos, cuando se presentan buscan la solucion

pero no toman medidas anticipatorias ni planes alternativos.

La Srta. Marvic Melicio, inform6 que hacen una lista sencilla de riesgos y
la revisan con todo el equipo al inicio del proyecto, pero no vuelven a hacerle
seguimiento ni evallan si se presentan nuevos riesgos cuando el proyecto

esta en fase de ejecucion.

Indicaron que en el equipo no todos los integrantes son proactivos, no
hay cultura de gestién de riesgos por lo que dependen de cada individuo
notificar las situaciones no deseadas. La empresa como parte de sus
procedimientos solicita al cliente que asigne un lider con ascendencia sobre
los usuarios para que identifique aspectos que puedan convertirse en
situaciones problematicas y los notifique en la reunion de avance, sin

embargo en algunos proyectos no ha dado buen resultado.

Utilidad de Gestionar los Riesgos. En este punto se evalla la vision y

opinion de los entrevistados en la gestion de riesgos en los proyectos.

Todos coincidieron en que es importante incluir como parte de sus
procedimientos de implantacién de proyectos la gestion de riesgos. Hacerle
seguimiento en sus reuniones de avance e incorporar las actividades y
estrategias para mitigar los riesgos en el plan del proyecto.
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Sintesis de los resultados

En el siguiente cuadro se presenta la informacion recopilada, de forma

sintetizada buscando obtener los elementos coincidentes y no coincidentes

de cada uno de los entrevistados con el propésito de establecer a posteriori

el diagnadstico de la situacion actual de la empresa en el manejo de riesgos

en proyectos de implantacion de sistemas.

Cuadro 2

Sintesis de los resultados de las entrevistas

Categoria DOCUMENTACION DE LOS PROYECTOS

Preguntas ¢Llevan registro de los ¢ Es importante mantener la historia de proyectos?
proyectos?

Entrevistado 1 Si, en formato electrénico | Si, sirve para control y gestién de otros proyectos
y digital

Entrevistado 2

Si, propuestas, minutas,
avances

Si, como memoria del proyecto, solucién de conflictos

Entrevistado 3

Si

Si, mejoras para otros proyectos.

Entrevistado 4

Si

Si, obtener métricas para otros proyectos

Preguntas

¢Registran las lecciones
aprendidas?

¢ Consideran que es importante registrar las lecciones aprendidas?

Entrevistado 1

No formalmente,

Si, especialmente en costos y calidad

Entrevistado 2

No es un proceso formal

Si, para evitar cometer los mismos errores, reforzar la inteligencia del
negocio, ajustar la forma para proyectos similares

Entrevistado 3

No hasta ahora

Si, para realizar mejoras

Entrevistado 4

No lo documentamos

Si, tenemos planificado hacerlo

Categoria

ACTUALIZACION DE LA DOCUMENTACION

Preguntas

Herramientas para
gestién de proyectos

Procedimiento para actualizar la documentacién cuando surgen
cambios en el proyecto

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Microsoft Project
Microsoft Excel

Se actualiza el proyecto y el archivo de control de horas

Se discuten con el cliente y se registran en minutas

El coordinador del proyecto actualiza el Project, los consultores no lo

Cronos hacen.
Entrevistado 4
Categoria
MANEJO DE RIESGOS
Riesgos en Fases en que Estrategias o ¢Se evaltan los | Actitud del equipo
Preguntas proyectos de se presentan planes de riesgos con el frente a los riesgos
implantacion los riesgo accion para equipo?
los riesgos
Entrevistado 1 Cambio de Fases de No hay planes | No se hace Algunas personas
autoridades. Arranque, notifican, otras no, al
Desorden Actas de inicio no estar formalizado

administrativo. Fase de cierre depende del
Dependencia de consultor
terceros.

Entrevistado 2 Cambio personal Cierre de la Nada Si se hace pero | No lo manejan
operativo implantacion formalmente mas como una
Cambio personal establecido. conversacion,
directivo y/o clave no se le da
Cambio de opinién importancia
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sobre
requerimientos
aprobados

Fallas en la
dedicacion y
cumplimiento por
parte del personal
de cliente

Falta de claridad
para identificar y
seguir la ruta del
proyecto

Falta de verificacion
de alcance,
compromisos y
condiciones del
proyecto

a los riesgos?

Entrevistado 3 Cambio del personal | Arranque y No hay. Si se hace al No se natifica,
o roles por parte del | puesta en inicio, pero no alguna personas lo
cliente. marcha. se realiza hacen, otras no
Usuarios no Cierre. seguimiento
disponibles
Tiempos de
ejecucion ajustados

Entrevistado 4 Falta de claridad en Fase Arranque | No hay No se hace No hay cultura de
los requerimientos y Cierre formalmente riesgos.
Tiempos de
ejecucioén

Categoria UTILIDAD DE GESTIONAR LOS RIESGOS

Pregunta ¢ Considera de utilidad desarrollar un procedimiento para identificar, analizar y planificar la respuesta

Entrevistado 1

Me parece vital, cuando los proyectos son menores a tres mes los riesgos pueden pasar de largo,
pero en proyectos mayores los riesgos pueden llevarnos al fracaso. Debemos detectar los riesgos,
formalizarlos e internalizarlos.

Entrevistado 2

Si. 100%. Debemos incluirlos en las reuniones de seguimiento y dedicarle un apartado en los

informes de avance gue entregamos a los clientes.

Entrevistado 3

Si, para lograr evitar situaciones que se nos presentan ahora.

Entrevistado 4

Si, es importante incluirlo en nuestra metodologia de implantacién de proyectos.

Elaboracion propia. Caracas. 2011

Diagnostico de la situacion encontrada

Entre los aspectos mas significativos en la situacidn actual nos

encontramos que:

Hoy en dia en

la organizacion disponen de una metodologia

ampliamente probada para la implementacion de proyectos, la cual es

continuamente revisada y en caso de ser necesario se incluyen nuevas

actividades para mejorar los procesos y se eliminan otros que no dan los
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resultados esperados, por ejemplo, disefio de una guia de auto aprendizaje

para que el usuario del sistema pueda reforzar sus conocimientos.

La empresa lleva un registro histdrico de los proyectos culminados lo que
les podria ser de utilidad para determinar que situaciones no deseadas se les
han presentado con mayor frecuencia y obtener una lista de riesgos iniciales
para futuros proyectos, en la actualidad ese registro se utiliza para generar
indicadores de gestion Unicamente. Tampoco se registran y discuten las
lecciones aprendidas, lo que podria dar como resultado repetir errores
cometidos previamente o no aprovechar situaciones que resultaron exitosas

para futuros proyectos.

Se disponen de herramientas para gestion y control de los proyectos,
haciendo énfasis en el control de horas planificadas y ejecutadas, también se
llevan un procedimiento para registrar los cambios que ocurren cuando el
proyecto esta ejecutandose, asi como cuidan especialmente la satisfaccion
del cliente haciendo encuestas de calidad en cuanto al producto y atencion

de los consultores de la empresa.

Estan identificadas las etapas donde se presentan los riesgos que son
los principales causantes de atrasos en el proyecto asi como también los
factores de riesgos mas frecuentes, sin embargo la empresa no tiene
formalizado un procedimiento para su registro, evaluacion de impacto ni
estrategias para su mitigacion. En la actualidad los riesgos no se anticipan
sino que se atienden cuando se presenta el problema. La actitud es mas

reactiva que proactiva.

El equipo de trabajo al inicio del proyecto establece unos riesgos
generales, no se asignan los responsables de cada riesgo, no se revisan Si
aparecen nuevos riesgos y tampoco se realiza monitoreo y control de los ya

existentes.
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CAPITULO VI
Presentacion de la Propuesta

Aspectos Generales

La propuesta presentada a la Empresa Kentron Sistemas de Informacion
tiene como propdsito incorporar en su metodologia de implantacion de
sistemas un conjunto de técnicas y herramientas que sean de utilidad para la

gestidn de los riesgos en sus proyectos.

Para la realizacion del plan de respuestas a los riesgos se tom6 como
referencia el estandar PMBOK del PMI, especificamente el proceso de
Gestidn de Riesgos, adicionalmente, se revisaron los modelos (Microsoft
Solutions Framework, Gestion de Riesgos de Software del SEI) como se
indica en el Capitulo Il, esto con el propésito de conocer otros
planteamientos que agregaron valor y enriquecieron esta investigacion,
reafirmando la relevancia e importancia de esta actividad dentro de los

proyectos.

En el capitulo IV, seccion Procedimiento, se describen en detalle los
procesos que deben desarrollarse para la presentacion del plan de respuesta
a los riesgos. Se prepar6 un cronograma de trabajo para la planificacién de
las tareas y el tiempo estimado de su ejecucion (enero a julio del 2011).

(Anexo ).

Es importante sefialar que el analisis cuantitativo de los riesgos, asi
como el monitoreo y control, no forman parten de la propuesta de esta

investigacion.
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Desarrollo de la Propuesta

Para contemplar los procesos de gestion de riesgos la empresa debe
actualizar su metodologia de implantacién de Sistemas, incluyendo en su
Fase de Configuracion los procesos: Planificacion de la Gestion,

Identificacion, Andlisis Cualitativo y Plan de Respuesta a los Riesgos.

A continuacion se muestran los procesos desarrollados:

Planificar la Gestién de los Riesgos

Proceso inicial cuyo propdsito es establecer la estructura y gestién de

riesgos que se va a realizar en un proyecto.

Debe ser incluido en la metodologia de la empresa, proceso
Configuracion, actividad Preparar el Proyecto.

Elementos que forman parten del documento Plan de Gestién de los

Riesgos (Anexo B):

1. Identificacién del Proyecto: Se registra el cédigo asignado por la

empresa y el nombre del proyecto.
2. Cliente: Nombre del cliente para el cual se desarrolla el proyecto
3. Fecha de Elaboracion del Plan
4. Responsable: Nombre de la persona responsable de realizar el plan.

5. Fases de la metodologia: Configuracion — Plan de Arranque
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6. Herramientas y técnicas: Se registra las herramientas y técnicas que
seran usadas para la identificacion y registro de los riesgos del

proyecto.
Herramientas

a. Formato de tormenta de ideas (Anexo C)

b. Estructura desagregada de riesgos (riesgos generales)
c. Lista de Riesgos genéricos (Anexo D)

d. Otros documentos

Técnicas

a. Tormenta de ideas
b. Juicio de Expertos
c. Analisis proyectos similares
7. Roles y responsabilidades: Se identifican los roles responsables de
la gestibn de los riesgos en el proyecto y se describen sus

responsabilidades.

8. Frecuencia de medicion: Se acuerda con qué frecuencia (semanal,
quincenal, mensual, etc.) y que dias se revisara el estatus de los

riesgos detectados en el proyecto.

Identificar los Riesgos del Proyecto

De acuerdo a la metodologia de la empresa, en la fase de Configuracion,
cuando se inicia la actividad Elaborar Plan Maestro, ya se han realizado
reuniones con el cliente, se definieron fechas para el cronograma de trabajo
y se levantaron los procesos que se llevaran a cabo, por lo tanto, ya se
puede planificar una reunién donde se identificaran los riesgos del proyecto

en cuestion.
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Instrumentos diseflados para la identificacién y registro de los riesgos

Estructura Desagregada de Riesgos (EDR). Es uno de los instrumentos que
se disefi6 como insumo para identificar los riesgos mas comunes que se
presentan en los proyectos de implantacién de sistemas, se crearon cuatro
categorias de riesgos y para cada una de ellas se seleccionaron factores de

riesgos que suelen presentarse con mayor frecuencia.

Este documento es una guia o referencia para la identificacion de
riesgos, sin embargo el equipo de trabajo debe estar atento a cualquier otra
situacién no desea que pueda presentarse en los proyectos y que no esté

categorizada dentro de la EDR.

Factores de Riesgo para Proyectos de Consultoria de Implantacion de
Sistemas de Informacion

103:;::?;“""' 2. Tecnologia 3. Stakeholders 4_Prayecto S Producto
1.1 Estabilidad dela \[ ]( \[ ]l 5.1 Funcionalidades
organizacion 2.4 Hardware 2.2Sotware 34, Cliente 32Equipo de 41 Benefcios §.2Compromisode
1.2 Soporte Gerencial trabajo 42 Mecance enfregadels
1. 3involucramiento 4 3Objetivos platatorma
gjecutivo 4 4 Planificacion 53Plstatormano
1.4Flujos detrabajo 4 5Tamafio probada conel
46 Cranograma producto
47 Soporte 5.4 Cambios
Técnico reguiatorios
2.1.1 Requerimientos 211 Migracién de 31 1 Involucramiento 3.2.1 Experiendia del 4.8 Contrato
2.1 2Disponibilided de dalos del patrocinador Jefede
plataforma 21 2intertaces 31 2Involucramiento Proyectos
2.1.3 Adaplaciones del usuario 322 Disponibilidad
requeridas 3.1 3Expenendadel del equipo
2.1 4 Recuperaaion UsLano 323 Conocemients dal
dedesastres 314 Aceptacion del eruipo
sistema 3.2 4Experiendiaen
31 5Necesidad de procesosde
capacitadian gestion
3.2 SE spirituy actitud
326Experienciaenla
aplicacion

Grafico 5. Estructura Desagregada de Riesgos. Elaboracién propia. 2011.
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Lista de Riesgos Genéricos. A partir de la EDR, se disefio una Lista de

Riesgos Genéricos, en la misma se afiadié informacion descriptiva de cada

factor riesgo con el proposito de brindar informacién de utilidad para

identificar y establecer posibles estrategias que se puedan aplicar para los

factores de riesgo que se presenten en el proyecto.

Elementos que forman parte de la Lista de Riesgos Genéricos (Anexo D):

1.

Categoria del Riesgo: Nombre para agrupar los riesgos de acuerdo a

factores similares que afectan el proyecto.

. Identificador del Riesgo: Consecutivo asignado a cada factor de

riesgo. Es de utilidad para luego utilizarlo en la matriz bidimensional,
instrumento disefiado para cruzar los posibles riesgos con cada fase

de la metodologia de implantacion de sistemas de la empresa.

. Factor de Riesgo: Nombre del riesgo.

. Descripciéon del Nivel del Riesgo: Breve descripcion de lo que se

considera podria ser la causa del Riesgo.

. Consecuencias: Descripcion del efecto que tendria para el proyecto

el riesgo en caso de que se materialice.

. Indicadores: Elementos que alertan de un posible riesgo.

. Plan de accion: Descripcion de las posibles estrategias que podrian

llevarse a cabo para atender el riesgo.

. Plan de contingencia: Descripcion de las actividades que podrian

realizarse si el riesgo se materializa.

Matriz Modelo Multidimensional. Una vez disefiada la lista genérica de

riesgos, se analiz6 con el coordinador de proyectos en qué fase y

procedimientos suelen presentarse los factores de riesgos, esto fue con el
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propoésito de diseflar una matriz bidimensional donde se muestre en que
fases el equipo del proyecto debe prestar mayor atencion a las situaciones

no deseadas. (Anexo E).

Formato de Tormenta de ldeas. En este formato se registran los datos de
identificacion del proyecto, del moderador y de los participantes. El propésito
de este instrumento es registrar la actividad de identificacion de los riesgos
como parte de la documentacion del proyecto y guiar al moderador en el

procedimiento a seguir.
Elementos que forman parte del formato Tormenta de Ideas (Anexo C):
1. Proposito: Descripcion del objetivo de la tormenta de ideas

2. Proyecto: Cddigo del proyecto asignado por la empresa y nombre del

proyecto.

3.Fechay hora de la Reunidn: Registro de la fecha en la que se realizé

la actividad y duracién estimada de la misma.
4. Moderador: Nombre de la persona responsable de liderar la reunion.

5. Participantes: Nombres de las personas que realizaran la tormenta

de ideas.

6.Insumos: Lista de los elementos que se sugiere tomar en cuenta para

obtener los riesgos del proyecto.

7.Procedimiento: Secuencia de las actividades a realizar durante la

tormenta de ideas.

8. Observaciones: Registro de cualquier otra informacién pertinente

para el proyecto.

Formato de Registro y Andlisis de Riesgos. En este formato se vaciaran los

riesgos que se detecten en la reunion de identificacion de riesgos del
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proyecto. Para el disefio de este instrumento se utilizaron las categorias y los

factores de la Lista Genérica de Riesgos.

Ciertas columnas del formato fueron automatizadas para validar los

datos introducidos, se cre6 una pestafia con los datos asociados a las listas

de valores, si un nuevo valor desea ingresarse a la lista debe actualizarse

dicha pestafa. (Esta informacion forma parte de la documentacion que se le

entregara a la empresa).

Elementos del Formato de Registro y Analisis de Riesgos (Anexo F).

1.

2.

3.

Nro.: Namero consecutivo para identificar el riesgo identificado.

Categoria: Lista de valores que permite seleccionar las categorias de

riesgos propuestas para la metodologia de implantacion de sistemas.

Tipo: Lista de valores que permite seleccionar los factores de riesgo
disponibles de acuerdo a la categoria seleccionada previamente.

. Causa-Riesgo/Oportunidad-Efecto: Campo descriptivo donde se

introduce una explicacion detallada del factor de riesgo.

.Rol. Nombre del rol que sera responsable del seguimiento del riesgo.

.Probabilidad: Lista de valores que permite seleccionar el factor de

ponderacion que indica la probabilidad de materializacion del riesgo.

.Impacto: Lista de valores que permite seleccionar el factor de

ponderacion que refleja el Impacto que el riesgo ocasionaria para el

proyecto si el riesgo se materializa.

. Exposicion: Resultado de multiplicar la probabilidad por el impacto.

. Prioridad: Descripcion que muestra si la exposicién es Alta, Media o

Baja.
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10. Amenaza/oportunidad: Lista de valores para que se indique si el

riesgo es una amenaza o una oportunidad.

11. Estrategia: Lista que muestra las estrategias a seguir, dependiendo

de si el factor es un riesgo 0 una oportunidad.

12. Plan de accion: Descripcion de la o las posibles acciones a tomar.

Procedimiento para la identificacién de los riesgos en un proyecto

El gerente del proyecto como parte de la planificacion debe recopilar la
informacion del proyecto que servira como insumo para identificar los riesgos

del proyecto.

Convocara a los integrantes del equipo a una sesion de tormenta de
ideas, como resultado de esa reunién se obtendran los riesgos del proyecto,
su clasificacién, areas de impacto y responsables de los riesgos. Debe
motivarse al equipo para que ademdas de buscar amenazas también se

identifiquen oportunidades que redunden en beneficio del proyecto.

Es importante que se revise el contrato del proyecto, términos y
condiciones, fianzas, penalizaciones por atrasos, seguros y forma de pago.
La empresa debe analizar si ese documento sera detallado con todo el
equipo del proyecto o por el contrario (por confidencialidad y reserva) en una

sesion interna.

El gerente del proyecto vaciara la informacion en el formato de registro y

analisis de riesgo del proyecto.

Este procedimiento esta detallado en el Diagrama de Procesos para

generar un Plan de Repuesta a los Riesgos (Anexo G).
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Andlisis Cualitativo de los Riesgos

Al terminar la identificaciébn de los riesgos, el equipo debe proceder a
analizarlos cualitativamente, esto con la finalidad de evaluar para el proyecto
en especifico que probabilidad existe que el riesgo ocurra, cual seria su
impacto y entonces obtener la severidad y la prioridad de atencion que se

debe dar a cada riesgo.

Para desarrollar la matriz de probabilidad e impacto incluida en el

formato de registro y andlisis de riesgos, se siguieron los siguientes pasos.

Paso 1. Se realiz6 un cuadro donde se clasificé la probabilidad de

ocurrencia asignandole un factor de ponderacion.

Cuadro 3
Probabilidad de ocurrencia del riesgo
Probabilidad | Factor de Descripcién
ponderacion
Muy baja 0,2 Poca probabilidad de ocurrencia del riesgo
Media 0,4 Puede que ocurra
Alta 0,6 Existen muchas probabilidades de que se presente el riesgo
Muy Alta 0,8 Casi seguro que el riesgo va a ocurrir

Elaboracion propia. 2011.

Paso 2.Se clasifico el impacto y se le asign6 un factor de ponderacion,

obteniendo el siguiente cuadro.
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Cuadro 4

Impacto de la ocurrencia del riesgo

Impacto insignificante

0,3

Impacto menor

0,5

Impacto a considerar

0,7

Impacto significativo

0,9

Impacto devastador

Elaboracion propia. 2011

Paso 3. Se multiplicaron los valores de la probabilidad por los valores del

impacto dando como resultado el siguiente cuadro.

Cuadro 5

Matriz de Probabilidad versus Impacto

Probabilidad

Riesgos Negativos
(Amenazas)

Riesgos Positivos
(Oportunidades)

Probabilidad

0,8 | 0,08

0,24

0,8

0,56 | 0,72 | 0,72 | 0,56

0,40

0,24

0,08

0,8

0,6 | 0,06

0,18

0,6

042054 0,54 | 0,42

0,30

0,18

0,06

0,6

04 0,04

0,12

0,4

0,28 10,36 | 0,36 | 0,28

0,20

0,12

0,04

0,4

0,2 | 0,02

0,06

0,2

0,14|0,18 | 0,18 | 0,14

0,10

0,06

0,02

0,2

Elaboracion propia. 2011.

Para establecer la severidad de los riesgos se definio la siguiente escala:

Bajo:

Desde 0,02 Hasta 0,06

Medio: Desde 0,08 Hasta 0,20

Alto:

Desde 0,24 Hasta 0,72
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La escala definida en el cuadro anterior sera utilizada para calcular la
severidad de los riesgos y registrarla en el formato de registro de riesgos y

analisis.

El siguiente paso consistira en ordenar los riesgos por severidad de tal
forma que se pueda concentrar los esfuerzos del plan de respuestas en los

riesgos de severidad alta y media.

Los riesgos clasificados como bajos podran mantenerse en una lista
aparte donde se le haga seguimiento para verificar que su probabilidad e

impacto no haya cambiado en el transcurso del proyecto.

Los riesgos de alta y mediana severidad pueden ser clasificados como
riesgos con atencidn a corto plazo, riesgos que necesitan un analisis mas
detallado o riesgos que se agrupan por factores, este analisis hara mas

efectivo el plan de respuesta que se vaya a aplicar.

Plan de Respuesta a los riesgos

Una vez registrados los riesgos y ordenados por severidad, se procedera
a realizar la evaluacién de cada uno de ellos, de acuerdo a su caracteristica
se establecera la estrategia, plan o planes accion y de ser necesario plan de

contingencia.
Si el riesgo es una amenaza, las posibles estrategias seran:

e Mitigar: En este caso se busca establecer las acciones que permitan
reducir la probabilidad del impacto, ampliando el levantamiento de
informacion, buscando obtener mas detalle de los requerimientos,
capacitando al usuario en una etapa temprana, introduciendo

consultores mas experimentados, entre otros.
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« Evitar: Esta estrategia busca anular el riesgo, bien sea postergando o
cancelando el proyecto (en el peor de los casos), ampliando el
cronograma, reduciendo el alcance o dividiendo el proyecto en varias

fases.

o Transferir. Se traslada el riesgo a un tercero, puede ser

subcontratando una parte del proceso o adquiriendo un seguro.

o Aceptar: Si ninguna de las estrategias anteriores puede ser aplicada,
la empresa podra decidir aceptarlo incluyendo para ello un plan de
contingencia que puede ser definido en tiempo o en dinero.

Si el riesgo es una oportunidad, las posibles estrategias seran:

e Explotar: Se aplican acciones para que la oportunidad o riesgo
positivo se concrete. Por ejemplo para lograr acortar el
cronograma, 0 implementar un proceso complejo la empresa

puede asignar un consultor con amplia experiencia.

e Compartir: Cuando la empresa necesita levantar los procesos de
sus clientes, debe buscar una alianza con uno de sus aliados de
negocios que tiene mayor experiencia en este tipo de actividades,
de esta forma ofrecen una ventaja competitiva y el cliente logra

un producto de mayor calidad.

e Mejorar: En este caso se desea aumentar la probabilidad de
ocurrencia de la oportunidad, por ejemplo, asignando mas
recursos para entregar antes de lo planificado.

e Aceptar: No se ejecuta ninguna accion para que se logre o no la

oportunidad.

Una vez definidas las estrategias a utilizar se incluyen en el formato de

registro y analisis de riesgos, estas acciones deben ademas incorporarse en
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el cronograma del proyecto bien sea como actividades o como hitos a los
que deben hacérsele seguimiento.

Como parte del plan habra que asignar las personas identificadas en el
Plan de Gestion de Riesgos a cada una de las estrategias. Los responsables
de los riesgos informaran a los miembros del equipo sobre cualquier evento
que se presente que obligue a accionar el Plan B o si por el contrario el

riesgo desaparece.

Para ciertos riesgos podria disefiarse un plan de contingencia, esto es
asignar recursos adicionales, posponer la actividad, suspender el proyecto o
cualquier otra acciébn que se considere pertinente. Es posible que para
disefiar este plan deba consultarse a personas que podrian no formar parte
del proyecto, como por ejemplo los directores de la empresa y personal clave

del cliente.

Es importante que la empresa tome en cuenta que los planes de accién
desarrollados como respuesta a los riesgos podrian generar riesgos

secundarios y que debe considerarse si es necesario evaluarlos.

Una vez culminado el proceso para el plan de respuesta a los riesgos se

deben tener actualizados los siguientes documentos.
1. Plan de arranque del proyecto.

2. Registro y andlisis de riesgos (responsables, estrategias y

contingencias).
3. Cronograma del proyecto
4. Lista de hitos del proyecto (si aplica)

El siguiente proceso que la empresa debe desarrollar es hacerle

monitoreo y control al plan de respuesta.
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CAPITULO VII

Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

Las estadisticas muestran que hoy en dia es alto el porcentaje de
empresas consultoras de Tl que presentan atrasos importantes en las
entregas de sus proyectos, causas significativas son no tener gestion de
riesgos, manejarlos en forma reactiva mas que proactiva, falta de pericia en

la deteccion de riesgos o0 no hacerle seguimiento a los riesgos encontrados.

Los riesgos representan tanto oportunidades como amenazas para el
proyecto, detectar unas u otras en forma temprana puede brindar
recompensas economicas, acortar el tiempo del proyecto, generar acciones
orientadas a resguardar el cumplimiento de los objetivos, proteger la imagen

y prestigio de la empresa asi como contribuir al buen clima laboral.

Mantener un registro historico de los proyectos culminados y dejar
constancia de las lecciones aprendidas son excelentes insumos para
identificar los riesgos mas comunes que se presentaran en proyectos
similares, de esas fuentes se pueden obtener también los planes de accion
aplicados (en caso de haber resultado exitosos) y cualquier otra informacién

que resulte de interés.

La capacitacion en los procesos de gestién de riesgos al equipo de
proyectos de la empresa es fundamental para la aplicacién de las técnicas y

herramientas que se proponen en este trabajo de investigacion.
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Recomendaciones

Una vez evaluada la situacién de la empresa, el funcionamiento de sus
procesos, su metodologia de implantacion de proyectos y su gestion de

riesgos en la actualidad, se recomienda lo siguiente:

Incorporar un documento a su metodologia de implantacion donde se
registre las lecciones aprendidas de proyectos ya concluidos, la informacién
recopilada tanto positiva como negativa podra ser utilizada como una base
de conocimiento para evitar cometer los mismos errores en nuevos
proyectos, para capacitar a los nuevos consultores y para repetir las acciones

que fueron exitosas.

Capacitar al equipo de la empresa en la gestion de riesgos y motivarlos

en la basqueda proactiva tanto de amenazas como de oportunidades.

Revisar con frecuencia la lista genérica de riesgos y actualizarla con la
informacion que se obtenga en nuevos proyectos, especialmente acciones

positivas, asi como los posibles planes de contingencia.

Actualizar la Estructura Desagregada de Riesgos, el Formato de

Registro y Andlisis de Riesgos cada vez que se obtengan nuevos riesgos.

Incluir al equipo asignado por el cliente en el procedimiento de deteccion

de riesgos.

Dedicar tiempo suficiente a la revision y deteccion de riesgos, tomando
la lista de riesgos genéricos como una base y prestar especial atencion a la

etapa inicial donde se levantan los requisitos del proyecto.

Continuar haciendo la revision de posibles riesgos mientras se esta

ejecutando el proyecto.
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Hacerle seguimiento a los riesgos incorporando en la propuesta
planteada en esta investigacion el proceso de monitoreo y control de los

riesgos.

Afadir cuando el riesgo lo amerite (riesgo muy alto con evaluacion de

expertos) un plan de contingencia (presupuesto o tiempo).

Dado que este es un proceso relativamente nuevo para el equipo de
proyectos, la alta gerencia debe participar activamente con entusiasmo y
compromiso en la inclusion y comunicacion del procedimiento del plan de

respuestas a los riesgos en la metodologia de implantacion de trabajo.

Incluir en futuros trabajos de investigacion el andlisis cuantitativo de los
riesgos en empresas consultoras de sistemas que ya realicen gestion de
riesgos, por lo que su experiencia y madurez conlleven a la necesidad de
contar con técnicas y herramientas adicionales y mas sofisticadas para

analizar los riesgos.
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GUION DE ENTREVISTA

Proyecto

Propuesta de un plan de respuesta a los riesgos en proyectos de implantacién de software
para Kentron Sistemas de Informacion empresa Consultora en Tecnologia de Informacién
venezolana

Objetivo del Cuestionario

Obtener informacién del drea Gerencial de la Empresa acerca de su metodologia de
proyectos, experiencias y lecciones aprendidas de proyectos ya finalizados relacionadas con
riesgos. Ademas se requiere conocer su experiencia en la identificacion, andlisis y respuesta
a los riesgos.

Datos de la Entrevistadora

Tesista Maria de los Angeles Brea Paz. Estudiante de la Universidad Montedvila,
Coordinacion de Postgrado. Especializacién en Planificacion, Desarrollo y Gestidon de

Proyectos.

Datos del Entrevistado
Empresa Kentron y Asociados Sistemas de Informacion C.A.
Departamento

Apellidos y Nombres

Cargo
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DOCUMENTACION DE LOS PROYECTOS

1. ¢Enla actualidad, la empresa lleva un registro histérico de sus proyectos? Si no es
asi,
a. ¢Considera que es importante? ¢Por qué?
b. ¢Han considerado llevar ese registro?

2. ¢Hoy en dia, la empresa registra las lecciones aprendidas una vez que un proyecto
culmina? Sino es asi:
a. ¢Considera que es importante? ¢Por qué?
b. ¢Ha considerado llevar ese registro?

ACTUALIZACION DE LA DOCUMENTACION

3. Indique las herramientas utilizadas para la gestidén de sus proyectos (Ejemplo: Excel,
Word, Project, otros)

4. Indique cual es el procedimiento utilizado para actualizar los documentos del
proyecto cuando surgen cambios en los requerimientos, duracién de las actividades
o personal que conforma el proyecto

MANEJO DE RIESGOS

5. Mencione los riesgos o situaciones no deseadas que comunmente se han
presentado en los proyectos de implantacién de sistemas

6. ¢En qué fase o fases de la metodologia de implantacion de proyectos se han
presentado esos riesgos o situaciones?

7. Indigue el plan, estrategia o accién que se aplica actualmente ante los riesgos que
se presentan en los proyectos

8. ¢Se realizan reuniones con el equipo de proyecto para evaluar los posibles riesgos
del proyecto?

9. ¢Cudl considera usted que es la actitud de los integrantes de los proyectos en
cuanto a las situaciones de riesgos se refiere?

UTILIDAD DE GESTIONAR LOS RIESGOS

10. ¢Considera de utilidad desarrollar un procedimiento para identificar, analizar y
planificar la respuesta a los riesgos?
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ANEXO B

Formato Plan de Gestion de los Riesgos
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PLAN DE GESTION DE LOS RIESGOS

Propésito Establecer la estructura y gestiéon de riesgos del proyecto
<Cdédigo Proyecto> | <Nombre del proyecto >

Proyecto 8 Y proy

Cliente <Nombre del Cliente>

Fecha Preparacion del
Plan

Responsable

<Nombre de la personal responsable del plan de gestion>

Fase de la Metodologia

Configuracion - Plan de Arranque

Metodologia

Planificacién
v’ Identificacién de los Riesgos
v Andlisis Cualitativo de los Riesgos
v Plan de Respuesta a los Riesgos

Herramientas y técnicas

v' Formato de Tormenta de v' Tormenta de ideas
ideas v Juicio de Expertos

v' Estructura Desagregada v" Analisis proyectos
de riesgos similares

v’ Lista Riesgos Genéricos
v' Otros documentos

Roles y
responsabilidades

<Establecer quienes dentro del equipo del proyecto seran
responsables por la identificacion, registro y seguimiento de los
riesgos en el proyecto>

Frecuencia de medicion

<Indicar cuando y con qué frecuencia se realizara la revisidon y
gestion de los riesgos en el proyecto>
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ANEXO C

Formato de Tormenta de ldeas
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PROCESO IDENTIFICACION DE RIESGOS

Actividad TORMENTA DE IDEAS
Propésito Obtener una lista completa de los riesgos del proyecto

<Cédigo del <Nombre del proyecto al que se le aplica la tormenta
Proyecto Proyecto> de ideas>

Fecha Reunidn

Duracion

Moderador

<Nombre y apellidos>

Participantes

<Nombre y apellidos>
<Nombre y apellidos>
<Nombre y apellidos>
<Nombre y apellidos>
<Nombre y apellidos>
<Nombre y apellidos>

Insumos

Objetivos del proyecto

Alcance del proyecto

Cronograma del proyecto

Plan de Gestién de los Riesgos
Estructura Desagregada de Riesgos
Lista genérica de riesgos
Estructura de desglose de trabajo
Lista de stakeholders

Procedimiento

SN N N N NN

No

9.

10.
11.

12.

Indicar el propdsito de la reunién

Revisar los insumos del proyecto

Pedir a los participantes que sugieran los riesgos del proyecto
Anotar los riesgos

Repreguntar a los participantes si existen otros riesgos
anotados

Organizar la lista y depurar la lista

Revisar la lista para verificar su comprension

no

Pedir a los participantes que indiquen las causas de los riesgos

identificados
Anotar las causas
Agrupar los riesgos por categorias

Verificar con los participantes los riesgos identificados, sus causas

y agrupacion.
Culminar la sesion

Observaciones
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ANEXO D

Lista de Riesgos Genéricos
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Factores Generales de Riesgo para Proyectos de Consultoria de Implantacion de
Sistemas de Informacion

Id Factor de Riesgo Descripcion del Riesgo Plan de
Riesgo Medio/Bajo/Alto Consecuencias Indicadores Plan de accion Contingencia
Categoria del Riesgo : Organizacion y Gerencia
RO1 Estabilidad de la | No cambia / Se esperan cambios | Una organizacién estable no representa riesgos | Cancelacion de | Establecer una
Organizacion / Continuamente cambiando para el proyecto, sin embargo ante la presencia de | actividades. cldusula en el
cambios importantes en alguna de las areas o | Atraso en el proyecto. contrato para
direccidon, se obliga e revisar el proyecto para resarcir los dafios.
evaluar la necesidad de reorientacidn o suspension
RO2 Roles y | Comprenden su rol y el de los Si los roles en la organizaciéon no estdn | Retraso en las | Establecer
Responsabilidades demds miembros/ No estan | claramente definidos y el interactuar entre areas | actividades. reunion para
claros de los responsables fuera | no es lo suficientemente fluida pudiera ocasionar | Quejas. definir los roles y
de su grupo / No estan seguros | retrasos importantes en la puesta en marcha del | Falta de Coordinacién. responsabilidades.
de responsables  de las | nuevo sistema. La coordinacién pudiera ser mas
actividades en la organizacion compleja, con aprobaciones mas largas y mayor
dificultad para alcanzar consensos. Es mas
complicado disponer de un patrocinador de varias
areas.
RO3 Soporte Gerencial Altamente  comprometido / | Si no hay un compromiso evidenciado de la alta | No existe toma de
Algin compromiso / Poco o | gerencia en el desarrollo del proyecto, sus bases | decisiones
ningln compromiso seran tan endebles que pudieran llevar al fracaso
por falta de direccion
RO4 Involucramiento Visible y fuerte / Ocasional | Si no hay un compromiso evidenciado de la alta | No Existe toma de
Ejecutivo cuando se le consulta / Ninguna | gerencia en el desarrollo del proyecto, sus bases | decisiones
ayuda sobre cuestiones no | serdn tan endebles que pudieran llevar al fracaso
resueltas por falta de direccion
RO5 Flujos de Trabajo Sin cambio / Algunos cambios / | Mas actividades para capacitacion. Mayor | Solicitud cambio o | Negociar para
cambio significativo en el flujo | inversién de tiempo y aumento en los costos. ingreso de nueva area afiadir horas
de trabajo y métodos de la adicionales.
Organizacion Cambiar  prueba
piloto.
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Categoria del Riesgo : Tecnologia

R0O6 | Requerimientos Levantados y sincronizados con | No se pueden dar inicio a las actividades de | Levantamiento de | Incluir plan de | Estimar  horas
el producto final de la | instalacion y configuracion del sistema en el | informacién actividades para | adicionales para
implantacion / Algunas d&reas | servidory equipo de trabajo de los usuarios. identificar asignar al
pendientes por definir / No requerimientos. proyecto.
identificados

RO7 | Disponibilidad de la | Completa / En adquisicién / No | De no contar con servidores, estaciones de trabajo, | Levantamiento de | Incluir una | Siesta

Plataforma disponible sin planificacion de | impresoras en el tiempo requerido por el proyecto, | informacién actividad para | disponible,
adquisicion pudieran no llegar a implementarse algunos préstamo o | prestar el equipo
procesos con el apoyo del sistema o se retrasaria el alquiler de
proyecto equipos

RO8 | Migracion de Datos Pocos o ninguno / Muchos | En la medida en que la migracion de datos no | Levantamiento de | Incluir actividades
Datos, bien descritos y | afecte productos en la implantacion que impidan la | informacion para depurar la
disponibles estructura y uso / | puesta en marcha, no debiera representar alto informacion.

Muchos datos, calidad no | riesgo
garantizada, sin  una buena
descripcion de lo que se tiene

RO9 | Interfaces Poca o ninguna / Alguna | Varias interfaces incrementa  complejidad, | Levantamiento de | Anticipar
integracion o Interfaces | incrementa dependencia de otros proyectos o | informacion reuniones con las
necesarias / Interfaces | sistemas, complica el seguimiento de pistas y dreas
requeridas errores involucradas.

R10 | Adaptaciones Sélo Formatos / Formatos y | Desarrollo no planificado, pruebas no | Levantamiento de | Negociar la | Dedicar horas

Requeridas nuevos reportes / Formatos, | contempladas, trabajo extra, extender los plazos | informacion postergacién de | extraordinarias
nuevos reportes y  Cambios | del proyecto. los ajustes para | para desarrollar
mayores una segunda fase. | los formatos,

extender el
plazo.

R11 | Recuperacion Procedimentado y en ejecucion / | Pérdida del trabajo realizado y tiempo invertido. Levantamiento de | Reunirse con | Realizar

Desastres Algunas medidas, no siempre se informacion tecnologia  para | respaldos en

siguen los procedimientos /
Ninguna medida, sin respaldo de
informacién

establecer plan de
respaldo.

equipos locales.




Categoria del Riesgo : Gente — Stakeholders

R12 | Involucramiento del | No estd identificado o no estd | No se conseguirian los recursos, falta del | Ausencia en reuniones.
Patrocinador entusiasmado compromiso requerido, responsable de cambios y | Atraso en sus
toma de decisiones no se harian en tiempo | asignaciones. Quejas.
apropiado
R13 | Involucramiento del | Altamente involucrados con el Podria indicar poca confianza en el valor del | Ausencia en reuniones.
Usuario Equipo De Proyecto / Roles | proyecto, dificil obtener del cliente tiempo y | Atraso en sus
menores / Falta o minimo | recursos necesarios, complicado obtener los | asignaciones. Quejas.
involucramiento del usuario requerimientos del negocio, podria trabajar en
contra del proyecto
R14 | Experiencia del Expertos funcionales, Mayor inversion de tiempo en capacitacion, | Atraso en las | Anticipar el plan
Usuario claros en cémo satisfacer las | retrasos en el proyecto, desmotivacién y trabajo | actividades. Errores, | de capacitacion,
necesidades / Conocedores del | extra. tareas incompletas. aumentar horas.
area funcional, con algunas Buscar asistencia
ideas en mente de como de supervisores.
resolver / Sin experiencia previa,
ni idea de cémo satisfacer las
necesidades
R15 | Aceptacion del | Los usuarios aceptan la | Desarrollar actividades no planificadas de | Quejas. Asignaciones
Usuario orientacion  del sistema / | motivacién y gerencia de cambios. atrasadas.
Aceptan la mayoria general y de | Retrasos en la entrega del proyecto. Rechazo del
detalle del sistema / No | proyecto.
participan en la aceptacion de
las definiciones ni en la nueva
manera de hacer
R16 | Necesidades de | Identificadas y planeadas / | Retraso en el proyecto. Tareas incompletas, | Reforzar plan de
Capacitacion Identificadas sin Plan / No errores. capacitacion
identificados
R17 | Habilidad del Jefe de | Experiencia en Proyectos | Poca experiencia pudiera ocasionar retraso en la | Retraso ente lo | Hacer Reemplazar el
Proyectos similares, Comprometido con el | definicion del proyecto y plan de trabajo, errores | planificadoy lo real seguimiento Jefe de
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éxito / Poca experiencia, buen | de juicio causando re trabajo y retraso, dificultad continuo. Asignar | Proyectos.
nivel de compromiso / Sin | para organizar el proyecto, no saber cuando buscar un supervisor
experiencia en proyectos | ayuda experto.
similares, compromiso
deficiente o ninglin compromiso
R18 | Disponibilidad del | In-situ; pocos cambios esperados | Baja disponibilidad ocasionaria comunicacién no | Actividades atrasadas. Hacer
equipo / Disponible, algunos cambios | efectiva, menos interaccién y cohesion, pobres seguimiento
esperados / Grandes cambios, | relaciones de equipo, aislamiento de algunos continuo.
baja  disponibilidad, mucho | miembrosy que no formen parte del equipo Reasignar
tiempo en su dia a dia actividades.
R19 | Conocimientos del | Buena mezcla de habilidades / | Mayor inversién de tiempo del planificado, | Actividades atrasadas.
equipo Deficiente en algunas disciplinas | entregas de baja calidad, descontento del cliente. Errores.
/ Algunas disciplinas  no
representadas
R20 | Experiencia procesos | Experiencia importante / Algo de | Baja experiencia pudiera presentar problemas en el | Actividades atrasadas.
de gestion Experiencia / Poca o ninguna | manejo de cambios de alcance vy riesgos, | Errores.
experiencia en procesos de | comunicacién dificil, formatos de entregables no
gestion uniformes, calidad comprometida, el proyecto
podia estar en problemas y no ser detectados a
tiempo
R21 | Espiritu y actitud Comprometido con el éxito el | Bajo espiritu podria dificultar la obtencién de Pedir a promotor
proyecto, cooperativo / Alguna | recursos necesarios, al igual que los requerimientos ayuda para
persona no comprometida / | del negocio, pudiendo el cliente trabajar en contra cambiar la
Poco o ningln compromiso, no | del proyecto situacion.
es un equipo cohesivo Buscar reemplazo.
R22 | Experiencia en la | Buena experiencia / Alguna | Retraso en el proyecto. Inclusion de actividades de
aplicacion a Implantar experiencia, pueden apoyarse | capacitacién no planificadas. Mayor supervision.
en otros consultores / Poca
experiencia, no hay expertos
disponibles
Categoria del Riesgo : Proyecto
R23 | Beneficios Bien definidos / Pobremente | Pudiera ser reemplazado, suspendido o cancelado
definidos si los beneficios no estan claros y se identifica mas
esfuerzo que beneficios para la organizacion. Dificil
obtener recursos, evaluar su valor, conocer si lo
que se espera es obtenido al final del proyecto
R24 | Alcance Verificables 'y razonables / | Dificil proporcionar estimaciones, reunir | Nuevos Realizar reuniones | Revision
Existen algunos, mediciones que | requerimientos concisos, definir proyecto y plan de | requerimientos. para  establecer | posibilidad de
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pueden ser cuestionadas / No
estdn establecidos o no son
medibles

trabajo, definir entregables

Solicitud de
modificaciones.

No aprobacién del plan
maestro.

los requisitos.
Ubicar
responsables.

aceptarlos o
negociar una
segunda fase.

R25 | Objetivos Verificables y razonables / | El proyecto estd en peligro de ser reemplazado, | No aceptacién  del
Existen algunos, mediciones que | suspendido o cancelado si se identifica mas | sistema. No aceptacion
pueden ser cuestionadas / No | esfuerzo que beneficios. Dificil obtener los recursos | del plan de trabajo.
estdn establecidos o no son | requeridos. Dificil evaluar el valor del proyecto para | Usuarios descontentos.
medibles la organizacién. Dificil definir el alcance de los
cambios en términos de costo/beneficios. Dificil
conocer si lo que se espera del proyecto es
obtenido cuando esté finalizado
R26 | Planificacion Poco detallada / Algunas | Trabajo extra, retraso en el proyecto.
actividades sin detalle
R27 | Tamaifio Pequefio, no complejo, facil de | Posibilidades de fallas en el plan de
descomponer / Medio | comunicaciones. Dificil mantener la motivacion y el
complejidad moderada, | plan de actividades en curso.
descomponible / Grande,
altamente complejo, no
descomponible
R28 | Cronograma El equipo estd de acuerdo / El | Retrasos en los entregables. Trabajo Atrasos en el proyecto. | Realizar Reajustar el plan
equipo ve que alguna fase tiene Desviacién de la | actividades en | del proyecto
una programaciéon muy agresiva planificacion paralelo. Asignar
/ El equipo ve mds de una fase mas personal.
con probabilidad de no quedar
satisfecha
R29 | Soporte Técnico al Soporte completo / Adecuado, | Atraso en el proyecto. Descontento del cliente y del | Requerimiento /
Proyecto tiempo de respuesta razonable / | equipo de trabajo. Re- planificacién de actividades configuracion / falla del
Poco o nada, pobre tiempo de producto
respuesta
R30 | Contrato Términos claros / Posee temas | Problemas legales, atraso en los pagos, desarrollo

abiertos que podrian ocasionar
problemas.

de requerimientos no planificados. Insatisfaccion
del cliente. Cierre anticipado del proyecto. Fracaso
del proyecto.

Categoria del Riesgo : Producto

R31

Funcionalidades

Desarrollados compatibles con lo
instalado / desarrollados pero
no probados / No disponibles
hasta liberacion nueva

Atraso o congelacion de la actividad hasta que la
nueva version o funcionalidad esté liberada.
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actualizacién

R32 Compromisos de Fechas estables /Algo Inciertas /
Entrega de Plataforma | No estables o fluctuantes
R33 Plataforma no El cliente solicita que el producto | Mayor inversion de tiempo para configurar la | Levantamiento de | Instalar una
probada con el sea instalado en un sistema | aplicacién. Fallas inesperadas. Errores | informacion. plataforma
producto operativo que no ha sido | desconocidos. Comportamiento de la aplicacion | Configuracion de la | certificada por
certificado por Oracle. inestable. aplicacion. Oracle.

R34 Cambios regulatorios El producto depende de | Inclusién de actividades no planificadas lo que | Noticia en Prensa, | Negociar con el
normativas del gobierno que | implica trabajar horas extras o extender los plazos | notificacion del cliente cliente desarrollar
pueden cambiar | del proyecto. los requerimiento
inesperadamente regulatorios y

dejar para
segunda fase

requerimientos
menos urgentes
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ANEXO E

Matriz Modelo Bidimensional
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Matriz modelo Bidimensional

FASES DEL PROYECTO

PUESTA EN CIERRE
INSTALACION PLAN MAESTRO CAPACITACION CONFIGURACION CERTIFICACION ARRANQUE MARCHA IMPLANTACION
CATEGORIA RIES
L, i RO1,R07 RO4 RO5 RO2,R03 RO3 RO3
Organizacion y Gerencia
Tecnologia
RO7 RO8 RO9 RO9 RO9
Hardware
RO6 RO6 RO6 RO6
Software
Gente - Stakeholders
R14,R15 R13,R14,R15,R16 R12 ,R13,R14,R15 R12, R13,R15 R12,R13,R14,R15 | R12,R13,R14,R15 | R12,R13,R15
En Cliente
. R17,R18 R17,R18,R19,R21 R19 R19,R21,R22 R17,R22 R17,R18,R20,R21 R17,R18,R20,R2 R17,R20
Equipo de Proyecto 2
R23,R24,R25,R26 R23 ,R24,R25,R27, | R23,R25,R26,R28
R27,R28,R2 ! ! ! ! R26,R27 R23,R24,R25,R26,R27 R ! ! ! ! ! ! ! R24,R25,R29,R
Proyecto ,R28,R29 R7 6, 3,R24,R25,R26, 30 R28.R29 R29 ,R25,R29,R30
R32,R33 R31,R34 R31,R34 R31,R34 R31,R34 R31,R33,R34 R31,R33,R34 R31,R34
Producto
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ANEXO F

Formato de Registro y andlisis de riesgos
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registro_riesgos_mab_tesis - Microsoft Excel uso no comercial
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ANEXO G
Procedimiento para generar un plan de respuesta a los riesgos de un

proyecto
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Diagrama del Procedimiento para generar un plan de respuesta a los
riesgos de un proyecto
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ANEXO |

Cronograma de Actividades
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L& | universidad Especializacién en Planificacion, Desarrollo y Gestion
LY montedvila de Proyectos

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
Levantamiento de informacion y Desarrollo de la Propuesta

CRONOGRAMA

OBJETIVOS ESPECIFICOS ACTIVIDADES

Disefiar Guién de Entrevista.
. o Realizar entrevistas aplicando el cuestionario.
Definir un procedimiento para la
|dent|f|caC|%n _de | nesg_gs e?t los Realizar andlisis de datos y presentacién de resultados
1. proyectos de implantacion software | Generar lista de riesgos identificados. Generar lista de
de Kentron. respuestas potenciales.
Generar matriz modelo multidimensional
Generar formato del plan de respuesta a los riesgos
Generar formato de registro y analisis de riesgos
Generar estructura desagregada de riesgos
Desarrollar los instrumentos para Disefio formato de tormenta de ideas
realizar el analisis cualitativo de los
2 riesgos de los proyecto de Categorizar los riesgos.
" | implantacion de software segun el Definir probabilidad e impacto de ocurrencia del riesgo.
PMI.
Disefio de Matriz de probabilidad vs. Impacto.
Disefiar el plan de respuesta a los Realizar Dlagrama de procesos para generar el plan de
. respuesta a los riesgos.
3. | riesgos para los proyectos de
" | implantacion de software de Kentron | Presentacion de la propuesta a la empresa.
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