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Objetivos de esta presentación

• Fundamentar la gestión de riesgos

• Revisar modelos para gestionar riesgos en proyectos

• Compartir con Uds. buenas prácticas y lecciones aprendidas 
en proyectos



¿ Por qué gestionar los riesgos?

• Somos humanos

• Los proyectos son complejos

• Los proyectos son dinámicos

• Abunda lo desconocido y emergente, muchos supuestos

• Deficiencias en la gestión

• …Somos humanos



Muestra: proyectos industriales  (química, minería y metales, O&G) realizados en un período de 20 años 
(1988-2008) compilada por el IPA. 

Desviación de costos reales versus 

estimados a nivel FEL3
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• “Riesgo de un proyecto es un evento o condición incierta que, si
ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en al menos un
objetivo del proyecto, sea éste de tiempo, costo, alcance o
calidad” (PMBOK, PMI).

• Efecto de la incertidumbre sobre los objetivos (ISO 31000)

Algunas Definiciones de Riesgo
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Manejar los 

riesgos es una 

responsabilidad 

distribuida en el 

equipo del 

proyecto/contrato
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Modelo de 

Proceso de 

Gestión del 

Riesgo 

(PMBOK, PMI)
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Modelo de Proceso de Gestión del Riesgo  
(ISO 31000:2017)
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¿Por qué fallan los 
proyectos/contratos? 
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Factores de éxito de un proyecto  (y contrato)
(Informe del Instituto de Ingenieros de Chile, 2012)

• Buena planificación del negocio y estudio pre-inversional (conceptualización del proyecto). 
Desarrollo progresivo del proyecto a través de sus distintas etapas.

• Personas involucradas en el proyecto: liderazgo y competencia.

• Organización eficaz y efectiva.

• Relaciones oportunas y de entendimiento con los distintos stakeholders.

• Planificación realista.

• Controles (costos, tiempos, calidad, recursos).

• Gestión de riesgos y oportunidades.

• Adopción de lecciones aprendidas.

10



¿Por qué fallan los proyectos?
Resultados Históricos de Encuesta a Profesionales de Proyectos y Contratos en Chile (N=300+)
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La calidad nace con la definición del problema u 

oportunidad y la formulación de requisitos en las 

bases de licitación

Las instrucciones que se den a
los oferentes deben ir
encaminadas a conseguir que
ellos mismos realicen un
autoanálisis de sus capacidades
y a que las ofertas resulten lo
más homogéneas posible.
Deben entender el alcance y
límites de lo que se pide.
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Escenarios relacionados a la calidad de las bases 

y calidad del contratista/proveedor
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El contratista está “encima 
del mandante” para 

expeditar las acciones del 
mandante

Escenario ideal, el 
mandante sólo cumple su 

parte y facilita el 
desempeño del contratista

Mala combinación, evitar

El mandante debe “estar 
encima” del contratista 
para que se realice el 

trabajo

Calidad de las bases técnicas

Calidad del 
desempeño 
del 
contratista o 
proveedor

-

+

+

-

La incorporación de la 

gestión de riesgos en un 

proceso de licitación 

permitirá reducir los 

conflictos y problemas de 

sobre costo y aumento de 

plazos de obras en 

ejecución.



El proceso de licitación requiere de 

profesionales idóneos… en ambas partes

“Organizarse para el éxito de la oferta consiste en seleccionar al personal 
idóneo, apoyarlos y comunicarles claramente los objetivos del proyecto. 
Mientras más control se tenga en el proceso de elaboración de ofertas se 
minimizarán los errores u omisiones, se aumentarán las posibilidades de 
resultar favorecidos, se mejorará la gestión y su control durante la 
construcción y así se obtendrán las utilidades esperadas.”

(Huidobro, J., Heredia, B., Salmona, M., & Alvarado, 2009)



Encuesta

• Les agradeceré contestar la siguiente preguntas, accediendo 
vía QR o link:

• www.menti.com

• Código: 78469132

http://www.menti.com/


Resultados caso de estudio Tesis 

(Moya, 2018)



Herramientas para Identificar y Evaluar 

Riesgos



Talleres de Riesgos

• Los talleres deben formar parte del programa

• Apoyarse en facilitador experimentado

• Participación de expertos multidisciplinarios

• Organizar según objetivos
– Riesgos técnicos (ingeniería, construcción, etc.)

– Riesgos sustentabilidad

– Riesgos legales

– Riesgos de costos y programa

– Etc.
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Enfoques de Gestión 

del Conocimiento 

para Facilitar el 

Flujo de 

Conocimiento
(Gentileza de APQC, USA, Abril 

2012)



Integrar la Gestión de Riesgos a los 

Procesos del Proyecto



Fomentar Distintas Perspectivas de “un 

problema” (enseñar a “sumar”)
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“Los ojos ven solo aquello que la mente
esta preparada para comprender”

Henri Bergson

La Situación



Estructura de Desglose de Riesgos       
(Risk Breakdown Structure - RBS)
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Usar listas de 
chequeo…la 
memoria es frágil.



Reducir riesgos de programación a través 

de Talleres de Planificación Interactiva
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Planificar en base a condiciones realistas, 

considerar la productividad de los recursos
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Interfaces = 1x(1-1)/2= 0 Interfaces = 2x(2-1)/2= 1 Interfaces = 8x(8-1)/2= 28

Considerar el efecto en la complejidad a medida 

que aumenta el tamaño del proyecto 

C=Nx(N-1)/2
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Matriz para Registro de Riesgos
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Niveles de Precisión en la Estimación de la 

Probabilidad y Consecuencia
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Nivel de Precisión Forma de evaluación

Nivel Básico BAJA – MEDIANA – ALTA

Nivel Intermedio 0 – 1 ó  0 – 100%

Nivel Avanzado



Modelo Numérico 5x5 para Evaluación 

Cualitativa de Riesgos
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Escala de Probabilidad de los Riesgos
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Tabla de Probabilidad

Clasificación
Valor Matriz 

5x5
Descripción de la Probabilidad y Frecuencia Indicativa

Probabilidad 
Indicativa

Casi Seguro 5
Prácticamente seguro: muy alta probabilidad de que ocurra, varias veces 
durante el año. Ha ocurrido en diversas ocasiones en proyectos de similar 
naturaleza en esta ubicación.

> 0,8

Probable 4
Probable: Alta probabilidad, es posible que ocurra una vez al año, 
aproximadamente. Un evento similar tuvo lugar en diversas oportunidades 
durante el año, en proyectos de similar índole, para esta organización.

0,5 - 0,8

Posible 3
Posible: probabilidad razonable de que pueda ocurrir por lo menos una vez en 
un período de 1 a 10 años. Un evento similar tuvo lugar una vez en otros 
proyectos similares, para esta organización.

0,1 - 0,5

Improbable 2
Improbable: Admisible, es improbable que ocurra durante el proyecto, aunque 
podría ocurrir durante los próximos 10 a 40 años. Un evento similar ocurrió en 
otros proyectos similares en esta industria.

0,02 - 0,1

Raro 1
Raro o Infrecuente: muy baja probabilidad de que ocurra, aunque no imposible, 
es improbable que se produzca durante los próximos 40 años. Un evento similar 
ocurrió en otro lugar del mundo en esta industria.

< 0,02

Nota: la escala señalada más arriba puede personalizarse, según se requiera, a fin de adecuarse al análisis y período de
exposición escogido para el análisis. En la mayoría de los proyectos de gran envergadura, se escoge un período de exposición
de 10 años, puesto que, en general, cualquier impacto sobre el costo del proyecto o flujos de caja afectará el VAN dentro de
este período de tiempo.



Escala de Consecuencia de los Riesgos 
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Matriz para Registro de Riesgos
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Estrategias de Respuesta al Riesgo
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◼ Transferencia del Riesgo (ej: vía seguros)

◼ Mitigación (Reducción) del Riesgo (de su 
probabilidad o impacto)

◼ Aceptación del Riesgo (provisión de reservas)

◼ Eliminación del Riesgo (eliminar la amenaza 
eliminando la causa, ej: vía cambio de diseño)

¡Qué suerte 
que el hoyo no 
está en nuestro 

lado!



Matriz para Registro de Riesgos
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Mapas de Riesgo
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Modelo de 

Proceso de 

Gestión del 

Riesgo 

(PMBOK, PMI)
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Modelo de Simulación del Programa

El link original  F-S se rompe y se inserta una actividad de riesgo 
específica entre las tareas con su propia distribución de impacto 

(discreta, uniforme, triangular) y probabilidad de ocurrencia

La Incertidumbre de la duración se añade a 
cada actividad del programa 

Los riesgos globales del proyecto se insertan 
antes de la etapa final y vinculados entre sí

3
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Análisis Estocástico del Programa
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Distribution (start of interval)

15/Jun/10 07/Oct/10 29/Jan/11 23/May/11 14/Sep/11

5% 20/Sep/10

10% 12/Oct/10

15% 27/Oct/10

20% 10/Nov/10

25% 22/Nov/10

30% 01/Dec/10

35% 13/Dec/10

40% 21/Dec/10

45% 31/Dec/10

50% 10/Jan/11

55% 19/Jan/11

60% 28/Jan/11

65% 08/Feb/11

70% 21/Feb/11

75% 03/Mar/11

80% 17/Mar/11

85% 01/Apr/11

90% 19/Apr/11

95% 16/May/11

100% 16/Sep/11
Analysis

Simulation: Latin Hypercube
Iterations: 5000

Statistics

Minimum: 15/Jun/10
Maximum: 16/Sep/11
Mean: 12/Jan/11
Std Deviation: 72.68

Selected Confidence
80%: 17/Mar/11
Deterministic Finish: 22/Nov/10
Probability 25%

Estimación base del 

programa del 

proyecto

Ej: completación a 

un 80% de 

probabilidad



Certidumbe de la Estimación

Estimate Accuracy and Estimate Classification

Source: AACE International  Recommended Practice No 18R-97, “Cost Estimate Classification System”, Jan 2011
Note: [a] Accuracy Range  calculated after application of contingency to P50 and assumes a 90% confidence interval

3
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Perfil Total de Riesgos de Capital del Proyecto

1100 1150 1200 1250 1300 1350 1400 1450

Costo de Capital (Millones US$)

Estimación Base
$1,117M

Media o Costo esperado del proyecto
$1,248M

P75 = $1,281M

Contingencia = $131M

11.7% de Estimación Base

P5 = $1,170M P95 = $1,336M

-6.3% 7.1%

Análisis Estocástico del CAPEX 

(Costos de Inversión)
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Modelo 

integrado 

de riesgos 

para 

estimación 

de CAPEX 

total del 

proyecto
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Análisis cuantitativo de contingencia 

de costos y programa



Composición del Costo de Completación

Estimado del Proyecto

Costo  de 
Completación
Estimado del 

Proyecto

Costo 
Base 

Estimado 
(sin riesgos)

Costo de 
las 

estrategias 
de 

respuesta

Contingencia

Costo base corregido para incluir los 
costos de mitigación
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Otras Herramientas:

Análisis de Modos y Efectos de Fallas (FMEA)

Análisis Bow-Tie (Corbatín)



FMEA
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Bow-Tie



Lecciones aprendidas

• Elevar la gestión de riesgos al nivel organizacional

• Desarrollar capacidad para la gestión de riesgos

• Destacar el beneficio de gestionar los riesgos frente a los costos de 
implementación

• Hacer seguimiento al proceso completo, no basta con identificar los 
riesgos

• Reprogramar y actualizar presupuestos según resultados del análisis de 
riesgos

• Integrar riesgos, calidad, lecciones aprendidas y mejora continua como 
parte natural del proyecto.



Muchas Gracias

Cel +56973867369

alvaro.gaete@ing.puc.cl

mailto:alvaro.gaete@ing.puc.cl

