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RESUMEN
Existen pequefias y medianas empresas (PYMEs) dedicadas a ejecutar
proyectos de instalaciones eléctricas bajo la modalidad de subcontrata cuya naturaleza
y grado de evolucion actual se caracteriza por tener recursos técnicos y humanos
limitados que los restringe en la gestion de proyectos basados en sistemas de alta
performance. El costo de implementacion y mantenimiento de estos sistemas es alto y

poco accesible para las PYMEs.

Actualmente la globalizacion obliga a las grandes Contratistas Generales a
asumir nuevas estrategias enfocadas en el cumplimiento de los plazos contractuales
pactados con sus clientes o promotores y en la funcionalidad de los productos
desarrollados. Estas estrategias estan caracterizadas por acciones especificas, en el
caso de la gestion de las subcontratas, se incluyen, por ejemplo, practicas que les

permiten el traslado de la responsabilidad y riesgos inherentes del proyecto a estas.

Frente a esta realidad, surge la necesidad de hacer un estudio con la finalidad
de desarrollar un modelo de gestion de riesgos a escala de las PYMEs, en base a la
identificacion de variables que influyen en el resultado de los proyectos de acuerdo
con las percepciones recopiladas de la encuesta y en concordancia con lo manifestado
por los expertos entrevistados; que les permitan aumentar la probabilidad de éxito en
la ejecucion de proyectos de instalaciones eléctricas en centros comerciales y cumplir
con los requerimientos del cliente; asegurando lograr estos objetivos a través de una

adecuada gestion de los riesgos.

El estudio desarrollado ha permitido identificar un marco basico para la gestion
de riesgos en una PYMESs, sobre la base de los resultados de los instrumentos aplicados

(encuestas, entrevistas), experiencias de empresas locales especializadas en este rubro,



e investigaciones realizadas en Peri como en otras regiones; finalmente, se propone
un modelo de gestion de riesgos que ademas de ayudar a cumplir con el primer objetivo
descrito, ayuda a lograr el segundo objetivo propuesto en la investigacion, que era el
de asegurar el logro de los objetivos de los subcontratistas que intervienen en

Proyectos de Infraestructura.

El resultado obtenido de la aplicacion de Gestion de Riesgos en un proyecto
real, refleja que el modelo de gestion de riesgos propuesto es un elemento importante

para la toma de decisiones en la Gestion de Proyectos.

Palabras clave: PYMEs, Gestion de riesgos, contratista y subcontratista, modelo de
gestion.



ABSTRACT

There are small and medium-sized companies (SMEs) dedicated to executing
electrical installation projects under the subcontracting modality whose nature and
degree of current evolution is characterized by limited technical and human resources
that restrict them in the management of projects based on high performance work
systems. The cost of implementation and maintenance of these systems is high and not

easily accessible to SMEs.

Currently, globalization has forced large General Contractors to assume new
strategies focused on compliance with contractual terms agreed with their clients or
promoters and on the functionality of the developed products. These strategies are
characterized by specific actions, in the case of the management of subcontractors,
they include, for example, practices that allow them to transfer the responsibility and

inherent risks of the project to these.

Faced with this reality, there is a need to develop a research with the purpose
of identifying a risk management model at the SMEs scale that will allow them to
increase the probability of success in the execution of electrical installations projects
in shopping centers and comply with the client's requirements; ensuring achieving

these objectives through proper risk management.

The research developed has identified a basic framework for risk management
in SMEs, based on the results of the instruments applied (surveys, interviews),
experiences of local companies specialized in this area, and research conducted in Peru

as in other regions; finally, a risk management model is proposed that, in addition to



helping to meet the first objective described, helps achieve the second objective
proposed in the research, which was to ensure the achievement of the objectives of the

subcontractors involved in projects. of Infrastructure.
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INTRODUCCION
El trabajo de investigacion inicia con el abordaje de los aspectos generales que
la rodean, fueron identificados antecedentes bibliograficos: investigaciones y trabajos
sobre la gestion de los riesgos en los proyectos; es descrita la realidad problematica en
torno a las pequenas y medianas empresas (PYMEs) que ejecutan trabajos bajo la
modalidad de subcontrata de instalaciones eléctricas en proyecto de construccion de

Centros Comerciales.

La naturaleza de las PYMEs, su grado de evolucion y el ambiente donde se
desenvuelven es particular, asimismo, estas empresas tienen recursos técnicos y
humanos limitados que los restringe en la gestion de proyectos basados en sistemas de
alta performance, cuyo costo de implementaciéon y mantenimiento son altos. Todas
estas circunstancias determinan el aumento de las brechas entre lo deseado y lo real
para las PYMEs. Al identificar estos hechos se plante6 un objetivo general y objetivos
especificos asociados con el disefio de un modelo de gestion de los riesgos que les

permita lograr sus objetivos en cada uno de sus emprendimientos.

En la segunda parte, fue consolidado el marco teérico sobre la base de los
conceptos de subcontratos, teoria de costos de transaccion, la gestion de riesgos,
estrategias, entre otros que ayudaron a reforzar las percepciones que permitieron
continuar con la investigacion. Por otra parte, se describe la metodologia de la
investigacion utilizada, se especifica las herramientas y sus condiciones de empleo, asi
como la eleccion de la muestra, el perfil del interpelado, el manejo y analisis de la

informacion.

El proceso de investigacion fue desarrollado en cinco fases: revision de los
antecedentes bibliograficos, preparacion y estructuracion para recoleccion de datos;

recoleccion de datos; analisis y comparacion de los hallazgos de los casos individuales
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y la extraccion de proposiciones para mejora de la gestion de riesgos, y finalmente,
realizar el planteamiento y formulacion de estrategias alternativas para gestionar los
riesgos. El andlisis permiti6 establecer la relacion de dependencia entre las variables

independientes y dependientes identificadas.

Finalmente, producto del analisis y como conclusion del estudio se propuso un
modelo basico para la gestion de los riesgos aplicable a las empresas PYMEs
gjecutoras, que sirva como herramienta para tomar decisiones informadas y reducir la
incertidumbre aportando conocimiento validado. La propuesta detalla un grupo de
preguntas cuyas respuestas ayudan a establecer un modelo para la gestion de riesgos
del proyecto. Este es la contribucion practica del estudio para la gestion de los riesgos
en las PYMEs, con lineamientos claros y acciones faciles de implementar sobre la base
del analisis realizado conjuntamente por el promotor, lider del proyecto y su equipo de

direccion de la empresa subcontratista.
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CAPITULO 1. ASPECTOS GENERALES DE LA INVESTIGACION

En el primer capitulo de la tesis se presentan los aspectos generales de la
investigacion, la descripcion de antecedentes bibliograficos sobre la gestion de los
riesgos en los proyectos, abarcando diversas aristas. Seguidamente es abordada la
situacion de la realidad problematica de las PYMESs, como fondo de la investigacion.
A continuacion, se establecen los objetivos: general y especificos, asociados a estos
fueron definidas las preguntas que guiaron la investigacion. Finalmente, se destaco la
importancia de la investigacion para las PYMEs, el sector de construccion y el Pert.
El estudio asumio una estrategia cualitativa, de naturaleza inductiva y descriptiva, con
el marco tedrico respectivo; ademas se determinaron los limites y delimitaciones que

dieron las referencias para el desarrollo del presente trabajo.

1.1  Antecedentes bibliograficos

Morales (2015) sefial6 que los promotores de los proyectos de gran
envergadura de ingenieria han modificado sus estrategias para el desarrollo y ejecucion
de estos; fundamentalmente, se han preocupado en desplazar el foco de atencion de
los promotores desde la excelencia en las soluciones y detalles técnicos hacia la
funcionalidad de la planta. Por esta razon, los grandes contratistas generales han puesto
énfasis en asegurar el cumplimiento del plazo de ejecucion pactado y la funcionalidad

de la planta.

Las contratistas al cambiar su estrategia, también modificaron los sistemas de
contratacion, pasando a modelos llave en mano; al realizar el cambio se produce una
transferencia de las responsabilidades y riesgos de algunos de los aspectos del proyecto

que tradicionalmente lo asumian ellos o los promotores hacia los terceros. Entre los



riesgos que originalmente asumian los promotores y que pasaron al gran contratista
estan los relacionados con las terceras partes, conformadas por las compaiiias que
provén determinados servicios requeridos durante las fases de construccion y
operacion, o también llamados subcontratistas.

En este aspecto, Morales afirmd, que los sistemas para la ejecucion de
proyectos habian evolucionado hacia formas en los cuales eran cada vez mayores las
responsabilidades y riesgos que tenian que afrontar los contratistas generales. Sin
embargo, en su investigacion indicé que en el analisis desarrollado identifico causas
por las cuales la disciplina de gestion de riesgos no ha tenido una evolucién dentro de
los procesos de direccion y de toma de decisiones, a pesar de lo acontecido en los
ultimos afios. Adicionalmente, enfatizd que existe una complejidad originada por el
rol que toman las nuevas partes interesadas, entre los que se encuentran los
subcontratistas que ofrecen determinados servicios requeridos durante las fases de
construccion.

Esta nueva forma de afrontar la ejecucion de grandes proyectos, liderado por
un Contratista general, generd que se le d¢ mayor importancia al plazo de ejecucion y
a la funcionalidad del producto, trasladando los riesgos, en la medida que fuera posible,
a los subcontratistas, consecuentemente, se limito la capacidad de realizar variaciones
al acuerdo legal entre las partes al subcontratista, mediante la inclusion de clausulas
funcionales como parte de sus obligaciones. Este aspecto resultdé relevante en la
investigacion desarrollada.

Entre otros temas abordados en su tesis, el autor describidé los procesos
relacionados con la gestion de riesgos, destacod primero a la identificacion de los
riesgos y su categorizacion. Subray6, asimismo, que era imperativo identificar qué

puede ocurrir que ponga en peligro el éxito en el proyecto de su organizacién o que



aumente la probabilidad de este (oportunidad). Ademas, abordo6 los tipos de respuesta
ante los riesgos. Una de las respuestas mas habituales fue modificar el riesgo;
intentando mitigar las probabilidades de ocurrencia o las consecuencias de la amenaza;
o actuando con la finalidad de incrementar las probabilidades de ocurrencia o las
consecuencias de una oportunidad.

El autor afirm6 que la respuesta a los riesgos debe partir del analisis de la
evaluacion cualitativa y cuantitativa del riesgo, para posteriormente, desarrollar la
estrategia que permita cambiar las condiciones en provecho del proyecto. Concluy6
finalmente que la accion mas efectiva sobre un riesgo es la que impacta directamente

sobre las causas que lo originan, evidentemente, modificandolas o anulandolas.

Hillson (2015): sefial6 que, existen varias personas que piensan que gestionar
los riesgos solo es relevante para las grandes empresas con grandes presupuestos que
gjecutan megaproyectos. Ademas, menciond que, algunas personas que tienen o
administran una pequefia o mediana empresa (PYME) se sienten tentados a pensar que
no tienen tiempo para gestionar los riesgos, o si tienen tiempo, entonces administraran
el riesgo solamente de forma intuitiva, sin la necesidad de realizar un proceso con

herramientas y técnicas formales.

El autor se planted la pregunta: ;el riesgo es algo bueno o malo? Como
respuesta marco que todos los involucrados en una PYME saben qué es arriesgado,
especialmente en los primeros dias, con muchas probabilidades de que todo podria ir
mal. Sin embargo, el espiritu emprendedor que impulsa a tantas PYMEs requiere que
tomen riesgos. El riesgo no administrado puede acabar con una PYME, ya que conduce
a la pérdida de recursos, a dafiar la reputacion, perder la participacion en el mercado y
desmotivar al personal. Sin embargo, la toma de riesgos informada puede respaldar la

innovacion, la creatividad, el rendimiento mejorado y la creacion de valor.



Asimismo, la gestion moderna de riesgos tiene como objetivo evitar o
minimizar las amenazas (riesgos a la baja) para protegerse contra los efectos dafiinos,
pero también puede ayudar a capturar o maximizar las oportunidades (riesgos al alza)
convirtiéndolas en beneficios y valor adicional; por lo que cualquier persona
responsable de una PYME esta interesada en hacer ambas cosas: minimizar las
amenazas y maximizar las oportunidades, protegiéndose de problemas que se puedan

evitar y al mismo tiempo asegurandose de aprovechar todas las ventajas posibles.

El autor relaciono seis preguntas basicas correspondientes a cada proceso del

riesgo que se sefiala a continuacion:

1. Fijacion de objetivos: ;Qué estamos tratando de lograr?
2. Identificacion de los riesgos: ;Qué nos puede afectar al lograr estos
objetivos?

3. Priorizacion de los riesgos: ;Cuales de esas cosas son las mas importantes?
4. Planificar las respuestas: ;Qué haremos con ellos?

5. Implementar las respuestas y ver si funcionaron: ;Cuando tomamos

medidas, ;funciond?
6. Permanecer alertas a los cambios en la exposicion al riesgo: ;Qué ha

cambiado y qué hemos aprendido?

Finalmente concluy6 que, al utilizar estas simples preguntas como marco, se
puede lograr que el proceso de gestion de riesgo sea viable en cualquier tamafio de

proyecto.

Espino (2014): enfoco su investigacion en la implementacion de una

metodologia basada en la gestion y analisis de riesgos en el sector de construccion



(aportando un complemento de calidad), con la perspectiva de planificar y ejecutar

(desde la fase del proyecto) las posibles incidencias que afectan al proyecto.

Ademas, aport6 un breve catalogo de reclamaciones frecuentes analizando los
tipos y sus causas, para luego plantear los factores de riesgos genéricos que colaboran
en la manifestacion de un fallo en el proceso constructivo de un proyecto de
construccion. Igualmente analiz6 la eficacia de las técnicas de gestion de riesgo para
el control de posibles fallos y su influencia en la reduccion de futuras reclamaciones,
considerando un modelo basado en el control de riesgo con las técnicas de analisis

modal de fallos y efectos (AMFE).

La investigacion considerdé la agrupacion clasificada y ponderada de la
documentacion estadistica recabada de proyectos ejecutados en Andalucia — Espaia
referidos a reclamaciones, para luego estudiar sus causas usando el diagrama de causa
efecto Ishikawa, realizando agrupaciones primarias y secundarias, que sirvieron como
base para desarrollar la implantacion de un modelo de gestion de riesgos bajo

directrices de la norma ISO 31000 enfocado en la reduccion de fallos y reclamaciones.

Finalmente, para garantizar la fiabilidad de los resultados planteados realiz6
una consulta a expertos usando el sistema experto — Delphi, con el objetivo de
comprobar la implantacion de un analisis y gestion del riesgo, garantizando la

retroalimentacion de los fallos detectados.

El autor destacd que es muy importante tipificar y ponderar los fallos que se
generan en el desarrollo de la ejecucion de proyectos, a fin de evitar sus consecuencias
mediante una metodologia preventiva, prestando mayor atencion a las incertidumbres

globales del entorno.
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Gordillo (2014) en su investigacion, busco determinar el nivel de madurez de
la gestion de proyectos en el sector de construccion, obteniendo del total de la muestra
de encuestados, que menos de un 6% realizaron analisis de riesgos como parte la

planificacion de los proyectos (Figura 1).

Ademas, como resultado de la investigacion, manifesté que el enfoque de los
riesgos considerados en los proyectos fue la seguridad de los obreros y empleados, en
conjunto con los errores en los calculos, que, de materializarse, pudieron haber

incrementado los costos de los proyectos o retrasar su ejecucion.

Fuente: Gordillo (2014)
Figura N° 1: Actividades que ejecutan como parte de la planificacion

Sefiald, que era muy comun el sobre estimado en el calculo de las reservas de
proteccion, camuflando una mala gestion de la ejecucion. Durante el analisis
cualitativo se conoci6 que es el riesgo laboral, asociado a la seguridad de los empleados
y obreros fue lo que mas preocup6 a las empresas, mientras que solo la mitad de los
entrevistados consideré también los riesgos técnicos propios de la ingenieria del

proyecto.
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Figura N° 2: Riesgo que se considera en el proyecto

La priorizacion de estos riesgos se baso en los costos potenciales que podrian
afectar a la empresa en caso se desencadenaran estos, es por ello que los planes de
contingencia estuvieron enfocados en acciones para los casos de accidentes laborales.
Concluy6 que practicamente, no existia el uso de herramientas de analisis cuantitativo
de riesgos, como por ejemplo simulaciones o analisis de sensibilidad. Si bien no estaba

mal el analisis cualitativo, pero solo se restringia a eso la gestion de riesgos.

Purnos y Bodea (2014) indicaron que existe una correlacion entre el plazo y
costos del proyecto y el analisis cuantitativo de los riesgos. Afirmaron en su
investigacion que las empresas contratistas enfrentaron un incremento de restricciones
producto de la crisis financiera y las condiciones del mercado de la construccion, en
este sentido, estas empresas han tenido la necesidad de mejorar su performance del

planeamiento, programacion y monitoreo de sus proyectos.

Asimismo, concluyeron que existia una interrelacion entre las restricciones del
proyecto, por lo que manejar estas independientemente redujo la probabilidad de éxito
del proyecto. Al producirse retrasos y sobre costos la contratista pudo incluso llegar a

la bancarrota. En su investigacion relacionaron el andlisis cuantitativo de los riesgos
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con los atrasos y sobrecostos encontrando la existencia de una correlacion asociada a

la limitacion de recursos y las incertidumbres.

Concluyen que, una eficiente gestion de los riesgos establece la capacidad de
cuantificar el elemento de riesgo, cabe resaltar que el analisis cuantitativo de los
riesgos era considerado ser la parte mas dificil de la gestion de los riesgos, aqui
concordd con otros autores la necesidad de contar para ese analisis con herramientas

matematicas y estadisticas.

Banaitiene y Banaitis (2012) realizaron una investigacion en empresas
Constructoras Lituanas con dos objetivos: primero, identificar la opinion de los
contratistas sobre la importancia de los riesgos de los proyectos de construccion; y
segundo, explorar las practicas de analisis de riesgos y gestion de riesgos en las
empresas constructoras. En el estudio, los factores de riesgo en los proyectos de
construccion los dividieron en dos grandes grupos: los riesgos internos, que caen bajo
el control de clientes, consultores y contratistas y los riesgos externos, que incluyeron

elementos de riesgo que no estan bajo el control de las partes interesadas clave.

Los autores concluyeron que un proceso eficaz de gestion de riesgos alent6 a
la empresa de construccion a identificar y cuantificar los riesgos, considerar politicas
de contencion de riesgos y reduccion de riesgos. Asimismo, afirmaron que las
empresas de construccion que administraron los riesgos de manera efectiva y eficiente
disfrutaron de ahorros financieros y una mayor productividad, mejoraron las tasas de
¢éxito de los nuevos proyectos y la toma de decisiones. La gestion del riesgo es una
forma integral y sistematica de identificar, analizar y responder a los riesgos para
alcanzar los objetivos del proyecto. Los resultados de la investigacion mostraron que,

para la administracion del riesgo de manera efectiva y eficiente, el contratista debe
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comprender las responsabilidades de riesgo, las condiciones de eventos de riesgo, las

preferencias de riesgo y las capacidades de gestion de riesgos.
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Figura N° 3: Técnicas de respuesta al riesgo empleadas para proyectos de
construccion

Cabe destacar, sobre la base del estudio y las conclusiones a las que llegaron
los autores, y teniendo en cuenta que la muestra poblacional fue empresas contratistas
generales, que una de las técnicas de respuesta al riesgo utilizada con frecuencia fue la
transferencia del riesgo a otra parte del proyecto (Figura N°3), esto se refiere
generalmente al subcontratista. Curiosamente en la evaluacion cualitativa de los
riesgos realizada, uno de los que obtuvieron mas alta calificacion fueron los errores de
programacion y retrasos de los subcontratistas. Asimismo, destacaron en esta

evaluacion los sobrecostos y los errores de disefio y omisiones.

En otro aspecto de su investigacion, sefialaron que la falta de experiencia hace
que sea muy dificil cambiar la actitud de los contratistas hacia la gestion del riesgo;
concluyendo que las empresas de construccion deben incluir el riesgo como parte
integral de la gestion de sus proyectos. El analisis de riesgos preferido son los métodos

cualitativos por encima de los métodos cuantitativos, pero finalizaron indicando que
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el marco de gestion de riesgos para proyectos de construccion puede mejorarse

combinando metodologias cualitativas y cuantitativas para el analisis de riesgos.

Sanchez (2011) en su investigacion sefald que, las causas que elevan el costo

en los proyectos son:

. Estimacion erronea del alcance del proyecto

. Administracion y desempefio organizacional

. Causas exdgenas o fuera del alcance de control de la administracion
o Limitaciones en los métodos de estimacion de los costos

La mayoria de las fuentes que originaron sobrecostos se deben a Ia
desinformacion en la etapa inicial del proyecto y el riesgo de este sobrecosto dependio
principalmente del tipo de contrato que se celebra entre el cliente y el contratista. Las
empresas constructoras estuvieron expuestas a muchos riesgos desde la fase de

licitacion hasta el final de la construccidn.

El autor manifesto que la administracion de los riesgos es una disciplina de arte
y ciencia basada en principios cientificos, y que aplica lineamientos con base racional,
donde intervienen el juicio y la habilidad de la gerencia de proyecto para percibir los
posibles eventos de riesgo y responder a ellos de forma adecuada. La participacion de
ambos participantes constructor y cliente debe tener un tinico objetivo el de ejecutar
exitosamente el proyecto. Los procesos de la administracion de riesgos se pueden

agrupar en las siguientes etapas:

. Identificacion de riesgos.
. Analisis y cuantificacion de los riesgos.
. Respuesta al riesgo.
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. Asignacion de contingencias.

El autor concluy6 que un riesgo solo puede ser analizado y cuantificado, con
grandes probabilidades de éxito, si es identificado oportunamente. Asimismo, afirmé
que la metodologia de la administracion de riesgos es una de las mejores practicas de
la administracion de proyectos y que es primordial llevar un registro continuo de toda
la informacion generada en cada proyecto en donde se aplique la metodologia para

poder hacer uso en proyectos futuros.

Hillson (2006) en su articulo mostrd las desventajas que se producen cuando
se desconecta la vision estratégica de la organizacion con las tacticas en la ejecucion
de proyectos; que surgen como consecuencia de contar con los objetivos mal definidos;
ademas, considerd que la gestion integrada de riesgos aborda estos a través de una
variedad de niveles de la organizacion, que incluyen la estrategia y la tactica,
cubriendo las oportunidades y amenazas, cuya aplicacion efectiva produce beneficios
a la organizacion, que no estan disponibles en el proceso tipico de los riesgos de

alcance limitado.

(WHY?) (WHAT/HOW?)
Fuente: Hillson D. (2006)

Figura N° 4: Estrategia y tacticas

El autor también indic6 que la vision por si sola no puede generar beneficios,

necesariamente se requiere de proyectos, en consecuencia, se necesita de estrategias
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de alto nivel para generar beneficios, que conlleven a cumplir con la mision, y

paralelamente se requiere de tacticas para cumplir con los entregables de proyectos
(Figura 4).

Asimismo, sefial6 que los objetivos del proyecto proporcionan el vinculo entre
la vision general y los proyectos que estan en marcha para aplicar esa vision. Los
objetivos del proyecto son, sin embargo, afectados por la incertidumbre del entorno en
el que se llevan a cabo proyectos y negocios, lo que resulta un nivel de exposicion al

riesgo.

Hillson (2006) en otro articulo evidencidé que para cumplir con los objetivos

planteados en los proyectos es necesario analizar los riesgos en tres etapas:

. Antes del inicio del proyecto: En la concepcion - El proceso de riesgo en este
punto deberia permitir una decision de riesgo equilibrado tomando un enfoque
de eficiencia del riesgo. En la viabilidad - La evaluacion del riesgo podria
indicar que ninguna de las opciones identificadas es factible, con todas las
alternativas que estan por encima del umbral de riesgo de la organizacion. En
la iniciacion — Se refiere al planteamiento de los procedimientos a seguir frente

a los riesgos.

. Cuando el proyecto empieza: En esta etapa el director del Proyecto y su equipo,

realizan una evaluacion completa de la exposicion al riesgo del proyecto.

. Después de que el proyecto ha comenzado: En esta etapa el director del
Proyecto y su equipo ejecutan lo planificado y de acuerdo al monitoreo

plantean cambios en los planes a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

Aseverd que las organizaciones que ejecutan proyectos gestionan sus riesgos

solo en la etapa de planeamiento y ejecucion del proyecto, sin tener un enfoque integral
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desde la idea de negocio. Ademas, las organizaciones tienen una idea sesgada de
orientar la gestion de riesgos al lado negativo con un menor enfoque positivo (el de
obtener beneficios). Concluyo, que un proyecto con riesgo cero no existe, y de hecho
no es deseable, ya que los beneficios disponibles estan determinados en gran medida
por el grado de riesgo que una organizacion esta preparada para enfrentar. Este articulo
contribuyd en clarificar la necesidad de alinear el proyecto con la vision de la
organizacion y la necesidad de plantear estrategias organizacionales que coadyuven al

desarrollo de proyectos con tacticas orientadas al logro de objetivos.

Bajaj (2002) identifico que los riesgos pueden ser valorados (incluidos en el
precio), asegurados, o bien, ser reasignados. Bajo condiciones ideales, si se ha tomado
una de las tres acciones para los riesgos identificados se podria afirmar que el plan de
gestion de riesgos es integral. Conceptualmente, si el presupuesto lo permite, seria atin
mejor si se toman las tres acciones y que los resultados se comparan, a fin de decidir

cual ha sido el resultado mas efectivo y eficiente.

Ademas, sefnal6 que la identificacion de riesgo no es total. Esto se puede deber
a diversos factores tales como la falta de informacion, falta de tiempo para llamar a
propuesta publica, documentacion inadecuada, etc. Como resultado de los factores
expuestos, durante la etapa de licitacion resulta aun muy poco factible que el

contratista formule el método mas eficiente de cronograma y presupuesto.

El autor precis6 que la etapa mas importante del proceso de gestionar los
riesgos es la etapa de identificacion de los riesgos antes que la etapa del analisis. Es
evidente que, con frecuencia, los riesgos son asignados sin consulta y de acuerdo,
aquellas partes, que con frecuencia estan muy sub capitalizados en relacion al tamafio
de los riesgos que les impone el contrato, se ven obligados a adoptar estrategias

defensivas que incluyen:
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. La imposicion de cargos de contingencia (sea en forma explicita o a través de
precios unitarios inflados) para cubrir los riesgos de construccion que con

frecuencia son incontrolables.

. La adopcion de enfoques conservadores en el disefio de productos y en la

metodologia de la construccion.

. El rehusarse a usar alternativas de disefio que supongan el uso de nueva
tecnologia debido a las potenciales responsabilidades civiles debido a un costo

indebido o incumplimiento de las obligaciones.

1.2 Descripcion de la realidad problematica

La industria de la construccion en el Peru es una de las actividades econdmicas
mas importantes del pais, con tendencia a un crecimiento del 3.5% del Producto Bruto
Interno (PBI). Su evolucion esta ligada al desempeiio de diversas industrias, centros
comerciales, tiendas por departamentos, edificios de oficinas, edificios

multifamiliares, hospitales, etc. (Ver figura N°5)

El 99% de las empresas del Perti son micro y pequefias empresas (PYMES) y
la participacion en la economia nacional representa un 40% del PBI, segin el
presidente del Comité de la Pequefia Industria (Copei) de la Sociedad Nacional de
Industrias (SIN), Jorge Sanchez Milla (Diario Gestion, 2014), sin embargo, estas
empresas enfrentan a muchos obstaculos que limitan su crecimiento y supervivencia a
largo plazo, sobre todo en paises no desarrollados, por lo que deben tomar en cuenta
estrategias especificas de corto y largo plazo para enfrentar el nivel de riesgo dado que
las probabilidades de perdurar mas de cinco afios son bajas. Segtiin un estudio realizado

por CENTRUM Catodlica (2010) concluyeron que los factores que limitan el
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crecimiento de las PYMEs son cinco: Factores Administrativos, Operativos,

Estratégicos, Externos y Personales.

Proyecciones econdmicas para el 2016 y 2017
PBI POR SECTORES ECONOMICOS Crecimiento del PBI (en %)
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Figura N° 5: Proyeccion de PBI

La construccién esta cambiando de una forma acelerada, evidenciando
permutas significativas en el modo de gestion, control de calidad, seguridad,
especializacion, productividad, tecnologias, mas informacion y otras disciplinas de
gestion. Asimismo, en los ultimos afios se ha acentuado la bancarrota de las empresas
de construccion debido a globalizacion, evolucion tecnoldgica, la competencia y la
regulacion; estos factores sumado a que la industria de la construccion tiene varias
caracteristicas que pueden aumentar su vulnerabilidad y conducirla a la quiebra, tales
como: Implementacion de proyectos Unicos que presentan incertidumbre sobre la
finalizacion, desbordamiento de tiempo asociado con la finalizacion tardia, problemas
de asociacion y de cadena de suministros que involucran a multiples partes interesadas,
incertidumbre y riesgo involucrados en la actividad de la construccion (Oduoza et al,

2017).

En ese orden de ideas, es necesario tener presente que cuando la obra esta por
iniciarse, existe confluencia en las expectativas entre propietarios y contratistas. No
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obstante, a medida que esta se desarrolla, las relaciones se van deteriorando
fundamentalmente, debido a que como producto de los supuestos considerados en la
ingenieria no siempre se genera un proyecto perfecto, el cual serd contrastado o

replanteado con la realidad durante la ejecucion de la obra.

En ese sentido, el propietario asume que el contratista estd buscando
incrementar sus ganancias, mientras que el contratista percibe que al propietario le
interesa pagar lo menos posible. A fin de mantener sus ganancias planteadas, las
contratistas buscan subcontratistas que les ejecuten los servicios de instalaciones a

suma alzada al menor precio.

Cabe aclarar, que la tendencia en los proyectos de construccion de Retail esta
dirigida a desarrollar obras cada vez mas complejas en menor tiempo y con controles
de calidad cada vez mas rigurosos, ello conlleva a que las contratistas contraten
subcontratistas especialistas en las areas de instalaciones: Eléctricas, Civiles,

Sanitarias, Acabados, Agua contra incendios, Servicios auxiliares, etc.

Asimismo, debido a que la construccion de centros comerciales se realiza
segun el sistema Fast-track, que implica que el desarrollo de la ingenieria y la ejecucion
de la obra se realicen de manera traslapada, es decir, inician los trabajos de ejecucion
antes de haber finalizado la ingenieria; las subcontratistas y algunas contratistas que
gjecutan este tipo de construcciones limitan la planificacion a la elaboracion de
presupuestos y cronogramas, trabajos o tareas, basadas estas en la experiencia de los

ingenieros de presupuestos e ingenieros de campo.

Ademas, consideran el control de obra como el intercambio de informacion
verbal entre el ingeniero de campo y el supervisor o simplemente la elaboracion de

valorizaciones; dejando en segundo plano las proyecciones y la gestion de riesgos

21



inherente a los proyectos, dando como resultado, la ineficiencia en el uso de recursos
que generen horas muertas, retrasos y retrabajos; reflejadas en grandes pérdidas

economicas y ampliaciones de cronograma.

Por otro lado, se aprecian fallas en la aplicacion e implementacion de software
para planificacion y control de proyectos, los cuales son adquiridos y utilizados sin
antes haber identificado las necesidades reales de las organizaciones, conllevando a
que estos programas computacionales generen una gran cantidad de datos apenas

relevantes y/o innecesarios.

Cabe indicar que en el rubro de construccion de Retail no prima el ganar-ganar,
es decir no siempre se ve el bienestar de las contratistas y de las subcontratistas, solo
interesa el producto final y los estandares definidos en el transcurso de la ejecucion del
proyecto. Esto genera que las contratistas al obtener la buena pro para la ejecucion de

la obra asuman riesgos, debido a:

. Falta de claridad en la definicion de los alcances en la etapa de licitacion.
o Presupuestos elaborados en funcion a supuestos sin sustento.
. Incompatibilidad de documentos (Memoria Descriptiva, Especificaciones

Técnicas y planos).

o Falta de claridad en las Especificaciones Técnicas de materiales.

. Contrato a suma alzada.

. Penalidades por incumplimiento de hitos.

. Inmadurez en el manejo de la gestion de riesgos.

. No contar con archivos de lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

. Staff del personal técnico con poco conocimiento en gestion de proyectos.
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Todos esos factores inciden a que las contratistas mitiguen el riesgo
subcontratando empresas especialistas a suma alzada, forzando a que cualquier
omision o riesgo que las contratistas hayan asumido, se traslade a las subcontratas; lo
cual, repercute en ocasionarle pérdidas irreparables y hasta en algunos casos llevarla a
la bancarrota. No obstante, las contratistas no se desvinculan del riesgo, debido a que
los constructores son responsables por las fallas, errores o defectos en la construccion,
incluyendo las obras ejecutadas por subcontratistas y el uso de materiales o insumos
defectuosos, sin perjuicio de las acciones legales que puedan interponer a su vez en

contra de los proveedores, fabricantes y subcontratistas.

1.3  Formulacion del problema

El resultado de la gestion de proyectos debido a la materializacion de riesgos
negativos, puede reducir o limitar la posibilidad de lograr el éxito de los proyectos.
Como consecuencia directa de esta problematica se ve reflejado el aumento de

reclamos, proyectos que no cumplen con los plazos y costos.

1.3.1 Problema general

En el Informe Pulso de la Profesion de marzo del 2018, el Project Management
Institute (PMI) puso en evidencia que el 9,9% de cada ddlar se desperdicia debido a
un pobre rendimiento de los proyectos; esto se traduce en $99 millones por cada $1.000
millones invertidos a nivel global y que en América Latina (no incluye Brasil) se eleva
esta cifra a 10,2% (2018 Research Highlights by Industry and Region); asi mismo
indic6 que las mejores organizaciones (solo un 5% de la organizaciones
latinoamericanas alcanzan este calificativo) tienen indices de éxito mas altos en los

proyectos de 92% frente 32% de las organizaciones con bajo desempeio.
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El PMI observo, ademas, que las organizaciones latinoamericanas arriesgan un
promedio de US$150 millones por cada US$1000 millones gastados en proyectos mas
elevado que los US$135 millones por cada US$1000 millones arriesgados por las
compaiiias que componen la media global. Segin la investigacion de Ferrari &
Campos (2018) sobre la ejecucion de obras de instalaciones bajo la modalidad de
contratacion tipo EPC bajo acuerdos suscritos con el Estado Peruano, ellos
concluyeron que una de cada cuatro obras de construccion no satisface al cliente,
orillando a que sean judicializadas debido a reclamos, obligandolo a intervenir durante
la ejecucion para intentar salvar la situacion; por otra parte, la empresa especialista no
logra sus objetivos organizacionales (pierde valor) y sus resultados son negativos en

gran porcentaje poniendo en riesgo su sostenibilidad.

Dentro de este contexto, y considerando la importancia que tiene la gestion de
riesgos en la ejecucion de proyectos tanto para las constructoras, subcontratistas y
clientes, se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;De qué manera el contar
con estrategias para la gestion de riesgos impacta en la ejecucion de proyectos de
instalaciones eléctricas en centros comerciales ejecutados bajo la modalidad de

subcontratacion por empresas contratistas calificadas como PYMEs?

1.3.2 Problemas especificos.

. (,Qué efecto tiene el no contar con un modelo de gestion de los riesgos durante
la ejecucion de proyectos de instalaciones eléctricas desarrollados por
empresas subcontratistas calificadas como PYMEs en la pérdida de
oportunidades que se presentan durante la ejecucion de los trabajos a través del

uso de herramientas?
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. (,Qué efecto tiene la materializacion de riesgos que no son debidamente
controlados durante la ejecucion de obra en el incremento de pérdidas y en las

interrupciones de los trabajos en obra?

1.4  Justificacion e importancia de la investigacion

El retail en el Peri ha experimentado un auge considerable en los ultimos
quince afos (Figura N° 6), llegando a convertirse en uno de los sectores de mas rapido
crecimiento, con nuevos centros comerciales, supermercados, tiendas de
departamentos y tiendas de marcas internacionales, cubriendo una buena parte del

territorio nacional.

El mercado peruano ha mejorado (Figura N° 5), los habitos de los
consumidores han cambiado, ya que buscan formatos comerciales organizados y
prefieren marcas globales. Estas condiciones, que describen con exactitud la situacion
actual en Peru, son favorables a la apertura de las tiendas directamente gestionadas por
marcas extranjeras. Peril se considera que estd en una fase temprana ya que la
penetracion de retail es todavia baja, por lo que es un objetivo atractivo para la

mnversion.

Segun Lampadia (2015), el Banco Mundial sefial6 que, la clase media
(consolidada y emergente) tuvo un crecimiento sorprendente hasta 2013 y bordea el
67% de la poblacion, muy superior al promedio de América Latina que llegé al 50%.
Por su lado, el HSBC asegura que para el 2030, el 70% de la poblacion nacional tendria
ingresos medios y altos (entre US$ 3,000 y US$ 15,000), si la economia peruana

mantiene un crecimiento minimo de 5.5% anual.
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Figura N° 6: Evolucion de los Centros Comerciales

Sin embargo, la expansion de los centros comerciales continuara y en el
transcurso de los siguientes afios se esperan nuevas aperturas, considerando ademas
que operadores de establecimientos apuestan por ciudades fuera de Lima debido a
mayor demanda y aumento del poder adquisitivo, aseguraron los especialistas. Cabe
precisar que, de acuerdo con la Camara de Comercio de Lima (CCL), este afio se

abririan 15 centros comerciales, de los cuales solo cuatro estarian en Lima.

En ese orden de ideas, la ejecucion de dichos proyectos requerira la
contratacion de empresas especialistas en instalaciones eléctricas; considerando que la
gestion de riesgos es uno de los principales factores de éxito de los proyectos de
construccion, dado que la exposicion a los riesgos de los proyectos no puede evitarse,
pero si puede administrarse y controlarse; por lo que las empresas ejecutoras de
instalaciones eléctricas en Retail deberian planear adecuadamente estrategias que les
permitan alcanzar los objetivos y metas de la organizacion, de manera eficiente, y

consecuentemente elevar su productividad.
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Tal situacion obliga, desde el punto de vista estratégico, al planteamiento de
estrategias para gestionar riesgos en la ejecucion de proyectos de instalaciones
eléctricas para centros comerciales, las mismas que deben tomar en cuenta las
recomendaciones necesarias para el logro de objetivos, que devienen de proyectos
similares, orientando a las empresas ejecutoras a anticiparse a la ocurrencia de riesgos,
con las previsiones y contingencias adecuadas en base a la informacion disponible,
previendo holguras mayores en los tiempos de ejecucion y reservas que atenuen el
incremento en los precios de los recursos para llevar adelante trabajos que inicialmente

no fueron detallados como parte del alcance.

La presente investigacion, pretende mejorar la manera de gestionar y controlar
los riesgos, eliminando el exceso de optimismo, la subestimacion de costos y plazos
de ejecucion y la sobrealimentacion de los beneficios y las oportunidades a través de
la integracion de un modelo para gestionar riesgos en la ejecucion de proyectos
ejecutados por PYMEs. Por ende, servira como herramienta en la maximizacion de las
expectativas de éxito y la minimizacion de las expectativas de fracaso de los proyectos

de instalaciones eléctricas en centros comerciales.

1.5  Objetivos

1.5.1 Objetivo general.

Desarrollar un modelo de gestion de riesgos aplicable a PYMES para aumentar
la probabilidad de éxito en la ejecucion de proyectos de instalaciones eléctricas en
centros comerciales, cumplir con los requerimientos del cliente mediante la

implementacion de un modelo de gestion de riesgos, y a la vez,

Asegurar el logro de los objetivos de los subcontratistas que intervienen en

Proyectos de Infraestructura en la ejecucion de las instalaciones eléctricas.
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1.5.2

1.6

1.6.1

Objetivos especificos.

Identificar las variables que influyen en los resultados de la gestion de los
riesgos, asi como el impacto medido mediante el cumplimiento, dentro de
los margenes esperados, de las tres restricciones: costo, plazo y alcance y la
satisfaccion del cliente, de un proyecto ejecutado por subcontratista de

instalaciones eléctricas calificado como empresa PYME.

A partir de los resultados obtenidos, desarrollar un modelo de gestion de
riesgos que aumente la probabilidad de éxito de un proyecto ejecutado por
subcontratista de instalaciones eléctricas calificado como empresa PYME
mediante acciones especificas para mantener el control del impacto de los
riesgos conocidos y desconocidos dentro de los limites esperados; asi como
evitar la intervencion del contrato por el cliente producto del grado del

impacto causado al Proyecto integral.

Hipaétesis

Hipétesis general.

Mediante el uso de un modelo para gestionar los riesgos, se aumentara la

probabilidad de éxito en la ejecucion de instalaciones eléctricas ejecutadas por un

subcontratista (empresa PYME).

1.6.2

Hipétesis especificas.

El éxito de la gestion de los riesgos en los proyectos ejecutados por PYMES
como subcontratistas depende del manejo de variables especificas que deben
ser identificadas, de las buenas practicas aplicables a proyectos de gran

envergadura, comunes a este tipo de actividad.
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. Mediante la identificacion de variables mas influyentes, es posible
desarrollar un modelo de gestion de riesgos, aumentando la probabilidad de

éxito de la gestion del proyecto, aplicable para la mayoria de casos similares.

1.7 Variables e indicadores

1.7.1 Variable independiente de la hipétesis general.

Xo: Modelo para gestionar riesgos en la ejecucion de proyectos de Instalaciones

eléctricas en centros comerciales
1.7.2 Variable dependiente de la hipétesis general.

Yo: Probabilidades de éxito de proyectos de Instalaciones eléctricas en centros

comerciales.
1.7.3 Indicador de variables de la hipétesis general.

Ix: Eficacia del Modelo para gestionar los riegos durante la ejecucion de un
proyecto (Exito del proyecto).

Iy: Frecuencia de éxito de proyectos de Instalaciones eléctricas en centros
comerciales

1.7.4 Variable independiente de las hipotesis especificas.

Xi: Riesgos identificados

X2: Anadlisis de riesgos cualitativo, cuantitativo e Impacto
X3: Planes de respuesta a los riesgos

X4: Planes de respuesta a los riesgos positivos

Xs: Monitoreo y control de la gestion de los riesgos

Xe: Intervenciones del cliente

X7: Riesgos conocidos materializados
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Xs: Riesgos desconocidos materializados

1.7.5 Variable dependiente de las hipétesis especificas.
Y1: Probabilidad de éxito del proyecto asociada al cumplimiento de la triple
restriccion.

Y2: Probabilidad de éxito del proyecto asociada a los Reclamos (satisfaccion

del cliente).

1.7.6 Indicadores de las variables independientes de las hipétesis especificas.

I1: Frecuencia de identificacion de los riesgos (Lista de riesgos iniciales).

I2: Frecuencia de andlisis de riesgos: analisis cualitativo; cuantitativo e
impacto.

I3: Frecuencia de elaboracion de planes de respuesta a riesgos.

I4: Frecuencia de elaboracion de planes de respuesta a riesgos positivos.

Is: Frecuencia de acciones de monitoreo y control de la gestion de los riesgos.

Is: Frecuencia de las Intervenciones del cliente rescindiendo o liquidando antes
de tiempo el contrato.

I7: Frecuencia de materializacion de los riegos conocidos.

Is: Frecuencia de materializacion de los riegos desconocidos.

1.8  Tipo de investigacion

El tipo de investigacion para realizar el estudio fue Cualitativa; obteniéndose
descripciones detalladas, eventos, interacciones y comportamiento observables.

Ademas, incorpor6 las experiencias y considerd las actitudes de los participantes.
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1.9  Nivel de investigacion

1.9.1 Investigacion Descriptiva

Busca especificar propiedades, caracteristicas, y rasgos importantes de
cualquier fenomeno que se analice, a través de un analisis, para medir o recoger

informacion de manera independiente.

1.9.2 Investigacion Explicativa.

Esta dirigida a responder por las causas de los eventos fisicos o sociales y su
interés se centra en explicar porque y en qué condiciones ocurre un fenémeno, o porque

dos o més variables se relacionan.

1.10 Periodo de analisis

Se recopilaron informacion de entrevistas y encuestas durante 1 afio.

1.11 Fuentes de informacion e instrumentos utilizados

1.11.1 Fuentes de informacion secundaria.

Datos obtenidos de libros, tesis, guias, articulos y proyectos.

1.11.2 Instrumentos utilizados.

. Instrumentos utilizados por parte de oficina: contratos, presupuestos,

informes de desempefio, cuadernos de obra, dossier de proyectos, y otros.

. Instrumentos utilizados por parte del campo: Entrevistas y encuestas.

Los instrumentos utilizados fueron las entrevistas a profundidad estructuradas
en base a una guia de preguntas especificas y sujetas a un orden determinado

(Hernandez et al., 2010). Sobre esta base, se obtuvo informacion clara y precisa que
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ayudo a la investigacion. Formo parte de la estructura de la entrevista la guia de

preguntas que dio origen a la investigacion.

Por otro lado, Valderrama (2013) concluy6 que la encuesta es un instrumento

de la investigacion que consiste en obtener informacion de los encuestados mediante

el uso de cuestionarios disefiados en forma previa para la obtencion de informacion

especifica. En ese sentido, otro de los instrumentos usados fueron las encuestas, en

base a cuestionarios que se aplicaron via online (plataforma).

1.12

Técnicas de recoleccion y procesamiento de datos

Revision de documentos: Se analizo la informacion de proyectos ejecutados

con el fin de hacer un diagndstico previo sobre la gestion de riesgos.

Encuestas: Se realizaron encuestas estructuradas a miembros de las compaiiias
que ejecutan proyectos de construccion de centros comerciales, con el fin de
diagnosticar el nivel de madurez de la gestion de riesgos en ejecucion de

proyectos de construccion.

Entrevistas: Se realizaron entrevistas a profundidad a miembros de las
compaiiias que ejecutan proyectos de construccion de centros comerciales, con
la finalidad de obtener informacion primaria para establecer estrategias para
gestionar riesgos en la ejecucion de proyectos de Instalaciones eléctricas en

centros comerciales.

Procesamiento de datos: Excel, Ms Project, Minitab.
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CAPITULO 11 MARCO TEORICO

En este capitulo se consolida el marco tedrico sobre la base de los conceptos
basicos y relevantes que le dan el soporte a la investigacion. Entre estos conceptos se
encuentran por ejemplo los centros comerciales, la teoria de costos de transaccion, las
constructoras de grandes proyectos y los subcontratistas. Asimismo, se aborda la
gestion de riesgos en los proyectos de construccion, dentro de los cuales se describe
sobre la gestion de riesgo general del proyecto, riesgos e incertidumbre, problematica

del riesgo y su gestion, asi como las estrategias de gestion de riesgos.

Ademas, se incluye las diversas definiciones de percepcion del éxito desde
diversos puntos de vista, en esta parte se concordd con la definicion de éxito del
proyecto que se utilizé en la investigacion. Finalmente, se resalta la influencia del

director del Proyecto en los resultados y en el equipo.

2.1 Centros comerciales.

La Asociacion Espafiola de Centros Comerciales (AECC) define al centro
comercial como un conjunto de establecimientos comerciales autdnomos, cuyas
actividades complementarias estan relacionadas con su entorno con servicios comunes
y disponen en forma permanente de una imagen y gestion unitaria (AEEC, 2008). Un
término asociado al centro comercial es retail o venta al detalle a través de locales
comerciales, este concepto se asocia con un negocio que vende productos o servicios

a clientes finales (Regalado et.al, 2009).

Los centros comerciales en el Peri comenzaron en Lima debido a su
demografia, para luego expandirse a ciudades con poblaciones grandes (Vigil, 2014).

Segun cifras sefialadas por la Asociacion de centros comerciales y de entretenimiento
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del Peri1 (ACCEP), existe un centro comercial por cada medio millon de habitantes en

Lima como en el interior del pais y concluye que las personas prefieren los centros

comerciales para comprar electrodomésticos y prendas de vestir, ademas ellos

consideraron que mas del 55% de centro comerciales estaran en provincias (Diario

Gestion, 2014). Grupo Interbank, Panamericana, Open Plaza y Parque Arauco,

administran el 66% de los Centros Comerciales del Pert. (Tabla N° 1)

Tabla N° 1: Operadores de Centros Comerciales en Pera

Operador Lima Provincia Total
Administradora Jockey Plaza Shopping Center 1 - 1
Cencosud Shopping Center 2 1 3
Centenario Retail S.A.C. 1 4 5
Corporacion EW S.A.C. 1 - 1
Inmuebles Panamericana 3 7 10
Inversiones Castelar 1 - 1
% Mall Aventura Plaza 2 3 5
% Open Plaza 4 6 10
Parque Arauco 5 3 8
Plaza San Miguel 1 - 1
Real Plaza 8 12 20
Urbanova 7 - 7
Viva GyM 1 - 1
Total ACCEP 37 36 73
Penta Realty Group 2 1 3
o | Centro Comercial Caminos del Inca 1 - 1
E El Polo 1 - 1
° InRetail 1 2 3
Total otros 5 3 8
PERU 42 39 81

Fuente: ACCEP (2015).

Existen diferentes tipologias de centros comerciales que responden al criterio

de superficie (Cerda, 2002), clasificadas de la forma siguiente:

Centros comerciales regionales: Con dos superficies brutas alquilables de mas

de 40,000m2.
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2.2

Centros comerciales grandes. Con una superficie bruta alquilable comprendida
entre 15,001 y 40,000m2.

Centros comerciales pequefios: Con una superficie bruta alquilable de hasta
4,000m2

Galerias comerciales urbanas: Con una superficie bruta alquilable de hasta
4,000m2.

Centros comerciales fundamentados en un hipermercado: Comprende un
aproximado de 40 establecimientos junto con un hipermercado como tienda
“ancla”.

Parques de actividades comerciales: Aquellos con espacio urbanizado comun,
comprendido por establecimientos de grandes y medianas superficies.

Centros tematicos: Establecimientos agrupados por una misma actividad como
los dedicados al ocio y parques de fabricantes.

Mercados municipales: Establecimientos dedicados a actividades de
alimentacion, cuya ubicacién se encuentra en los entornos urbanos, que

satisfacen las necesidades de compra frecuente de la poblacion.

Teoria de costos de transaccion.

Una transaccion es la transferencia o intercambio de bienes y servicios a lo

largo de una frontera organizacional. El concepto de transaccion involucra la nocion

de contrato, donde se intercambia una promesa de desempefio a futuro (Salgado,

2003). La teoria de costos de transaccion (TCT) identifica las fuentes (caracteristicas

o dimensiones) de una transaccion que hacen el intercambio costoso (o problematico)

y especifica el mecanismo de gobierno que puede regular de la manera mas eficiente

la transaccion, con el fin de que se logren economizar dichos costos (Salgado, 2003 y

Jones, 1987: 199).
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En mercados no competitivos donde existen pocos compradores o vendedores
se intercambia en ambientes con altos niveles de incertidumbre, lo que permite que
ocurra el oportunismo estratégico con efectos sobre los costos de la transaccion
(Salgado, 2003). El oportunismo como una de las fuentes de los costos de transaccion,
admite que la desconfianza desempefia un papel importante. Sin embargo, hay
desconfianzas con fundamento y desconfianzas sin razones que varian de acuerdo a
las culturas y costumbres. Los contratos incompletos no pueden dejar de tener un
costo, ya que a través de ellos las partes van a confundir las transacciones, disfrazando

datos con fines deshonestos, derivandose en desacuerdos (Salgado, 2003).

“La incidencia de reclamaciones entre la empresa constructora y sus sub
contratistas se puede caracterizar a partir del paradigma del costo de transaccion. Las
contratistas no se preocupan de integrar a una subcontratista y de cooperar con ¢l para
mejorar sus procesos, sino exprimir al candidato que presenta una oferta mas
econdmica, formalizar con ¢l una relacién basada en un contrato planteado por el
contratista —habitualmente no negociable- y supervisar el cumplimiento del mismo...”.

(Ortiz, 2015).

2.3  Constructoras y subcontratistas en la gestion de obras de construccion.

El temor del cliente de servicios de terceros es que el proveedor va a fallar, una
de las principales razones para externalizar o tercerizar una actividad es que se tenga
la expectativa de recibir un mejor servicio del proveedor externo que del personal
interno, sin embargo, el personal interno esta estrechamente alineado y se adhiere a los

objetivos, la mision y la cultura de la organizacion.

Los principales impulsores de riesgo en la subcontratacion son entre otros: la

capacidad del proveedor de servicios, el tamafio relativo de los clientes, los conflictos
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en los acuerdos de nivel de servicio, responsabilidades legales, transferencia de
conocimientos, los costos ocultos, la capacidad técnica del subcontratista, su
fiabilidad, su estabilidad financiera y liderando la lista el precio del servicio que
conllevan a que las subcontratistas mas responsables abandonen las licitaciones y las

adjudicaciones recaigan en aquellas subcontratistas menos capaces (Ortiz, 2015).

Con el fin de reducir el riesgo es importante que el cliente incluya un conjunto
de planes de contingencia para minimizar la posibilidad de ser sometido a uno de los
posibles fallos indicados en el parrafo anterior o para reducir el impacto si se produce
dicho fallo. En el momento del fallo, un plan de respuesta predeterminada debe ser
puesto en practica para proteger a los contratistas de la subcontratista y viceversa de
los aspectos negativos de un fallo, este plan puede incluir efectuar negociaciones con

otros proveedores o ejecucion de garantias.

2.4  Gestion de riesgos de un proyecto.

2.4.1 Gestion del Riesgo General del Proyecto.

Riesgo global del proyecto es diferente a los riesgos individuales. La Guia
PMBoK® (Project Management Institute, 2018) define el riesgo individual como "un
evento o condicion incierta que, si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en uno
0 mas objetivos del proyecto ", mientras que el riesgo general del proyecto se define
como el efecto de la incertidumbre en el proyecto como un todo mas que la suma de
riesgos individuales dentro de un proyecto, ya que incluye todas las fuentes de
incertidumbre del proyecto representa la exposicion de los interesados a las
implicaciones de las variaciones en el resultado del proyecto, tanto positivas como

negativas.
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La mayoria de las organizaciones no le dan importancia al concepto de riesgo
general del proyecto, se centran exclusivamente en riesgos individuales y no
identifican ni gestionan proactivamente la exposicion al riesgo general asociado a los
proyectos. Al considerar el riesgo en los proyectos, existen dos niveles de interés,
tipificados por el alcance de la responsabilidad y la autoridad del gerente del proyecto

y el patrocinador del proyecto.

El gerente del proyecto es responsable de gestionar los riesgos que pueda
afectar el cumplimiento de los objetivos del proyecto, ya sea positiva o negativamente.
Su ambito de interés se centra en fuentes especificas de incertidumbre dentro del
proyecto. El gerente del proyecto se pregunta a si mismo ";Cuales son los riesgos en
mi proyecto?"; y la respuesta debe documentarse en un registro de riesgos. El
patrocinador del proyecto, por otro lado, estd interesado en el riesgo en un panorama
general. Su pregunta es ";Qué tan arriesgado es mi proyecto?", En lugar de querer
saber sobre riesgos especificos, el patrocinador del proyecto esta preocupado por el

riesgo general del proyecto.

Mientras que el gerente del proyecto mira los detalles de los riesgos especificos
en el proyecto, el patrocinador del proyecto esta interesado en el riesgo del proyecto.
El Registro de riesgos enumera todos los riesgos identificados, priorizados para la
atencion y la accion, con las respuestas y los propietarios asignados a cada riesgo. Pero
una lista de riesgos no puede responder la pregunta "Como arriesgar" del patrocinador.
Se necesita un concepto diferente para describir la exposicion general al riesgo de un

proyecto, que es diferente de los riesgos individuales

( Como se puede identificar, evaluar y gestionar el riesgo general del proyecto?
La forma mas sencilla de abordar el riesgo general del proyecto es durante la fase

previa al proyecto, cuando el alcance y los objetivos del proyecto se estan aclarando y
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acordando, junto con el grado de riesgo que se puede tolerar dentro del proyecto en
general. Se requiere una visiéon mas alta para identificar el riesgo en el nivel general
del proyecto, mientras que un proyecto tendra multiples riesgos individuales asociados

con él, el riesgo general del proyecto es un concepto unitario.

Al igual que los riesgos individuales, el riesgo general del proyecto surge de
una o mas causas y tiene uno o mas efectos, pero tanto las causas como los efectos del
riesgo general del proyecto existen en un nivel mdas alto que para los riesgos
individuales. Asi como los riesgos individuales, el riesgo general del proyecto puede
ser positivo o negativo, presentando una oportunidad o una amenaza para el proyecto
en su conjunto. Sin embargo, a diferencia de los riesgos individuales, el impacto del
riesgo global del proyecto no esta en los objetivos del proyecto, sino en el proyecto
mismo. En otras palabras, donde los riesgos individuales pueden ocasionar demoras o
aceleraciones en el cumplimiento de hitos o fechas de finalizacion, o pueden causar un
exceso o una infrautilizacion de presupuesto, niveles inaceptablemente altos de riesgo
total negativo del proyecto pueden dar como resultado la cancelacion o descobertura
significativa del proyecto o el alcance de un proyecto con una alta exposicion al riesgo

global positivo podria extenderse o se podrian identificar beneficios adicionales.

La evaluacion del riesgo general del proyecto debe ser cualitativa y
cuantitativa, se pueden hacer preguntas sobre el riesgo general del proyecto que tienen
respuestas cuantitativas. Por ejemplo, ";Cual es el rango potencial de variacion en el

resultado?", O ";Cuan probable es que este proyecto tenga éxito (o falle)?"

Una vez que se comprende el nivel del riesgo global del proyecto, el
patrocinador del proyecto y otras partes interesadas pueden tomar decisiones
apropiadas y proactivas (respuesta al riesgo general del proyecto), basadas en el riesgo

sobre el futuro del proyecto. En la mayoria de los casos, las respuestas de riesgo
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utilizan informacion sobre las causas del riesgo global del proyecto obtenido durante
la fase de identificacion. Habiendo identificado las causas principales del riesgo
general del proyecto, estas pueden enfocarse especificamente durante la fase de
respuesta con el fin de eliminar o reducir los posibles resultados negativos para el

proyecto y para capturar o mejorar el potencial alcista.

Es importante comunicar el estado del riesgo general del proyecto a las partes
interesadas durante la vida del proyecto. El riesgo global del proyecto es dinamico,
cambia constantemente a medida que avanza el proyecto, debido a la implementacion
efectiva de respuestas de riesgo, desarrollos internos dentro del proyecto, cambios en
los entornos organizacionales y externos. Debido a esto, es esencial monitorear los
niveles generales de riesgo del proyecto regularmente, determinar la efectividad de las
respuestas elegidas, rastrear la tendencia en la exposicion general al riesgo del

proyecto y garantizar que el proyecto siga en curso para el éxito.

La gestion del riesgo global del proyecto se convierte en un deber compartido
tanto del patrocinador del proyecto como del gerente del proyecto, actuando en
asociacion para garantizar que el proyecto tenga la oportunidad 6ptima de alcanzar sus
objetivos dentro del umbral de riesgo permisible. Por lo tanto, la gestion exitosa del
riesgo en este nivel de proyecto completo depende en gran medida de la efectividad de

la relacion de trabajo entre estos dos actores clave. (Hillson, 2014).

2.4.2 Riesgo e incertidumbre.

Ortiz (2015) incidié en que los conceptos de riesgo e incertidumbre tienen
relacion, pero que no son equivalentes. Para analizar cuanto de relacion hay entre
ambos términos hace referencia a los conceptos, que los riesgos son el efecto de la

incertidumbre que hay en las obras. (PMBok 2017).
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Mientras que las ideas de Chapman y Ward (1996) definieron que la
incertidumbre seria en si un tipo de riesgo, cuya probabilidad de ocurrencia no se
podria evaluar. También sefialdé que segun Xie (2012), Howell (2012) y Molenaar

(2010) los riesgos y las incertidumbres evolucionan durante el desarrollo del proyecto.

2.4.3 Problematica del riesgo y su gestion.

Hillson (2015) indicé que mucha gente cree que la gestion de riesgo solo es
importante para aquellas empresas que ejecutan grandes proyectos o que trabajan bajo
regulacion y que las PYMESs no gestionan sus riesgos por falta de tiempo o si gestionan
lo hacen de manera intuitiva, sin pensar que al hacerlo estas empresas alcanzarian el
éxito, creando mas valor, reduciendo los problemas y haciéndoles la vida mas facil. El
autor propuso seis preguntas basicas, que el empresario debe responder, las cuales son

las siguientes:

a) (Qué estamos tratando de lograr?

b) (Qué puede afectar nosotros lograr estos objetivos?
c) (Cual de esas cosas son las mas importantes?

d) (Qué vamos a hacer al respecto?

e) Cuando se tomaron medidas ¢ funcion6?

f) (,Qué ha cambiado y qué hemos aprendido?

Las PYMEs deben identificar las amenazas para gestionarlas y aprovechar las

oportunidades para favorecerse de ellas.

2.4.4 Estrategias de gestion de riesgos.

El PMBok (2017) sugiere que las respuestas a los riesgos deben ser
planificadas. Estas respuestas deben incluir acciones a tomar, las mismas que estarian
a nivel tactico, generando otros riesgos llamados secundarios. Ortiz (2015) refiere que
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Snowden y Boone (2007) han identificado cuatro entornos o contextos-tipo definidos

por la naturaleza de la causa y efecto:

Entornos simples: el dominio de las mejores practicas. De respuesta correcta,

casi nunca cuestionable y de sistema de gestion sencillo.

. Entornos complicados: el dominio de los expertos. De multiples respuestas
correctas y que no todos aprecian.

. Contextos complejos: el dominio de la urgencia. El escenario actual en
construccion, asi como en otros tipos de negocios. Siempre habra una respuesta
correcta en la toma de decisiones.

. Contextos caoticos: el dominio de la respuesta rapida. La relacion causa y

efecto cambian constantemente por lo que es dificil encontrar una respuesta

correcta.

El PMBoK (2017) enumera tres estrategias frente a las amenazas o los riesgos
que pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de
materializarse, son: evitar, transferir y mitigar. La cuarta estrategia, aceptar, puede
utilizarse para riesgos negativos o amenazas, asi como para riesgos positivos u
oportunidades. Cada una de estas estrategias de respuesta a los riesgos tiene una
influencia variada y unica sobre la condicion del riesgo. Estas estrategias se deben
seleccionar en funcion de la probabilidad y el impacto del riesgo sobre los objetivos
generales del proyecto. Las estrategias de evitar y mitigar habitualmente son eficaces
para riesgos criticos de alto impacto, mientras que las de transferir y aceptar
normalmente son buenas estrategias para amenazas menos criticas y con bajo impacto

global.
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Tres de las cuatro respuestas se sugieren para tratar riesgos con impactos
potencialmente positivos sobre los objetivos del proyecto, estas son explotar,

compartir y mejorar.
2.5 Percepciones del éxito de los proyectos

El éxito del proyecto es un tema de percepcion y probablemente se vea como
¢éxito total si el proyecto cumple con las especificaciones técnicas, objetivos a realizar
y si hay un alto nivel de satisfaccion por el resultado del proyecto entre las personas

clave en el equipo del proyecto y principales usuarios o clientes.

Saenz (2012) indic6 que el logro del objetivo o éxito en los proyectos es por el
momento un concepto muy escurridizo el cual deberia de ser tomado con cuidado
sobre todo en organizaciones de proyectos los cuales, son de caracter temporal. El
Exito de los Proyectos es considerado como la capacidad de ajustarse a las
restricciones que se imponen al Proyecto como el Tiempo, Costo y Calidad seglin
Atkinson (1999), Hazebroucq y Badot (1996) y Westerveld (2003). Sin embargo,
muchos proyectos que a menudo son entregados dentro del tiempo, costo y calidad,
suelen ser considerados fallas (Shenhar, Dvir, Guth, Lechler, Panatakul, Poli et al.
2007); y paralelamente, algunos proyectos que han excedido las restricciones de

tiempo y costos son generalmente considerados exitosos (Pinto & Slevin, 1988 a).

Debido a la existencia de diversas percepciones de éxito de los proyectos,
Munns & Bjeirmi (1996) postularon, que seguiran existiendo diversidades de
percepciones si no se establece distincion entre el éxito del proyecto y el éxito de la
gestion del proyecto. El éxito del proyecto seria aquel que puede observarse a largo
plazo con un proyecto terminado (éxito externo), mientras que, por el contrario, el

éxito de gestion del proyecto es algo mas concreto y se refiere a la planificacion y el
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control en un contexto a corto plazo de la elaboracion y ejecucion de un proyecto (éxito

interno).

Debiendo diferenciarse entre criterios de éxito (las medidas por las que el éxito
o fracaso de un proyecto sera juzgado) y factores de éxito, las entradas al sistema de
gestion que llevan directamente o indirectamente al éxito del proyecto (Cooke-Davies,

2002).

Westerveld (2003) desarroll6 el “Proyecto modelo de excelencia” (constituido
por seis sectores de resultados que abarcan algunos criterios de éxito del proyecto y
seis sectores organizativos que cubren los factores criticos de éxito); que consistid en
demostrar que tanto el concepto amplio y estrecho de criterios de éxito, como son el
cliente, personal del proyecto, socios contractuales, usuarios, interesados, tiempo,
coste y calidad, solamente se lograria si los factores criticos de éxito también
introducen liderazgo y equipo, politica y estrategia, gestion de los interesados, recursos

y contratacion.

ORGANIZACION RESULTADOS
AMPLIO ESTRECHO ESTRECHO AMPLIO
Liderazgo Pihtica y Gestlont de dI:;:s ultadots Cliente
y equipo estrategia proyectos proyecto
Gestion de los g Personal del
. -Programacion
interesados proyecto
-Presupuesto - Tiempo
-Organizacion - Costo —| Socios contractuales |
Recursos ., .
-Informacion - Calidad
-Riesgo —| Usuarios |
Contratacion ~Calidad
—| Interesados |
—| Retroalimentacion Ii

Fuente: Westerveld (2003)
Figura N° 7: Proyecto modelo de excelencia
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Baccarini (1999), redujo el éxito del proyecto en la formula siguiente:

Exito del proyecto = Exito de la gestién de proyectos + Exito del producto

del proyecto

Exito de la gestion de proyectos mide criterios de coste, tiempo y calidad; la
satisfaccion de las partes interesadas del proyecto (organizacion, promotor y usuario
final) y la calidad del proceso de gestion de proyectos. Exito del producto del proyecto
mide el éxito del valor agregado y la satisfaccion del usuario. Cuando los errores
técnicos causan que el proyecto falle, es que la gerencia de proyecto ha fallado en
poner el sistema correcto en el lugar tal que esos errores sean divisados a tiempo,
conduciendo a concluir que el problema del éxito en los proyectos es un problema de
la gerencia del proyecto y no del proyecto. Entonces, el modelo para medir el éxito en
los proyectos debe adaptarse a los cambios modernos y debe estar inmersa en el éxito

de la Gestion de los proyectos (Saenz, 2012).
2.6 Influencia del Director en el éxito del proyecto

Un buen liderazgo ayuda a que cualquier organizacion empresarial sea exitosa,
por el contrario, la ausencia de liderazgo es igualmente dramatica en sus efectos. Sin
liderazgo, las organizaciones se mueven lentamente, estancados, y pierden el rumbo.
Por lo tanto, es importante entender como los lideres influyen en el comportamiento,
cambian el curso de los acontecimientos y superan la resistencia. Ademas, también es
necesario comprender sus practicas de liderazgo para el éxito del proyecto. Ogunlana
(2011) afirm6 que el éxito de un proyecto de construccion depende de varios factores,
uno de las cuales son las competencias de los lideres del proyecto, sus personalidades,
caracteristicas, habilidades y estilos de liderazgo, entre otros. De acuerdo con Miiller

y Turner (2007), cada vez se reconoce mas que los diferentes tipos de proyectos
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requieren diferentes métodos para su gestion y liderazgo, ademas de requerir
procedimientos de gestion disefiados para satisfacer las necesidades del proyecto

especifico.

Los gerentes son responsables de desempefio de su equipo, del logro de sus
objetivos y la productividad de los miembros del proyecto; deberian mantener la
cohesion en el proyecto. Por lo tanto, deberian ser lideres que puedan motivar e inspirar
a los trabajadores dentro de los proyectos dados. Esto se debe a que el liderazgo se
considera bueno si es disenado para lograr el objetivo a través del lider del proyecto
en el tiempo, dentro del presupuesto, a una alta calidad y con un cliente satisfecho. Los
lideres del proyecto requieren valores de liderazgo tales como moralidad y honestidad,
ademas de vincular diferentes estilos de liderazgo para el éxito del proyecto también

son vitales.

En el reporte del PMI’s Pulse of the Profession edicion 2018, sefialan que han
identificado una serie de tendencias y practicas que producen mejores resultados en
los proyectos. Sin embargo, siguen viendo que las organizaciones carecen de las
capacidades clave que conducen a un mayor €xito. Esto los lleva a preguntarse: si las
organizaciones estan luchando con los desafios de hoy, y si ;estaran preparados

adecuadamente para el entorno perturbador del mafiana?

Los lideres de las organizaciones necesitan mirar y pensar hacia adelante,
deben tener en cuenta los desafios que estan surgiendo a medida que los equipos de
proyecto combinan habilidades tales como el pensamiento de disefio, esbelto y agil.
Para obtener una perspectiva temprana sobre las tendencias que estan cambiando el
panorama de entrega de valor, como los profesionales de proyectos se estan adaptando

y como estan respondiendo las organizaciones.
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Fuente: PMI’s Pulse of the Profession (2018)
Figura N° 8: Medicion del desempeiio de los Proyectos

47



CAPITULO III. DISENO METODOLOGICO

Este capitulo describe la metodologia de la investigacion utilizada. Se inicia
con una breve descripcion del disefio, luego se especifica las condiciones de las
encuestas y entrevistas semiestructuradas realizadas, detallando algunos aspectos
sobre el consentimiento informado a los entrevistados. Asimismo, es descrito la
manera en la que se selecciond la muestra, especificamente se habla del perfil del
entrevistado, como un requisito y fueron abordadas las estrategias utilizadas para la
recoleccion y el procesamiento de la informacion obtenida, para asegurar que esta sea

valida y confiable.

Posteriormente se enfatizo tanto en la confidencialidad y en la manera de como
informar al entrevistado acerca del alcance de la investigacion. Desagregado el
procedimiento de seleccion de los datos, es especificada la fuente de evidencia, asi
como el protocolo, el caso piloto y el esquema de la entrevista. Por tltimo, son
descritos los Instrumentos guia de la investigacion: la entrevista semiestructurada y la
encuesta, aqui se hace referencia sobre como va a llevarse a cabo el procedimiento de
registro de los datos, el andlisis e interpretacion de los datos y la validez y confiabilidad

de los registros procesado.

El proceso de investigacion tuvo cinco fases:

Fase 1: Revision de los antecedentes bibliograficos, relacionados con el tema,
para tomar como referencia el inicio de la investigacion y consecuentemente, se

efecttian los preparativos para la recoleccion de datos.

Fase 2: Preparacion de formatos y estructuracion para recoleccion de datos.
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Fase 3: Recoleccion de datos en base a entrevistas al personal clave de las
empresas y encuesta al personal técnico. Se tomaron en cuenta los hallazgos extraidos

de cada entrevistado y encuestado

Fase 4: Analisis y comparacion de los hallazgos de los casos individuales y la
extraccion de proposiciones que permitieron formulas alternativas de estrategias para

mejora de la gestion de riesgos.

Fase 5: Planteamiento y formulacion de alternativas de estrategias para
gestionar riesgos que permitan el logro del éxito de los proyectos en base a la teoria y

resultados de la investigacion.

3.1  Desarrollo de un protocolo de la encuesta

Para la realizacion de la encuesta fue utilizada la plataforma online del Gmail,
esta plataforma permitido mostrar los resultados acumulados segtn el desarrollo del
proceso de la encuesta de forma agil aportando herramientas de analisis de los
resultados. La encuesta fue dividida en torno a las etapas del proyecto. Considerando
un total de setenta y nueve (79) preguntas con tres (3) probables alternativas de

respuesta.

Los resultados de la encuesta fueron sometidos a analisis porcentual acumulado

y a un estadistico de prueba test de asociacion Chi-cuadrado.

3.2  Desarrollo de un protocolo de la entrevista

La entrevista sigui6 los siguientes procedimientos:

Se busco un lugar comodo, con la finalidad de contar con un ambiente tranquilo

para que el entrevistado no sea perturbado ni influenciado. Luego, se inici6 la
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entrevista con la presentacion de los investigadores, con una breve introduccion al

proposito de la investigacion.

Al plantear las preguntas se escucho sin condicionar la vision del entrevistado,
considerando, ademas, preguntas abiertas, para que el entrevistado pudiera profundizar

en los distintos temas relacionados con la investigacion.

Para la comodidad del entrevistado se le pregunto si las entrevistas podrian ser

grabadas, en caso contrario se tomaron las notas a las respuestas obtenidas.

3.3  Anailisis e interpretaciéon de datos

El analisis comenzo6 con la recoleccion de datos, para luego proceder con la
reflexion tedrica sobre la investigacion. La informacion fue dividida en unidades de
significado sin que ello suponga el sentido de la totalidad, estableciéndose las primeras
conexiones entre los conceptos emergentes, y se describieron relaciones entre las
categorias con finalidad de llegar a un proceso de teorizacion utilizando el método

comparativo.

Es decir, el analisis de informacion fue un proceso sistematico de seleccion,
categorizacion, comparacion, sintesis e interpretacion con el fin de proporcionar

explicaciones Valderrama (2013).

3.4  Seleccion de la muestra y perfil de los entrevistados

3.4.1 Tamaiio de muestra y error maximo de las encuestas

La muestra considerada para el estudio fue de cuarenta (40) profesionales, los
que trabajaban en diferentes empresas PYMES que ejecutaban proyectos de
instalaciones eléctricas como subcontratista. El universo de empresas dedicadas a

brindar el servicio de ejecucion de instalaciones eléctricas es aproximadamente de 643
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y el numero de profesionales en electricidad con grado universitario son 5374
registrados en el Colegio de Ingenieros del Peru; el estimado de profesionales que se
dedican a esta labor como parte de un equipo de direccion de proyectos alcanza el
numero de 2500 en PYMEs. Con la muestra poblacional se obtiene un error maximo

para un nivel de confianza del 95% de 15,37%.

Adicionalmente, fueron realizadas ocho (8) entrevistas semiestructuradas a
profundidad con especialistas en gestion de proyectos que laboran en empresas

contratistas.

3.4.2 Perfil de los entrevistados y encuestados

Tabla N° 2: Perfil de los entrevistados

Item Cargo Empresa

Jefe de Presupuestos y
Ejecucion de Obras

2 Residente Obras DIAR INGENIEROS S.A.
DIAR INGENIEROS S.A.

1 PLM ENERGIA Y AUTOMATIZACION

Jefa Mantenimiento

t trataci .
4 Gerente de Coq rataciones Innova Gerencia & Proyectos S.A.C.
y Operaciones

5 Coordinador de Obras Incorp Ingenieria y Construccion S.A.C.

Electrolab Ingenieria y Servicios S.A.C.

DIAR INGENIEROS S.A.

Gerente de Proyectos

Jefe de Ingenieria

DIAR INGENIEROS S.A.
Fuente: Propia (2018)

Jefe de Presupuestos
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Tabla N° 3: Perfil de los encuestados

ITEM CARGO EMPRESA

1 Ing. Oficina Técnica Consorcio San Miguel

2 Gerente General ATCE Consultores de Ingenieria E.I.R.L.
3 Ing. Proyectos Huarcaya Ingenieria y Construccion

S.A.C.

4 Supervisora de obra PMS Desarrollo Inmoviliario S.A.C.
5 Ing. Presupuestos Constructora AyA S.A.

6 Residente de obra Diar Ingenieros S.A.

7 Residente de obra Diar Ingenieros S.A.

8 Residente de obra Diar Ingenieros S.A.

9 Ing. Presupuestos Diar Ingenieros S.A.

10 Gerente de proyectos Diar Ingenieros S.A.

11 Ing. Proyectos INCORP Ingenieria y Construccion S.A.C.
12 Supervisor Obra Activa Pert M&O Construction S.A.C.
13 Gerente Proyecto Consorcio San Miguel

14 Coordinadora de Proyecto Consorcio San Miguel

15 Gerente General INCORP Ingenieria y Construccion S.A.C.
16 Gerente Proyectos INCORP Ingenieria y Construccion S.A.C.
17 Gerente General COTECON S.A.C.

18 Ing. Proyectos Constructora San José S.A.

19 Ingeniero proyectos Cesel Ingenieros S.A.
20 Ingeniero Instalaciones Constructora INARCO Peru S.A.C.
21 Ing, Residente de Obra EDIFICA CONSTRUCTORES S.A.C
22 Ingeniero de proyectos DIIISAC
23 Ingeniero Instalaciones DIIISAC
24 Gerente de proyectos DIIISAC
25 Ingeniero Instalaciones AV Proyectos y Construcciones S.A.C.
26 Ingeniero Instalaciones ENSA
27 Gerente General Energy S.A.C.
28 Jefe de Area DELCROSA S.A.
29 Supervisor de proyectos HYRCO S.A.C.
30 Gerente de proyectos Proyesel S.A.
31 Residente de proyectos Propamat S.A.
32 Ing. Calidad Propamat S.A.
33 Residente de proyectos Daca Ingenieria y Proyectos S.A.
34 Residente C&C Instalacion S.A.
35 Residente de proyectos Sigelec S.A.C.
36 Supervisor de proyectos JE Construcciones Generales S.A.
37 Supervisor de proyectos GTA
38 Residente de proyectos Gediza E.LR.L
39 Gerente de proyectos Intelec S.A.
40 Ing. Planeamiento Gediza E.ILR.L

Fuente: Propia (2018)

3.5 Disefio del modelo propuesto

En base a los resultados obtenidos del analisis de las encuestas y entrevistas, se

estable una estructura de los procesos del modelo propuesto.
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3.6 Experimentacion del modelo propuesto

La experimentacion se inicia con la revision del sistema actual de la empresa
que ejecutara el proyecto piloto, luego, se investigd sobre la gestion de proyectos
similares ejecutados afios atras; en donde se analizaron los resultados y problematica

de la gestion de proyectos.

Seguidamente, se implement6 el modelo propuesto en la ejecucion del proyecto
ejecutado por D-Pert; los resultados obtenidos: Informe y analisis de resultados fueron

comparados con los resultados del proyecto anterior ejecutado.
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CAPITULO 1V. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se analiz6 la informacién obtenida en las entrevistas
abiertas y encuestas realizadas al personal de las empresas contratistas, y se
presentaron los resultados de manera que describan la relacion de dependencia entre
las variables independientes y dependientes, asi como el porcentaje de los
entrevistados que concuerdan con las descripciones de las actividades que desarrollan
segun el grupo de procesos.

La primera parte muestra los resultados sobre las actividades que desarrollan
en las etapas de planificacion, ejecucion, monitoreo y control. Luego fue abordada la
discusion de los resultados por cada etapa con la finalidad de conocer los factores
probables que dificultan el logro del éxito de los proyectos.

4.1 Analisis de resultados de la encuesta y entrevista

Se efectuaron un total de cuarenta (40) encuestas, estas se hicieron a través de
la plataforma de plantillas de encuestas y ocho (8) entrevistas personales
semiestructuradas a expertos en gestion de proyectos. Todos los participantes laboran

en empresas dedicadas a la construccion en la especialidad de instalaciones eléctricas.

Grande Microempr
Empresa, __esa, 5%
15% g

Mediana
Empresa,
30%

Pequefia
Empresa,
50%

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 9: N° de empleados que tiene la empresa (obreros y administrativos
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En relacion con los encuestados, el 5% indico pertenecer a una microempresa
que cuenta con 10 a menos colaboradores; otro 50% pertenecen a una pequefia empresa
que cuenta con 11 a 100 colaboradores; un 30% pertenecen a una mediana empresa
que cuenta con 100 a 200 colaboradores y un 15% pertenecen a una grande empresa

cuyo numero de oscila entre 201 a méas colaboradores (Ver figura 9).

M Funcional M Matricial M Proyectizada

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 10: Tipo de organigrama que tiene su organizacion

En referencia a la estructura organizacional, un 65% de los encuestados
indicaron que el tipo de organigrama de su organizacion es proyectizada; otro 25% es

matricial y un 10% considera que su organizacion es del tipo funcional (ver figura 10).

4.1.1 Actividades de gestion de riesgos que se desarrolla en el proceso de

planificacion del proyecto

Segun el PMBok (2017), el Grupo de Procesos de Planificacion estd compuesto
por aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y
refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar dichos
objetivos. Este grupo de procesos tiene como una de sus finalidades reducir la

incertidumbre en el proyecto determinando las necesidades primarias del proyecto.
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Buchtik (2012) indicé que al planificar un proyecto se hacen hipotesis o
suposiciones de algo que puede ocurrir 0 no; estos supuestos no son verdades
absolutas, por ello traen consigo riesgos asociados. Consecuentemente el proceso de
identificacion de riesgos no es un paso opcional, debido a la importancia de generar

una lista de riesgos 1til y de calidad.

0,
60% 45%

40% 35%

20%
0%
Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 11: Identificacion de riesgos

Como resultado de las encuestas, se evidencié que el 45% de los encuestados
realizan la identificacion de riesgos en sus proyectos, otro 35% realiza la identificacién

de riesgos algunas veces (Ver figura 11).

Segun Mulcahy (2013), coment6 que el trabajo del director del proyecto debe
centrarse en prevenir problemas y no en solucionarlos. No obstante, se refleja la
existencia de un 20% de encuestados que nunca o raramente realizan el proceso de
identificacion de riesgos, es decir, no podran hacer un analisis de riesgos y no podran
planificar como responder ante ellos, actuando de manera reactiva a la materializacion

de riesgos, centrando las tareas en solucionar problemas y no en prevenirlos.

Entre los errores comunes que se comete al gestionar los riesgos se tiene:
completar la lista de riesgos sin tener conocimiento del proyecto, los riesgos
identificados no son especificos, omision de la categorizacion de los riegos, elegir
estrategias sin analizar opciones, firmar los contratos antes de efectuar un analisis de

riesgos (Mulcahy, 2013)
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Luego de obtener el registro de riesgos, resultaria costoso analizar todos los
riesgos identificados, en efecto, estos se tienen que priorizar de acuerdo a su
probabilidad de ocurrencia e impacto para crear una lista de riesgos mas corta dejando

en una lista de observacion a los riesgos de menor importancia. (Buchtik, 2012).

40% 38% 35%
30% 28%

0
20%
10%

0%

Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 12: Analisis cualitativo de riesgos

En la figura 12, se muestra que un 35% de encuestados afirmaron que casi
siempre efectian un analisis cualitativo de los riesgos, cuyo resultado es la obtencion
de una lista priorizada de riesgos; otro 38% nunca o raramente efectua este proceso;
un 28% de los encuestados considera el andlisis cualitativo de riesgo como un proceso
opcional, segiin Buchtik (2012) este proceso permite optimizar el uso de recursos para

no analizar el total de los riesgos identificados.

Si bien el andlisis de riesgos preferido son los métodos cualitativos por encima
de los métodos cuantitativos, el marco de gestion de riesgos para proyectos de
construccion puede mejorarse combinando metodologias cualitativas y cuantitativas

para el analisis de riesgos (Banaitiene y Banaitis, 2012)

Buchtik (2012) afirm6 que el analisis numérico permite determinar cuanta
reserva de tiempo y costo requiere el proyecto, da una idea concreta del desempefio
futuro, permite determinar el indice general del riesgo del proyecto, sin embargo, al
final, es el instinto del director del proyecto lo que pone al proyecto en el camino

correcto.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 13: Analisis cuantitativo de riesgos

Como resultado de las encuestas se obtuvo que un 58% de los encuestados
nunca o raramente efectuan analisis cuantitativo de los riesgos en sus proyectos, otro
15% algunas veces analizan en forma cuantitativa sus riesgos y un 28% casi siempre

realizan el analisis cuantitativo a los riesgos de sus proyectos.

El analisis cuantitativo de los riesgos es considerado la parte mas dificil de la
gestion de los riesgos, debido a la necesidad de contar con herramientas matematicas
y estadisticas, sin embargo, una eficiente gestion de los riesgos establece la capacidad

de cuantificar el elemento de riesgo (Purnus y Bodea, 2014)

Segtn, Sanchez (2011), recomienda realizar un analisis para cuantificar los
impactos de los riesgos en los proyectos, indica que se deben analizar los riesgos que
se crean que tengan mayor impacto en el proyecto desde el punto de vista de sobrecosto

y retraso en el tiempo de finalizacion.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 14: Impacto de los riesgos

La figura 14 muestra que tnicamente el 33% de los encuestados analizan el
impacto de los riesgos; otro 38% analiza el impacto algunas veces, y un 30% de los

encuestados nunca o raramente efectiian el analisis del impacto de los riesgos. No
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obstante, cabe preguntarse ;analizan el impacto de los riesgos al realizar el analisis

cualitativo o al realizar el analisis cuantitativo?

El PMBok (2017) define al disparador o trigger, como el evento o situacion
que, indica que un riesgo esta por ocurrir. En ese sentido, para implementar el plan de
respuesta en el proyecto, deberia contar necesariamente con la identificacion de los
disparadores, que nos anunciaran en qué momento se tiene que implementar el plan de

respuesta, antes de que el riesgo tenga un efecto mayor sobre los objetivos del

proyecto.
60% 35%
40%
23% 23%
N - -
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 15: Identificacion de disparadores de riesgos

La figura 15 claramente se ve que un porcentaje menor (23%) acostumbran a
realizar la identificacion de disparadores de riesgos como parte de la gestion de riesgos
de sus proyectos; otro 55% nunca o raramente realizan la identificacion de

disparadores de riesgos.

Un plan de respuesta puede fracasar, por ello, un plan de respuesta debe tener
un plan de contingencia Buchtik (2012). En ese sentido, la figura 16 se observa que el
30% de los encuestados indicaron que casi siempre elaboran el plan de contingencia,
por ende, consideraron que es importante elaborar este plan; el cual les sirvio como

respaldo a su gestion de riesgos.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 16: Elaboran plan de contingencia

El proceso de planificar la respuesta a los riesgos consiste en resolver que se
va hacer con cada riesgo priorizado a fin de reducir o eliminar las amenazas y encontrar
el modo de hacer posible las oportunidades para incrementar su impacto. Asimismo,
se debe determinar qué hacer con los riesgos residuales, esto significa la aceptacion de

los riesgos residuales o la planificacion de otras respuestas (Mulcahy, 2013).

60% 53%

40% 28%
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Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

20%

0%

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 17: Elaboran planes de respuestas para posibles oportunidades en la

construccion
40% 35% 38%
30% 28%
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 18: Elaboran planes de respuestas para posibles amenazas en la
construccion

En las figuras 17 y 18 se puede apreciar que un 28% de los encuestados casi
siempre elaboraron planes de respuesta para posibles oportunidades en la construccion;
paralelamente, un 28% de los encuestados casi siempre realizaron planes de respuesta

para posibles amenazas en la ejecucion de sus proyectos. Si visualizamos la figura 11
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en donde se aprecia que un buen porcentaje (80%) identifican riesgos, no obstante, no

siempre acostumbran realizar los planes de respuesta a los riesgos.

4.1.2 Actividades de gestion de riesgos que se desarrolla en el proceso monitoreo

y control del proyecto

Para realizar un diagnostico de gestion de proyectos relacionados con la gestion
de riesgos que desarrollan en los grupos de procesos de monitoreo y control de los
proyectos, se plantearon diecisiete (17) preguntas, desde su inicio se activan procesos
de monitoreo y control, mediante los cuales es posible observar desviaciones, y a su

vez generar acciones correctivas y/o preventivas alineados con los planes del proyecto.

60%
45%

40% 33%
23%

N -
0%
Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 19: Seguimiento a los riesgos identificados como prioritarios

En la figura 19 se muestra que solo el 45% de los encuestados casi siempre

hacen seguimiento a los riesgos identificados.

60%
43%

40% 28% 30%
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0%
Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 20: Planteamiento de recursos para gestionar sus riesgos

La figura 20 refleja que el 43% de los encuestados casi siempre plantea o asigna

recursos para gestionar los riesgos en sus proyectos; otro 30% algunas veces plantea
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recursos para gestionar los riesgos en sus proyectos; no obstante, un 28% de los
encuestados nunca o raramente asigna recursos para poder gestionar sus riesgos.

60% 48%

38%
40%

20% 15%

- ]

Nunca o raramente Algunas veces Casi siempre

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 21: Confianza en la experiencia del ingeniero de campo
g p g P

La figura 21 evidencia que un porcentaje minimo (48%) casi siempre confian
en la experiencia del ingeniero de campo para alcanzar el éxito de los proyectos y un
38% de los encuestados indican que algunas veces confian en la experiencia del
ingeniero de campo. Sin embargo, para sorpresa, los datos reflejan la existencia de un
15% de los encuestados que nunca o raramente confian en la experiencia de los
ingenieros, no obstante, a pesar de la desconfianza, le dan la responsabilidad para que

ejecuten los proyectos.

Semanal B Quincenal M Mensual M Cada Valorizacion M Al finalizar el proyecto M Licitacion

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 22: Frecuencia de comparacion entre costos ejecutados contra los
planificados
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De los resultados mostrados en la figura 22, se tiene que el 55% de los
encuestados comparé su desempefio con lo planificado en forma quincenal; otro 15%
indico, en forma semanal, y un 17% precis6 que compar6 el real ejecutado versus lo
planeado al finalizar; asimismo, un 5% comparé su desempefio con lo planificado en
forma mensual; similar porcentaje contrastd lo ejecutado frente a lo planificado en

cada valorizacion, que por lo general su frecuencia fue mensual.

4.1.3 Actividades de gestion de riesgos que se desarrolla en el proceso de

ejecucion del proyecto

En la figura 23 se muestra que el 70% de los encuestados reflejan que nunca o
raramente fueron intervenidos por el cliente y/o contratista para liquidarlo antes de
tiempo, sin embargo, el 3% de los encuestados indicaron, que algunos proyectos
fueron intervenidos por el cliente para liquidarlo antes de tiempo.
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20%

0%

Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 23: Frecuencia de intervencion por el cliente y/o contratista para
liquidar el contrato antes de tiempo

La importancia de generar una cultura del aprendizaje y mejora continua en los
proyectos, radica en asegurarse de usar las lecciones pasadas para no volver a repetir
los mismos errores, sumado a ello contar con un mecanismo donde las lecciones
puedan registrarse, categorizarse y buscarse agregaria mas valor a la mejora continua

(Buchtik, 2012).
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 24: Materializacion de riesgos identificados
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 25: Materializacion de riesgos no identificados
g g

En lo concerniente a la materializacion de riesgos, la figura 24 evidencia que
28% de los encuestados indicaron que casi siempre se materializaron varios riesgos
identificados; otro 38% indicaron que algunas veces se materializaron riesgos
identificados; un 35% reflejaron que nunca o raramente se materializaron los riesgos
identificados. De acuerdo con ello, se puede afirmar que el 28% no plantean ningun
plan de respuesta para poder mitigar el riesgo, lo que conllevo a la materializacion

masiva de riesgos, previamente identificados.

Un gran porcentaje (35%) indicaron que algunas veces se materializaron
riesgos no identificados; otro 23% reflejaron que casi siempre se materializaron

riesgos no identificados en sus proyectos (Ver figura 25).

4.1.4 Percepciones recopiladas en el proceso del cierre del proyecto

El cierre del proyecto tiene el mismo grado de importancia que las otras fases;
ya que en esta fase se libera totalmente los recursos, se oficializa los compromisos
internos y externos, se ofrece la oportunidad de retroalimentar a nuevos proyectos y
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sobre todo evaluar si se ha cumplido con los objetivos y alcances planificados; en este
punto se plantearon en la encuesta 11 preguntas, cuyo objetivo es determinar la manera
en las que cerraron los proyectos y cuales fueron los resultados obtenidos referidos a

lo esperado.

60% 53%
40% 35%
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 26: Cumplimiento del plazo propuesto

El 13% de los encuestados opind que la variable que sufrié mas variacion fue
el plazo de sus proyectos; otro 53% precis6 que casi siempre sus proyectos culminaron
en el plazo propuesto y un 35% considerd que sus proyectos algunas veces culminaron

dentro del plazo propuesto (ver figura 26).
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 27: Cumplimiento del presupuesto

La figura 27 muestra los resultados a la pregunta ;Se cumplié con lo
presupuestado?, conllevo a obtener como resultado que el 45% de los encuestados
indicaron que casi siempre cumplen con lo presupuestado en sus proyectos; un 40%

reflejaron que algunas veces cumplen con lo presupuestado en sus proyectos.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 28: Existencia de reclamos al finalizar el proyecto

Espino (2014) precisa la importancia de tipificar y ponderar los fallos que se
generan en el desarrollo de la ejecucion de proyectos, con la finalidad de evitar sus
efectos mediante una metodologia preventiva, prestando mayor atencion a las
incertidumbres globales del entorno; en ese sentido, la figura 28 refleja claramente que
el 86% de los encuestados no son conscientes en terminar el proyecto a plena

satisfaccion del cliente.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 29: Cumplimiento de las especificaciones

Un porcentaje mayoritario (85% de los encuestados) indicd que al cierre del
proyecto verificaron que se cumplieron con las especificaciones del proyecto; otro 8%
reflejaron que algunas veces cumplieron con las especificaciones del proyecto y un
porcentaje no tan insignificante del 8%, nunca o raramente cumplieron con las

especificaciones planteadas en el proyecto.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 30: Frecuencia en que la ejecucion del proyecto se considera exitoso
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El resultado final del ciclo de vida del proyecto, desde el punto de vista del
ejecutor subcontratista, se tradujo en su percepcion sobre el éxito del proyecto, en ese
sentido ante la pregunta ;Con que frecuencia la ejecucion del proyecto fue exitoso?,
el 60% de los encuestados indicaron que casi siempre sus proyectos fueron exitosos;
otro 33% indicaron que frecuentemente sus proyectos fueron exitosos y finalmente, se
observa que el 8% de los encuestados mencionaron que nunca o raramente la ejecucion
de sus proyectos resultaron exitosos.
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Fuente propia: Resultados (2018)
Figura N° 31: Frecuencia en intervenciones del cliente y/o contratista
g Y.
liquidando el contrato antes de tiempo

La intervencion del cliente durante la ejecucion del proyecto, liquidando el
contrato entre las partes antes de tiempo, fue otra de las evidencias del grado de éxito
del mismo. La figura 31 muestra que el 70% de los encuestados nunca o raramente sus
proyectos fueron intervenidos por el cliente y/o contratista para liquidarlo antes de
tiempo, sin embargo, el 3% de los encuestados indican que algunos proyectos fueron
intervenidos por el cliente para liquidarlo antes de tiempo y sumado a ello, se aprecia
que 28% de los encuestados algunas veces fueron intervenidos por el cliente y/o

contratista para liquidarlo.

4.1.5 Resultados de las entrevistas

Los entrevistados manifestaron que sus empresas donde laboran no cuentan
con una cultura de riesgos, sin embargo, dos de los entrevistados declararon lo

contrario. En tabla N° 4 se resume los conceptos brindados por los entrevistados con
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referencia a las definiciones de riesgo y problema. Se evidencia la existencia de
divergencias en conceptos recopilados. Asimismo, P2 indico que la linea base es lo
mismo que su plan de gestion; P3 y P8 coinciden en que el presupuesto y el plazo son
las lineas base de su proyecto; P4 considera al plazo como la linea base; P6 precisa
que la linea base es el tope maximo de alcance, tiempo y costo. P1 y P3 sefialaron que
las desviaciones de la linea base, son producto del incumplimiento de lo planificado
en desempefio y costo; P6 remarco que la desviacion se produce cuando los resultados

del proyecto difieren de lo esperado.

Tabla N° 4: Conceptos sobre riesgo y problema

Entrevistado Riesgo Problema
. Se materializa cuando el riesgo no lo
P1 No precisa .
detectas a tiempo.
P2 Es una incertidumbre. Siempre se da.
P3 Existe antes, durante y después del | Es la causa de no haber visto esos
proyecto. riesgos.
P4 Probabilidad de ocurrencia de un Evento desfavorable.
evento desfavorable.
P5 Es un punto critico. Una accion que afecta al proyecto.
. . L i tivi
P6 Es la incertidumbre de un suceso. a conseeuencia de una actividad que se
hizo mal.
P7 Es .a'lgo que se puede controlar Es algo mas recurrente.
(mitigar).
P8 gzrg;zde visualizar riesgo de Es cuando se tiene algun inconveniente.

Fuente propia: Resultados (2018)

De otro lado, para describir el riesgo P1, P4 y P5 manifestaron que se trata de
una relacion causa —efecto; P8 lo describe solo como el efecto; P7 lo refiere como una
relacion causa — evento — efecto; mientras que P2, P3, P6 actian unicamente por

intuicion, y no sienten la necesidad de efectuar un analisis de riesgo.

Los entrevistados coincidieron en indicar que la oportuna identificacion de los
riesgos seria un factor importante para el logro del éxito del proyecto, P1 dijo que
deberian participar todos los interesados en la reunion de inicio para aportar en la

identificacion de riesgos de los proyectos; P2 y P6 manifestaron que deberian
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participar todos los integrantes del equipo del proyecto; P3, P4 reflejaron que deberian
participar el equipo de las area involucradas en el proyecto; P5 revelod, que deberian
participar en la identificacion de los riesgos el residente, el asistente del residente y el
ingeniero de seguridad; P6 mencion6 que deberian participar el Jefe del Proyecto y su

equipo.

En lo referente al uso de alguna técnica para la identificacion de riesgos, los
entrevistados manifestaron que no usan ninguna técnica; cuatro de los entrevistados
dejaron entrever el uso de analisis con lista de verificacion o de la tormenta de ideas,
donde solo permitieron participar a personas con experiencia. De otro lado P2, P4, P6
y P8, delegan el proceso de la identificacion de riesgos al Gerente de Operaciones,
Residente de obra, Jefe de Proyecto o Supervisor respectivamente. Cabe comentar, P2
y P4 utilizaron criterios de agrupacion para categorizar los riesgos; P1, P3, PS5, P6, P7,

P8 no utilizan ningun criterio para agrupar los riesgos por categorias.

Al identificar una oportunidad o amenaza en el proyecto, P4 solo espera que se
materialice; P6 espera que se materialice las oportunidades y no plantea planes de
respuesta para maximizar sus beneficios; el resto de entrevistados manifestaron que
implementan planes de respuesta de acuerdo a sus experiencias de proyectos anteriores

y en el caso de amenazas advierten a la jerarquia inmediata superior.

P3, P6 y P7 no efectuan el analisis cualitativo de los riesgos identificados; P1
y P5 efectuan el analisis de probabilidad e impacto de los riesgos asociando estas a las
potenciales penalidades; P2 realiza el andlisis de probabilidad e impacto en funcion a
los proyectos anteriores; P8 no precisa si realiza el analisis de probabilidad e impacto.
Asimismo, P1, P2 y P6 hacen uso de las lecciones aprendidas de proyectos pasados
para evaluar el impacto de los riesgos en los proyectos, los cuales son actualizados por

el area de operaciones (P1) o por el Ingeniero Residente (P2) y no lo actualizan en el
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caso de P6; P4 hace uso de lecciones aprendidas, pero sin seguir alguna metodologia,
basandose tinicamente en la experiencia; P5 a veces hace uso de lecciones aprendidas
para valorizar el impacto de los riesgos, sin embargo no cuentan con archivos de

lecciones aprendidas al igual que P3, P7 y P8.

P3 y P8 no realizaron la priorizacion de riesgos y no analizaron, ni evaluaron
o respondieron a todos los riesgos identificados; P1, P2, P4, P5, P6 y P7 realizaron la
priorizacion de riesgos y consideraron implementar planes de respuesta a los riesgos
con calificacion alta, debido a que gestionar todos los riesgos identificados resultaria

dificultoso (P1).

P4 indicé que en las obras publicas y privadas los presupuestos no contemplan
contingencias; P8 refiere que ultimamente no se estila considerar las reservas de
contingencia en los presupuestos a efectos que el mercado estd complicado y la
existencia de pocas obras, muchas empresas bajan los precio; entonces, para lograr el
objetivo, se retira las protecciones a este tipo de actividades y se obligan a ser mas
eficientes. En forma opuesta P1, P2, P3, P5, P6, P7 manifestaron que si consideran
reservas de contingencia en sus proyectos. Como reserva de contingencia P1 incluye
dinero, que se usa para cubrir un riesgo el cual muy pocas veces deja formar parte de
la utilidad, ademas remarcaron que la reserva de contingencia es para los riesgos no
identificados; P2 consider6 estrategias de transferir en el caso de los accidentes de
trabajo mediante una aseguradora; P3 considerd 10% o 5% de colchon, trabajos extras

en problemas de plazos; PS5 y P6 consideraron un porcentaje de dinero.

En cuanto a la asignacion de responsabilidad del riesgo manifestaron que se le
asigna la responsabilidad al Residente del Proyecto, Supervisor o Jefe de Proyecto
(segun la jerarquia de cada empresa); no obstante, P3 indico que los responsables del

riesgo eran el Ingeniero Residente y el Supervisor.
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Se evidenci6 que solo 2 de los encuestados consideraron Triggers o
disparadores de riesgos (P2 y P5), no obstante, ninguno de ellos precisé como se
benefician de los Triggers para gestionar los riesgos. P4, P6, P7 y P8 no hicieron
seguimiento a los riesgos; P2, P3 y P5 indicaron que semanalmente hacen seguimiento

a los riesgos; P1 indico que la frecuencia lo define en la reunion de inicio del proyecto.

Cinco de los encuestados subcontrataron actividades con cldusulas de
proteccion a fin de que no les afecte la materializacion del riesgo, P1 precisé que
subcontrata a empresas especialistas en la actividad, P3 indic6 que subcontrata cuando
lo estiman conveniente y se protege con clausulas de proteccion para blindarse por
posibles efectos adversos, P7 subcontraté cuando lo estimo conveniente sin embargo
considera que es complicado supervisar a un tercero por efectos de incumplimiento;

P8 manifest6 que dependiendo del riesgo analizan subcontratar partidas especificas.

4.2  Estadistico de prueba, test para asociacion

Las respuestas de las encuestas aplicadas al grupo de profesionales, que
trabajan en empresas tipo PYMES que brindan el servicio en la ejecucion de
instalaciones eléctricas en proyectos de mediana y gran envergadura bajo la modalidad
de subcontrata, considerada para el estudio fue sometida al estadistico de prueba o test
para asociacion Chi cuadrado, que sirve para someter a prueba hipotesis referidas a
distribuciones de frecuencias, con la finalidad de evaluar la dependencia entre las
variables dependientes y las independientes y rechazar o no rechazar las hipotesis

planteadas en el estudio.

El nimero de hipotesis planteadas fueron dos (02), las cuales fueron
desplegadas con la finalidad de tener herramientas para caracterizar el modelo

propuesto para la gestion de los riesgos. Asimismo, dado la riqueza de las respuestas
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se incluyeron dos hipotesis mas para el caso de las acciones descritas como parte del

monitoreo y control de los riesgos.

Paralelamente, otras de las respuestas obtenidas en la encuesta se sometieron a
este tipo de test estadistico, los resultados obtenidos y las conclusiones derivadas de
estos, son comentadas y sirven como una referencia guia para futuros estudios

integrales de mayor alcance o complementarios.

4.2.1 Resultado de la aplicacion del Estadistico de prueba utilizado: Chi-

cuadrado

A continuacion, se muestran en la Tabla 5 los resultados obtenidos de la
aplicacion del estadistico de pruebas a las variables independientes y dependientes con
la finalidad de establecer la existencia de una dependencia entre las variables
estudiadas. La dependencia de las variables Y;que son los resultados de la gestion de

los proyectos de las variables independientes se caracteriza por el valor p.

4.3  Discusion de los resultados de encuesta y entrevista

En los ultimos afios se ha acentuado la bancarrota de las empresas de
construccion debido a la incertidumbre y riesgo involucrados en la actividad de la
construccion. En ese sentido la prediccion del fracaso de una compafiia es un tema
importante, debido a que este puede ocasionarle pérdidas irreparables que repercutira
en los inversionistas, acreedores, empleados, y otros interesados; en tal sentido, es
importante desarrollar modelos que permitan la deteccion de probables fallas antes de

que se concrete (Oduoza et al, 2017).
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Tabla N° 5: Resultado de las Pruebas de hipétesis

Estadistico de prueba utilizado: Chi-cuadrado, test para asociacion valor de p<0.05

Dependientes = -
[}
] 5}
e P
©n 3 3
s | 2 3 2 5,
2| o S 8 ° 8 gL
s | = i = S < =
== . e . S 38 2 s 15 & 5
e = Descripcion de las Variables o= 2 9 = 83
o g“ 5 I < )
Q < A 52
< 5 2
=] =} I
— 15 =
g g
1 &3
|9
X, | Identificacion de riesgos 0.014 0.537 0.038 0.13 1.000
X, | Efecttan anélisis de riesgos
Efectiian analisis cualitativo de riesgos 0.060 0.026 0.505 0.307 0.251
Efecttan analisis cuantitativo de riesgos 0.123 0.005 0.003 0.022 0.559
=
g Analizan impacto de los riesgos 0.285 0.629 0.185 0.246 0.111
<
Q
E X3 | Elaboran plan de gestion de riesgos
= Identifican disparadores de riesgos 0.071 0.119 0.289 0.130 0.271
Elaboran plan de contingencia 0.412 0.105 0.002 0.789 0.067
Elaboran plan de respuesta a los riesgos 0.010 0.001 0.041 0.007 0.056
X, Elaboral_l planes de respuestasll?ara posibles 0.003 0.004 0.001 0.008 0.003
oportunidades en la construccion
> X5 | Hacen seguimiento a los riesgos identificados 0.001 0.240 0.043 0.246 0.111
S —
28
A§ = Plantea recursos para gestionar sus riesgos 0.117 0.554 0.251 0.165 0.580
g 0
£ 83 — - -
S Confian en la experiencia del ingeniero de 0870 0775 0289 0553 0271
campo
o X | Intervenciones del cliente 0.237 0.574 0.983 0.954 0.810
S
% X7 | Riesgos conocidos se materializaron 0.354 0.935 0.283 0.493 0.346
[
= Xs | Riesgos desconocidos se materializaron 0.680 0.962 0.073 0.194 0.853

Fuente propia: Resultados (2018)

Luckman et al (2017), concluyeron que, para mejorar los procesos comerciales
en las pequeiias y medianas empresas se tiene que tomar en cuenta los factores mas
importantes que impactan en el éxito de los proyectos que son la integracion de
proyectos, el control de proyectos y la gestion de las partes interesadas, seguidas por

factores de gestion de riesgos, gestion de recursos humanos y cultura organizacional.

Ademas, indico que los factores de éxito de la gestion de riesgos identificados
son: Abordar con regularidad los elementos de riesgo en las reuniones, mantener

breves comentarios de retroalimentacion y ciclos de control, establecer un sistema
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eficaz de alerta temprana, considerar las interdependencias y designar un "defensor del

diablo" durante las reuniones para cubrir diversas perspectivas.

Como hallazgos de la entrevista sobre las causas por la que un proyecto no

resulte exitoso manifestaron:

. Logistica

. Variacion de costos de insumos

o Control de obra deficiente.

o Incumplimiento de plazos

. Ausencia de la gestion del control de cambios
. Mala definicion de los objetivos

. Mala cohesion del equipo técnico

. Mala imagen del Ingeniero Residente
. Falta de motivacion del personal.

. Bajo rendimiento del personal

° Falta de especialistas

. Falta de personal con experiencia

. Falta de coordinacion

En ese orden de ideas, los entrevistados revelaron un glosario de problemas

evidenciados en la ejecucion de proyectos de Instalaciones Eléctricas:

. El desarrollo de la ingenieria es muy basico e incompleto.

o Cuando la empresa proyectista omite alcances en el desarrollo del proyecto y
es contratada como supervision del proyecto.

. Demasiados cambios en el alcance del proyecto.

. Entrega de informacion fuera de los plazos establecidos.
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. Incumplimiento de los proveedores.

. Falta de mano de obra especializada.

o Poca coordinacion con la contratista.

. Metrados inexactos.

o Meétodos constructivos ineficientes.

. Las distancias minimas de seguridad no cumplidas.
. Alcances no considerados en el presupuesto.

. Equipo técnico con escaso conocimiento en gestion de proyectos.
o Mano de obra de personal no calificado.

. Mala logistica.

. El personal no cumple con el tiempo requerido.

. Calidad inadecuada.

o No cuentan con los recursos.

o Desacuerdo en el alcance real.

De la relacion de causas por la que un proyecto no sea exitoso y problemas
evidenciados, se puede apreciar que no existe claridad en la definicion de conceptos,
llegando a considerar a la causa como un problema y viceversa. A pesar de que Saenz
(2012) indicé que el logro del éxito en los proyectos es un concepto muy escurridizo,
algunos autores sostienen que el éxito de los Proyectos es considerado coémo la
capacidad de ajustarse a las restricciones que se imponen al Proyecto como el Tiempo,

Costo y Calidad (Atkinson, 1999; Hazebroucq & Badot, 1996; Westerveld, 2003).

En ese sentido, de los resultados de las entrevistas se conoci6 que P2 determin6
que se logra el éxito del proyecto cuando se cumple sin ninglin contratiempo la obra a

satisfaccion del contratista y el cliente; P3 cuando se cumple los objetivos de costo,
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calidad y seguridad; P4 es exitoso cuando se cumple costo y tiempo; P7 cuando se
cumple la triple restriccion (plazo, tiempo y costo); P8 cuando se cumple con el plazo,
costo y satisfaccion del cliente. Sin embargo, P6 manifestd que un proyecto es exitoso
cuando se acaba en el plazo y queda liquidez a pesar de que el analisis indicaba que se
perdia; P7 es exitoso cuando existe rentabilidad y se cumple con las expectativas del

cliente.

De lo anterior se desprende que ninguno de los encuestados menciond el
cumplimiento del alcance, pero si un gran numero coincidieron en remarcar las
restricciones de costo y tiempo para el logro del éxito en sus proyectos. Entre los
factores que determinan el fracaso o éxito de un proyecto; P1 indicé que es la
capacidad y experiencia del residente y staff y la logistica oportuna; P2 reflejéo como
factores de éxito del proyecto al equipo del proyecto, gestion de calidad y la gestion
de control de cambios; P3 dejo entrever como factor a las relaciones de trabajo con el
cliente; P4 y P5 coincidieron en sefialar como factor a los conflictos sociales; P6
identifico como factores a la planificacion, la oferta, el tiempo y el no cumplimiento
de la triple restriccion (alcance, tiempo y costo); P7 manifestd como factor es el
alcance y la volubilidad del personal; P8 manifestdé que el conocimiento del proyecto
del responsable del proyecto o de sus asistentes es un factor importante que determina

el éxito del proyecto.

Los entrevistados coincidieron en indicar que, al adjudicarse alguna obra, los
que redactan el contrato son los clientes, y P1 agregd que revisan los contratos debido
a que los contratos son riesgosos, y remarcd que algunos clientes son abusivos y le
cargan toda la responsabilidad. Ademas, P3, P5, P6, P7 y P8 mencionaron que las

contratistas les exigieron calidad y alcance no contemplados en los contratos. Sumado
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aello, P2, P3, P4, P5, P6, P7 y P8 creen que a la contratista no le interese el bienestar

de su empresa, manifestaron que solo les interesa el precio.

Tabla N° 6: Resultado de las Pruebas de asociacion entre variables

Estadistico de prueba utilizado: Chi-cuadrado, test para asociacion valor de p<0.05

Dependientes o o
S
=}
5 s 2 5
gl g 2 E 5 EE
g8 59 8 o 3 © 5
= | s Py . s 3 2 = =
M5 Descripcion de las Variables g & & S 8 4‘5 o
& g2 4 = < 52
o O o [=I
el o= 2
= = 2 13}
RS a 2
59}
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<
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3]
3 Solo se estima precios por falta de tiempo 0.273 0.001 0.004 0.253 0.090
]
£ - —
g ga ingenierfa  no  se encuentra  completamente 0877 0.609 0379 0355 0729
g esarrollado (existen vacios)
o
5 Existe un responsable de estimar y verificar los costos 0.036 0.720 0.315 0.003 0.408
Sop cpnsglfantes de los riesgos adquiridos, derivados de la 0.012 0101 0.002 0.009 0.609
adjudicacion
Realizan las relaciones de dependencia entre actividades 0.036 0720 0194 0.940 0783
£ en el cronograma
g Definen los entregables y el cronograma 0.006 0.342 0.166 0.039 0.224
=]
! El cronograma cuenta con el camino critico 0.769 0.334 0.096 0.491 0.274
[
Consideran lista de actividades y recursos 0.036 0.720 0.397 0.094 0.408
S Comparan las actividades realizada contra el cronograma |  0.020 0.609 0.379 0.355 0.729
= -
3 Elabpran actas de acuerdos-compromisos, producto de las 0102 0916 0166 0.039 0224
> reuniones
3 Consideran la evaluacion de proyecciones de tiempo y
5 costo 0.591 0.087 0.379 0.009 0.729
‘g - —
§ Acogtumbran a usar linea base para identificar 0.005 0115 0.005 0181 0152
desviaciones en el proyecto
8
g Subcontrata setvicios de terceros para que lo acompafien 0.014 0154 0138 0.002 1.000
8 en la construccion
o

Fuente propia: Resultados (2018)

Segun Marchant (2012) en el “Desarrollo de Guia de Recomendaciones para la
Gestion del Riesgo en Proyectos de Construccion, utilizando la Metodologia
PMBOK?, las nuevas estrategias que debe contener el contrato de construccion, es
incorporar las politicas de distribucion de riesgos, y, por otra parte, establecer la
responsabilidad y seguros involucrados. Recomienda la aplicacion de “buenas

practicas”, la incorporacion de la gestion del riesgo al contrato y el trabajo
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mancomunado de los distintos actores de la industria de la construccion, debe ser el
inicio para obtener los resultados deseados y disminuir la creciente cantidad de causas

que resuelven controversias contractuales en industria de la construccion.

Los encuestados indicaron la necesidad de contar con un formato simplificado
para gestionar riesgos de proyectos, el cual les resultaria de utilidad para lograr el éxito
del proyecto; tales como: herramientas agiles para los residentes que estan con
demasiado trabajo y no disponen de tiempo para aprender (P3), formatos compuesto
por 1 o 2 hojas que te diga los pasos a seguir el cual se anexaria al acta de inicio de
proyecto (P1), o un check list de actividades a seguir para evitar los riesgos (P8); sin
embargo, P2 remarco que el mencionado formato seria util pero no garantizaria el éxito

de los proyectos.

Se ha evidenciado de las encuestas que a menor grado de madurez en la gestion
de riesgos se tiene menor éxito. Es destacable que, si son conscientes de los riesgos
adquiridos producto de la adjudicacion al inicio del proyecto, sin embargo, no todos

asignan un presupuesto para efectuar un analisis de riesgos.

A pesar de que en la entrevista un 50% revelaron que, si utilizan buenas
practicas para la ejecucion de sus proyectos, no tiene muy claro las definiciones de
términos usados en alguna buena practica para le gestion de proyectos. También
podemos apreciar que a pesar de los entrevistados perciben que consideran buenas
practicas en la gestion de proyectos, existen un gran porcentaje de encuestados que
comparan sus costos planificados en forma mensual o quincenal. Dado que estos
proyectos son ejecutados entre 6 a 10 meses, y resulta la frecuencia mensual o
quincenal demasiado tarde para implementar alguna gestion de cambios el cual les
permita alinearse con los objetivos del proyecto. Trascendiendo en que unicamente el

17% de sus proyectos sean exitosos.
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No obstante, los resultados muestran que existe un gran porcentaje de
proyectos que son ejecutados sin tomar en cuenta la gestion de riesgos, sumado a ello
no consideran indicadores para poder evaluar controlar las desviaciones de los
proyectos, trae como resultado la materializacion de riesgos y consecuentes reclamos

por parte de los clientes y/o propietarios.

Ademas, solo el 45% de los encuestados reflejaron que, si identifican los
requisitos del cliente, sin embargo, no realizan una clara definicion del alcance de sus
proyectos conllevando a que el contratista le exija calidad y alcance no contemplados
en el contrato y también les exija calidad al menor costo y gasto. Lo que trae como

efecto afirmar que al propietario/contratista no le interese el bienestar de su empresa.

El analisis de fallas se enfatiza en la prevencion de problemas, debido a que
muchos clientes insatisfechos cambian de proveedor silenciosamente o empiezan a
hablar de forma negativa en lugar de expresar insatisfaccion después de una falla del
servicio (Oduoza et al 2017). En ese sentido es preocupante la cifra del 18% de
reclamos, el cual puede encontrarse dentro de clientes insatisfechos que empiezan a

hablar de forma negativa.

Como resultado de los hallazgos, se desprende que el personal que ejecuta
proyectos de instalaciones eléctricas no gestiona los riesgos en la ejecucion de sus
proyectos; aunque el 45% identifican los riesgos, unicamente el 28% de los
encuestados elaboran planes de respuesta a posibles amenazas y el 23% identifican
disparadores de riesgos; este resultado difiere de la percepcion que tienen los
entrevistados, cuyo hallazgo refleja que el 53% consideran planes de respuesta a
riesgos priorizados, asignando reservas de contingencia en sus proyectos. Ademas, el
33% no acostumbran realizar el seguimiento a los riesgos identificados y un 33% no

acostumbran a usar linea base para identificar desviaciones en sus proyectos.
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No obstante, sus proyectos no terminan en el plazo y el presupuesto
proyectados debido a la materializacion de riesgos identificados que conducen a
pérdidas irreparables. Orillando a que exista un 30% de casos en que el cliente o

contratista decida intervenir y resolver los contratos.

Dado el porcentaje bajo (28%) de encuestados que elaboran planes de respuesta
a riesgos positivos y la existencia del 55% que consideran que casi siempre todo riesgo
debe evitarse, se desprende que mayoritariamente asocian los riesgos al lado de
amenazas, dejando sesgado dejar ver el lado positivo que representan la ejecucion de
proyectos, que les puede representar grandes oportunidades de beneficios economicos
(siempre en cuando se de una identificacion temprana), cuyo resultado final podria

generar el €xito de sus proyectos ejecutados.

Segun el “Proyecto modelo de excelencia” propuesto por Westerveld (2003)
compuesta por seis (6) criterios de éxito del proyecto y seis sectores organizativos que
cubren los factores criticos de éxito para poder percibir que el proyecto no sea
considerado fracaso; se tendria que evaluar el tiempo, costo, calidad, satisfaccion del
cliente, satisfaccion del personal del proyecto, satisfaccion de socios, satisfaccion de
usuarios, satisfaccion de interesados. Ademas, el cumplimiento de los criterios de éxito
esta asociado a la gestion de proyectos (programacion, presupuesto, organizacion,
informacion, riesgo, calidad), gestion de recursos, gestion de los interesados, gestion

de adquisiciones, politica y estrategia, liderazgo y equipo.

En ese sentido, los hallazgos de las encuestas muestran que existe bajo
porcentaje de cumplimiento del plazo, costo, calidad, satisfaccion del cliente,
satisfaccion de la contratista, debido a un porcentaje muy bajo de la gestion de
proyectos, asociado al escaso conocimiento de buenas practicas para la gestion de

proyectos; sumado a ello sus planes no siempre se encuentran debidamente integrados.
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Consecuentemente solo un 13% de los entrevistados, como parte de los
procesos para monitorear el controlar sus proyectos, hacen seguimiento y controlan el
cronograma, costo, alcance, cambios y no acostumbran usar indicadores para poder
controlar la ejecucion de sus proyectos y un porcentaje elevado no maximizan los
beneficios que podria brindarles el uso de la linea base para detectar posibles

desviaciones.

4.3.1 Propuestas de modelo de gestion de riesgos para la pequeiia y mediana

empresa a partir del analisis de resultados

Los ocho entrevistados indicaron que contar con informaciéon de estrategias
para gestionar riesgos les seria de utilidad para el logro del éxito en proyectos, sin
embargo, remarcaron la necesidad que se desarrolle una gestion de riesgos para
empresas que trabajan en proyectos rapidos a fin de tener mayor posibilidad de cumplir
con los objetivos del proyecto. Consecuentemente indicaron que la informacion de
estrategias para gestionar riesgos seria de utilidad para establecer planes de respuesta

a riesgos de sus proyectos.

En ese orden de ideas los encuestados coincidieron en afirmar que el contar
con mejores practicas en la gestion de los riesgos que contribuya con la buena calidad
de instalaciones eléctricas disminuira los reclamos del propietario; P1 y P7 indicaron
que mientras mas herramientas se tenga para controlar los riesgos se va hablar menos
con el cliente de reclamos o plazos de entrega; P2 manifestd que al gestionar
adecuadamente la calidad del producto se tendra menos problemas de aceptacion; P4

indico que favoreceria en tener confianza con el propietario.

Asimismo, manifestaron que el contar con estrategias para la gestion de los

riesgos disminuird las pérdidas irreparables y las interrupciones de los trabajos en obra,
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P1 afiadido que la gestion de riesgos deberia hacerse al momento de efectuar el
presupuesto. No obstante, todos coincidieron en la necesidad de contar con un modelo

simplificado para gestionar riesgos de proyectos para lograr el éxito del proyecto.

Los resultados del analisis de la informacion recopilada de la encuesta
permitieron, en concordancia con lo manifestados por los expertos entrevistados,

identificar las variables que influyen en los resultados esperados:

1. Identificacion de riesgos.

2. Analisis cuantitativo de riesgos.

3. Andlisis impacto de los riesgos.

4. Identificacion disparadores de riesgos.

5. Elaboracion plan de respuesta a los riesgos

6. Elaboracion planes de respuestas para posibles oportunidades en la
construccion

7. Hacer seguimiento a los riesgos identificados

8. Evitar las Intervenciones del cliente

Como consecuencia, se formula un modelo de gestion de riesgos para pequefias
empresas. En un acto de reflexion critica sobre la base de unas preguntas guias, el
equipo directriz del proyecto, al responder las preguntas planteadas contar con un plan

modelo de gestion de los riesgos (Tabla N° 7).
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Tabla N° 7: Modelo para la gestion de los riesgos y oportunidades

item | Preguntas Acciones Resultados
Cuentan con una lista de riesgos . .

1 ¢ . & . e Lista de Riesgos
conocidos del proyecto en la etapa o Identificar. .

o Identificados.
inicial?
;,Se ha estimado el impacto en cost . .

2 (,.Se s do ¢ mpacto en costo y o ptimar. e Impacto cuantificado.
tiempo si se materializan los riesgos e Priori e Ri orizad
identificados? riorizar. iesgos priorizados.
¢Qué debe suceder p ara que se . o Lista de oportunidades.

3 produzca una reduccion en costo y e Estimar.

. . e Impacto esperado.
plazo al proyecto sin afectar los e Priorizar. « Oportunidad orizad
objetivos del proyecto? portunidades priorizadas.

4 (Como y cuando se debe actuar para e Planear. e Plan de respuesta a los
impedir que se materialice cada uno de | e Decidir. riesgos.
los riesgos identificados? e Ejecutar. e Disparadores.

, Com an an a actuar para
¢Como y cudndo v actuar para que e Plan para aprovechar las
5 cada una de las oportunidades se ¢ Planear. .
- - . oportunidades.
materialice con la finalidad de que se e Ejecutar. e Di d
obtenga un beneficio tangible? 1sparadores.
* Asignar o Nuevos entregables.
6 (Se van a generar entregables tareas.
. . e Responsables.
adicionales de uso temporal? o Actualizar .
. ¢ Cronograma actualizado.
lineas base.
,Esta el equipo en pleno consciente de | e Interiorizar. . .
6= qup P . e Acciones de Monitoreo y

7 los riesgos y de las oportunidades e Hacer .

. ) . Control de Riesgos
identificadas? seguimiento.

4.4  Resultados aplicacion del modelo propuesto

4.4.1 Revision del sistema actual de la empresa modelo

La gestion de proyectos para la empresa D-Perti se compone de 4 fases: Fase
licitacion, fase de planificacion, fase de ejecucion, seguimiento y control, fase de

cierre, las cuales se describen a continuacion:

Fase de licitacion: La primera fase de la gestion de proyectos de D-Peru
empieza con la invitacion a participar en la licitacion por el cliente, luego, Gerencia
General examina la factibilidad del proyecto, posterior a ello es evaluado por personal
del area de presupuestos, quienes se encargan de estimar costos y duracion de las

actividades. Finalmente, de llegarse a un acuerdo satisfactorio con el cliente, se
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designa a un director de proyecto. Se inicia el proyecto con la asignacion del PM al

proyecto.

Fase de inicio y planificacion: En esta fase el area de Presupuestos formaliza
la presentacion formal del proyecto a los jefes de area y Gerencia General, en seguida
el PM asigna su equipo de trabajo de acuerdo a los requerimientos del cliente. E1 PM
y su equipo del proyecto validan el costo y tiempo estimado para la ejecucion del

proyecto. Finaliza con la revision y aprobacion de los recursos del proyecto.

Fase de ejecucion, seguimiento y control: En esta fase se da seguimiento a las
tareas que involucran el desarrollo del proyecto y la coordinacion de todas las areas
(logistica, administracion, contabilidad, RRHH, etc.) para que el proyecto, al concluir,

logre los objetivos planteados de tiempo, costo y calidad.

Fase cierre: En la fase final, se verifica la funcionalidad del entregable en
presencia del cliente y/o propietario, finaliza con la entrega del dossier del proyecto al

cliente y la recepcion de la carta de aceptacion.

Ademas, D-Peru para medir la efectividad de la gestion de sus proyectos define
como indicadores estratégicos: el cumplimiento al presupuesto, tiempo y la
satisfaccion del cliente. En ese sentido, todas las actividades, recursos y herramientas

en cada fase de la gestion de proyectos se alinean al logro de estos objetivos.

Tabla N° 8: Indicadores de resultados de gestion de proyectos en D-Peru

INDICADOR Medicion Resultado | Frecuencia
Cumplimiento del Plazo objetivo > 929, Mensual
plazo Plazo real
Cumplimiento del Costo objetivo > 98% Mensual
presupuesto Costo Real
Satisfaccion del Aceptacion del entregable Firma Mensual
Cliente ) . . Cierre del
Conformidad al cierre del proyecto Firma proyecto
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4.4.2 Datos y resultados de un proyecto histérico ejecutado por D-Pert

Para poder contrastar la eficacia del modelo de gestion de riesgo, se revisaron

los datos de un proyecto similar ejecutado por la misma empresa.

Tabla N° 9: Datos del proyecto historico

PROYECTO Instalaciones eléctricas Ampliacion Mall

ALCANCE IIEE  ampliacion de  estacionamientos, locales
comerciales, areas comunes

Desmontaje de Instalaciones eléctricas existentes

Reubicacion de subestacion existente y grupo electrogeno

Instalacion de Sub estacion de media tension

Instalacion en baja tension: tableros, UPS, alimentadores,
canalizacion, placas y dados

Suministro e instalacion de canalizaciéon para corrientes

débiles

EXCLUSIONES Suministro de Celdas, transformadores, tableros, ups
Suministro de grupo electrogeno

COSTO S/ 5°876,314

FECHA DE INICIO | 04/01/2016

PLAZO 12 meses

En la ejecucion del proyecto historico se derivaron los problemas reflejados en

la Tabla N°10

Tabla N° 10: Lista de problemas presentados en el proyecto historico

PROBLEMAS CAUSAS
Contratar personal nuevo sin experiencia repercutio en una | Personal clave sin
mala gestion del proyecto experiencia

Alza de precios materiales, evito conseguir descuentos a | Mala coordinacion
materiales

Demasiadas horas muerta por falta de frentes de trabajo Mala coordinacion

No negociar con proveedores para reducciones sustanciales | Mala gestion
de precios de equipos

La mala planificacion en gestion de cambios y | Mala planificacion
comunicaciones origino que se ejecutara trabajos bajo firma
del personal no autorizado para autorizar adicionales, lo cual
se manifesto en adicionales no reconocidos por la contratista
principal
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No establecer clausulas en contrato para generar adicionales
por dafios de terceros en los trabajos ejecutados por la
empresa ocasiono reparos no reconocidos por la contratista

Ausencia de evaluar riesgos
de alto nivel en la etapa de
licitacion

Falta de coordinacién con otras especialidades para liberar
zonas de trabajo repercutié de horas muerta

Mala planificacion

Por mala planificacion con area de logistica se gener6 horas
muerta por falta de materiales para ejecutar tareas
programadas

Mala planificacion

El no uso de herramientas para controlar proyecto, conllevo
a una falta de evaluacion de proyecciones de plazo y costo
del proyecto con cortes periodicos para medir avance real

No uso de herramientas

Cliente con cualidades de no reconocer adicionales origino
que no se reconozco adicionales solicitados por su personal

Ausencia de evaluacion de
riesgos de alto nivel en la
licitacion

No se cumpli6 con el plazo

Falta de materiales, frentes
de trabajo y ausencia de
planificacion

Debido a que la empresa no cuenta con lecciones aprendidas
de proyectos pasados, no se analiz6 los plazos para la
ejecucion de proyectos similares contratados por la misma
contratista, generando un mes y medio de retraso no
proyectado en el presupuesto

Debido a la ausencia de lecciones aprendidas de proyectos
pasados, no se analizd el nimero de envios requeridos para
este tipo de proyectos

Ausencia de lecciones
aprendidas
Ausencia de lecciones

aprendidas

Del glosario de problemas presentados en la ejecucion del proyecto, se rescato

las posibles causas que se derivaron en problemas.

Tabla N° 11: Resultados en costo del proyecto historico

ADICIONALES [DESCUENTOS HORAS OMISIONES|
COSTO INICIAL [ADICIONAL (DEDUCTIVO e maeeees| b RETRABAJOS v |EsEe

Mano de obra 1,495,022]  170,298] -64,124 68,540 68,123| 179,403 14,950) 1,932,211
Cables eléctricos 2,204,005 189,448 -13,597| 96,811 -11,020) 2,465,647
Canalizacion 566,787 50,204 -25,548 27,504 22,671 6,451 602,726
Interruptores y tomacorrientes 25,726 6,171] 31,897
Varios puesta atierra 95,006 6,941 -1,745) -4,750| 95,451
Tapa de fierro 6,120 6,120
Soporteria y otros 3,439 1,168 4,607
Ducto Barra 139,659 -6,983| 132,676
Material menor 261,921 10,558 -1,476| 15,154} -13,096) 5,941 279,002
Pararrayos 36,217 -1,811 34,406
Sistema de paneles solares 329,684 329,684
Gastos Generales 386,250 37,581/ 423,831
Viaticos y transporte 326,480 48,500 374,980

5,876,315  434,788|  -106,490) 208,009 -60,332 80,515 179,403| 101,031 6,713,239

6,204,613 508,626
Asumido por Cliente Asumido por D-Perti

En resumen, el proyecto termino en trece meses y medio con un costo de S/

6°713,239; de los cuales S/ 6°204,613 fueron asumidos por el cliente (Ver tabla N°11)
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Finalmente, la tabla N°12, refleja los resultados de los indicadores en plazo,

presupuesto y satisfaccion del cliente.

Tabla N° 12: Resultados del proyecto histérico

Indicador Medicion Resultado | Calificacion
Cumplimiento del plazo 12.0 meses 88.9% 0
13.5 meses
Cumplimiento del presupuesto 5/6.204613 92.4% 0
S/ 6,713,239
Satisfaccion del Cliente Conformidad al cierre del Firma 1
proyecto

4.4.3 Implementacion de los procesos del modelo de gestion de riesgos en el

proyecto piloto

Con la finalidad de aplicar el modelo de gestion de riesgos propuesto, se eligio
un proyecto piloto, y se aplico en la fase de ejecucion, debido que para D-Pert se inicia

los proyectos con la asignacion del PM.

A continuacion, se muestra una breve descripcion del proyecto piloto

Tabla N° 13: Datos del proyecto piloto

PROYECTO Instalaciones eléctricas Ampliacion Mall
e IIEE ampliacion de estacionamientos, locales
comerciales, areas comunes y reubicacion de Sub
estaciones
e Desmontaje de Instalaciones eléctricas existentes
e Reubicacion de subestacion existente y grupo
electrégeno
ALCANCE e  Suministro e instalacion de Sub estacion de media
tension
e Suministro e instalacion en baja tension: tableros,
UPS, alimentadores, canalizacion, placas y dados
e Suministro e instalacion de canalizacion para
corrientes débiles
COSTO S/ 7,715,404
FECHA DE INICIO  |01/10/2018
PLAZO 8 meses
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La aplicacion del modelo, se inici6 citando al PM y al equipo del proyecto a
una reunion para presentar los lineamientos del modelo de gestion de riesgos. En la
indicada reunion se pudo capacitar y sensibilizar sobre los conceptos de gestion de
riesgos, luego, se enfatizd en los resultados que se pretenden obtener en cada proceso
a fin de lograr el éxito del proyecto y por ultimo, se dio a conocer las acciones a

ejecutar, alineadas con las preguntas del modelo propuesto.

PROCESO 1: Identificaciéon de riesgos

A la pregunta ;Cuentan con una lista de riesgos conocidos del proyecto en la
etapa inicial?, el modelo nos plantea elaborar una lista de riesgos del proyecto. Las
herramientas utilizadas para la identificacion de eventos fueron la lluvia de ideas y el
juicio de expertos; se identificaron veintiocho (28) riesgos al inicio del proyecto y en
forma sucesiva en las reuniones de coordinacion se obtuvieron la identificacion de seis
(6) riesgos; en suma, como resultado se obtuvo la lista de riesgos con la siguiente

estructura:

Tabla N° 14: Lista de riesgos identificados en proyecto piloto

CAUSA
ITEM Hl;légl,i,lﬁ? RIESGO
: INTERNA EXTERNA
Incumplimiento de obligaciones Politlca,.
1.01| 05/10/2018 Econdmica,
fiscales y laborales . .
Financiera
No conseguir financiamiento de F1nanc1.era:
1.02 | 05/10/2018 Ausencia
proveedores . o,
Financiacion
103 | 05/10/2018 Alzgs de precios en materiales y Econ(’)mica:.
equipos Competencia
Financiera:
1.04 | 05/10/2018 | Ausencia de pagos Ausencia
Financiacion
Politica,
1.05 | 05/10/2018 | Cierre del proyecto Econdmica,
Interna, Financiera
Financiera:
2.01| 05/10/2018 | Ausencia de liquidez Valorizaciones no
aceptadas
2.02| 05/10/2018 | Incumplimiento del contrato Ausencia control
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Ausencia control,

2.03| 05/10/2018 | Mala coordinacion . -
Mala planificacion
Uso de equipos maquinas Ausencia control,
2.04 | 05/10/2018 | . quipos Yy - Maquinas |, cencia
inadecuadas y obsoletas .
capacitacion
Ausencia control,
2.05| 05/10/2018 | Uso de herramientas inadecuadas | Ausencia
capacitacion
2.06 | 05/10/2018 | Mala calidad de materiales Ausencia control
. . Ausencia
2.07| 05/10/2018 | Entrega tardia de materiales por el | 0 4inacion
area de logistica
control
Mala planificacion,
2.08 | 05/10/2018 | Cambios en el proyecto Ausencia de
control
Re-trabajos para subsanar errores Ausencia  control,
2.09| 05/10/2018 DJOS para su Ausencia
cometidos .,
capacitacion
2.10| 05/10/2018 | Mano de obra no capacitada Ausel}cm. i
capacitacion
.. , . ., Mala planificacion,
2111 05/10/2018 Inicio tardio de la ejecucion del Ausencia de
proyecto
control
, Mala planificacion,
212 05/10/2018 Entre‘ga tardia de los frentes de Ausencia de
trabajo
control
Mala planificacion,
213 05/10/2018 Horag muerta por falta de frentes de Ausencia de
trabajo
control
Mala planificacion,
2.14| 05/10/2018 | Presupuestos irreales Ausencia de
control
2.15| 05/10/2018 | Cambios en las EETT de los |y ). 1o nificacion.
equipos a suministrar
2.16| 05/10/2018 | Retrasos en aprobacion de fichas |\ r\. 1o nificacion.
técnicas de materiales y equipos
2.17| 05/10/2018 Ausencia de control del avance del Ausencia control
proyecto
Ausencia de
2.18 | 05/10/2018 | Errores en la comunicacion liderazgo,
Ausencia control
Ausencia de
2.19| 05/10/2018 | Deficiencias en la gestion liderazgo,
Ausencia
capacitacion
No lograr una adecuada relacion Ausencia de
2.20| 05/10/2018 |con las futuras Organizaciones |,.
L liderazgo.
Sindicales
Mala
2.21| 08/10/2018 | Toma de decisiones desinformadas | SO - eacion,
Ausencia de
control
222 08/10/2018 | Hurto  de materiales, equipos, | 4 oncia control

herramientas
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Ausencia control,
2.23| 08/10/2018 | Accidente laboral Ausencia
capacitacion
Ausencia de pago a subcontratistas
2.24| 08/10/2018 |origina abandono de frentes de | Mala planificacion.
trabajo
225 19/11/2018 |Aleances no - cotizados en| oncia control
presupuesto
Demora en el tramite de permisos
2.26 | 26/11/2018 | para cierre de calles para izaje de | Mala planificacion.
equipos
Disponer  oportunamente  de Buena
2.27| 05/10/2018 | profesionales, especialmente en los . .
planificacion.
cargos clave
. Haber ejecutado la
228/ 05/10/2018 |Acelerar los - trabajos de) RS T g
reconocimiento y planificacion
proyecto
Negociaciones previas con | o ena
2.29| 22/10/2018 | proveedores para mantener precios . .
planificacion
a lo largo del proyecto

Es resaltante subrayar que, de los treinta y cuatro (34) riesgos identificados,

tres (3) fueron riesgos positivos y treinta y uno (31) riesgos negativos.

PROCESQO 2: Analisis de riesgos

Como respuesta a la pregunta ;Se ha estimado el impacto en costo y tiempo si

se materializan los riesgos identificados?; se obtiene como resultado la lista

priorizada de riesgos que afectan la ejecucion del proyecto.

En este proceso se evaluaron la probabilidad y el impacto en costo y tiempo de

los riesgos, dando como resultado la lista de los riesgos clasificados de sucesos

desfavorables que podrian afectar el desarrollo del proyecto.

Tabla N° 15: Severidad de riesgos negativos

PROBABI- | IMPACTO | IMPACTO
ITEM LIDAD COSTO TIEMPO SEVERIDAD
2.01 4 5 4
104 4 4 5
207 4 5 4
209 4 4 4

RIESGO

Ausencia de liquidez

Demora en los pagos a proveedores

Entrega tardia de materiales por el
area de logistica

Re-trabajos para subsanar errores
cometidos
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2.10 4 4 4 - Mano de obra no capacitada
Ausencia de pago a subcontratistas

2.24 4 2 4 13 origina abandono de frentes de trabajo

2.28 4 2 4 13 Ausencia de planificacion

203 4 4 2 13 Mala coordinacioén con otras areas o
cliente

2.12 5 2 2 10 Entrega tardia de los frentes de trabajo

216 4 5 4 13 R’etr.asos en apr.obamon Qe fichas
técnicas de materiales y equipos

103 4 4 5 13 Alzgs de precios en materiales y
equipos

2.21 4 2 1 Toma de decisiones desinformada

213 2 4 4 Hora; muerta por falta de frentes de
trabajo

2.23 2 4 2 Accidente laboral

217 2 4 5 Ausencia de control del avance del
proyecto

2.06 2 4 4 Mala calidad de materiales

215 4 5 5 Camb¥0§ en las EETT de los equipos
a suministrar

2.19 4 2 2 Deficiencias en la gestion

2.08 2 4 2 Cambios en el proyecto

1.02 2 2 4 No conseguir financiamiento de
proveedores

2.25 2 4 1 Alcances no cotizados en presupuesto
Demora en el tramite de permisos para

2.26 2 4 1 . S .
cierre de calles para izaje de equipos

2.14 2 2 1 Presupuestos irreales

2.18 2 2 1 Errores en la comunicacion

220 4 1 1 No lggrgr una adecuada relacion con
los sindicatos

2.02 1 2 1 Incumplimiento del contrato

292 2 | | Hurto . de materiales, equipos,
herramientas

105 | | 5 Ir.lterve?rrlcmnes por el cliente en la
ejecucion el proyecto
Incumplimiento de  obligaciones

1.01 1 1 1
fiscales y laborales

204 | | | Uso de equipos y maquinas
inadecuadas y obsoletas

2.05 1 1 1 Uso de herramientas inadecuadas

211 ) 1 1 Inicio tardio de la ejecucion del
proyecto
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Con la finalidad de no hacer tan tedioso el analisis del riesgo, se priorizaron los

riesgos con severidad mayor o igual a quince (15).

Como resultado de la pregunta ;Qué debe suceder para que se produzca una

reduccion en costo y plazo al proyecto sin afectar los objetivos del proyecto?

Esta pregunta conllevo a que el equipo del proyecto se planteara a orientar la
vision del riesgo como oportunidades, trayendo como resultado la identificacion y
priorizacion de riesgos que podrian significar oportunidades para reducir el costo y
plazo del proyecto. Los riesgos positivos fueron priorizados en su totalidad debido a

la calificacion de severidad mayor a doce (12).

Tabla N° 16: Severidad de riesgos positivos

PROBABI- | IMPACTO | IMPACTO
ITEM LIDAD COSTO TIEMPO SEVERIDAD RIESGO

Disponer oportunamente de
2.27 4 4 4 profesionales, especialmente en los
cargos clave
298 4 4 5 13 Acelerar . los t.raba_]f)rs de
reconocimiento y planificacion
Negociaciones previas con
2.29 4 4 2 13 proveedores para mantener precio a lo

largo del proyecto

PROCESQO 3: Planes de respuesta a riesgos negativos

Para resolver la pregunta, ;Como y cudndo se debe actuar para impedir que
se materialice cada uno de los riesgos identificados?, se tuvo que elaborar el cuadro,
en donde se visualiza el costo que implicaria la materializacion de los riesgos
priorizados; ademas muestra las acciones a realizar en cuanto se active el disparador

del riesgo, ello conllevo a asignar responsables que monitoreen el riesgo.
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Tabla N° 17: Plan de respuesta a riesgos negativos priorizados

Recurso al que
afecta el riesgo

IMPACTO (S/)

Min.
(SH

MP
(SH

Max
(S)

Valor
PARCIAL
Esperado
(€]

Valor
TOTA
|

Espera
do
(S/)

Establecer procedimientos para

DISPARADOR

Clausulas poco
claras

RESPONSA-
BLE

201 | Todoel 51436 | 77,154 | 96,443 76,082 | 76,082 | ccicbrar contratos con el cliente en | g oo, | Gerente
proyecto donde se parametrice términos y modalidad de General
condiciones a favor y en contra
pago
Establecer clausulas en el contrato
Ca}blc.s 4598 | 11494 | 18391 11,494 con el cll_cntc para minimizar la 1° factura no Gerente
eléctricos ocurrencia de valorizaciones pagada General y PM
pendientes de pago
Ducto barra 1,002 | 1203 | 1403 1,203 Negociar con proveedores letraa | 1° letra Logistica
90 dias protestada
Canalizacion 2,883 | 5766 | 8.650 5,766 Negociar con proveedores letraa | 1° letra Logistica
90 dias protestada
Material menor | 1,015 | 1217 | 1420 1217 Negociar con proveedores letraa | 1° letra Logistica
90 dias protestada
Tableros Negociar con proveedores letra a 1° letra .
eléctricos 4,891 | 9,781 | 11,738 9,292 90 dias protestada Logistica
1.04 | Celda y transf. 35,603 | Negociar con proveedores letra a 1° letra L
Potencia MT 1515 | 3,029 3,635 2878 90 dias protestada Logistica
Negociar con proveedores letra a 1° letra .
UPS 21 42 21 35 90 dias protestada Logistica
Lumlnarlgs 635 | 1270 1,905 1270 Ncgc’mar con proveedores letra a 1° letra Logistica
emergencia 90 dias protestada
Alquiler . °
Equipos Obra 11 446 668 47 Ncgc’mar con proveedores letra a 1° letra Logistica
S 90 dias protestada
Civil
Establecer clausulas en el contrato
Sub contrato 1,054 | 2,107| 2,634 2,019 con el cliente para minimizar 1 facturano | icica
ocurrencia de valorizaciones pagada
pendientes de pago
Mano de obra 31,442 | 62,885 | 125,769 68,125 Elaborar cronograma de entrega de | 1 dia retraso
2.07 87,614 | materiales alineado con el por falta de Residente [IEE
Gastos 8995 | 17.990 | 35.980 19.489 cronograma maestro material
Generales ’ ’ ’ ’
Mano de obra 10,481 | 20,962 | 31,442 20,962
Cables 4598 | 6,897 | 11,494 7,280 Ejecutar las tareas planificadas con | |, Entregable
2.09 | cléctricos 43,352 | personal capacitado, establecer 1o acentado Residente IIEE
Canalizacién 5,766 | 11,533 | 14,416 11,052 controles periédicos P
Material menor 2,029 [ 4,058 6,087 4,058
Mano de obra 5,240 | 10,481 | 20,962 11,354
Cables 6897 | 9,195 | 13,793 9,579
eléctricos
Ducto barra 1,203 | 2,005 4,009 2,205
Canalizacion 1,730 | 2,883 2,883 2,691
Material menor 1,217 | 2,029 2,841 2,029
Ta’blc.ros 2934 | 4,891 6,847 4,891 Con_tratar personal con c?(p?ricncia 1° Entregable
2.10 |cléctricos 44,429 | minima de 2 proyectos similares y no aceptado RRHH
capacitarlos
Celday transf, 909 | 1,515 | 2,121 1,515 P
Potencia MT
UPS 212 424 637 424
Luminarias 381 635 889 635
emergencia
Alquiler
Equipos Obra 89 111 134 111
Civil
Gastos
7,196 | 8,995 10,794 8,995
Generales
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PROCESQO 4: Planes de respuesta a riesgos positivos

De la misma forma que el plan de respuesta a riesgos negativos, para resolver
la pregunta ;Como y cudndo van a actuar para que cada una de las oportunidades
se materialice con la finalidad de que se obtenga un beneficio tangible?, se tuvo que
elaborar el cuadro con la lista de riesgos positivos priorizados, en donde se visualiza
los beneficios que implicaria la materializacion de los riesgos priorizados. Ademas, el
cuadro muestra las acciones a ejecutar para poder aprovechar y hacer que se

materialicen los mencionados riesgos.

Tabla N° 18: Planes de respuesta a riesgos positivos priorizados

Valor r
Recurso al - . /
que afecta IMESGIOIS) PiARCIAL T £l ACCIONES DISPARADOR | RESPONSABLE
el riesgo Min. MP Max ltsp:l/'ado laspgado
S) S) G ©) S
gﬁig" de 10,481 | 31,442 | 41,923 29,696 Asignar tareas RRHH, PM
Revisar y solicitar
Cables aprobacion de fichas
cléctricos 11,494 22,988 34,483 22,988 técnicas y evaluar Ing. Residente
reutilizacion de
materiales
Ducto Revisar y solicitar
1,203 2,005 4,009 2,205 aprobacion de fichas Ing. Residente
barra técnicas Personal con
Revisar y solicitar mas dz 3
2.27 | Canalizaci 85,716 | aprobacién de fichas anos de.
on 1,730 5,766 8,650 5,574 técnicas y evaluar experiencia | he Residente
reutilizacién de enla
materiales empresa
Tableros Revisar y solicitar
eléctricos 9,781 19,563 11,738 16,628 aprobacion de fichas Ing. Residente
técnicas
Celday Revisar y solicitar
transf. aprobacion de fichas .
. 1,515 3,029 3,635 2,878 .. Ing. Residente
Potencia técnicas
MT
Gastos Delegar PM
Generales 1,499 3997 8,995 3747 responsabilidades
Mano de Coordinar con lideres | Interferencia
obra 10,481 31,442 | 41,923 29,696 de otras de trabajos
2.28 35,442 | especialidades sobre | con otras PM
Gastos 1,499 5,997 8,995 5,747 cronograma de especialidad
Generales trabajos es
Cables 9,195| 11,494 | 18391 12,260
eléctricos
Ducto 4,000 | 12,028 | 20,047 12,028 .
barra X Recepcion
Canalizaci Establecer 6rdenes de de cotizacion
. 1zact 1,730 5,766 8,650 5,574 compra y concertar indicando
2.29 %nbl 42,522 | fechas de entrega de aiuste de Logistica
la, cros 7825  9781| 11,738 9,781 acuerdo al Jrecios or
Zelcc';rlcos cronograma l;lzas P
elday
transf.. 1,515  3,029| 3,635 2,878
Potencia
MT
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Para resolver la pregunta ;Se van a generar entregables adicionales de uso
temporal?, se aplico las acciones correctoras a los riesgos de mayor severidad, en este
caso los que obtienen 18 y 16 puntos, se disminuye el impacto de los mismos sobre el

proyecto, bajando su severidad al rango de los riesgos marcados de color amarillo.

PROCESO 5: Monitoreo y control

JEsta el equipo en pleno consciente de los riesgos y de las oportunidades
identificadas?; el personal del equipo del proyecto en pleno, estan conscientes de los
riesgos identificados, el hecho de colocar disparadores que activen las acciones ya sea

para mitigar o aprovechar el riesgo fueron el plus en la ejecucion del proyecto.

A fin de controlar y asegurar el cumplimiento de las acciones correctivas y que
no se incremente la severidad de los riesgos, fue imprescindible que en forma

quincenal se pida informe a cada responsable sobre sus riesgos asignados.

Se tomaron repuestas prudentes en el instante apropiado convenientes con la
jerarquia del riesgo, ademas las acciones fueron concertadas y aceptadas por los

interesados implicados.

Finalmente, el proyecto termind con un costo final de S/ 8°083,160 y el plazo

de ejecucion fue de ocho meses y medio.

Tabla N° 19: Resultados en costo del proyecto piloto

ADICIONALES | DESCUENTOS HORAS  |OMISIONES| REUTILIZACION
O o D NO PAGADOS | MATERIALES L aeaas MUERTA | ENPPTO. | MATERIALES
Mano de obra 2,012,311 126,832 -5,894] 33,827 42,824 30,308 10,123 2,250,332
Cables eléctricos 2,298,841 206,982 43,124 -55,977} 1,540 45,977 -53,773] 2,486,714
Ducto barra 400,932 -4,009) 396,923
Canalizacion 576,649 32,458 -8,193] 28,569 -11,533 1,249 22,064} -84,925| 556,339
Material menor 405,827 3,570] -8,117] -6,228| 395,053
Tableros eléctricos 978,140| 103,194 -95,741) -30,344} 5,800 961,049
Celday transf. Potencia MT 302,933 -9,088| 293,845
UPS 4,244} 540 4,784
Luminarias emergencia 127,032 4,236 131,268
Alquiler Equipos Obra Civil 22,276 -1,114] 21,162
Sub contrato 10,535 -527| 10,008
Gastos Generales 575,684 575,684
7,715,404) 473,036  -109,828 105,520 -120,709 45,613 30,308 88,740) -144,925 8,083,161
8,078,612 4,547
Asumido por Cliente Asumido por D-Peru |
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Para evaluar el cumplimiento de los indicadores del proyecto se obtuvo
resultados, que estan dentro del rango planteado por la empresa, no se llega al 100%,
debido a que las instalaciones eléctricas estan sujetas a la variacion del cronograma
maestro (obras civiles), cuya variacion afecta de manera significativa en el cronograma

base del proyecto.

Tabla N° 20: Indicadores de resultados de gestion del proyecto piloto

Indicador Medicién Resultado Calificaciéon
Cumplimiento del plazo 8.0 meses 94.1% 1
8.5 meses
Cumplimiento del S/8.078.612 99.9% 1
presupuesto S/ 8,083,160
Satisfaccion del Cliente Conformidad al cierre del .
proyecto Firma 1

El objetivo de la gestion de riesgos es aumentar las posibilidades de los eventos
que lleven al éxito, y minimizar aquellos que pongan en peligro el objetivo marcado.
En ese orden de ideas, del cuadro anterior se desprende que el proyecto piloto cumplié
con los objetivos de plazo, presupuesto y satisfaccion del cliente; lo cual para D-Perti

es considerado como proyecto exitoso.

Para medir el éxito del proyecto se us6 el resultado del producto del

cumplimiento de los indicadores en plazo, presupuesto y satisfaccion del cliente.
Exito del proyecto = (Plazo) x (Presupuesto) x (Satisf. Cliente)

Tabla N° 21: Medicion de éxito del proyecto

Cumplimiento | Cumplimiento | Satisfacc. Exito
plazo presupuesto Cliente proyecto
Proyecto Piloto 1 1
Proyecto histérico 0 0 1

Del cuadro anterior podemos conjeturar que aplicando el modelo propuesto al

proyecto piloto se coadyuvo al logro del éxito del proyecto, cumpliendo el plazo,

96



presupuesto y algo muy relevante en la ejecucion de proyecto, el tema de satisfaccion

del cliente.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones

La hipotesis principal: el éxito del Proyecto depende de la adecuada gestion de
los riesgos durante todas las etapas del proyecto, a partir de los resultados de la
investigacion no es rechazada. En definitiva, contar con un modelo de gestion de
riesgos permite tomar decisiones informadas, debido a que reduce la incertidumbre

aportando conocimiento.

Complementariamente, sobre las hipodtesis secundarias propuestas se pudo

concluir lo siguiente:

HI: el éxito de la gestion de riesgos en los proyectos ejecutados por PYMES
como subcontratistas depende del manejo de variables especificas que deben ser
identificadas, de las buenas practicas aplicables a proyectos de gran envergadura,

comunes a este tipo de actividad

El éxito de la gestion de riesgos en los proyectos ejecutados por Pymes si
depende de la identificacion de los riesgos durante la etapa de planificacion del
proyecto, evidenciandose una influencia en los resultados obtenidos a nivel de plazo,
asimismo se rechaza que esta identificacion afecte finalmente en el presupuesto,
alcance y a los reclamos del cliente o de algun interesado. Se puede concluir, ademas,
dado lo indicado que, en un modelo para la gestion de los riesgos, la identificacion de
los riesgos resulta ser una de las tareas prioritarias a considerarse como parte del

modelo propuesto.

Ademas, realizar el analisis cuantitativo de los riesgos; esto quiere decir

obtener desde la etapa de planificacion estimaciones que reflejen el posible impacto
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de estos en el proyecto de manera tangible, influye en el cumplimiento del alcance,
plazo y presupuesto del proyecto, lo que sugiere: que habiendo identificado la
magnitud de una posible consecuencia se toman acciones que se traducen en nuevos
entregables a fin de garantizar el logro de los objetivos del proyecto desde el punto de

vista del empresario de la PYMES.

Frente a las restricciones contractuales de éxito del proyecto y reclamos de los
clientes se rechaza la dependencia, por lo que se infiere que desde el inicio se preveia
elaborar entregables complementarios o que estos identificados posteriormente a la
oferta, tienen bajo costo y son ejecutables dentro del plazo pactado (no son actividades

que se encuentren dentro de la ruta critica).

Elaborar un plan de gestion de riesgos influye en el resultado final del Proyecto,
este plan requiere estar compuesto por planes de respuesta a los riesgos y sus
disparadores asociados, asi como el desarrollo de atenciéon a las contingencias de
manera planificada. Los planes de respuesta que cuentan con disparadores impactan
esencialmente en el presupuesto del proyecto, esto tiene sentido en la medida que
establecer en qué momento intervenir aumenta la efectividad de las acciones derivadas
de los planes, sin embargo, es evidente que tanto las acciones de respuesta a los riesgos

y los actos contingentes si afectan a la restriccion del plazo.

Asimismo, el contar con un plan de gestion de riesgos con todos sus
componentes descritos: planes de respuestas con sus disparadores y planes de
contingencia, no asegura o no podria evitar una intervencion premeditada del contrato

por parte del cliente.

El seguimiento estricto a los riesgos identificados influye en el resultado del

logro del éxito del proyecto y en los resultados del proyecto a nivel de cumplimiento
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del plazo. En este sentido, también se evalu6 la dependencia de los resultados con dos
acciones especificas desarrolladas por los contratistas durante esta etapa, destinar
recursos especificos en la gestion de los riesgos y confiar en la experiencia del
ingeniero de campo, los resultados del proyecto en general no dependen de estas dos
actividades estratégicas o politicas empresariales. Se infiere que el equipo total del
proyecto debe estar involucrado en esta tarea, no solo el ingeniero de campo, residente

o responsable de la obra.

Banaitiene y Banaitis (2012) sefialaron que la prioridad asignada a cada riesgo
se utiliza durante la planificacion de la respuesta y la supervision del riesgo. En linea
con la conclusion expresaron que es fundamental comprender la prioridad de cada
riesgo, ya que permite que el equipo del proyecto comprenda adecuadamente la

importancia relativa de cada riesgo y realice el monitoreo y control en esa medida.

El plazo de ejecucion del proyecto depende de la frecuencia con que son
intervenidos los contratos por parte del cliente, esto quiere decir que su intrusion
oportuna o inoportuna puede afectar el grado de éxito del proyecto, considerando que
la definicion incluye el impacto en el plazo que es el que depende cuantas veces o en
que magnitud actia el cliente de manera directa durante la ejecucion del proyecto.
Asimismo, existe una dependencia de los reclamos y las intrusiones del cliente con
elaborar planes de respuesta para posibles oportunidades. Se puede inferir que las

intervenciones no afectan al presupuesto, plazo ni al alcance del contratista.

H2: Mediante la identificacion de variables mas influyentes, es posible
desarrollar un modelo de gestion de riesgos, aumentando la probabilidad de éxito

de la gestion del proyecto, aplicable para la mayoria de casos similares.
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La probabilidad de éxito y la frecuencia de los reclamos no depende de la
materializacion de los riegos conocidos, esta hipotesis rechazada permite afirmar que
la materializacion de los riesgos conocidos y el impacto estan cubiertos por la reserva
de contingencia estimada tanto en plazo como en el costo; asimismo, el alcance no se
ve afectado al materializarse los riesgos conocidos, implica que los entregables
adicionales responden a una necesidad transitoria esperada. El reclamo de los clientes
en este sentido no depende de la materializacion de los riesgos conocidos, dado que

los impactos son absorbidos sin problemas por el contratista.

En este sentido, los resultados obtenidos estan de acuerdo por lo expresado por
Bajaj (2002) quien consider6 que los riesgos pueden ser valorados (incluidos en el
precio), asegurados, o bien, ser reasignados. Consecuentemente, lo observado en los
subcontratistas PYMEs se puede afirmar que el plan de gestion de riesgos en los casos
que fueron desplegados han sido integrales debido a que se ha tomado una de las tres

acciones para los riesgos identificados mencionadas.

En ese orden de ideas, los resultados del proyecto no dependen de la
materializacion de los riesgos desconocidos, se estima que la materializacion de un
riesgo no conocido genera sorpresa al cliente, probablemente por la manera que
reacciona el contratista frente al evento, produciéndose aqui una reaccion inmediata
por parte del cliente manifestando un reclamo por la situacion inesperada acaecida.

Los moviles de esta reaccion pueden resultar una beta interesante que investigar.

Contar con modelos de gestion de riesgos que contengan planes para explotar
los riesgos positivos u oportunidades influye en la probabilidad de éxito del proyecto;
ademas, este plan puede afectar el plazo y alcance debido a la necesidad de generar
nuevos entregables, asegurando la produccion de los comprometidos, logrando reducir

el plazo de ejecucion; asimismo, el costo del proyecto dependeria de éste, se infiere
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los resultados econdomicos provoquen una diferencia sustancial que cause una

dependencia mayor desde el punto de vista presupuestal.

5.2 Recomendaciones

Hillson (2015) propuso seis preguntas basicas que el empresario de la PYME
ha de responder, entre las que se encuentran ;Qué estamos tratando de lograr? ;Qué
puede afectar nosotros lograr estos objetivos? ;Cual de esas cosas son las mas
importantes? ;Qué vamos a hacer al respecto? Cuando se tomaron medidas
(funcion6?, y ;qué ha cambiado y qué hemos aprendido? Alineado con estas preguntas
que debe hacerse el Gerente de una PYME dedicada a ejecutar proyectos de
instalaciones eléctricas como subcontratista y alguna de las conclusiones expuestas
basados en la investigacion desarrollada, se pueden hacer diversas recomendaciones

complementarias a las sugeridas por Hillson.

5.2.1 Recomendaciones practicas

El modelo de gestion de los riesgos en proyectos de instalaciones eléctricas
ejecutados por empresas calificadas PYMES bajo la modalidad de subcontrato, debe

responder a las siguientes preguntas:

1. ¢(Cuentan con una lista de riesgos conocidos del proyecto en la etapa inicial?

2. ¢Se ha estimado el impacto en costo y tiempo si se materializan los riesgos
identificados?

3. (Coémo y cuando se debe actuar para impedir que se materialice cada uno de los
riesgos identificados?

4. ;Se van a generar entregables adicionales de uso temporal?
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5. (Qué debe suceder para que se produzca una reduccidon en costo y plazo al
proyecto sin afectar los objetivos del proyecto?

6. (Como y cuando van a actuar para que cada una de las oportunidades se
materialice con la finalidad de que se obtenga un beneficio tangible?

7. (Esta el equipo en pleno consciente de los riesgos y de las oportunidades

identificadas?

La respuesta a estas preguntas por parte del equipo del proyecto, debidamente
registradas conformarian un plan basico y gestionable de riesgos del proyecto
ejecutado bajo la modalidad de subcontrato por una empresa PYMEs. Cada una de
ellas integrara el modelo para gestionar los riesgos que estaria compuesto por un plan
de gestion de los riesgos, planes de respuesta a los riesgos conocidos que tendra
disparadores definidos, planes de accion para aprovechar las oportunidades, asi como
herramientas de monitoreo y control soportado todo esto por su equipo del proyecto
responsable de la elaboracion de este plan, su ejecucion y los resultados que se

obtendran.

5.3 Contribuciones

El estudio realizado complementa las investigaciones realizadas por Gordillo
(2014), sin embargo, a su vez da cuenta que el enfoque de los riesgos considerados en
los proyectos por parte de los subcontratistas no solo enfatiza la seguridad del personal
ni se centra en conjunto en los errores de calculo, asi como que mantienen
intuitivamente bajo control en un buen porcentaje, los impactos que se producen
cuando se materializan riesgos conocidos que incrementaron los costos de los

proyectos o retrasaron su ejecucion.
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5.3.1 Contribuciones practicas

Los resultados de la investigacion contribuyen al desarrollo de un modelo a
escala de las PYME:s para la gestion de riesgos que va a impactar en la performance
de su actividad, asegurando una mayor probabilidad de crecimiento sostenido de las
empresas dedicadas a brindar servicio de instalaciones eléctricas como subcontratistas

dentro del marco de Proyectos de mediana y gran envergadura.

Las PYMEs encontraran en los resultados de la investigacion una fuente de
conocimiento para aumentar la probabilidad de éxito en cada uno de los proyectos en
los que participara como subcontratista mediante la implementacion de un modelo de

gestion de riesgos simple, aplicable y sencillo de manejar.

El equipo de proyectos de las PYMEs podrd aprovechar el modelo para
aplicarlo en cada uno de sus emprendimientos; asimismo cada uno de los profesionales
involucrados tendran herramientas de gestion de los riesgos aplicables y que requieren
poco soporte logistico, técnico y recursos financieros, exigiendo autoevaluacion,
analisis critico y vision holistica para ver cada uno de los riesgos identificados,

oportunidades para explotar.

5.4  Futuras investigaciones

A partir de esta investigacion a un grupo de empresas PYMEs que desarrollan
servicios especializados como subcontratistas en proyectos de mediana y gran
envergadura nace la necesidad de ampliar el estudio para que sea posible desarrollar
un modelo para la direccion de proyectos disefiado para pequefias y medianas empresas

pe€ruanas.
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Asimismo, sobre la misma linea de investigacion del estudio puede ampliarse
este con la finalidad de conocer el impacto que tiene el nivel de madurez en gestion de

riesgos de los equipos de proyectos en los resultados.

Identificar las fuentes de riesgos que enfrenta las empresas PYMEs que
desarrollan como subcontratistas proyectos de mediana y gran envergadura con la
finalidad de recoger las buenas practicas y convertirlas luego de evaluacion en

lecciones aprendidas que se pueden compartir entre las PYMEs.
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ANEXOS

ANEXO 1: TABLAS DE PROBABILIDAD Y COSTO DE D-PERU

PROBABILIDAD
Nivel Puntuaciéon | Rango Descripcion
Muy Alta 5 <5 El. evento podria ocurrir en forma
reiterada.
Alta 4 <4 El evepto podria presentarse con cierta
regularidad.
Baja 5 < El e\(ento no es habltual pero podria
ocurrir en algunas circunstancias.
. El evento so6lo ocurriria en circunstancias
Muy Baja 1 <l

muy remotas. Practicamente imposible

IMPACTO EN TIEMPO Y PLAZOS

Nivel Puntuacion | Rango Descripcion
Muy Alta 5 <5 |Retrasos superiores a 20 dias

Alta 4 <4 |Retrasos entre 10 dias y 20 dias

Baja 2 <2 |Retrasos entre 5 dias y 10 dias
Muy Baja 1 <1 |Retrasos inferiores a 5 dias

IMPACTO EN COSTO

Nivel Puntuaciéon | Rango Descripcion
Muy Alta 5 <5 | Superior al 0.6%

Alta 4 <4 |Entre 0.3% y 0.6%

Baja 2 <2 |Entre 0.1% y 0.3%
Muy Baja 1 <1 |Menora0.1%
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