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Desarrollo de la gestion de riesgos en contratos de construccion, bajo el estandar
ISO 3100, orientado hacia la calidad y la sustentabilidad.

La gran cantidad de actores y factores presentes en una obra correspondiente a
un contrato de construccidon genera eventos, situaciones o condiciones inciertas que
ponen en duda el cumplimiento de los objetivos del contrato.

La gestion de riesgos dentro de una organizacion es un enfoque estructurado y
secuencial para manejar la incertidumbre relativa a una amenaza, a través de procesos
y actividades que incluyen identificacion de riesgos, evaluacién de riesgos, planes de
mitigacion, y planes de manejo de los mismos.

La falta de aplicacién de normativa referente a la gestion y distribucion de riesgos
entre mandantes y contratistas, ha creado un ambiente conflictivo entre los mismos, lo
cual frecuentemente finaliza en procesos arbitrales y judiciales.

Este trabajo es un acercamiento estructurado de la gestion de riesgos a
contratos de construccion. Concretamente se estudia la manera de implementar gestion
de riesgos a nivel de obras pertenecientes a contratos de construccion, siguiendo con
los estandares de la norma NCh-1SO 31000:2012.

A través de ejercicios realizados con profesionales de administraciéon de obras
en empresas constructoras, y los lineamientos generales que entrega la norma antes
mencionada, se disefia un proceso para la implementacion de la gestion de riesgos, y
se dan recomendaciones para el disefio de un marco de trabajo para la gestion de
riesgos en empresas constructoras.

Finalmente se analiza cdmo el proceso de gestion de riesgos se relaciona con
la gestion de la calidad en obra, concretamente como se vincula con el programa de
aseguramiento de la calidad.

De esta forma, se obtienen recomendaciones de implementacién de gestion de
riesgos a nivel de contratos de construccion desde el punto de vista de la empresa
contratista.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

En obras pertenecientes a contratos de construccion, la presencia de multiples
actores y factores tales como subcontratistas, profesionales, organismos fiscalizadores,
mandantes y personal interno, sumado a la variabilidad del mercado y una gran
cantidad de imprevistos, generan riesgos asociados importantes, que perjudican los
resultados esperados. Esto ha llevado a una gran variabilidad en cuanto al
cumplimiento de los costos y plazos en los proyectos de construccion en Chile.

Segun el “Estudio sobre divergencias contractuales en empresas socias”
elaborado por la Cémara Chilena de la Construccion (CChC), un 33% de 1072
contratos de infraestructura realizados entre el 2012 y el 2014 generaron discrepancias
entre mandantes y contratistas [1]. Aproximadamente un 21% del total de los contratos
analizados terminaron en procesos judiciales. Esto deja en evidencia el ambiente
conflictivo existente entre mandantes y contratistas.

Una de las principales razones para explicar el no cumplimiento con los costos y plazos
de la obra es el manejo de la incertidumbre relativa a riesgos, la cual no ha sido
adecuada o no ha sido realizada.

En la actualidad en chile, existe poca o nula planificacion en cuanto a la gestién de
riesgos en empresas chilenas pertenecientes al rubro de la construccion.

La hipotesis de este trabajo reside en que al implementar gestidon de riesgos en
la construccion en Chile, se controlaran aquellos factores , condiciones o situaciones
inciertas que dificultan el cumplimiento de los resultados, y se observar4 ademas una
mejora en los desempefios tanto a nivel operacional, administrativo como estratégico.
De esta manera se mejoraria la rentabilidad de las empresas constructoras, y se
disminuira el ambiente conflictivo existente entre mandantes y contratistas.

Esta memoria pretende dar orientaciones sobre como implementar una gestion
de riesgos en empresas constructoras, especificamente a nivel de obras pertenecientes
a contratos de construccion.



1.1 Objetivo general

Desarrollar un acercamiento de gestion de riesgos a obras pertenecientes a
contratos de construccion siguiendo con los estandares ISO.

1.2 Objetivos especificos

e Estudiar la norma ISO 31000

e Disefiar un proceso de gestion de riesgos a nivel de obras pertenecientes
a contratos de construccion.

e Entregar de implementacion de gestibn de riesgos en empresas
constructoras.

e Entregar recomendaciones de disefio de un marco de trabajo para
gestién de riesgos en empresas constructoras.

e Realizar levantamientos de riesgos en contratos de construccion.

e Analizar y entregar recomendaciones generales sobre el vinculo entre la
calidad y la gestion de riesgos.



1.3 Metodologia

Para alcanzar los objetivos sefalados anteriormente, se hizo una extensa
revision de las publicaciones relacionadas con gestion de riesgos. Se analiz6 de forma
exhaustiva la Norma NCh-ISO 31000:2012 [2], y la norma Nch-ISO 9000, para
visualizar la evolucién del estandar de calidad ISO 9000 en el tiempo.

Para completar el marco teorico, se hizo una revision de la literatura existente en
cuanto a la sustentabilidad en empresas constructoras.

En concordancia con la norma NCh-ISO 31000:2012 [2], se disefi0 un proceso
preliminar de gestion de riesgos a nivel de contratos de construccion.

Luego se procede a trabajar en conjunto con la empresa constructora Claro
Vicufia Valenzuela, certificada con la norma de gestion de calidad NCH ISO-9001:2012
[3]. Para ello se realizaron ejercicios de levantamiento de riesgos en obras de la
empresa. El resultado de este ejercicio se utilizd para realizar una primera
implementacion tedrica del proceso de gestidon de riesgos.

En consideracion con lo realizado en la primera implementacion teérica, se
obtuvo el disefio definitivo del proceso de gestibn de riesgos en contratos de
construccion.

Luego se dan recomendaciones de disefio de un marco de trabajo para el
desarrollo de gestidn de riesgos en empresas constructoras.

Al final de este trabajo, se analizé el vinculo existente entre la gestién de riesgos
y gestion de calidad para contratos de construccion. Revisando los aspectos relevantes
del Programa de Aseguramiento de la Calidad (P.A.C.).



CAPITULO 2: ANTECEDENTES GENERALES

2.1 Introduccion y principios relacionados a la gestion de riesgos

Riesgo se define como una desviacion tanto positiva como negativa producto de
la incertidumbre, sobre el cumplimiento de los objetivos, en este caso de un contrato. La
gestion de riesgos se entiende como un enfoque estructurado para manejar la
incertidumbre relativa a una amenaza. El enfoque, asi como el proceder para
desarrollar gestion de riesgo en organizaciones, han ido evolucionando a través del
tiempo. Tanto a nivel internacional como nacional, se han ido creando normativas
relacionadas con la materia, entre las cuales se pueden distinguir dos lineas generales:
una en la que se generan normativas especificas para un sector, industria o area
econdmica, y otra en la que se dan principios y orientaciones generales.

Uno de los objetivos de la gestion de riesgos es afadir el maximo valor
sostenido a todas las actividades de la empresa [3]. Introduce una visibn comun del
lado positivo y del lado negativo de aquellos factores que pueden afectarla, aumenta la
probabilidad de éxito y reduce tanto la probabilidad de fallo como la incertidumbre
relativa a las amenazas.

La gestion de riesgos tiene que ser un proceso continuo y de constante
desarrollo durante la definicion y la aplicacion de la estrategia de la empresa. Debe
tratar metodicamente todos los riesgos que rodeen a las actividades pasadas,
presentes y, sobre todo, futuras. Debe estar integrada en la cultura de la empresa con
una politica eficaz y un programa dirigido por la alta direccion. Debe convertir la
estrategia en objetivos tacticos y operacionales, asignando responsabilidades a la
gestion del riesgo en toda la empresa. De esta forma, se promueve la eficiencia
operacional en todos los niveles.



2.2 Estandares y gestidon de riesgos en empresas constructoras

El Project Management Institute (P.M.l.), organizacion internacional sin fines de
lucro que promueve buenas préacticas en la direccion de proyectos, ha publicado un
estandar reconocido internacionalmente llamado “Project Management Body of
Knowledge, PMBOK®” [5]. En el capitulo numero 11 de este estandar, publicado
primeramente en 1983, con diversas ediciones hasta la fecha, describe procesos
involucrados en la identificacion, analisis y control de los riesgos, desde el punto de
vista del mandante en el desarrollo de proyectos de inversion.

En el Reino Unido ha habido grandes avances en la materia. En el afio 2002 se
publicaron los “Estandares de Gerencia de Riesgos” [6] por el Insititute of Risk
Management en conjunto con un equipo formado por las principales organizaciones de
gerencia de riesgos del Reino Unido: la Association of Insurance and Risk Managers
(AIRMIC)y ALARM el National Forum for Risk Management in the Public Sector. Este
estdndar entrega los lineamientos base para una correcta gestion de riesgos,
representa la mejor practica con la que las empresas pueden autoevaluarse, a nivel de
gerencia.

Otra estdandar generado por “The Committee of  Sponsoring
Organizations,(COSO) of the Treadway Commission” , es una iniciativa de 5
organizaciones Norte Americanas, que busca la mejora del control interno de
organismos. En 1992 elaboro el “Internal Control — Integrated Framework” [7], que daba
lineamientos bases para una correcto control de sistemas. La puesta en marcha de este
marco de trabajo en empresas y en la fuerza policial dejo en evidencia que la gestion
de riesgos es parte vital para el correcto funcionamiento de organizaciones. Es por esto
que en 2004 la COSO ha elaborado una normativa aceptada mundialmente para la
administracion y gestion del riesgo: el “Enterprise Risk Management” (ERM
FRAMEWORK).

De igual manera, en Australia la Standards Association of Australia publicé el
Risk Management AS/NZS 4360:1999. Este estandar genérico e independiente de
cualquier industria especifica provee una guia para la implementacion del riesgo de
manera general.

En Chile la gestion del riesgo no ha sido desarrollada e implementada en
profundidad, a excepcion del sector bancario. Sin embargo, en lo que a gestién de
calidad refiere, la situacion es diferente. Existe gestion de la calidad en varios sectores
econdémicos e industriales. El estandar mas implementado por las organizaciones
chilenas es la familia de normas ISO 9000 [4]. Incluso varias empresas constructoras se
encuentran certificadas en el sistema de gestién de la calidad, a través de la norma
NCH ISO-9001[3]. Resulta por lo tanto natural y consecuente adoptar la norma NCh-
ISO 31000:2012 [2] para desarrollar gestién de riesgos a nivel de obras pertenecientes
a contratos de construccion.


http://www.coso.org/

2.3 Norma NCh-ISO 31000:2012

Esta norma proporciona principios y directrices genéricas sobre la gestion del
riesgo. Puede aplicarse a lo largo de toda la vida de una organizacion, y a una amplia
gama de actividades, incluyendo estrategias, decisiones, operaciones, procesos,
funciones, proyectos, productos, servicios y activos.

Estructura general de la Norma Nch-ISO 31000:2012

a) Crea valor

b) Parte integral de todos los
pr de la organizacion

c) Parte de la toma de
decisiones

d) Trata explicitamente
la incertidumbre

e) Sistematica, estructurada
y oportuna

f) Se basa en la mejor
informacion disponible

g) Se adapta

h) Integra los factores
humanos y culturales

i) Transparente y
participativa

j) Dinamica, iterativa y
responde a los cambios

k) Facilita la mejora
continua y el desarrollo
permanente de la
organizacion
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llustracion 1 Estructura general de la norma Nch-1SO-31000:2012




2.3.1Propositos 'y principios de la Norma NCh-ISO 31000:2012

Organizaciones de todo tipo y tamafio de hoy en dia estdn confrontados a
factores e influencias tanto externas como internas, lo cual se transforma en
incertidumbre sobre cuando y en qué medida lograran sus objetivos [2].

La norma NCh-ISO 31000:2012 provee los principios y orientaciones generales
para gestionar el riesgo, y describe ademas el proceso sistemético de identificacion,
analisis, evaluacion y modificacion de una situacion, actividad o condicion que presente
riesgo amenazando asi los objetivos de la organizacion.

La gestion del riesgo se puede aplicar a la totalidad de los procesos una
organizacion, a todas sus areas y niveles funcionales principales, asi como a sus
proyectos, contratos y las actividades especificas. Al ser una norma genérica para todo
tipo de industria, se hace necesario adaptarla correctamente, en el contexto en el cual
la empresa se desenvuelve.

Para tener una administracién del riesgo eficaz, conviene respetar en todos los
niveles del organismo los siguientes principios de la norma NCh-ISO 31000:2012[2].

Principios de la Norma 31000:2012 , la gestion del riesgo

a) Crea valor.

b) Es parte integral de los procesos de la organizacion.
c) Es parte de la toma de decisiones.

d) Trata explicitamente la incertidumbre.

e) Es sistemética, estructurada y oportuna.

f) Se basa en la mejor informacion disponible.

g) Se adapta.

h) Integra los factores humanos y culturales.

i) Es transparente y participativa.

j) Es dindmica, iterativa y responde a los cambios.
k) Facilita la mejora continua de la organizacion.



a) La gestion del riesgo crea valor

La gestidn del riesgo contribuye de manera tangible a lograr los objetivos y
mejorar el rendimiento en todo nivel de la empresa. Desde la salud de las personas, la
seguridad de las mismas y sus bienes, cumplimiento de exigencias legales y
reglamentarias, aceptacion del publico, proteccion del medio ambiente, aseguramiento
de la calidad, eficacidad operacional y gobierno del organismo, ademas de la mejora de
la reputacion de la empresa.

b) La gestion del riesgo es parte integral de todos los procesos de la
organizacion

La gestion del riesgo no es una actividad independiente de las principales
actividades y procesos de la organizacion. Es mas, la gestion del riesgo permite
delegarla e integrarla en todos los procesos organizacionales.

c) La gestion del riesgo es parte de latoma de decisiones

La gestion del riesgo ayuda a tomar decisiones, definir las prioridades de
manera argumentada, a través de las acciones plasmadas en los distintos planes de
accion.

d) La gestién del riesgo trata explicitamente la incertidumbre

Se debe respetar y saber que la gestion del riesgo trata de manera explicita las
incertidumbres, la naturaleza de las mismas y la manera en la que pueden ser tratadas.

e) La gestion del riesgo es sistematica, estructurada y oportuna

Un acercamiento sistematico, estructurado y oportuno contribuye a una puesta
en marcha de la gestion de riesgos eficaz, para obtener resultados fiables.

f) La gestion del riesgo se basa en la mejor informacion disponible

Es necesario que las fuentes de entrada de los procesos de manejo del riesgo
sean fuentes de informacion seguras, o bien con conocimiento de su verosimilitud.
Estos pueden ser datos histéricos, experiencias, interacciones con los involucrados,
observaciones o bien consejos y opiniones de expertos. Los encargados tienen que
informarse y tener en cuenta los eventuales limites de los datos de entrada, para poder
tomar decisiones bien fundamentadas.



g) La gestion del riesgo se adapta

La gestion del riesgo se alinea con el contexto externo e interno de una
organizacion.

h) La gestion del riesgo integra los factores humanos y culturales.

La gestion del riesgo permite identificar aptitudes, percepciones e intenciones de
personas tanto internas como externas a la organizacion, las cuales pueden facilitar o
dificultar el logro de los objetivos de ella.

i) La gestion del riesgo es transparente y participativa

Si la gestion del riesgo se hace transparente e inclusiva, se lograra tener una
participacion oportuna de los involucrados en la misma. Con esto, la respuesta sera
temprana, y la gestion del riesgo sera pertinente. Al ser inclusiva, los afectados por las
decisiones que se tomaran podran estar bien representados, y seran tomados en
cuenta al determinar los criterios de riesgo.

j) La gestidn del riesgo es dinamica, iterativa y sensible al cambio

Diversos eventos internos y externos pueden ocurrir, cambiando de esta
manera los contextos en los cuales se desenvuelve la organizacion. Nuevos riesgos
aparecen continuamente, algunos pueden ser modificados, e incluso pueden
desaparecer. Por consecuencia, la gestion del riesgo percibira continuamente los
cambios y respondera de manera activa.

k) La gestion del riesgo es dinamica, iterativa y responde a los cambios

Las organizaciones deberian elaborar y poner en marcha estrategias para
mejorar la gestion del riesgo, practica que puede ser implementada para distintos
procesos de la organizacion.



2.3.2 Marco de trabajo para la Gestion del Riesgo
2.3.2.1 Generalidades

Un marco de trabajo se entiende como un conjunto de elementos que
proporcionan los fundamentos y las disposiciones de la organizacion para el disefio, la
implantacion, el monitoreo, la revision y la mejora continua de la gestion del riesgo.

En este capitulo se explica como se debe disefiar un marco de trabajo para la
gestidn de riesgos, tomando como referencia la norma NCh-1ISO 31000:2012.

La eficacidad de la estructura o el marco organizacional entrega las bases para
desarrollar gestion del riesgo en todos los niveles operacionales de la organizacion de
manera efectiva. Un marco ineficiente dificultard forzosamente la implantacion de
sistemas de gestion de riesgo.

Este marco debe garantizar que las informaciones producto del proceso de la
gestion del riesgo lleguen efectiva y oportunamente a los destinatarios. Las
informaciones utilizadas en el los diferentes procesos y procedimientos de la gestion del
riesgo deben provenir de fuentes directas. De esta manera, las decisiones seran
tomadas con bases bien fundamentadas.

La norma NCh-1SO 31000:2012 [2] recomienda desarrollar e implementar gestion
de riesgos en todos los niveles operacionales. Por lo tanto, es necesario tener un fuerte
compromiso por parte de la direccién del organismo.

La gestion del riesgo debe seguir la estrategia de mejora continua, de acuerdo
con el principio del ciclo de Deming el cual consiste en planear, hacer, verificar, actuar
[10].
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A continuacion, se describen los componentes necesarios del marco de trabajo
para la gestion del riesgo, y la forma en que estos componentes se interrelacionan de
manera iterativa, tal como lo muestra la siguiente ilustracion:

[ Mandato y Compromiso 1

Diseiio del marco de trabajo de
la gestion del riesgo
Establecimiento del contexto

Politica de gestion de riesgos
Responsabilizacion

Integracion en la organizacién

Recursos

Comunicacién

Implementacién de la
gestion del riesgo

Mejora continua del marco
de trabajo

Monitoreo y revision del
marco de trabajo

llustracion 2 Marco de trabajo para la gestion de riesgos

Norma NCh —ISO 31000:2012
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2.3.2.2 Mandato y compromiso de la direccion

La introduccion de la gestidon del riesgo y el logro de su eficacia continua requieren de
un compromiso fuerte y sostenido por parte de direccion de la organizacion, asi como
el establecimiento de una planificacion estratégica y rigurosa para lograr el compromiso
a todos los niveles.

Se recomienda que la direccion:

a) Definay apruebe la politica de gestion del riesgo.

b) Asegure que la cultura del organismo y la politica de administracion de riesgo
estén en fase.

c) Determine indicadores de rendimiento de gestién del riesgo coherentes con los
indicadores de rendimiento del organismo.

d) Perfile los objetivos del manejo del riesgo con los objetivos estratégicos del
organismo.

e) Asegure la conformidad legal y reglamentaria.

f) Afecte las responsabilidades a niveles apropiados en el organismo.

g) Asegure que los recursos necesarios sean asignados a la gestion del riesgo.

h) Comunique las ventajas de la gestion del riesgo al conjunto de los involucrados.

i) Asegure que el marco de trabajo para el manejo del riesgo sea siempre
apropiado.
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2.3.2.3 Disefio del marco de trabajo de gestidon de riesgos

Establecimiento del contexto

Mediante el establecimiento del contexto, la organizacién articula sus objetivos,
define los parametros externos e internos a tener en cuenta en la gestion del riesgo, y
establece el alcance y los criterios de riesgo para los procesos siguientes.

El contexto externo es el medio en el cual el organismo busca lograr sus
objetivos. Es importante entender el contexto externo con el fin de asegurarse que los
objetivos y preocupaciones de los involucrados externos al organismo sean tomados
en cuenta al elaborar los criterios de riesgo.

El contexto externo puede incluir:

a) El entorno social y cultural, politico, legal, reglamentario, financiero, tecnolégico,
econémico natural y competitivo, a nivel internacional, nacional regional o local.

b) Los factores y las tendencias clave que tengan impacto en los objetivos de la
organizacion.

c) Las relaciones con las partes interesadas externas, sus percepciones y sus
valores.

El contexto interno es el entorno interno en que la organizacién busca lograr
Sus objetivos.

El proceso de gestion del riesgo deberia alinearse con la cultura, los procesos, la
estructura y la estrategia de la organizacion. El contexto interno lo constituye todo
aguello que dentro de la organizacién puede influir en la manera en la que una
organizacion gestionard el riesgo.

El contexto interno puede incluir:

a) La gobernanza, la estructura de la organizacion, las funciones y las
responsabilidades.

b) Las politicas, los objetivos y las estrategias puestas en marcha para lograrlos.

c) Las capacidades, entendidas en términos de recursos y conocimientos (por
ejemplo, capital, tiempo, personas, procesos sistemas y tecnologias).

d) Las relaciones con las partes interesadas internas, sus percepciones y sus
valores.
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e) La cultura de la organizacion.

f) Los sistemas de informacion, los flujos de informacion, y los procesos de toma de
decisiones tanto formales como informales.

g) Laformay lo entendido por las relaciones contractuales.

2.3.2.4 Establecimiento de la politica de gestion del riesgo

La politica de gestion del riesgo es una declaracion de las intenciones y
orientaciones globales de una organizacion en relacion con la gestion del riesgo.

Luego de tener un compromiso de la direccion, y haber evaluado el contexto en
el cual se desenvuelve la organizacion, es necesario establecer la politica de gestion
del riesgo. Se recomienda que ésta precise los objetivos y el compromiso del organismo
en materia de riesgo. Tipicamente una politica de gestiébn de riesgos contiene lo
siguiente:

a) Las motivaciones del organismo para desarrollar gestién del riesgo.

b) Relaciones entre los objetivos y otras politicas del organismo con la gestion del
riesgo.

c) Las responsabilidades en lo que la gestidn del riesgo respecta.

d) El compromiso de disponer los recursos necesarios.

e) La manera en las que los desempefios de la administracion del riesgo seran
medidos y reportados.

f) El compromiso a rever y mejorar la politica y el marco de trabajo de gestion del
riesgo periddicamente seguido de un evento o un cambio de circunstancias.

Conviene y se recomienda comunicar de manera efectiva a los agentes e
involucrados internos de la organizacion sobre las nuevas politicas de administracion
del riesgo.

2.3.2.5 Obligacion de rendir cuentas

Se debe establecer las responsabilidades de los distintos actores para el
desarrollo de la gestién del riesgo dentro de la organizacién. Esto se debe realizar
asegurando que los involucrados posean las competencias y la autoridad
correspondiente para realizar lo que se le solicite. Se debe asegurar también la
adaptacion, la eficacidad y el desempefio de todos los mecanismos, procesos y
procedimientos de gestion del riesgo. Esto puede ser facilitado a través de:
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a) ldentificacion de los duefios del riesgo, que tienen la obligacion de rendir cuentas
y autoridad para administrarlo.

b) Identificacién de los responsables de la elaboracion, puesta en marcha y
actualizacion del marco de trabajo para la gestion del riesgo.

c) ldentificacién de otras responsabilidades en todos los niveles del organismo en
temas relacionados a la gestion del riesgo.

d) La definicion de las medidas de desempefio, y de los procesos internos o
externos de reportes y transmisién de informaciones.

e) Establecer niveles de reconocimiento apropiados.

2.3.2.6 Integracion en los procesos organizacionales

La norma recomienda que la gestion del riesgo esté integrada en todas las
practicas y todos los procesos del organismo. Esto debe ser realizado de manera eficaz
y pertinente, apuntando siempre a tener un buen desempefo sin interferir con otros
procesos. Se recomienda por lo tanto, que el sistema de gestion de riesgos no funcione
separadamente a otros sistemas de gestion.

Conviene gue la gestion de riesgos sea tomada en cuenta e integrada incluso en
procesos estratégicas de la organizacion, como pueden ser la elaboracién de la politica
de la empresa, la estrategia, o incluso cambios estructurales.

Para realizar la integracion de la gestion del riesgo en la organizacion de manera
efectiva, se recomienda generar un plan y un programa de accion.

Recursos

Conviene gque la direccién del organismo entregue y disponga de todos los
recursos necesarios para un correcto desarrollo de la gestién de riesgos.

Al momento de estimar y designar los recursos necesarios para implementar
gestidn del riesgo se recomienda que sea tomado en cuenta:

a) El personal: sus aptitudes, sus competencias y su experiencia.

b) Los recursos necesarios en cada etapa del proceso de gestion de riesgos.

c) Los procesos del organismo relativos al riesgo, métodos y herramientas del
organismo que sirven para manejar el riesgo.

d) La documentacién de los procesos y procedimientos.

e) Sistemas de gestidon de informacion y conocimientos.

f) Programas de formacion.
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2.3.2.7 Mecanismos de comunicacién y reportes internos

Conviene que el organismo ponga en marcha mecanismos de comunicacion y
reportes internos para apoyar y alentar las responsabilidades del riesgo. Es
recomendable comunicar constantemente sobre los avances y nuevas modificaciones
que surjan de la gestion del riesgo.

Los mecanismos de comunicacion adoptados deben asegurar:

a) La comunicacién apropiada de los principales entes que componen el marco de
trabajo para la gestién del riesgo.

b) La existencia de reportes internos apropiados sobre el marco de trabajo, su
eficacidad y sus efectos.

c) La disponibilidad de informacion en niveles y momentos apropiados.

d) La existencia de procedimientos de consulta e intercambio de informacién entre
las partes involucradas dentro de la organizacion.

e) Elintercambio de informacion relativa al mismo riesgo en diferentes partes del
organismo.

2.3.2.8 Establecimiento de mecanismos de comunicacion y reportes
externos

Conviene que el organismo elabore y ponga en marcha un plan de comunicacion
en relacién con los involucrados externos del organismo. Conviene que esto implique:

a) La participacion de involucrados externos apropiados y una manera eficaz de
comunicarse con ellos

b) Establecimiento de reportes externos en relacién a las obligaciones legales,
reglamentarias y otras exigencias para la administracion del organismo

c) Aprovechar de utilizar la comunicacion para reforzar la confianza de
Stakeholders sobre el organismo

d) Comunicacion efectiva con los actores externos en caso de crisis o imprevistos
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2.3.2.9 Implementacion del sistema de gestion de riesgos

Para la puesta en marcha del marco de trabajo para la gestion de riesgos,
conviene que el organismo:

a) Defina un calendario y una estrategia para la puesta en marcha del marco de
trabajo para la gestion del riesgo.

b) Aplique la politica y el proceso de manejo del riesgo a procedimientos
organizacionales pre-existentes.

c) Esté conforme a las obligaciones legales y reglamentarias.

d) Organice sesiones de informacion y formacion.

e) Se comunique y consulte con los involucrados con el fin de asegurar que el
marco organizacional de manejo del riesgo sea adecuado.

Puesta en marcha del proceso de manejo del riesgo

Conviene que el marco de trabajo para la gestion de riesgos sea puesta en
marcha asegurandose que sea aplicada de manera efectiva en todos los niveles del
organismo en el que se decida implementar, considerando sus practicas y sus
procesos.

2.3.2.10 Vigilancia y revision del marco de trabajo

Con el fin de asegurarse que la administracion del riesgo sea eficaz y contribuya
a lograr las metas organizacionales, conviene que la organizacion:

a) Mida los desemperios de la administracion del riesgo con indicadores,
asegurando la pertinencia de los mismos periédicamente.

b) Mida periddicamente el progreso y las diferencias con respecto al plan de
implementacion de gestion del riesgo.

c) Examine periddicamente si el marco organizacional y el plan de gestién de
riesgos siguen siendo apropiados considerando los cambios del contexto tanto
interno como externo.

d) Establezca reportes sobre los riesgos, los avances, y el plan de gestion de
riesgos.

e) Verifique la eficacidad del marco organizacional del manejo del riesgo.
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2.3.2.11 Mejora continua del marco de trabajo

En base a los resultados de estas revisiones, se recomienda implementar
mejoras en el marco de trabajo para la gestion de riesgos.
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2.3.3 Proceso para la gestion de riesgos

La norma NCh-ISO 31000:2012 establece que el proceso de gestion de riesgos
comienza con una contextualizacion, para luego pasar a la evaluacion del riesgo, la cual
se compone de una identificacion, un analisis y una valoracion de los riesgos. Luego, es
necesario definir planes de tratamiento a los mismos. Todas estas actividades deben
ser monitoreadas y revisadas paralelamente de manera continua.

De igual manera, se debe comunicar y consultar sobre como se esta llevando a
cabo cada subproceso o actividad relativa a este proceso. Finalmente, la puesta en
marcha de los planes de tratamiento de riesgos debe ser monitoreada, identificando los
cambios de contexto que se generen, volviendo asi al inicio del proceso. La siguiente
ilustracion resume como se debe llevar a cabo este proceso.

A

< » Establecimiento del contexto

Evaluacion del riesgo |

Y

Identificacion del riesgo

Comunicacion Seguimiento
consulta Analisis del riesgo revision

Valoracion del riesgo

< Tratamiento del riesgo N

llustracion 3 Proceso de gestion de riesgos, Norma NCh-ISO 31000:2012
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2.3.3.1 Comunicacion y consulta

Antes de comenzar con los procesos de gestion de riesgos, se recomienda
establecer los mecanismos de comunicacién internos que seran parte de la gestion de
riesgos. Esto facilitara el flujo de informaciones respectivas a la gestion del riesgo. Se
recomienda que la comunicacion y las reuniones con los involucrados internos y
externos existan en todas las actividades de la gestidon de riesgos.

En consecuencia, conviene elaborar planes de comunicacion y de reunion
tempranamente. Estos planes de comunicacion tienen que tratar interrogantes relativas
al riesgo mismo, sus causas, Sus consecuencias, y a las medidas tomadas para
tratarlas. Esta comunicacion efectiva mejorara la toma de decisiones, ya que éstas
estaran bien fundamentadas.

Un acercamiento al riesgo en equipo bien comunicado puede lograr:

a) Definir correctamente el contexto.

b) Asegurarse que los intereses de los involucrados estan siendo tomados en
cuenta.

c) Asegura que los riesgos estan siendo correctamente identificados.

d) Reunir diferentes dominios de expertise para analizar los riesgos.

e) Asegura que los diferentes puntos de vista son tomados en cuenta de manera
apropiada en la definicion de los criterios y riesgos en la evaluacion de los
riesgos.

f) Ayuda a generar adhesion y sostén al plan de tratamiento de los riesgos.

g) Elabora un plan de comunicacion interno y externo apropiado.
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2.3.3.2 Establecimiento del contexto

Se recomienda establecer los objetivos, las estrategias, el alcance y los parametros de
las actividades de la organizacion, o de aquellas partes de la organizacién donde se
aplica el proceso de gestion del riesgo. La gestion del riesgo se deberia llevar a cabo
teniendo en cuenta todo lo necesario para justificar los recursos que se han de utilizar
para llevarla a cabo. También se deberian especificar los recursos requeridos, las
responsabilidades, autoridades y los registros que se deben conservar.

El contexto del proceso de la gestion del riesgo variara de acuerdo con las necesidades
de la organizacion. Puede implicar, pero no se limita a:

1.
2.
3.

o

La definicion de las metas y objetivos de las actividades de gestion del riesgo

La definicion de las responsabilidades relativas al proceso de gestion del riesgo
La definicién del alcance, asi como el grado y la amplitud de las actividades de
gestion del riesgo a realizar, incluyendo las inclusiones y exclusiones especificas
La definicibn de la actividad, del proceso, de la funcion, del proyecto, del
producto, del servicio o del activo, en términos de tiempo y de ubicacién

La definicién de las relaciones entre un proyecto, un proceso, de la funcion, del
proyecto, del producto, del servicio o del activo en términos de tiempo y de
ubicacion.

La definicion de las metodologias de evaluacion del riesgo

La definicién del método para evaluar el desempenfio y eficacia en la gestion del
riesgo

La identificacion y la especificacion de las decisiones a tomar

La identificacion, el alcance o el marco de los estudios requeridos, su amplitud y
sus objetivos, asi como los recursos necesarios para tales estudios

Se deberian tener en cuenta estos y otros factores pertinentes para asegurar que el
enfoque adoptado de la gestion del riesgo es apropiado a las circunstancias, a la
organizacién y a los riesgos que afectan el logro de los objetivos.
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2.3.3.3 Evaluacién del riesgo

La evaluacion del riesgo se define como el proceso global de identificacion,
analisis y valoracion del riesgo.

a) ldentificacién del riesgo

Esta etapa tiene por objetivo entregar una lista exhaustiva de riesgos basada en
eventos que pueden provocar, estimular, molestar o impedir lograr los objetivos. Es
importante identificar los riesgos considerando distintas oportunidades que pueden
presentarse. Es esencial proceder a una identificaciéon exhaustiva, ya que un riesgo no
identificado en esta etapa no serd incluido en un analisis ulterior.

Se recomienda identificar las fuentes de riesgos, los dominios de impacto, los
eventos asi como las causas y consecuencias potenciales de cada riesgo.

Es necesario que se identifiquen incluso riesgos en los que la fuente no sea
controlada por el organismo mismo. Es recomendable que la identificacion del riesgo
cuente con un examen potencial de toda la cadena de reacciones que pudiese
generarse, con las consecuencias particulares, incluyendo los efectos en cascada y
acumulativos.

Habiendo identificado qué es lo que puede producirse, es necesario examinar las
causas posibles y los distintos escenarios de las consecuencias eventuales.

Es necesario que el organismo utilice técnicas de identificacion de riesgo
adaptadas a sus objetivos y sus aptitudes, y a los riesgos a los cuales se encuentra
expuesta. Es esencial que las informaciones utilizadas para realizar la identificacion de
los riesgos sean pertinentes, estén al dia, y bien documentadas. Conviene también que
las personas que tengan conocimientos apropiados participen en la identificacion de los
riesgos.
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b) Analisis del riesgo

El analisis del riesgo requiere de una comprension total del riesgo. Este analisis
entrega los datos para evaluar los riesgos y tomar la decision de tratarlos o no,
permitiendo elegir las estrategias y métodos de tratamiento apropiados. El analisis del
riesgo puede contribuir también a la toma de decisiones cuando hay que elegir entre
dos opciones: cada una de estas opciones llevara a distintos tipos y niveles de riesgos.

El analisis del riesgo implica tomar en cuenta las causas y fuentes del riesgo, las
consecuencias positivas y negativas, y la verosimilitud de las mismas. El riesgo es
analizado para determinar todos los atributos y puntos de vista del mismo, para
determinar sus consecuencias.

Como un evento puede tener multiples consecuencias y afectar varios objetivos,
conviene tomar en cuenta las areas de riesgos existentes, la eficacidad y el
desempefio. Se recomienda velar por la coherencia con los criterios de riesgo, y tener
en cuenta la interdependencia entre los diferentes riesgos existentes y de sus fuentes.

Se recomienda que el grado de confianza en la determinacion del nivel del riesgo
y de su sensibilidad respectiva a las condiciones existentes sea tomado en cuenta
antes de ser comunicado a los encargados, y si es necesario, a otros involucrados.
Conviene que los factores, como una divergencia entre opinidbn de expertos, una
incertidumbre, la disponibilidad, la calidad la cantidad o la validez de la pertinencia de
las informaciones y de sus limites de modelacibn sean mencionados, incluso
subrayados.

El analisis de riesgo puede ser llevado a diferentes niveles de detalle en funcion
del riesgo, de la finalidad del andlisis, de las informaciones y de los datos y fuentes
disponibles. El andlisis puede ser cualitativo, semi-cualitativo, cuantitativo o una
combinacion de los tres, dependiendo de las circunstancias.
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c) Valoracion del riesgo

El fin de la valoracion del riesgo, es lograr un listado priorizado de riesgos para
determinar aquellos que necesiten un tratamiento debido a la importancia de sus
consecuencias.

La valoracion del riesgo consiste primeramente en comparar el nivel de cada
riesgo con los niveles de riesgo tolerables en la organizacion. Luego, en consideracion
con el andlisis de cada riesgo se determinara qué riesgos necesitaran tratamiento.

Conviene que al decidir qué riesgos seran tratados, se tenga en cuenta el
contexto en el que se encuentra inserto cada riesgo. Ademas, se debe asegurar el
cumplimiento de las obligaciones legales, normativas y reglamentarias como primera
prioridad.

En algunos casos, la evaluacion del riesgo puede implicar realizar un analisis
mas profundo sobre el riesgo mismo. La evaluacion del riesgo puede también conducir
a la decision de no tratar el riesgo, dependiendo de la actitud del organismo frente al
mismo.
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2.3.3.4 Tratamiento del riesgo

El tratamiento del riesgo implica elegir y poner en marcha una o varias opciones

de modificacién del riesgo. Una vez puesto en marcha, los tratamientos generalmente
modifican el contexto en el cual ocurre cada riesgo.

bR

Elegir un tratamiento de riesgo adecuado implica un proceso iterativo:

Evaluar el tratamiento del riesgo.

Decidir si los niveles de riesgo residuales son tolerables.

En el caso en el que no lo sean, generar un nuevo tratamiento de riesgo.
Percatarse de la eficacidad de este tratamiento.

Las estrategias de tratamiento del riesgo no se excluyen necesariamente unas

con otras, ni son apropiadas a todas las circunstancias.

NOo s~

Estas opciones pueden incluir:

Un rechazo al riesgo marcado por la decisién de no comenzar o seguir con la
actividad portadora de riesgo.

Tomar o aumentar el riesgo, con el fin de buscar una oportunidad.

La eliminacion de la fuente de riesgo.

Modificacion de la verosimilitud.

Modificacion de las consecuencias.

Compatrtir el riesgo con uno o varios involucrados.

Mantener el riesgo fundado sobre una eleccion argumentada.
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a) Seleccion de opciones de tratamiento del riesgo

La seleccion de las opciones para tratar cada riesgo implica comparar los
costos y los esfuerzos necesarios para poner en marcha el plan de tratamiento de
riesgo, versus las ventajas de los resultados del mismo.

Es posible que el costo de tratamiento del riesgo sea demasiado alto frente al
plan econdmico de la organizacion, por lo que no sea justificable tratar el riesgo. Esto
puede ocurrir en aquellos riesgos con un impacto alto, y una baja probabilidad de
ocurrencia.

Es posible que sea beneficioso para la organizacion poner en marcha varias
opciones de tratamiento del riesgo, aplicadas individualmente o en conjunto.

Conviene tomar en cuenta los valores y las percepciones de los involucrados en
el riesgo, y examinar los medios mas apropiados de comunicarse con ellos. Se debera
comunicar con respecto qué tratamiento se desarrollara y como sera llevado a cabo.

El plan de tratamiento del riesgo debe identificar claramente el orden de
prioridades de puesta en marcha de los tratamientos individuales del riesgo.
La ineficacia de las medidas adoptadas puede constituir un riesgo significativo, por lo
que para asegurarse que las medidas sean eficaces, es necesario vigilar
adecuadamente el desarrollo de la puesta en marcha del tratamiento del riesgo.

El tratamiento de riesgos puede igualmente engendrar riesgos secundarios que
deben ser apreciados, tratados, vigilados y revisados. Conviene que estos riesgos
secundarios sean integrados al plan de tratamiento de riesgo original y no sean tratados
como nuevo riesgo. Conviene que la relacion entre estos dos riesgos sea identificada, y
sea objeto de un seguimiento.
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b) Elaboracion y puesta en marcha de planes de tratamiento de riesgos

Se recomienda documentar la manera en la que las opciones de tratamiento de
riesgo son elegidas y puestas en marcha. Conviene que las informaciones dadas en
estos planes de tratamiento incluyan:

1. Las razones que motivaron las opciones de tratamiento , incluidas las ventajas

2. Las personas responsables de la aprobacion del plan y los responsables de su
puesta en marcha

3. Las acciones propuestas

4. La necesidad de recursos, teniendo en cuenta los imponderables

5. La medida de los desempefio y las limitaciones

6. Las exigencias en temas relativos a la vigilancia y reportes de seguimiento

7. El calendario y programa

Conviene que los planes de tratamiento sean integrados a los procesos de
administracion del organismo siendo previamente discutidos con los involucrados.

En cada plan de tratamiento de riesgos existen generalmente riesgos residuales,
los cuales deben ser documentados, comunicados a los involucrados, y sometidos a
vigilancia y reportes. Si este riesgo residual aumenta su nivel de impacto, conviene que
haga objeto de un tratamiento suplementario.
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2.3.3.5 Seguimiento y Revision

Conviene que la vigilancia y la revision sean planificadas en plan de tratamiento
de riesgos y que se acompafien de un control o de una vigilancia regular. Este control
puede ser peridédico o puntual.

Conviene que las responsabilidades de seguimiento y revision estén claramente
definidas.

Conviene que los procesos de seguimiento y revisién del organismo se apliquen
en todas las actividades del proceso de gestion del riesgo, con el fin de poder:

1. Asegurar que los medios de tratamiento del riesgo son eficaces y con buen
desempefio, tanto en la concepcidon como en la utilizacién

2. Obtener informaciones suplementarias para mejorar la apreciacion del riesgo

3. Analizar y aprender de los eventos e incidentes, de los cambios, las tendencias,
de los logros y fracasos

4. Detectar los cambios en el contexto interno y externo, incluyendo los cambios
con respecto a los criterios de riesgo y el riesgo mismo

5. ldentificar riesgos emergentes

El avance de la puesta en marcha de los planes corresponde a una medida del
desempefio de la gestion del riesgo.

Conviene gue los resultados de los seguimientos y revisiones sean registrados,
que sean objeto de reportes internos y externos, segun las necesidades, y que sirvan
como datos a la revision del marco de trabajo de gestidn del riesgo.
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2.3.3.6 Registro del proceso de tratamiento del riesgo

Se recomienda que el desarrollo de los tratamientos de riesgos sea vigilado, y
registradas debidamente. En este proceso de gestion del riesgo, los registros sirven
como base a la mejora de los métodos y herramientas, asi como de los procesos en su
conjunto.

Conviene que las decisiones relativas a la creacion de registros tomen en cuenta:

1. Las necesidades del organismo en materias de adquisicion contintia de
conocimientos

2. Las ventajas de la reutilizacién de informaciones para responder a los objetivos
de la gestion de riesgo

3. Los costos y el trabajo relacionados a la creacién y a mantenciéon de los
registros de vigilancia

4. Las necesidades legales , reglamentarias y operacionales para efectuar estos
registros

5. Los métodos de acceso, y la facilidad de consulta a los documentos de registro

Periodos de conservacion

7. Caracter sensible de las informaciones

o
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2.4 Técnicas y metodologias de identificacion y analisis de riesgos

La norma NCh-ISO 31010:2013[9], complementaria a la norma NCh-ISO
31000:2012, entrega diferentes técnicas de identificacion y analisis de riesgos.
Considerando que esta memoria pretende desarrollar gestion de riesgo a nivel de obras
pertenecientes a contratos de construccion, se describen a continuaciéon aquellas
técnicas que, a criterio del memorista, sirven para ser desarrolladas en este contexto.

2.4.1 Técnicas de Identificacion de riesgos

Tormenta de Ideas

Es un proceso formal, en el que se relne un grupo de personas con experiencia
en el area o sector donde se encuentre levantando riesgos, con el fin de obtener una
lista de riesgos que puedan afectar los objetivos previamente establecidos.

El coordinador de la sesion debe preparar previamente el ejercicio, desarrollando
“ayudas de memoria”. Estas pueden ser una lista de categorias o tipos de riesgo que
se iran analizando una a una, para obtener distintos tipos de riesgos que puedan venir a
la mente de los involucrados.

Se definen primeramente los objetivos de la sesion y se explica el proceder de la
misma. El coordinador debe estimular y fomentar conversaciones fluidas, recurriendo a
las “ayudas de memoria” en caso de ser necesario. Se van anotando sin mayor analisis
los distintos riesgos que vayan surgiendo de esta conversacion.

Entrevistas Estructuradas

El entrevistador responsable de la sesion debe preparar previamente el ejercicio,
desarrollando una serie de preguntas a realizar al entrevistado para identificar posibles
eventos, situaciones o condiciones que puedan afectar la consecucion y el
cumplimiento de los objetivos.

Los entrevistados son sometidos al conjunto de preguntas antes preparadas por
el responsable. Se recomienda estimular a los entrevistados haciéndoles ver la
situacion desde una perspectiva diferente a la suya. Esto permitira obtener una mayor
diversidad y cantidad de riesgos.
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Esta técnica de identificacién de riesgos es lenta, ya que es necesario realizar
una gran cantidad de entrevistas. Es util cuando resulta dificil reunir a todas las
personas para una tormenta de ideas.

2.4.2 Técnicas de Analisis y Evaluacién de Riesgos

Técnica “¢...y si...?”

En esta etapa es necesario tener una comprension completa del riesgo,
determinando sus causas, fuentes, consecuencias y todo tipo de informaciones
relativas al riesgo a analizar. Se debe investigar cdmo y en qué magnitud un sistema,
un elemento de planta, una organizacion, una actividad o un procedimiento resultaran
afectados por el riesgo en cuestion. Luego, se debe determinar como esto afectara los
objetivos previamente establecidos.

Antes de la reunién, el coordinador o responsable prepara una lista de
interrogantes que permitan una revision y comprension completa del riesgo. En la
reunion se discute primeramente el contexto interno, externo e interno del articulo en
cuestion, y se define el alcance del estudio.

El coordinador realiza preguntas a los participantes del tipo ¢ y si...? para
discutir sobre: riesgos y peligros conocidos relativos al riesgo a analizar, experiencias e
incidentes previos, controles y protecciones conocidos existentes, requisitos vy
restricciones de caracter reglamentario.

Se pretende estimular al equipo a que explore distintos escenarios, asi como sus
causas, consecuencias e impactos. Luego, se hace un resumen de lo obtenido en la
sesion.

El analisis del riesgo puede ser llevado a distintos niveles de profundidad
dependiendo de la naturaleza y las consecuencias del riesgo. Durante esta entrevista
se pueden realizar otras preguntas adicionales, del tipo ¢y si...? , para identificar todas
las posibles causas y consecuencias del riesgo.
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2.51S0 9001 y la nueva calidad

Las normas NCH ISO-9000 [4] son un conjunto de normas sobre gestion de la
calidad, establecidas por la International Standarisation Organisation (1SO).

Historia

Estas normas son producto de un largo proceso que comenzé durante la
segunda guerra mundial. La ausencia de controles en la produccién de material bélico
en el Reino Unido implico un desarrollo de normalizaciones en los distintos procesos
de produccién de armamento. Esto fue realizado con el fin de asegurar que la
produccién cumpla con los requisitos necesarios. Por lo tanto, calidad se relaciona
primeramente con el concepto de “conformidad”.

A fines de la década de 1960, en Estados Unidos se genera también una
evolucion en el enfoque en la produccion bélica. Con el fin de asegurar la calidad, se
comenzd a promover inspecciones mas exhaustivas en la industria, desarrollando asi
diversos esquemas de aseguramiento de la calidad. De estos esquemas resalta el
“Quality program Requirements” MIL-Q-9858.

De manera paralela, varios incidentes en el area nuclear conllevaron a desarrollar la
idea de la importancia del aseguramiento de la calidad como requerimiento imperativo
en el sector. A estos requerimientos se sumaron otras areas de gran importancia, como
la produccién energética, y la aeronautica.

Al igual que el Reino Unido y Estados Unidos, tanto Europa como Canada comienzan
a desarrollar diversos esquemas de calificacion de proveedores para el aseguramiento
de la calidad. Sin embargo, estos esquemas tenian como fuerte la inspeccion, por lo
que luego de algunos afios, proliferan los debates sobre cémo responder a la gran
demanda de inspeccion, verificacién y aseguramiento de calidad.

No fue hasta 1979 que se publica por primera vez, en el Reino Unido, la BS 5750 ,
norma precursora de la 1SO 9000, sin embargo, el enfoque de esta normativa fue
nuevamente la conformidad y no el mejoramiento.

La familia de normas ISO 9000 aparecen por primera vez en el afio 1987 , tomando
como base la norma britAnica BS570 de 1987. Algunos afios después, experimentan
modificaciones con lo que se crean las normas ISO 9000 de 1994. Sin embargo, dados
los antecedentes de las normas precursoras, estas normas estaban principalmente
dirigidas a organizaciones que realizaban procesos de produccion, por lo que su
implantacion en sistemas de servicios planteaban gran cantidad de problemas. [11]
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En el afio 2000 se realiza una revision de la norma y se consigue una norma mas
simple y genérica, adecuada para organizaciones de todo tipo, aplicable sin problemas
en empresas de servicios e incluso en la Administracion Publica.

El sistema de gestion de la calidad puede ser certificable a travées de la Norma
Complementaria 1ISO 9001.

La norma ISO 9001:2008 contiene el principio de mejora continual, que consiste en
planificar, hacer, verificar y actuar. Esta norma hace posible aplicar sistemas de gestion
de calidad en cualquier actividad, sin importar el 4rea en el que se desarrolle la
organizacion y el tamafio de la misma.

La nueva calidad

Las normas ISO son reexaminadas cada 5 afios. Esto permite asegurar la pertinencia
de esta herramienta y su utilidad en el mercado. Los desafios a los cuales estan
enfrentadas las organizaciones, han evolucionado con el pasar de los afios, y la nueva
actualizacion de la norma 1SO:9001 toma en cuenta el contexto cambiante.

Se pueden apreciar cambios sustanciales en nueva versién actualizada de la norma,
ISO 9001:2015, con respecto a su predecesora, la norma ISO 9001:2008.

La redaccion da un enfoque mas general y adaptado a las entidades de servicios. Se
centra en la planificacion y el liderazgo y cambiando el término "realizacion de
productos" por el de "operaciones".

Si bien la norma 1SO 9001 siempre ha tenido implicito el concepto de riesgo, en esta
nueva version el riesgo se hace mas explicito, ya que tiene un enfoque basado en
riesgos.

Este enfoque basado en riesgos, asegura que el riesgo es considerado desde el
principio y est4 presente en todos los niveles de la organizacion. Las acciones
preventivas son eliminadas, ya que las hace parte de la planificacion estratégica y
operacional.

El enfoque basado en riesgos ayuda a mejorar la gobernabilidad de la organizacion,
establece una cultura proactiva de mejoramiento, asegura la calidad de los productos y
servicios, y mejora la confianza y satisfaccion de los clientes.

1 Especificamente el ciclo de Deming
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Concretamente, el enfoque basado en riesgos se ve presente en la nueva norma en los
siguientes capitulos:

10

La organizacién debe determinar los procesos del sistema de gestién de la
calidad , considerando los riesgos y oportunidades de cada decision

La alta direccion tiene la obligacién de promover el pensamiento basado en
riesgos, y determinar los riesgos y oportunidades que pueden afectar la
calidad del producto o servicio.

La organizacién debe identificar los riesgos y oportunidades relacionados con
el desempefio del sistema de gestibn de calidad, y tomar las medidas
apropiadas para hacer frente a ellos.

La organizacion requiere determinar y proveer de todos los recursos
necesarios, para aplicar el sistema de gestion de calidad, y asi gestionar los
procesos operacionales.

Se recomienda que la organizacion supervise, mida y analice la eficacia de
las medidas adoptadas para hacer frente a los riesgos y oportunidades.

La organizacion debe corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados del
sistema de gestion de la calidad. Debe ademas actualizar constantemente los
riesgos y oportunidades asociados al mismo.

Tabla 1 Capitulos modificados en los que se incluye gestion del riesgo, norma NCH 1SO-9001:2015
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2.6 Sustentabilidad y gestion de riesgos en empresas contratistas

Una organizacion sustentable, es aquella que ademas de su comportamiento
econdmico, utiliza de manera adecuada sus recursos y contribuye positivamente al
crecimiento del entorno en donde opera, y no pone en riesgo recursos tanto naturales
como sociales para el futuro. Esto se traduce en una capacidad de generar
sostenidamente valor econdmico, social y ambiental, por sobre la media de la industria.

Una empresa que tiene un comportamiento sustentable desarrolla practicas propias de
la responsabilidad social empresarial, como son medidas laborales, ambientales y
sociales muy ligadas a los intereses de sus stakeholders. [12]

La “licencia social” para operar de una organizacion, es la autorizacion implicita que
entrega una comunidad a una empresa u organizacién para operar. Esta incluye la
licencia social, licencia comercial y licencia regulatoria.

Los riesgos socio-ambientales, se relacionan con la exposicién a eventos adversos de
caracter social o ambiental, que pueden tener un alto impacto en el negocio.

Los riesgos socio-ambientales mal tratados, aumentan la incertidumbre, la
judicializacion, la fiscalizacion, y el activismo .Esto sumado a la presién regulatoria y
mediatica, van a implicar en una pérdida de eficiencia, e incluso paralizacién o cierre
de operaciones, debido a la perdida de licencia social.

En cambio, una buena gestidbn de riesgos socio-ambientales, van a conllevar una
legitimidad social, mejorando la confianza en la empresa por parte de la comunidad. La
productividad de operaciones no se vera afectada, y la reputacién de la empresa se
mantendra constante o aumentard, sin incurrir en costos  politicos.
La participacion en el mercado a largo plazo se vera igualmente beneficiada [13].
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CAPITLO 3: DISENO DEL PROCESO DE GESTION DE RIESGOS
EN OBRAS PERTENECIENTES A CONTRATOS DE CONSTRUCCION

El proceso de gestion de riesgos en obra se realiza de acuerdo a la estructura
esquematizada en la siguiente ilustracion:
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llustracion 4 Proceso de gestion de riesgos en obras pertenecientes a contratos de construccion?

2Fuente: Elaboracion propia
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3.1 Contextualizacion

Responsables * Depende de cada organizacién
« Visitador de Obras - 0
» Administrador del contrato

Participantes sugeridos » Jefe de oficina técnica

« Jefe oficina administrativa
» Supervisores de terreno

Informacion de salida * Documento de contextualizacion

Los participantes definen los parametros externos e internos a tener en cuenta en la
gestion del riesgo.

Se sugiere analizar los siguientes items:

Obijetivos del proceso de gestion de riesgos que se llevara a cabo.?

Establecer las competencias de los involucrados en la gestidon de riesgos.

Reglamentacion interna del organismo.

Lo contractual.

Lo reglamentario.

Lo normativo

Documentos contractuales complementarios (bases técnicas, especificaciones

técnicas, planos, anexos, presupuesto, programa detallado etc.)

Objetivos de la obra

e Listado de riesgos de obras similares que la organizacion ha realizado
anteriormente.

e Criterios de impacto en costos, plazos y de probabilidad

e Medio ambiente social, cultural y territorial en el que se desenvuelve la obra.

e Factores y tendencias externas que tengan algun grado de impacto sobre los
objetivos

e Relacion con entes fiscalizadores

e Relacion con subcontratistas y proveedores

e Planificacion de la obra

3 Dependiendo de la etapa de desarrollo de la gestion de riesgos en la organizacion, el objetivo
de cada proceso de gestion de riesgos puede variar. Por ejemplo, en etapas iniciales el objetivo puede
ser familiarizar a los profesionales de obra con el proceso.
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3.2 Levantamiento de riesgos y pre-evaluacion

Responsables » Depende de cada organizacién

* Visitador de Obras N
* Administrador del contrato ?
 Jefe de oficina técnica

» Jefe de terreno

* Encargado de Calidad

* Prevencionista de riesgos

 Jefe de administracion

+ Jefe de bodega

* Administradores de contrato de obras
similares

Participantes sugeridos

Informacion de salida * Lista de riesgos pre-evaluados

En un ejercicio grupal animado por el responsable de la gestion de riesgos, se procede
primeramente a explicar los objetivos de la sesidn y el proceder de la misma. Luego, se
realizan los 4 siguientes pasos:

1. Revision del contexto

Se realiza un analisis del documento de contextualizacién, y se complementa o
modifica en caso de ser necesario.

2. Ejercicio de levantamiento de riesgos

La totalidad del equipo de obra realiza una lluvia de ideas de los riesgos
existentes en la obra.. Luego, se revisan riesgos levantados en obras similares, o
situaciones pasadas que hayan afectado los costos y plazos de una obra, el medio
ambiente, la seguridad, relaciones con la comunidad, etc. de una obra.

3. Pre-evaluacion

Se realiza un pre-andlisis de impacto en costos, impacto en plazos, y
probabilidad de ocurrencia.
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3.3 Analisis y valoracién de riesgos

* Se define entre los miembros que
Responsables identificaron los riesgos o bien, el
responsable de la gestion de riesgos

» Gerencia técnica u operacional
Participantes sugeridos » Asesores expertos
* Administrador de obra

Informacion de entrada * Lista de riesgos pre-evaluados de la obra

* Lista priorizada de riesgos
* Fichas de analisis

Informacién de salida

1. Filtrado y denominacién

Se procede primeramente a filtrar la lista de riesgos pre-evaluados, eliminando
riesgos duplicados. Es importante realizar este filtrado en base a argumentos bien
fundados. Luego, se procede a dar nombres a los riesgos de manera precisa.

2. Analisis

Se describe el riesgo, se determinan las causas y las fuentes del mismo. En esta
etapa es necesario tener una comprension total del riesgo, por lo que se debe incluir,
todo tipo de informacion relativa al riesgo segun se considere pertinente. Se deben
establecer las consecuencias tanto positivas como negativas, y el grado de confianza
existente en la determinacion de los impactos en costos y plazo. El analisis de riesgo
puede ser llevado a diferentes niveles de detalle en funcién del riesgo, de las
informaciones disponibles, y fuentes de riesgo existentes. Se genera una ficha de
analisis de cada riesgo.

3. Modificacion y revision de impactos

En base a la informacién del analisis antes realizado, se revisa y ajustan los
impactos de cada riesgo sobre los objetivos, poniendo especial atencién en aquellos
riesgos con impactos altos y medios en costos y plazos. Se estara por lo tanto,
realizando una segunda iteracion de evaluacion de riesgos de manera cuantitativa.
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4. Valoracion

Se compara el nivel de impacto de cada riesgo con lo tolerable por la organizacion,
para realizar una priorizacion de riesgos. Se obtiene una lista de riesgos prioritarios
para ser tratados en la lista de tratamiento de riesgos.

5. Documentacion

Dependiendo del nivel de andlisis de cada riesgo, se generan recomienda
generar fichas de analisis. Una adecuada documentacion del analisis llevara a una
mejor comprension del riesgo en los procesos siguientes.
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3.4 Tratamiento de Riesgos

» Depende de cada organizacion
* Los define el administrador del contrato

Responsables

» Asesor experto
» Gerencia técnica

Participantes sugeridos * Eventualmente asesor o administrador de
obra

* Responsable de la gestion de riesgos

* Lista priorizada de riesgos

Informacion de entrada . .
* Fichas de analisis

* Planes de respuesta
» Documentos de seguimiento y control

Informacién de salida

El tratamiento del riesgo implica elegir y poner en marcha una o varias
estrategias de modificacion del riesgo. Las estrategias de tratamiento del riesgo no se
excluyen necesariamente unas con otras, ni son apropiadas a todas las circunstancias.
Las estrategias para tratamiento del riesgo pueden ser, entre otras:

e Un rechazo al riesgo marcado por la decision de no comenzar o seguir con la
actividad portadora de riesgo

e Tomar o aumentar el riesgo, con el fin de buscar una oportunidad

e Laeliminacion de la fuente del riesgo

e Modificacion de la probabilidad de ocurrencia

e Modificacién de las consecuencias

e Compartir el riesgo o transferir con uno o varios involucrados

e Mantener el riesgo fundado sobre una eleccién argumentada

Se idea el plan de respuesta, y se realizan iteraciones:

1. Se detalla y evalda el plan de respuesta del riesgo

2. Se analiza la eficacidad y factibilidad del plan de respuesta: se recomienda
analizar los costos, las limitaciones, la concordancia con los objetivos de la
empresa, los riesgos residuales,

3. En caso de ser eficaz, viable y factible, se realiza una planificacion del
tratamiento que puede incluir una calendarizacion, los responsables,

41



medidas de control y programa. En caso contrario, volver a (1).

Se recomienda documentar : Las acciones y/o procedimientos propuestos,
los recursos necesarios, las razones que motivaron las opciones de
tratamiento, las ventajas y desventajas del plan, las personas responsables
de la aprobacion del plan , los responsables de la puesta en marcha, las
medidas de desempeno, el calendario y el programa.
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4.3 Seguimiento

Responsables * Responsable de la gestion de riesgos

* Responsables de cada riesgo
* Otros designados

Participantes sugeridos

* Planes de respuesta

Informacién de entrada o
* Documentos de seguimiento y control

* Fichas de control

- * Ficha feed-back del tratamiento de riesgo

Es necesario vigilar la correcta realizacion y ejecucion de los planes de
tratamiento de riesgos, asegurando la efectividad de los mismos. Dependiendo de cada
riesgo, se pueden realizar controles periddicos o puntuales.

Se deben detectar cambios de contextos, 0 nhuevos riesgos emergentes, producto de
los planes de tratamiento de riesgos. De igual manera, es recomendable levantar
informacién que pueda ayudar a tener una mayor y mejor apreciacion del riesgo.

Finalmente, es necesario registrar los resultados de tratamiento del riesgo, y las
consecuencias tanto positivas como negativas del mismo. Esta informacion debe ser al
responsable de la comunicacién, consulta y monitoreo.
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4.4 Comunicacion, Consultay Monitoreo

Responsables * Por definir,depende de cada organizacion

Participantes sugeridos * Por definir, depende de cada organizacién

El responsable de este procedimiento debe monitorear la correcta
implementacion de la totalidad del proceso de gestion de riesgos en obra. Debe
encargarse de comunicar a la directiva superior de la organizacion lo que se esta
llevando a cabo, y posibles recomendaciones de mejora del marco de trabajo.

Se recomienda utilizar las informaciones de procesos de gestidon de riesgos
llevados a cabo en otras obras, especialmente para las actividades de levantamiento de
riesgos, analisis y tratamiento de riesgos. Se recataran asi opciones y experiencias que
emerjan de estas.

Es necesario registrar y archivar la efectividad de los planes de tratamiento de
riesgos. De esta manera, se podra utilizar esta informacion en la toma de decisiones
futuras.
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CAPITULO 4: APLICACION DEL PROCESO DE GESTION DE
RIESGOS A CONTRATOS DE CONSTRUCCION

4.1 Generalidades

Para realizar un trabajo de titulo con un sentido practico e innovador, se aplico el
proceso de gestion de riesgos propuesto en el capitulo anterior a dos obras de la
empresa Claro Vicuia Valenzuela.

En base a la informacidn obtenida se revis6 el proceso de gestion de riesgos
gue se estaba estudiando. Esto sirvido para mejorar el disefio preliminar, y entregar
recomendaciones de un marco de trabajo para empresas constructoras. Cumpliendo asi
el primer ciclo de mejora continta recomendado en la norma NCh-ISO 31000:2012.

Las obras en las que se aplicé la primera versién del proceso de gestion de
riesgos, motivo de este trabajo de titulacion fueron:

e Obra I: Construccion de una edificacion publica
e Obra ll: Construccion de viviendas en extension

En la aplicacion se seleccionaron las siguientes etapas del proceso de gestion de
riesgos:

Contextualizacion de la obra
Levantamiento y pre-evaluacion de riesgos
Anélisis y Evaluacion de riesgos
Tratamiento

cal

El alcance de los procesos de analisis, evaluacion y tratamiento de riesgos se
orientd solo a tres riesgos que resultaron prioritarios:

A continuacion se describen los resultados de los distintos subprocesos de la
primera implementacion del proceso de gestion de riesgos.
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4.2 Contextualizacion

OBRA I: Construccion de una edificacion publica

El proyecto consiste en la demolicion de una edificacion publica en un terreno
fiscal, disefio y construccion de otra edificacion nueva de dos niveles y medio de
hormigdn armado. El proyecto se divide en 7 hitos, para las cuales se dispone de 330
dias a partir de mayo 2016, y como objetivo la constructora se ha propuesto finalizar en
300 dias.

Contrato

Es un contrato publico de tipo pago contra recepcion, el mandante es el
gobierno regional (GORE). El contrato opera bajo los siguientes decretos supremos y
articulos relevantes:

e D.S. 75 : Reglamento para contratos de obras publicas

e D.S.108: Pago contra recepcion [14]

e Articulo 256 del codigo militar: Todos los antecedentes del proyecto son
confidenciales.

El anticipo al inicio de obras corresponde a un 10% aproximadamente, y el
mandante va realizando pagos parciales conforme a las recepciones de las distintas
etapas.

Contextualizacién interna

La empresa realizé un proyecto idéntico anteriormente, por lo que se utilizé el
mismo disefio. Ademas, existe un conocimiento previo entre los miembros del equipo de
obra, ya que han desarrollado proyectos semejantes en reiteradas ocasiones. También
es importante hacer notar que las cuadrillas de terreno llevan en su mayoria varios afios
trabajando con la empresa constructora. Se tiene por lo tanto un know-how técnico de
en la construccién de este tipo proyecto.

El Peak de personal en obra se estim6 en 150 personas, de las cuales
aproximadamente 100 seran contratadas por Claro Vicuiia Valenzuela, y las otras 50
consiste en personal contratado por empresas subcontratistas.
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Contextualizaciéon externa

Las empresas subcontratistas fueron definidas antes del inicio de las faenas
constructivas, y todas ellas han trabajado anteriormente con la constructora Claro
Vicufia Valenzuela. Dado que se trabaja bajo el articulo 256 del codigo militar, no es
necesario pedir permiso de construccion, y el Unico ente regulador presente en la obra
esel L.T.O.

Otras informaciones

Segun el administrador de obra, la complejidad del proyecto radica en que los
pagos por parte del mandante se van efectuando una vez realizada la recepcion de los
hitos. Un incumplimiento de estos plazos incurre directamente en una multa, ademas
de cambios graves en el flujo de caja que pueden complicar en el normal desarrollo de
la obra.

47



OBRA II: Construccién de viviendas en extension

Al momento de realizar el ejercicio de levantamiento de riesgos, las faenas en
obra estaban comenzando, especificamente se estaba realizando la construccion de las
fundaciones de las casas piloto.

Contrato

Es un contrato entre privados, siendo el mandante una inmobiliaria, quien realiza
el disefio de las viviendas. Este proyecto se desarrolla en tres lotes con una duracion
total estimada de 36 meses. Sélo al final de cada etapa el mandante autoriza la
construccion de la siguiente etapa, ya que la decision de seguir construyendo depende
del nivel de venta de las viviendas ya construidas.

Contextualizacién Interna

El equipo de obra no ha trabajado anteriormente en conjunto en otro proyecto.
Sin embargo, algunos miembros del equipo administrador de obra si se conocen
previamente.

Contextualizacién Externa

La obra se sitla en un sector periférico de una ciudad cercana a la capital, por lo
que se estima no se tendr4 problemas de circulacién, ni interferencias en la
construccion debido a problemas con los vecinos.
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4.2 Levantamiento y pre-evaluacion de riesgos

Levantamiento de riesgos en Obra I: Construccion de edificacion publica

Participantes

Igor Araya Subgerente de Prevencion de riesgos, Calidad y Medioambiente
Eduardo Reyes Administrador de Obra, residente.

Cesar Monsalve Jefe Oficina técnica

Vicente Lavielle Alumno Memorista

Tabla 2 Participantes del levantamiento de riesgos, Obra |

Introduccién

Se realizé una presentacion al equipo de obra para introducir la gestion del
riesgo, NCh-ISO 31000:2012 [2] y la nueva calidad. Luego se explicé qué es lo que se
realizaria en el ejercicio propuesto de levantamiento de riesgos. Se expusieron los
criterios para identificar los riesgos y estimar una probabilidad de ocurrencia para cada
uno de ellos, los cuales fueron discutidos y analizados por el equipo de obra.

El administrador de obra habia identificado previamente un listado de 12 riesgos.

Contextualizacién

El administrador de obra explicd el contexto tanto interno como externo de la
obra, el cual ya fue detallado anteriormente.
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Levantamiento de riesgos y pre-valoracion

En un ejercicio grupal, se revisaron los riesgos levantados previamente por el
administrador de obra. Luego se complementd esta lista revisando una a una la
categorizacion interna de riesgos de Claro Vicuia Valenzuela, expuesta en la siguiente
ilustracion.

’ v \
P . i Complejidad e .
1. Técnico = Requisitos Tecnologia [ Interfaces Calidad
\, \ L J
[ Sub T A
trat . .
2. Externos. = ubcontratoy Normativa Mercado Clima
Proveedores
, A, J
(o p—— s !
. ependencia del . _ .
3. Organizacionales - P Recursos I Financiamiento Clima Laboral
Proyecto
v .. s
r Y Y o !
4. Gestion de Proyecto 4 Estimacion Planificacién Priorizacion ccidentes
Laborales
. A

llustracion 5 Categorizacion de Riesgos Claro Vicufia Valenzuela

Los participantes de la sesion estimaron el nivel de impacto en costos y plazo de
cada riesgo en los objetivos del proyecto de manera cualitativa, siguiendo con los
criterios expuestos en ANEXO |. Luego, se ingreso el resultado de esta pre-evaluacion
a la matriz probabilidad-impacto expuesta en la siguiente ilustracion, para obtener el
nivel de cada riesgo, siendo 1 el més desfavorable y 9 el menos desfavorable.
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llustracion 6 Matriz Probabilidad- Impacto Claro Vicuia Valenzuela
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Retro-Alimentacion de la sesién

La sesidn se realizd por video-conferencia, lo cual dificulto la fluidez del ejercicio.
Como un proyecto idéntico se habia sido realizado en una ocasion anterior, hubo muy
pocos riesgos pertenecientes a la categoria “Riesgos técnicos”.
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Resultados

Se obtiene la siguiente matriz de riesgos:

o . ) Prob. Impacto | Impacto |
Cadigo Riesgo Categoria YT Costos Plazos Nivel
1.1 Divergencias de opinion con el mandante Externos Alta Alto Alto
tion d .
1.2 Disponibilidad de flujo de caja Gestion de Alta Medio Alto
Proyecto
P i | articulo 2 | codi . .
1.3 resencia del ar euto 56 del codigo Externos Alta Medio |Bajo
militar
1.4 Entrega inoportuna de terreno Externos Media Alto Alto
1.5 Proyectos deficientes Técnicos Media Bajo Alto
1.6 Mal desempefio de los contratistas Externos Media Medio Alto
17 Prolongado per:oc?o t?le lluvias, viento Externos Media Medio Alto
otofio-invierno
18 Incumpllmlento'de las etapas en periodos Gestion de Media Medio Alto
establecidos en el contrato Proyecto
1.9 Accidentes Laborales Gestion de Media Medio Medio 5
Proyecto
| limi A . .
1.10 ncumplimiento (.je ntgcedentes Externos Baja Alto Medio 6
regulatorios varios
1.11 Paralizacion por incumplimiento legal Externos Baja Medio Medio 8
1.12 Paralizacion Laboral Organizacionales Baja Medio Medio 8
113 Deb!l c'oordlnaaon de proyectos d.el Técnicos Baja Bajo Medio 8
especialidades durante la construccion
114 Falta de mano de obra en |.nstaIaC|on de Técnicos Baja Bajo Medio 8
paneles fotovoltaicos
1.15 | Presencia de un sindicato dentro de obra | Organizacionales Baja Bajo Medio 8
116 Coordllnauo.n (:!e ejecucion Fje.proyectos Técnicos Baja Bajo Bajo 9
de ingenieria ( no especialidades)
1.17 Cambio de la U.F. contrato en pesos Externos Baja Bajo Bajo 9
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El siguiente grafico resume los resultados agrupados por categoria. Los colores del
gréafico indican el nivel de prioridad del riesgo.

Resultados por Categoria y Nivel de Riesgo

8 Nivel de riesgo
m123 456 m789

Tecnicos Externos Organizacionales Gestion de Proyecto

Se observa que la mayor cantidad de riesgos pertenecen a la categoria “Riesgos
externos”, y la mayor cantidad de riesgos prioritarios (nivel 1, 2 o 3) se encuentran
igualmente en la categoria de riesgos externos.
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Levantamiento de riesgos en Obra Il: Construccion en extensién de
viviendas

Participantes

Igor Araya Subgerente de Prevencion de riesgos, Calidad y Medioambiente
Sven Diethlem Gerente de Innovacion y Productividad

Alfonso Alvarez Administrador de Obra

Wladimir Ermann Visitador de Obras

Paola Orfali Jefe Oficina técnica

Cristina Luna Encargada de calidad de obra

Vicente Lavielle Alumno Memorista

Tabla 3: Participantes del levantamiento de riesgos, Obra Il

Introduccidén

Se realiz6 primeramente una presentacion al equipo de obra para introducir el
tema de la memoria, conceptos generales sobre la gestion del riesgo ,norma NCh-ISO
31000:2012 y la nueva calidad. Luego se explicé qué es lo que se realizaria en el
ejercicio de levantamiento de riesgos. Se expuso los criterios de riesgos y probabilidad,
los cuales se encuentran en ANEXO I. El administrador de obra ya habia realizado un
listado de aproximadamente 20 riesgos, unos cuantos dias antes de la visita a la obra.

Levantamiento de riesgos y pre-valoracion

En un ejercicio grupal, la totalidad del equipo de obra mediante la técnica de
tormenta de ideas identificaron los riesgos que pueden aparecer en la obra.

Para realizarlo de forma ordenada, se utilizé la categorizacién interna de riesgos
de Claro Vicufia Valenzuela, los que se muestran en la ilustraciéon 5.

En esta primera etapa no se estimaron los niveles de probabilidad y de impacto
en costos y plazos de los riesgos. Luego se completd la lista de riesgos con los
preparados previamente por el administrador de obra. Como resultado, se obtuvo un
listado de 40 riesgos aproximadamente.
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El equipo administrador de obra se dividio en dos, para realizar un analisis
cualitativo de los riesgos. Cada equipo analizd6 20 riesgos aproximadamente.
Se estimé el impacto en costos y plazos de cada riesgo siguiendo con los criterios
expuestos en “Anexo I”. Luego, a través de la matriz de probabilidad-impacto expuesta
en la “llustracion 1V”, se determiné el nivel de criticidad de cada riesgo. Finalmente, la
totalidad del equipo de obra procedié a re-evaluar en conjunto aquellos riesgos que
resultaron con niveles superiores a 4, siguiendo con los criterios expuestos en ANEXO
l.

Retro-Alimentacion de la sesién

El equipo fue participativo, y se mostro interesado durante todo el ejercicio. Ya
tenian claros los conceptos de riesgo, y la razén por la cual se estaba realizando este
ejercicio. En la re-evaluacion de los riesgos con alta criticidad, se modificaron bastante
algunos niveles de riesgo al considerar la opinion de todos los participantes de la
sesion. El equipo no tenia claridad en cuanto al verdadero significado de la sub-
categorizacion de los riesgos expuesta en la ilustracion V.
Se propuso utilizar criterios de riesgo con respecto a la influencia sobre la utilidad del
contrato, y no sobre la desviacién de los costos y plazos del proyecto.
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Resultados

El listado de riesgos obtenidos es el siguiente:

Caédigo X , Prob. Impacto | Impacto | _ ..
Riesgo R Ocurrencia Costos Plazos Nivel
2.1 Cambios en la organizacion en niveles .
o'e Organizacionales Alta Alto Alto
superiores a la obra
22 Falta de P t bados al inici Gestion d
alta de Proyectos aprobados al inicio estion de Alta Medio Medio
de Obra Proyecto
23 Existencia d iaci d Gestion d
xistencia de variaciones de estion de . .
productividad en actividades de obra Proyecto Alta Medio Medio
2.4 Ret d bacién del t L . .
etraso de apro’ ac'lon el proyecto Técnicos Alta Medio Medio
eléctrico
2.5 Diferencias de alcance entre . . .
rerenci canc Técnicos Alta Medio Medio
especificaciones, planos, y ofertas
2.6 Cambios en normativa laboral Externos Alta Medio Bajo
2.7
Accidentes laborales graves, Gestion de .
o N Baja Alto Alto
paralizacion de faenas Proyecto
2.8 i ibili . .
Poca dlspor,n-bllldad de.mano de obra, Externos Media Medio Alto
especificamente jornaleros
2.9 imi . .
Atraso de obra. por no cumplimiento de Organizacionales Media Medio Alto
subcontratistas y/o proveedores
2.10 | Disponibilidad Iimitada.de Proveedores Externos Media Alto Alto
y/o Contratistas.
2.11 Mal d fiod i N .
al desempetio ce equipo Organizacionales Media Alto Alto
administrador de obra
2.12 Incumplimiento en calidad del Técnicos Media Alto Medio
proyecto
2.13 Mala calidad de hormigones Técnicos Media Alto Alto
2.14 Cambi dici d . .
ambio condiciones mercado (mano Externos Media Medio Alto
de obra)
2.15 Visitas: a obra de entes fiscalizadores Externos Alta Bajo Bajo
mas recurrentes de lo normal
2.16 . L . .
Demandas laborales personal interno | Organizacionales Alta Bajo Bajo
2.1 D . .
7 emandas laborales de personal Externos Alta Bajo Bajo
subcontratado
718 . — — .
Cambios en polltlcas.admllnlstratlvas de Organizacionales Alta Bajo Bajo
la organizacién
2.19 Accidentes Iaboréles con tiempo Gestion de Alta Bajo Bajo
perdido Proyecto
2.20 Mal d fio del contratista de | . . .
al desempeno del contratista de 1a Externos Media Medio Medio
construccion
2.21 Prolongado periodo de lluvias en . . .
gadop Externos Media Medio Medio

Otofio-Invierno
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2.22

Atraso en obtencidn de certificados

Ext i i edio
para certificacion DOM Xternos Media Medio M
2.23 Mala optimizacién d ipo en Gestion de
i . . .
ala op 'mlzaa?, e equipoe Media Medio Medio
terreno, en funcién de los plazos Proyecto
224 Ret | ia de | Gestion d
stién .
etrasoen la secu.e:nua ela estion de Baja Alto Alto
construccion Proyecto
2.25 Gestion d
Cambio de velocidad en construccion estion e Baja Medio Alto
Proyecto
2.26 ., .,
Retraso en la obtencién de boletas de Gestion de . .
, Baja Medio Alto
garantia y seguros. Proyecto
2.27 inacié iental I .
Contaminacion amble? al de canales Medio-Ambiente Baja Alto Alto
de regadio
2.28 Desastres naturales Externos Baja Alto Alto
2.29 _ -
Uso de documentos no vigentes en la Gestion de . . .
. - Media Bajo Bajo
ejecucién del proyecto. Proyecto
2.30 inacio j i0 . . .
Falta de coordinacion .en la ejgcuaon Técnicos Media Bajo Bajo
de los proyectos de instalaciones.
231 Mal uso y perdida de moldares Técnicos Media Bajo Bajo
2.32
Sobrecosto por mala estimacion de Gestion de . . .
- : Baja Medio Bajo
rendimientos y precios en Presupuesto Proyecto
2.33 . L . . .
Huelgas de trabajadores Organizacionales Baja Medio Medio
2.34 Gestion d
estion de . . .
Aceleracioén del proyecto Baja Medio Medio
Proyecto
2.35 i . . .
Cayhdad y T.e'mpraneada dela Técnicos Baja Bajo Bajo
informacién del proyecto
2.36 | Proyectos de instalaciones deficientes Técnicos Baja Bajo Bajo
2.37 Carencia de una estrategia de L
. - . Gestion de . . .
integracion entre los equipos Baja Bajo Bajo
.. Proyecto
participantes
2.38 . e . . . .
Falta de entrenamiento o capacitacién. | Organizacionales Baja Bajo Bajo
2.39 Posibles demandas de vecinos Externos Baja Bajo Bajo
2.40 Adhesivos térmicos hormigén Técnicos Baja Bajo Bajo
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El siguiente grafico resume los resultados agrupados por categoria. Los colores del
gréfico indican el nivel de prioridad del riesgo.

Resultados por Categoria y Nivel de Riesgo
16

Nivel de riesgo

14 0 m123 456 m7,89

12

10

Tecnicos Externos Organizacionales Gestidon de Proyecto Otros

Se observa una gran cantidad de riesgos pertenecientes a las categorias “Gestion de
proyecto” y “Externos”.
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4.3 Andlisis y valoracion de riesgos

El alcance de los procesos de analisis, valoracion y tratamiento de riesgos
comprende la seleccion de tres riesgos prioritarios.

2.11 Mal desempefio del equipo de obra 3 Construccion de viviendas
en extension
1.8 Incumplimiento de etapas en los periodos 3 Edificacion publica
establecidos en el contrato
2.5/1.5 Proyectos deficientes 3 Ambas

Tabla 4 Riesgos prioritarios elegidos

*Se destaca que existen varios codigos para el mismo nombre de cada riesgo,
evidenciando asi la repeticion de riesgos en ambas obras.
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4.3.1 Analisis del riesgo “Mal Desempenio del equipo de obra”

Contexto

En obras pertenecientes a contratos de construccion, generalmente se entiende
como “Equipo de Obra” a aquellos profesionales que ocupen los cargos y posean las

responsabilidades indicadas en la siguiente tabla:

Administrador de
Obra

Jefe de Oficina
técnica

Profesional de
terreno

Jefe de Obra

Encargado de
calidad

*Los nombres de los cargos asi como la distribucion de los roles puede variar

e Planear, organizar, dirigir y controlar los recursos financieros,
materiales, maquinaria y capital humano que intervienen en
el desarrollo de la obra.

e Cumplir con los objetivos de calidad del proyecto,
proporcionando los recursos para su cumplimiento y lograr el
compromiso de todo el personal con estos.

e Temas organizacionales generales

¢ Funciones especiales

e Apoyar al administrador de obra en el control de la
programacion objetiva, administracion de materiales, capital
humano e insumos.

e Administrar datos correspondientes a la programacion,
materiales y mano de obra en la ejecucién de la obra.

¢ Funciones especiales en el término de la obra

e Ejecutar en terreno la obra segin plazo y presupuesto
objetivo.

e Coordinar mano de obra, materiales, maquinarias
subcontratos y gastos generales para el cumplimiento del
plazo y presupuesto objetivo.

¢ Designar el capital humano al desarrollo de las diferentes
partidas de la obra.

¢ Controlar el trabajo y desarrollo de las faenas de personal
especializado y no especializado.

e Temas organizacionales generales.

e Supervision de la obra asegurando los requisitos técnicos del
contrato.

¢ Funciones del sistema de gestion de calidad.

Tabla 5 Responsabilidades generales de los profesionales de obra

segln la empresa constructora.
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Descripcion del riesgo

Errores de administracion donde la fuente es el factor humano del equipo
administrador de obra.

Causas y Fuentes

e Carencia de habilidades blandas

Se entiende como habilidades blandas las aptitudes que tiene una persona para
interactuar con sus pares tanto dentro de un ambiente laboral, como fuera del mismo.
Las habilidades blandas relevantes en el equipo de obra son la comunicacion efectiva,
el liderazgo, y el poder de negociacion.

La comunicaciéon efectiva es una forma de comunicacion, que logra que quien
transmite el mensaje lo haga de modo claro y entendible para su interlocutor/es, sin
generar confusion, dudas o interpretaciones erréneas. Una carencia de comunicacion
efectiva implicara transmisiones erradas de informacion, y consecuencias no deseadas
en el desarrollo de las faenas constructivas.

Se entiende como liderazgo el conjunto de habilidades gerenciales o directivas
gue un individuo tiene para influir en la forma de ser o actuar de las personas o en un
grupo de trabajo determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo hacia
el logro de sus metas y objetivos. Una carencia de liderazgo en el administrador de
obra, en la que no se entreguen estimulos de reconocimiento positivos, llevara a una
falta de motivaciones en el equipo para el logro de objetivos.

La falta de comunicacion efectiva, sumada a la falta de liderazgo del equipo
administrador de obra llevara a disminuir la capacidad de ejercer influencia sobre los
actores, entes e individuos de la obra, disminuyendo asi el poder de negociacion.

Finalmente, la falta de comunicacion efectiva sumada a la falta de liderazgo y
falta de poder de negociacion llevaran a que no sea posible obtener oportunidades a
partir de los diversos conflictos que se generen en obra.

e Falta de conocimientos técnico-contractuales

Es de suma importancia que el equipo de obra tenga conocimiento de las
caracteristicas especificas del contrato, para tomar decisiones bien fundamentadas en
las faenas constructivas.
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La falta de conocimientos técnicos contractuales puede llevar a no detectar
oportunamente fendbmenos que, considerando las modalidades del contrato, generaran
una desviacion de costos y plazos objetivos de la obra. Por el contrario, si el equipo de
obra tiene conocimientos contractuales avanzados, sera posible detectar oportunidades
mediante las cuales se podra aumentar la rentabilidad de la obra.

Consecuencias e Impactos

El equipo administrador de obra con un mal desempefio tiene influencia en los
resultados de costos y plazos del proyecto.

En consecuencia, el impacto de un mal desempefio del equipo de obra en los
costos y plazos del proyecto es importante, sobre todo si ocurre durante todo el
desarrollo de la obra.

Un mal manejo comunicacional con los involucrados internos de la obra
generard malas interpretaciones, y tomas de decisiones que no contribuyan de manera
eficiente al cumplimiento de los objetivos de la misma.

Una de las consecuencias importantes de un mal desempefio del equipo
administrador de obra sobre las faenas constructivas es la falla en el control del
programa, especialmente en actividades correspondientes a la ruta critica de la obra.
Se observaran diferencias entre el programa y la realidad de la obra.

Un manejo ineficiente de recursos en la obra, de maquinarias, materiales o
recursos humanos, tendra como consecuencia una improductividad general de la obra,
contribuyendo de igual manera al atraso del programa, encarecimiento de costos, y no
cumplimiento de los objetivos de costo y plazo de la obra. La falta de conocimiento
técnico contractual hard que no se detecte de manera oportuna fenémenos técnicos
contractuales tales como obras extraordinarias, aceleracion, interferencias del
mandante y otros, de los cuales seria mitigar las consecuencias, o bien , generar una
oportunidad. Lo antes mencionado llevara a un incumplimiento potencial de los
objetivos de costo y plazo en los resultados de la obra.

Se decide mantener el nivel de riesgo en 3.
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Valoracién

Al no tener un marco de trabajo relativo a la gestién del riesgo establecido en la
organizacion, no es posible comparar el nivel de este riesgo con los niveles tolerables
por la misma. Sin embargo, para continuar con todo el proceso de gestion de riesgos
descrito en el capitulo anterior, se considerara como un riesgo prioritario.
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4.3.2 Analisis y valoracion del riesgo “Incumplimiento de hitos
contractuales en periodos establecidos por el contrato”

Contexto

En contratos de construccion de tipo edificacion ,frecuentemente se utilizan
modalidades de contrato en las que el mandante mide el avance de obra a través de
un suceso o acontecimiento llamado “hito”. El contrato establece que estos hitos deben
ser realizados en ciertos periodos de tiempo, o antes de una determinada fecha.
Frecuentemente el cumplimiento de hitos conlleva a pagos parciales del monto del
contrato por parte del mandante.

Descripcion del riesgo

Este riesgo refiere a las desviaciones de costo y plazo de la obra que son
consecuencia directa del incumplimiento de las etapas en los periodos establecidos en
el contrato.

Causas y Fuentes

e Mala planificacion de obra

Una de las principales causas del incumplimiento de etapas en los periodos
establecidos por el contrato radica en la mala planificacion de la obra. Esto puede
deberse a falta de alcance del programa de trabajo, debido a un malas especificaciones
0 bien errores de proyectos. Una mala estimacion de las actividades, sumado a una
mala administracion de recursos en las actividades criticas, contribuiran al no
cumplimiento de las etapas en los periodos establecidos en el contrato.

e Falta de rigurosidad en el cumplimiento del programa

Es necesario ser riguroso en el cumplimiento del programa, sobre todo en
actividades pertenecientes a la ruta critica de la obra. En el caso que fuera necesario
inyectar recursos para provocar una aceleracion de una actividad, se recomienda
evaluar los costos versus los beneficios de esto. Es posible que los costos de esta
inyeccion de recursos sean inferiores a los beneficios.

e Mal manejo de circunstancias técnico-contractuales relevantes

En las faenas constructivas surgen frecuentemente circunstancias técnico
contractuales que no son manejadas de manera apropiada, tales como: Interferencias
del mandante tales como cambios de proyecto, obras extraordinarias, proyectos
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deficientes, modificaciones sustanciales al proyecto, o incumplimientos varios del
contrato.

Una deteccion oportuna de estas circunstancias puede generar oportunidades
importantes para la empresa constructora, tales como aumento de obras, aumento de
plazos, cobro de seguros u otros.

Consecuencias e Impactos

Como impacto directo de este riesgo tenemos multas por parte del mandante por
no cumplimiento de las etapas en los periodos estipulados en el contrato.

El no cumplir apropiadamente con los hitos en los plazos anteriormente
determinados, implica el no pago de las parcialidades del monto total del contrato. Esto
trae como consecuencia un impacto en el flujo de caja previsto, aumentando en
consecuencia, la probabilidad de ocurrencia de este riesgo.

Se debera actualizar periédicamente el programa, y si es necesario, re-
programar las obras, debiendo re-acomodar las actividades o bien incurrir en una
aceleracion de las actividades, especialmente de la linea critica a través de una
inyeccion de recursos, aumentando asi el costo de la obra.

Finalmente, se visualiza como consecuencia un aumento de probabilidad de
ocurrencia de otros riesgos, tales como la deficiencia del flujo de caja, una mala
coordinaciéon de proyectos en obra, y un aumento en el atraso de obtencién de
certificados de recepcion en el departamento de obras municipales. Se decide
mantener nivel de riesgo 3.

Valoracién

Al no tener un marco de trabajo relativo a la gestion del riesgo establecido en la
organizacién, no es posible comparar el nivel de este riesgo con los niveles tolerables
por la organizacion. Sin embargo, para continuar con todo el proceso de gestion de
riesgos descrito en el capitulo anterior, se considerard como un riesgo prioritario.
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4.3.3 Analisis y valoracién del riesgo “Proyectos deficientes”

Contextualizacion

Este riesgo ocurre en obras pertenecientes a aquellos contratos publicos vy
privados en los que el disefio del proyecto es de responsabilidad del mandante. Una
vez adjudicado el contrato, la empresa contratista recibe la documentacion del disefio
(planos, especificaciones técnicas, memorias de calculo, etc.) correspondientes al
contrato de construccion.

Generalmente estos planos pasan por un departamento de estudio, para detectar
faltas de alcance del proyecto, falta de consistencia entre planos y ambigiiedades.

Descripcion del riesgo

Faltas de definicibn y/o descripcion de alcance del contrato, faltas de
consistencia y otras ambigiedades en los planos entregados por el mandante, que
generan desviaciones en los costos y plazos objetivos de la obra.

Causas y Fuentes

Las causas de este riesgo radican en la definicibn incompleta o erronea del
alcance en el proyecto entregado por el mandante, o a la falta de consistencia entre
los planos pertenecientes a la misma obra y que fueron emitidos por el mandante,
inconsistencia entre el proyecto y el terreno.

Consecuencias e impactos

Como consecuencia la constructora tendra la necesidad primera de revisar los
proyectos, en busca de faltas de alcance del proyecto, falta de consistencia entre
planos y otras ambigtiedades.

Esto puede tener como consecuencia un retraso en el inicio de las faenas
constructivas, y un cambio en el programa de trabajo, por lo que se impactan los
objetivos de la obra de manera directa.

Ademas se visualiza un aumento de probabilidad de ocurrencia de otros riesgos,
tales como el uso de documentos no vigentes en la ejecucion del contrato, mala calidad
y uso de informacion temporal en la ejecucion de la obra, y el incumplimiento de etapas
en periodos establecidos por el contrato.
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Valoracién

Al no tener un marco de trabajo relativo a la gestion del riesgo establecido en la
organizacion, no es posible comparar el nivel de este riesgo con los niveles tolerables
por la organizacion. Sin embargo, para continuar con todo el proceso de gestion de
riesgos descrito en el capitulo anterior, se considerara como un riesgo prioritario.
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4.4 Tratamiento de riesgos
Segun lo expuesto en la guia PMBOK® [5], entre otras estrategias de
tratamiento de riesgos, se pueden adoptar las siguientes:

Estrategias para riesgos negativos:

« Evitar: Cambiar el plan de accion, estrategia o programa, con el fin de eliminar
por completo la amenaza.

« Transferir: Trasladar a un tercero todo o parte del impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta.

+ Mitigar: Reducir a un umbral aceptable la probabilidad de ocurrencia y/o el
impacto de un evento adverso.

+ Aceptar: No se cambia el plan, la estrategia, o programa, para hacer frente a un
riesgo. Rara vez es posible eliminar todas las amenazas de un proyecto.

Estrategias para riesgos positivos u oportunidades:

+ Explotar: Elimina la incertidumbre asociada a un riesgo positivo en particular,
asegurando que la oportunidad se concrete.

« Compartir: Asignar todo o parte de la propiedad de la oportunidad a un tercero
mejor capacitado para capturar la oportunidad en beneficio de la obra.

* Mejorar: Aumentar la probabilidad y/o los impactos positivos de una oportunidad.

+ Aceptar: Tener la voluntad de tomar ventaja de ella si se presenta, pero sin
buscarla de manera activa.

A continuacion se proponen planes de respuesta en consideracion con el marco tedérico
de este trabajo de titulacion, y la experiencia del alumno memorista. Un mayor
conocimiento de las faenas constructivas asi como del funcionamiento de la
organizacién en la que se desarrolla gestion de riesgos permitiria dar planes de
respuesta con mayor factibilidad y mejor efectividad.

68



4.4.1 Tratamiento del riesgo “Mal Desempeno del equipo de obra”

Plan de respuesta

1. Evaluacion y mejora de los equipos de trabajo

Si bien es posible que cada individuo perteneciente a un equipo de trabajo esté
bien capacitado y posea buenas habilidades blandas, es posible que el funcionamiento
del equipo en su integridad no sea el deseado. Se recomienda evaluar el la efectividad
del trabajo en equipo como un conjunto. Con esto, serd posible tomar decisiones bien
argumentadas sobre qué modificaciones realizar para mejorar el equipo de trabajo.

2. Capacitacion

Luego de realizar la evaluacién a los equipos de trabajo, se recomienda realizar
capacitacion al personal de obra.

a. Competencias técnico-contractuales

Se recomienda capacitar a través de talleres, charlas u otros métodos, a los
profesionales de obra sobre los conocimientos técnico-contractuales relevantes en una
obra. Esto se realiza con el fin de que los profesionales de obra tomen decisiones bien
argumentadas en cuanto a su conveniencia en consideracion con las caracteristicas del
contrato.

b. Competencias normativas técnicas

Se recomienda capacitar al equipo administrador de obra en cuanto a las
normativas técnicas de construccion, con el fin de asegurar el cumplimiento de las
mismas tanto en las faenas constructivas como en el resultado de la obra.

c. Liderazgo del administrador de obra

El administrador debe capacitarse sobre mecanismos y métodos para influenciar
positivamente al equipo de obra. Ademas, comprendera y desarrollara habilidades de
comunicacién efectiva para el ejercicio de liderazgo en el equipo de trabajo, aprendera
a motivar a los colaboradores en funcion de su estilo personal.

Un administrador de obras que sepa liderar, podra mantener entusiasmado al
equipo de trabajo hacia el logro de metas y objetivos
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3. Actividades extraordinarias de fortalecimiento del equipo de obra

Con el fin de fortalecer la unién del equipo administrador de obra, se recomienda
el incentivo a la realizacion de actividades grupales recreacionales. Esto pude ser
realizado a través de actividades deportivas, recreacionales, o bien de capacitacion
grupal.

Estrategia utilizada

La estrategia adoptada en este riesgo es la mitigacion del riesgo. A través de
capacitaciones y otros se intentara reducir la presencia de profesionales que no posean
habilidades y aptitudes necesarias para cumplir con las funciones y responsabilidades
de cada cargo en el equipo administrador de obra.
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Mecanismos de control y seguimiento

Serd necesario evaluar la correcta realizacion del plan de capacitacion y
fortalecimiento de equipo. Se recomienda revisar los resultados de estos talleres
periodicamente, con el fin de verificar la efectividad de este plan de respuesta.

Se recomienda evaluar permanentemente al equipo de obra en las habilidades
blandas, y en conocimientos técnico-contractuales a través de alguna institucion
competente en la materia. Un seguimiento a estas evaluaciones permitird verificar la
efectividad del tratamiento.

En obra, una alta frecuencia de ocurrencia de problemas que tengan como
causa un mal desempefio del equipo de trabajo indica la necesidad de re-capacitar, 0
bien de tomar medidas extras. Un indicador puede ser de utilidad. 4

4 Se propone [NUmero de problemas con fuente factor humano/ Dias de obra transcurridos ]
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4.4.2 Tratamiento del riesgo “Incumplimiento de hitos en los periodos
establecidos en el contrato”

Plan de respuesta

1. Programa de trabajo

Se recomienda revisar el programa de trabajo, con el fin de programar de
manera realista la obra. Una validacion de los tiempos previstos con los encargados de
terreno es adecuada para obtener una buena verosimilitud. Con un gran nivel de detalle
del contrato, sumado a buenas estimaciones de tiempo y actividades necesarias, sera
posible tener una buena programacion de la obra. Se recomienda enfatizar en aquellas
actividades que forman parte de la ruta critica.

2. Aumento en la rigurosidad en el cumplimiento de la ruta critica

Se recomienda realizar un seguimiento riguroso de las faenas constructivas
asegurando el cumplimiento de actividades pertenecientes a la ruta critica. Una
deteccion temprana de desviaciones con respecto al programa de trabajo permitira
tomar decisiones oportunas para asegurar el cumplimiento de los hitos. Se recomienda
de igual manera realizar un seguimiento constante a aquellas actividades que
presenten poca holgura, aunque no pertenezcan a la ruta critica.

3. Tratamiento de riesgos que impacten ruta critica

El tratamiento de riesgos que impactan directamente la ruta critica contribuye al
cumplimiento del programa de trabajo, y al cumplimiento de los hitos establecidos en el
contrato.

Estrategias

A través de este plan de respuesta, se intentara reducir a través de diversas
acciones la aparicion de este riesgo. Por lo tanto, se esta modificando la probabilidad
de ocurrencia.

En el caso que ocurra, se intentara reducir las consecuencias del mismo, a través de un
buen manejo comunicacional con el mandante. Por lo tanto, se estd adoptando de igual
manera la estrategia modificacion de las consecuencias. Por lo tanto la estrategia
adoptada es la mitigacion del riesgo.
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Mecanismos de control y seguimiento

Se recomienda verificar la representatividad y el nivel de detalle del programa de
trabajo. Una buena practica es estimar la duracion de las actividades a través de
indicadores de avance empiricos para cada actividad.

Un seguimiento periddico del programa de trabajo permitirA modificar los
indicadores de avance por actividad, con el fin de realizar mejores estimaciones en una
proxima ocasion.
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4.4.3 Tratamiento del riesgo “Proyectos Deficientes”

Plan de respuesta

1. Mejora en la calidad y los tiempos de revision de planos

Se debera revisar exhaustiva y minuciosamente los proyectos enviados por
el mandante, en busqueda de errores, inconsistencias, ambigliedades o falta de
alcance. Se recomienda que los plazos de entrega de estas revisiones estén acorde
a los plazos de ejecucion de las faenas constructivas.

2. Evaluacion de estrategia apropiada de cada deficiencia

Una vez encontradas las deficiencias dentro de los planos y especificaciones
técnicas entregadas por el mandante, se evaluara una a una estas inconsistencias con
el fin de obtener el maximo provecho de éstas.

Falta de alcance Aumento de obras, aumento del monto del contrato,
aumento del plazo

Inconsistencia entre Aumento del plazo

proyectos

Inconsistencia Proyecto- Aumento de obras, aumento del plazo

Terreno

Tabla 6 Oportunidades en las deficiencias de los proyectos entregados por el mandante

Sera necesario determinar en qué momento convendra comunicar al mandante
de estas inconsistencias, con el fin de aumentar la oportunidad.

3.- Planificar

La estrategia a adoptar dependera de cada deficiencia de proyecto, por lo que se
recomienda planificar adecuadamente qué es lo que se hara con cada inconsistencia
con el fin de obtener el maximo provecho de cada una. Es importante que las
decisiones tomadas no interrumpan el normal desarrollo de la obra.
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Estrategias

Las estrategias a tomar frente a este riesgo dependeran de la naturaleza de la
deficiencia que presenten los proyectos entregados por el mandante. Al mejorar los
mecanismos de deteccion temprana de estas deficiencias que generar oportunidades,
se estd adoptando la estrategia de mejorar el riesgo.

Mecanismos de control y seguimiento

Se recomienda crear una base de informaciones de deficiencias encontradas en
distintos proyectos, en las que se documente las decisiones tomadas en cada ocasion
la efectividad y las consecuencias de dicha decision. Se podra asi documentar las
buenas practicas a realizar en caso de encontrar deficiencias en un proyecto.

Ser& de utilidad repasar un Check-List de deficiencias recurrentes al estudiar un
proyecto en particular. En caso de detectar deficiencias que no estaban presentes en la
base de informaciones de deficiencias, se debe completar, creando una nueva ficha.

Al planear qué realizar con cada deficiencia de proyecto, se podra recurrir a
experiencias previas documentadas. Luego se debera documentar a través de fichas de
seguimiento la decisién tomada y la efectividad de la misma.

Finalmente, se deberd agregar a la base de informaciones la nueva experiencia,
cambiando asi las buenas practicas al evaluar la efectividad de cada tratamiento de
deficiencia.
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CAPITULO 5: MARCO DE TRABAJO PARA LA GESTION DE
RIESGOS EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS

5.1 Generalidades

Como bien fue expuesto en el marco teorico, es posible aplicar gestion del riesgo
en todos los niveles de la organizacion. Esto puede ser desde una actividad en
particular, un proceso, un area o bien en la totalidad de la organizacion. El disefio del
marco de trabajo aqui expuesto pretende desarrollar gestion de riesgos a nivel de
contratos de construccion, lo que puede servir de base-escaldn para ampliar gestion del
riesgo a otros niveles o areas de la organizacion.

Ya que cada empresa constructora posee Sus propios mecanismos y sistemas
de gestion, no es posible ahondar ni especificar mucho en distintos aspectos de este
marco de trabajo. Estas recomendaciones de disefio son genéricas.

El marco de trabajo se disefi6 con el fin de ser un marco genérico, el cual debe
ser adaptado a cada empresa constructora que decida realizar gestién de riesgos.
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Esquema general del marco de trabajo

Mandato y Compromiso de la
Direccion

l

Politica de gestion de
riesgos

* Motivaciones

Auditoria * Objetivos especificos

¢ Evaluar la efectividad del * Beneficios AdaptaCl:rl;:::omafCO &

marco . ili

N HegpEnEE 2R * Contexto de la organizacion

e Evaluar la efectividad de .

los planes de respuesta * Adaptar indicadores
* Proponer y planificar * No Inte_rfE_rlr con

modificaciones procedimientos existentes

e Criterios de impacto en
costos y plazos
Proceso

.. Planificar Implementacion
* Contextualizacion

* Levantamiento y pre-evaluacion

* Analisis y evaluacion

* Tratamiento

e Seguimiento

» Comunicacion, consulta y
monitoreo

» Capacitacion
e Calendarizar
» Adaptar a cada obra

llustracion 7 Marco de trabajo para la implementacion de gestion de riesgos en empresas
constructoras
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5.2 Mandato y Compromiso

Para desarrollar gestibn de riesgos en una empresa constructora a nivel
contratos de construccion, es necesario tener un compromiso a largo plazo de parte de
la gerencia de la constructora, e informar a toda la organizacién de esta decision.

Se recomienda fuertemente que la gerencia de la constructora elabore y
comunique la politica que establecera en relacion a la gestion de riesgos. En ella, se
debe indicar las motivaciones que la organizacién tiene para establecer la gestion de
riesgos, Yy los objetivos especificos de la misma. Estos deben estar perfilados con los
objetivos de la organizacién. Debe explicar los beneficios de desarrollar gestion de
riesgos a nivel de obras. En este documento se debe indicar de igual manera las
responsabilidades de los visitadores de obra, administradores de obra, jefes de obra,
jefes de oficina técnica, y todo profesional en relacion a la gestion de riesgos, y cOmo se
medira su desempefio.

Luego de comunicar sobre la politica de gestion de riesgos, se recomienda
realizar charlas de informacion y capacitacion sobre la gestion del riesgo a los
profesionales de obra. Es importante concientizar sobre los beneficios del desarrollo de
la gestion de riesgos, y sobre como ésta ayuda a cumplir con los objetivos de la
organizaciéon, cumpliendo primeramente con los objetivos de cada obra.

La gerencia debe comprometerse a asignar los recursos tanto humanos como
monetarios necesarios para poder implementar correctamente la gestién de riesgos.

Finalmente, la gerencia debe comprometerse a mejorar el marco de trabajo de manera
continua, tomando en consideracion las experiencias adquiridas al implementar este
marco de trabajo en diferentes obras. Primeramente las mejoras deben ir orientadas a
mejorar el proceso de gestion de riesgos. Una vez que el proceso de gestidon de riesgos
funcione correctamente, los esfuerzos de mejora deberan ir orientados a los planes de
respuesta de los distintos riesgos.

Se adjunta en anexo, un ejemplo de politica de gestion de riesgos disefiado para una
empresa constructora.
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5.3 Disefio y adaptacion del marco de trabajo

El marco de trabajo debe ser adaptado a cada constructora considerando el
contexto interno y externo de la organizacion.

Es importante analizar el medioambiente técnico, operativo, legal y reglamentario
en el que la constructora realiza sus obras. Existen grandes diferencias reglamentarias
al realizar obras pertenecientes a contratos publicos u obras pertenecientes a contratos
entre privados.

Se deben adaptar los indicadores de rendimiento de la gestion del riesgo segun
cultura de la empresa, y ademés se deben definir la tolerabilidad al riesgo de la
organizacion.

Este marco de trabajo debe adaptarse a los sistemas de informacion existentes en la
constructora, y no interferir con procedimientos ya existentes. El marco de trabajo debe
adaptarse continuamente a las aptitudes y responsabilidades de los profesionales de
cada obra.

5.4 Planificacion e implementacion de la gestion de riesgos

Se recomienda fuertemente planificar correctamente la implementacion de la
gestidn de riesgos a nivel de obras.

Es importante que los profesionales que estan en relacion con la gestién del
riesgo hayan sido capacitados y estén en pleno conocimiento del cémo, cuando y
porqué realizar los procedimientos pertenecientes a los procesos de gestion de riesgo
antes de la implementacién. Deben estar en conocimiento ademas, de sus
responsabilidades en lo que a los procesos de gestion del riesgo respecta.

Se debe establecer un calendario de implementacion de gestion del riesgo en el
gue se indique cuando se realizaran levantamiento de riesgos en cada obra. Se
recomienda que este sea acorde a las necesidades particulares de cada obra.

Se recomienda fuertemente realizar los primeros procesos de levantamiento de
riesgos acompafnados de un profesional competente en materia de gestion de riesgos.
Ya gue es un marco de trabajo en adaptacion, se recomienda que la gerencia tenga
retroalimentacion con respecto a los procesos de gestion de riesgos. De esta manera,
se podrd ir adaptando el marco de trabajo a la realidad de la organizacion.
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5.5Proceso de gestiéon de riesgos

El proceso de gestion de riesgos a nivel de obras pertenecientes a contratos de
construccion fue expuesto en detalle en el capitulo nimero 3. Es posible realizar
procesos similares en otras areas de la organizacion.

5.6. Auditoria

La gerencia de la constructora debe medir el desempefio de la gestion de riesgos
en obra. Debe medir qué riesgos fueron identificados, como se desarrollé el proceso de
levantamiento de riesgos en obra, y los planes de respuesta propuestos por los
profesionales de terreno.

Es importante medir las diferencias que se den con respecto a lo planeado. Se
recomienda realizar reportes en los que se indiquen los avances en materia de gestion
de riesgos, y el plan y lineamientos futuros a seguir.La eficacidad del marco de trabajo
debe ser revisada continuamente, y adaptarse a los problemas y ventajas que se vayan
presentando en la implementacion de la gestion de riesgos.

En base a los resultados de estas revisiones, conviene tomar decisiones sobre la
posibilidad de mejorar el marco organizacional de la politica de administraciéon del
riesgo, y la cultura del manejo del riesgo en el organismo.

Las primeras auditorias deberian enfocarse en mejorar el marco de trabajo, y
una vez que el marco sea efectivo, se podra enfocar la auditoria en mejorar los planes
de respuesta de los riesgos frecuentes.
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CAPITULO 6: GESTION DE RIESGOS EN EL PROGRAMA DE
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

6.1 Calidad en una obra

La norma NCh-1SO: 9001 define “Calidad” como el grado en el que un conjunto
de caracteristicas inherentes a un objeto (producto, servicio, proceso, persona,
organizacioén, sistema o recurso) cumple con los requisitos establecidos.

La calidad de una obra sera por lo tanto el grado en el que la misma cumple con
las necesidades, deseos y expectativas del mandante, frecuentemente estipulados en
el contrato.

La calidad debe transformar, en la medida delo posible, estas necesidades,
deseos y expectativas, en requisitos de la obra®. La forma en la que la empresa
contratista aborda el cumplimiento de la calidad en obra queda descrita en el
documento complementario al contrato, denominado “Programa de Aseguramiento de
la calidad”, que se detalla a continuacion.

6.2 Programa de aseguramiento de la calidad (P.A.C),

El programa de aseguramiento, en adelante “P.A.C.”, es un documento
complementario al contrato de construccion en el que se plasman las acciones que
realiza la empresa contratista para cumplir con los requisitos y las especificaciones
técnicas del contrato. Fue originado e implementado por el Ministerio de Obras
Publicas, y es incluido en sus bases de licitacion.

El plan de aseguramiento de la calidad debe reflejar y estar basado en el
funcionamiento real de la obra, ser revisado, actualizado y modificado continuamente
por la empresa contratista durante el desarrollo de las faenas constructivas.

El P.A.C. debe garantizar que todas las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos de calidad del contrato estén previstas y se apliquen eficazmente. Mediante
practicas sistematicas y documentadas asegura el cumplimiento de:

1. Requisitos por parte de la direccion contratante
2. Normas técnicas indicadas en las especificaciones técnicas del contrato.
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Los contenidos relevantes, y que generalmente son incluidos en un plan de
aseguramiento de la calidad son:

e Elalcance del P.A.C

e Los objetivos de la calidad

e Normativa aplicable al contrato

e La estructura organizacional de la obra

e El programa oficial de trabajo

e Los mecanismos de control de la calidad

e Los materiales y productos a controlar

e Las Subcontrataciones y Arriendos

e Los Acopios, almacenamientos , manejo de materiales y productos

e Mecanismos de inspeccién, control ,ensayo, y control de los equipos de
medida

e Cumplimiento de requisitos medioambientales

e Prevencion de accidentes del trabajo

e Tratamiento de no conformidades

e Acciones correctivas y preventivas

e Responsabilidades del personal administrativo de obra en torno a la
calidad

e Procedimientos especificos para alcanzar los objetivos de calidad

e Programacion de procesos y procedimientos de calidad en obra

e Registros y control de la documentacion

e Auditorias de calidad

6.3 El P.A.Cy la nueva calidad

Como se expuso en el capitulo 2.5, la reciente actualizacién de la norma 1SO
referente a calidad [3], integra gestion de riesgos como pilar fundamental de la misma.
Aquellas empresas constructoras que desarrollan gestion de la calidad siguiendo con
los estandares de dicha norma, deberan integrar gestion de riesgos en el mediano
plazo.

Por lo tanto, se puede afirmar que las empresas constructoras deberan integrar
gestion del riesgo a sus Programas de Aseguramiento de la Calidad en obra.

En los siguientes capitulos de este trabajo, se indican algunas recomendaciones
para incorporacion de la gestion del riesgo al programa de aseguramiento de la calidad.
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6.4 Incorporacién de la gestion de riesgos al programa de
aseguramiento de la calidad

Generalidades

La ultima version de la norma referente a la calidad, 1ISO 9000:2015, incorpora
gestién de riesgos a la gestion de la calidad. La calidad de un proyecto, servicio 0
producto, pasa obligatoriamente por una adecuada gestion de riesgos.

Siendo consecuentes con lo anterior, en el contexto de una empresa
constructora, se recomienda incorporar la gestion de riesgos a la gestion de la calidad.
Esto puede ser realizado en distintos niveles de la organizacion, incluyendo los
procesos operativos, tales como el desarrollo de las obras pertenecientes a contratos
de construccion.

Dado que la gestion de la calidad en una obra se desarrolla a través del
Programa de Aseguramiento de la Calidad (P.A.C.), se recomienda incorporar la gestion
de riesgos al programa de aseguramiento de la calidad. Este puede ser un recurso
valioso para facilitar la organizacion de la gestion de riesgos durante las faenas
constructivas.

A continuacién se entregan sugerencias para incorporar la gestién de riesgos al
programa de aseguramiento de la calidad.
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Incorporacion de costos y plazos a los objetivos del programa de
aseguramiento de la calidad

Es necesario alinear los objetivos de calidad y de gestion de riesgos dentro de la
obra. Se recomienda fuertemente incorporar como objetivos de calidad, los objetivos de
gestidn de riesgo. Por lo tanto, se recomienda incorporar objetivos de costos y plazos a
los objetivos de la calidad.

Organizacion de la gestion de riesgos en obra, a través del P.A.C.

Dentro de las secciones recomendadas a incluir dentro del P.A.C. detalladas en
el capitulo 5.2, encontramos varios items que pueden ser de gran utilidad para
organizar de buena manera el marco de trabajo para los procesos relativos a la gestion
de riesgos en obra.

En la seccion “Estructura organizacional de la obra” se puede detallar como se
organizaran los profesionales de obra para desarrollar gestion de riesgos dentro de las
faenas constructivas. Se recomienda indicar las responsabilidades particulares y
generales de los involucrados en los distintos procedimientos relativos a la gestion de
riesgos en obra.

Inclusién de una seccidn relativa a los principales riesgos y tratamiento

Se recomienda agregar una seccion relativa a los principales riesgos a tratar en
el desarrollo de la obra, donde se debe indicar la descripcion del riesgo, el contexto
donde este riesgo aparece, las causas, fuentes, consecuencias e impactos.

Se recomienda de igual manera indicar el plan de respuesta o tratamiento de
cada riesgo. En él, se recomienda indicar los distintos procedimientos que se llevaran a
cabo para cumplir con el plan de respuesta, mecanismos de seguimiento y revision.

Esta informacion puede surgir del proceso de gestion de riesgos en obra, detallado en
el capitulo numero 4 de esta memoria.
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Sobre el tratamiento de las no conformidades

Comunmente las no conformidades son entendidas como un incumplimiento de
los requisitos de la obra por parte de la empresa constructora. Sin embargo, en la
norma 1SO-9001:2015 existen algunos cambios al respecto. En primer lugar, las no
conformidades se referirian al incumplimiento de todos los requisitos, y no solamente a
los del producto o servicio.

En el contexto de un contrato de construccion, un incumplimiento de un requisito
por parte del mandante que dificulte el correcto desarrollo de las faenas constructivas,
(p-ej. entrega tardia de terreno) podria ser considerado como una no conformidad.

Dado que las no conformidades, tanto por parte del contratista como del
mandante, podrian generar desviaciones de los costos y plazos objetivos de la obra, se
sugiere considerar las mismas como riesgos, y operar en consideracion.

Al homologar las no conformidades con riesgos, se podria incorporar las mismas
a las actividades de levantamiento de riesgos. De esta manera, se podria
eventualmente analizar, evaluar y valorar todas las no conformidades, y proponer
planes de respuesta pertinentes a cada una de ellas.

Comunicaciones

En todas las actividades humanas y de maquinas, las comunicaciones son un
proceso esencial y clave para el logro de los objetivos. Las comunicaciones deben
planificarse y controlarse [15].

El programa de aseguramiento de la calidad es un documento que es de libre
acceso al mandante, por lo tanto, puede ser un instrumento de comunicacion entre la
constructora y el mandante.

El programa de aseguramiento de la calidad es un documento en constante
evolucién. Teniendo esto en consideracion, se recomienda establecer un calendario de
publicacién en el programa de aseguramiento de la calidad informacion relativa a la
gestion de riesgos. En los planes de tratamiento de riesgos puestos en marcha por la
constructora, se debe considerar cuando y qué publicar en el programa de
aseguramiento de la calidad.

Al comunicar de manera efectiva informaciones sobre la gestion de riesgos, el
mandante recibira las informaciones de manera oportuna y conveniente.
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CAPITULO 7: CONCLUSION

A través de este trabajo de titulacion, fue posible desarrollar un proceso de
gestién de riesgos a nivel de contratos de construccion, y proponer recomendaciones
para la gestion de riesgos en empresas constructoras.

Se logro aplicar el disefio del proceso de gestion de riesgos en contratos de la
empresa Claro Vicufia Valenzuela. Para esto, se realizaron ejercicios de levantamiento
de riesgos en obras pertenecientes a dichos contratos. Siguiendo con criterios de
probabilidad e impacto, se realizd una evaluacion de riesgos obteniendo asi una lista
priorizada de los mismos. Luego se analizaron y valorizaron riesgos prioritarios, a los
gue se les propuso planes de respuesta, y mecanismos de seguimiento.

En base a estos ejercicios, fue posible entregar recomendaciones para la gestion
de riesgos en empresas constructoras. De igual manera, se entregaron sugerencias de
gestidn riesgos en obras de construccion, a través del programa de aseguramiento de
la calidad.

Dada las recientes modificaciones de la norma de calidad, ISO 9000, que incorpora
gestion de riesgos a la gestion de calidad, hacen de este un momento propicio para
comenzar a implementar gestiéon de riesgos en contratos de construccion.

Al existir planes de respuesta genéricos a situaciones desfavorables recurrentes,
los profesionales de obra estardn mejor preparados para detectar y responder,
disminuyendo asi la probabilidad de tomar decisiones no convenientes para el
cumplimiento de los objetivos de la obra. De esta manera, se aumenta la probabilidad
de cumplir con los costos y plazos de la misma.

Desarrollar gestién de riesgos a este nivel es adecuado para comenzar a desarrollar
gestién de riesgos en la totalidad de los procesos de una empresa constructora. A
través de planes de respuesta efectivos a riesgos prioritarios, los resultados de los
distintos procesos de la organizacion podran mejorar. Se aumentara la probabilidad de
cumplir con los objetivos de la organizacion, pudiendo tener un negocio sustentable en
el tiempo.
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CAPITULO 8: GLOSARIO

Riesgo
efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. [2]

Evento o condicion incierto que, si se produce, tendra un efecto positivo o0 negativo
sobre al menos un objetivo del proyecto. [5]

gestion del riesgo
actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo al
riesgo.[2]

marco de trabajo de la gestion del riesgo

conjunto de elementos que proporcionan los fundamentos y las disposiciones de la
organizacién para el disefio, la implantacion, el monitoreo, la revision y la mejora
continua de la gestion del riesgo en toda la organizacion. [2]

proceso de gestidn del riesgo

aplicacion sistémica de politicas, procedimientos y practicas de gestidn a las actividades
de comunicacion, consulta, establecimiento del contexto e identificacion, andlisis,
valoracion, tratamiento , monitoreo y revision del riesgo [2]

politica de gestiéon de riesgo
declaracion de las intenciones y orientaciones globales de una organizacién en relacién
con la gestion del riesgo. [2]

duefio del riesgo
persona o entidad que tiene la obligacién de rendir cuentas y autoridad para gestionar
el riesgo . [2]

comunicacion y consulta

los procesos continuos e iterativos que realiza una organizacién para porporcionar,
compartir u obtener informacion y para comprometer el didlogo con las partes
interesadas, en relacion con la gestion del riesgo. [2]

evaluacion del riesgo
proceso global que comprende la indentificacion del riesgo, el analisis del riesgo, y la
valoracion del riesgo. [2]
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identificacion del riesgo
procesos de busqueda, reconocimiento y descripcion de riesgos. [2]

valoracion del riesgo
proceso de comparacion de los resultados del analisis del riesgo con los criterios de
riesgo para determinar si el riesgo y/o su magnitud es aceptable o tolerable. [2]

andlisis del riesgo
proceso que permite comprender la naturaleza del riesgo, y determinar el nivel del
riesgo [2]

tratamiento del riesgo
proceso destinado a modificar el riesgo. [2]

criterios de riesgo
términos de referencia respecto a los que se valora la importancia de un riesgo. [2]

fuente de riesgo
elemento tangible o intangible que, por si solo 0 en combinacion con otros, presenta el
potencial intrinseco de dar lugar a un riesgo.[2]

no conformidad
incumplimiento de un requisito [4]

riesgo residual
El riesgo que permanece tras el tratamiento del riesgo. [2]

programa de aseguramiento de la calidad
documento complementario a un contrato de construccion donde se especifican los
procedimientos que realizara la empresa contratista para asegurar la calidad de la obra.
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ANEXO | : CRITERIOS DE RIESGO RECOMENDADOS

Plazos

Alto Impacta fuertemente ruta critica. No se pueden cumplir los plazos
previamente establecidos.

Medio Impacta moderadamente la ruta critica. La duracion total de la misma no
cambia, es necesario re-acomodar actividades.

Bajo Impacta sélo una actividad, la programacion y normal desarrollo de otras
actividades no cambia.

Alto >50% Utilidad
Medio 10%- 50% Utilidad
Bajo <10% utilidad

Criterio de probabilidad

Alto Ocurre dos o0 mas veces durante una obra.
Medio Ocurre una vez durante una obra.
Bajo Ocurre en muy pocas obras o raramente en una obra.
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ANEXO Il : EJEMPLO DE POLITICA GENERAL DE CONTROL DE
RIESGOS

“‘Empresa XX S.A” dedicada al rubro de la construccién, se compromete a
adoptar la politica de gestion de riesgos aqui expuesta. La direccion velara por el
cumplimiento de esta politica de manera gradual en distintos procesos, abarcando en el
largo plazo la totalidad de la organizacion.

Una politica de gestion de riesgos integrada en la organizacion facilita la mejora
continua dentro de la empresa, creando y agregando valor a todos los procesos
productivos. Se identificard y tratard& de manera oportuna eventos, situaciones o
condiciones que afecten los objetivos en distintos niveles de la organizacion tanto de
manera positiva como negativa. Se aumentara por lo tanto la probabilidad de cumplir
con los objetivos estratégicos de la empresa.

Objetivo

El objetivo de la politica de gestion del riesgo es establecer los principios, las
motivaciones y el compromiso de parte de la direccién para desarrollar una gestion del
riesgo eficaz y oportuna. Establece ademas los compromisos y las responsabilidades
existentes en el marco de trabajo para la implementacion de la gestion del riesgo.

Alcance

En una primera etapa, se desarrollara gestion de riesgos a nivel de obras
perteneciente a ciertos contratos de construccion. En base a esta experiencia, se
pretende realizar gestiéon de riesgos a nivel de contratos.
En el largo plazo, se desarrollara gestion de riesgos en todos los niveles de la
organizacion, y a medida que los marcos de trabajo para la gestion de riesgos sean
eficaces y estén acorde a los contextos de los procesos de la constructora, se pretende
que la gestion de riesgo escale en los procesos de la organizacion abarcando
finalmente los procesos estratégicos.
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Principios

Para tener una administracion del riesgo eficaz, conviene respetar y estar en
plena conciencia en todos los niveles del organismo que la gestion del riesgo:

1. Creay agrega valor en todos los procesos de la organizaciéon

Se integra en todos los procesos organizacionales

3. Enlos procesos de toma de decisiones, se debe tomar en cuenta la gestion del
riesgo

Trata explicitamente la incertidumbre, a través de un marco de trabajo
sistematico, estructurado y oportuno

5. Se basa en la mejor informacion disponible

6. Se alinea constantemente al contexto interno y externo de la organizacion

7. Tiene en cuenta los factores humanos y culturales
8
9

N

+

Es transparente, y no interfiere con otros procesos de la organizacion.
Es dinamica, iterativa y sensible al cambio
10. Facilita la mejora continua en toda la organizaciéon

Compromiso de la direccion

La direccion se compromete a asignar los recursos necesarios para poder
desarrollar gestion del riesgo en los procesos en los que se decida sea implementada.
Se compromete a capacitar e informar sobre como gestionar el riesgo en los distintos
niveles de la organizacion, sus procedimientos y métodos respectivos. La direccion se
compromete a revisar y mejorar periodicamente el marco de trabajo mediante el cual se
desarrolla gestion de riesgos en la organizacion, colaborando asi, con la mejora
continua dentro de la organizacion.

Sistema de control, marco de trabajo

En este parrafo se debe exponer como se materializara la gestion del riesgo en
la organizacién y como ésta se relaciona con los sistemas propios de la empresa.

Se debe deben exponer las responsabilidades y los objetivos especificos de los
que participen en la gestion del riesgo, asi como los indicadores y mecanismos de
evaluacion que se utilizaran para medir el desempefio de la gestion del riesgo.
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