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PRESENTACION

OBJETIVO Y ALCANCE DE LA GUIA

Ahora que ya conocemos la teoria, en esta segunda parte de la Guia vamos a trabajarla practica.
Las siguientes paginas explican qué se debe hacer en materia de gestion de riesgos a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, qué herramientas existen para hacerlo y cuando se debe hacer.

Es importante subrayar que esta es una guia practica, que complementa, pero en

ningun caso sustituye, la Guia Tedrica, ni a la Guia para la gestion de riesgos en
proyectos financiados por el BID. De hecho, estos tres documentos deben entenderse
complementarios los unos de los otros, siendo la Guia el documento de referencia oficial.

A diferencia del capitulo anterior en que se presenta el Marco tedrico siguiendo la estructura
del ciclo de gestidn de riesgos: identificacion - analisis - respuesta - monitoreo; este capitulo
de aplicacién practica se presenta siguiendo la estructura del ciclo de vida del proyecto:
Preparacion, que se subdivide en la fase de identificacion y la de analisis; y - Ejecucion, que se
subdivide en fase de arranque, supervision y cierre. - Cierre.

ILUSTRACION 1: Ciclo de vida del proyecto

Preparacion

* |dentificacion

e Analisis
\_ E
e N eArranque
7 . =2
e Supervision
e Cierre
\_ J

Para cada una de las etapas y fases
del ciclo de vida del proyecto se
identificaran:

i. las fuentes vy tipologia de riesgo mas
relevantes;

ii. las areas y/o riesgos individuales
mas habituales;

iii. los insumos, técnicas y herramientas
mas importantes disponibles para la
identificacion y para el analisis;
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PRESENTACION

iv. las plantillas o formatos de registro de riesgo que se deben utilizar en cada etapa;

v. v finalmente, cudndo se deben entregar esas plantillas con la informacion trabajada y
para qué fin.

ILUSTRACION 2: Preguntas claves para cada etapa del ciclo

N\
Fuentes Areas y/o Insumos y
Plantillas Hitos

Preguntas YOS riesgos herramienta
riesgo
claves

—C ¢ . —
ANTES DE COMENZAR,
04 HAY CUATRO MENSAJES IMPORTANTES QUE RECORDAR:
Esta Guia no pretende recoger todo lo que hay que hacer para una gestion
1 excepcional de riesgos en proyectos de desarrollo, solamente o imprescindible

que habria que hacer para una correcta gestion de riesgos.

Las fuentes, tipos vy ejemplos de riegos mas habituales recogidos en esta Guia
no afectan a todos los proyectos, ni con la misma intensidad, ni son los Unicos
gue afectan; son, eso si, las dreas y riesgos individuales que siempre hay que
analizar, aungue sea para descartarlos porque no afectan a tu proyecto.

referirnos a cualquier esfuerzo Unico y temporal que se financia mediante una
operacion de préstamo con garantia soberana financiada por el BID.

La gestion de riesgos de proyecto (GRP) es complementaria a la gestion de
riesgos de salvaguardas ambientales y sociales. La diferencia es el enfoque,
mientras que la gestion de salvaguardas ambientales y sociales se centran en los
impactos que los proyectos financiados por el BID pudieran tener en su entorno
socioambiental; la GRP se centra en los impactos que el entorno socioambiental
pudiera tener en el proyecto.

3 A lo largo de esta Guia utilizamos el término “proyecto” de forma genérica para
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INTRODUCCION

En este capitulo vamos a recuperar informacion clave que ya se ha presentado con anterioridad, pero
esta vez desde un enfoque practico fundamental para asimilar rdpidamente la informacion acerca
de lo que se debe hacer y como, en cada fase, para una correcta gestion de riesgos.

La gestion de riesgos debe iniciar ILUSTRACION 3: Nivel de riesgo vs costo en el ciclo
tan pronto inicia el ciclo de vida del de vida del proyecto (PMBOK)
proyecto /

e . Alto
Factor critico de éxito

éPor qué? Por eficiencia en la gestion de los
recursos. A medida que avanza la vida del
proyecto, aumenta el costo de gestionar los
cambios. Un riesgo identificado en la fase de
Preparacion del proyecto es infinitamente
menos costoso de gestionar que el mismo
riesgo, si se identifica en la fase de ejecucion.

Grado

Costo de los
cambios

Bajo

Tiempo del proyecto

B La gestidon de riesgos éPor qué? Porque al inicio del ciclo de vida de un proyecto se

debe ser iterativa dispone de muy poca informacién, por lo que muchos de los
E EBTAEIEY riesgos solo podran identificarse como areas de riesgo, no como
actor critico de exito riesgos individuales, o su registro sera inespecifico, el impacto

no serd medible, o no podran analizarse con objetividad. Sin
embargo, puesto que el tiempo es dinero, la identificacion
temprana es una de las claves del éxito, aunque sea imperfecta,
y a medida que se obtenga mas informacion, la identificacion y
el analisis deberan perfeccionarse.

ILUSTRACION 4: Gestion progresiva y dindmica iterativa de riesgos por fases

Preparacién y arranque

« Areas deriesgo |t ¢ Registro de riesgos | = ..
* Andlisis subjetivo e Andlisis objetivo .

* Respuestas SSA e Plan de respuesta

Identificacion

Ejecucion y supervision

¢ |dentificacion emergente

* Re-analisis con evidencias

» Efectividad de las
respuestas

e Auditoria de riesgos
e Andlisis de sostenibilidad
* Plan de cierre de riesgos
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Las fuentes de riesgo y éPor qué? Porque facilitan la revision estructurada de
la taxonomia o tipologia todos los tipos de riesgo que potencialmente podrian
de riesgos son una guia afectar al proyecto vy, por tanto, contribuyen al control la
para la identificacién calidad. éHan sido formuladas todas las preguntas? éSe
exhaustiva han revisado todas las opciones? éSe analizaron todas

Factor critico de éxito

las causas potenciales? En cada fase del ciclo de vida del
proyecto priorizaremos la identificacion de riesgos de una
u otra fuente y de unas areas u otras en el marco de ciertos
tipos de riesgo. En la ilustracion 5 se recoge la taxonomia
de riesgos del BID.

ILUSTRACION 5: Estructura Desglosada de Riesgos (EDR)

1. ENTORNO ESTRUCTURA
DESGLOSADA 3. PROYECTO

Ly DE RIESGOS
1.1 Politicos (EDR)

3.1 Disefno técnico
3.2 Planificacion
3.3 Sostenibilidad
1.4 Legales 3.4 Gobernanza

1.5 Naturales 2. ORGANISMOS 3.5 Salvaguardas
EJECUTORES ambientales

y sociales

1.2 Econdmico - Financieros
1.3 Insitucionales

1.6 Sociales

2.1 Estructura organizativa
2.2 Procesos internos

2.3 Recursos humanos
2.4 Sistemas / tecnologia
2.5 Bienes y servicios

2.6 Integridad @ Fuentes de riesgo

Elaboracion propia basado en la Guia de gestidn de riesgos del BID e&—— Taxonomia de riesgos

ILUSTRACION 6: La sostenibilidad

m El ciclo de vida del y el cierre del proyecto
riesgo puede ir mas
alla del ciclo de vida

del proyecto. %

éPor qué? Porque los productos y servicios y servicios (U

Productos O ﬁ>g O

)

generados por el proyecto tienen un ciclo de

vida mas alla del proyecto. Al cierre del proyecto, —I— -_
los entregables generados seran asumidos por

las instituciones o personas beneficiarias y es

Transfieren a

imprescindible analizar durante la ejecucion, los usuarios y
. o , - beneficiarios
qué riesgos de sostenibilidad esta transfiriendo

el proyecto a los beneficiarios al entregarles los Riesgos

productos y servicios financiados.
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INTRODUCCION

g Hay 3 técnicas y herramientas generales disponibles para la planificacion de riesgos,

que se pueden combinar en las distintas fases del ciclo de vida del proyecto. Esta guia

recomienda cuales priorizar y qué fuentes de informacion utilizar en cada fase. ¢Por

que? Porque incorporar multiples perspectivas en la gestion de riesgos es uno de los

criterios de calidad que te conducen al éxito, en tanto que permite un analisis de 360
grados del proyecto.

ILUSTRACION 7: Técnicas y herramientas para la gestion de riesgos

Q
i @ fli)
Z8 2

Técnicas
Técnicas Técnicas descriptivas y
documentales exploratorias explicativas
* Datos ) ) )
de la cartera e Entrevistas e Cuestionario
a expertos del entorno
¢ Informe de
gestion ambiental
y social
 Talleres e Cuestionario
participativos PACI
e Lecciones
aprendidas
e Consultas
comunitarias * Encuestas

e Documentos
del proyecto
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ETAPA 1

LA PREPARACION
DEL PROYECTO

La etapa de Preparacion se subdivide, a efectos de la gestidn de
riesgos, en dos fases: la identificacidn y el andlisis del proyecto.

JXJRRN LA IDENTIFICACION DEL PROYECTO

El objetivo de esta primera fase del ciclo de vida del proyecto, en lo que a la gestiéon de riesgos
se refiere, es realizar un analisis preliminar de riesgos que contribuya a la evaluacién de
elegibilidad de la futura operacion de préstamo.

Esta fase inicia con la primera

mision de identificacion que ILUSTRACION 8: Fase 1.1: Identificacion del proyecto
se realice y termina con la

aprobacion del Perfil del _ Mision de

Proyecto (PP) en la reunién de dentificacion =R

Elegibilidad de la operacion de 0O
préstamo (ERM).

Elaboracion
de PP

[— IDENTIFICACION DEL PROYECTO  -vsssies

Esta fase se caracteriza por:
» Poca informacion especifica disponible;

» Cierto nivel de incertidumbre, dependiendo del proyecto, acerca del organismo
que se hara responsable de la ejecucion.

» Ausencia de un equipo de proyecto conformado en el organismo ejecutor;
» Alta vinculacion de los especialistas del BID;
» Un disefio de proyecto muy preliminar de alto nivel.

GUIA PRACTICA
GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO

09



ETAPA 1
LA PREPARACION DEL PROYECTO

El andlisis preliminar de riesgos se documenta en el Apéndice Il del PP’, que
se compone Unicamente de 3 campos de informacion:

» Taxonomia de riesgos: en esta
fase de identificacion temprana
nos centraremos en los riesgos
del Entorno.

ILUSTRACION 9: Taxonomia del entorno

. ENTORNO

ESTRUCTURA
— DESGLOSADA
1.2 Econdmico DE RIESGOS

- Financieros (EDR)

1.1 Politicos

1.3 Institucionales
1.4 Legales

1.5 Ambientes
1.6 Sociales

2. ORGANISMOS
EJECUTORES

@ Fuentes de riesgo

®&—— Taxonomia de riesgos 3. PROYECTO

Elaboracién propia basado en la Guia de gestion de riesgos del BID

» Descripcidon del riesgo: en esta fase nos centraremos en identificar areas de riesgo
(aspectos particulares en el marco de la taxonomia de riesgos), que pudieran afectar a los
objetivos generales del futuro proyecto, al monto total del préstamo o a la prevision inicial
de duracion maxima de la operacion.

ILUSTRACION 10: Areas de riesgo que no se deben olvidar en esta fase de identificacion?

Institucionales Legales

Reparto de Normativa de
competencias inversion extranjera

Efecto del
calendario electoral

Variaciones del tipo
de cambio

Nivel de

Dindmicas Tasa de inflacion desconcentracion Normativa
parlamentarias para y/o variaciones de armini va del tributaria y
la aprobacion precios de mercado administrativa de arancelaria
Estado
Politica o . .
osicionamiento Techos Nivel de Normativa
P descentralizacion sectorial

gubernamental acerca
del endeudamiento

Programas politicos o
propuestas de ley que
afectan al sector

1 Anexo documental de esta Guia.

presupuestarios

Variacion en aranceles
e impuestos de
importacion

politica del Estado

Nivel de transparencia
0 casos publicos de
corrupcion

Derechos de
servidumbre
y licencias de
construccion

2 Las areas de riesgo relacionadas con el entorno natural y social no se resaltan en el cuadro porque se trabajan en esta fase directamente con los expertos de salvaguardas
ambientales y sociales del BID.
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ETAPA 1

LA PREPARACION DEL PROYECTO

» Nivel de riesgo: en esta fase no utilizaremos la escala objetiva de analisis cualitativo de los
riesgos para establecer el nivel de riesgo, Unicamente analizaremos la informacidén disponible
de fuentes primarias para realizar un analisis comparativo (benchmarking) y aplicaremos
el juicio del experto. La Unica excepcion a esta regla son los riesgos relacionados con las
salvaguardas ambientales y sociales, en tanto que en esta fase se define la categoria de
riesgo del futuro proyecto por lo que, cuando la categoria de salvaguardas es A, los riesgos
ambientales y sociales seran de nivel alto; cuando es B, serdn de nivel medio-alto; y cuando
es C, seran de nivel medio-bajo o bajo.

En esta etapa de analisis preliminar de riesgos del Entorno, es recomendable centrarse en los
siguientes insumos, técnicas y herramientas para recopilar informacion Util para la identificacion

de areas de riesgo:

ILUSTRACION 11: Insumos, herramientas y técnicas para la identificacion de areas de riesgo del entorno

Identificacion de dreas de riesgos del Entorno

Técnicas
documentales

* Revision de
estrategias/
informes pais/
sectoriales

* Revision de
resultados de
SPF y SSF

@]

Técnicas
exploratorias

e Entrevista
economista
pais

¢ Entrevista
Jefe de
operaciones

@
@
g
@
Técnicas
explicativas

e Cuestionario
del entorno

El cuestionario del entorno® es una herramienta recomendada para facilitar la
sistematizacion de informacion necesaria para la identificacion de areas de
riesgo, cuya fuente es el Entorno. Los principales actores a entrevistar para la obtencién
de la informacidén recopilada en el cuestionario del entorno son el Economista pais vy el Jefe
de operaciones, ademas de los especialistas sectoriales que lideran la mision de identificacion.

3 Anexo |l de esta Guia
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DESCRIPCION PRELIMINAR DE RIESGOS EN EL PP:
EJEMPLOS

XVoTR

ERE Debido al calendario electoral

central 'y municipal, la
ejecucion puede retrasarse un promedio
de 6 meses en los afos 2 y 3 de
ejecucion del proyecto, lo que resultaria
en la necesidad de extender a 6 aios el
periodo de ejecucioén del préstamo.

7

@ @ Si el tipo de cambio de la

/‘/ moneda local respecto del

dolar mantiene la tendencia

de los ultimos 5 afos, el monto del

préstamo podria resultar insuficiente

para financiar entorno a un 30% del
alcance previsto del proyecto.

?
/@OO Si la estructura de

m coordinacién de politicas

sociales actual se cuestiona,
el Organismo ejecutor podria no
contar con competencias o legitimidad
para la coordinacién inter-ministerial,
dificultando la sostenibilidad de los
resultados del proyecto.

T_) Si las comunidades
OrQ_Te\@T indigenas no aprueban
Iﬂ Iﬂ‘ﬂ]m el disefo de la carretera
ITt‘ a través de las zonas
protegidas, se requeriria un redisefo,
lo gque generaria un retraso de por lo
menos dos afios en la ruta critica del

proyecto y un sobrecosto de entre un 20
y un 40% del monto total del préstamo.

@l
o] (o]
; _J - e

ﬁ Debido a la presiéon de

la oposiciéon contra el

endeudamiento publico, el Congreso
podria solicitar una revisién del monto
del préstamo o retrasar su aprobacion
hasta después de las elecciones.

Si las politicas comerciales

[@OO continlan la tendencia de
m los ultimos dos afos respecto
del incremento del arancel
a la importacion de materiales de
construccion, el costo de las obras
previstas podria llegar a duplicarse a lo
largo del ciclo de vida del proyecto.

= | Debido a la descentralizacién de
las competencias en educacion,
los planes de estudio vy politicas

00 OO de contratacion de maestros

de cada regidon podrian ser
distintos, lo que podria afectar el objetivo
del proyecto de mejorar la calidad de la
educacioén bilinglie en los territorios del
norte del pafis.

@ Si no se indemnizara a los

:l]:y comerciantes irregulares
de la zona a intervenir,

no se podrian iniciar las obras de
mejoramiento urbano en la zona centro,
lo que afectaria al 30% del presupuesto
del proyecto y el objetivo de proveer de
servicio domiciliario de agua potable vy
saneamiento a las familias de la zona.




ETAPA 1
LA PREPARACION DEL PROYECTO

JY{R W] LA PREPARACION DEL PROYECTO

El objetivo de esta fase del ciclo de vida del proyecto, en lo que a la gestion de riesgos se
refiere, es ampliar y profundizar el andlisis de riesgos realizado en la etapa anterior, para su
discusioén en la reuniéon de Revision de la Calidad y Riesgo del proyecto (QRR).

Esta fase inicia a partir de que el PP ha sido aprobado y termina con la aprobacion del Borrador
de Propuesta de Préstamo (DLP) por el Comité de Politicas de Operaciones (OPC). Esta fase
incluye un hito previo a la reunidon de OPC, de particular importancia para la gestion de riesgos:
la presentacion de la Propuesta de Desarrollo de la Operacion (POD) al QRR.

ILUSTRACION 12: Etapa 2: Preparacion del proyecto

PP aprobado QRR OPC

A Elaboracion Elaboracion A
: del POD del DLP ’

- PREPARACION DEL PROYECTO  wroossesesssssssssosssosoesoesvesvo

Esta fase se caracteriza por:
» Definir el borrador del esquema de ejecucion vy sistema de gobernanza del proyecto;
» Definir la duracion maxima del contrato de préstamo y el monto total;
» Una creciente apropiacion del proyectoz de parte del organismo ejecutor;
» El detalle progresivo del disefio del proyecto, hasta el nivel de Producto;

» La definicion de un primer borrador de plan de ejecucion plurianual (PEP) v principales
modalidades de adquisicion.

Los resultados de este ejercicio de identificacidn, andlisis y planificaciéon de la respuesta a
los riesgos se documentan en:

» El Apéndice | del PODA.

» La Matriz de Riesgos vy el Plan de Respuesta en Convergencia - en esta fase solo se suben
a convergencia los datos identificados en la plantilla de analisis de riesgos del POD-.

4 Anexo Il de esta Gufa.
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LA PREPARACION DEL PROYECTO

El documento de Evaluaciéon de riesgo que se adjunta como Apéndice
obligatorio al POD y se presenta al QRR, requiere de la siguiente informacion:

» Taxonomia de riesgos: en esta fase de preparacion, el ejercicio debe priorizar la identificacion
de todos los tipos de riesgo cuya fuente es el o los Organismos Ejecutores y ciertos tipos
de riesgo cuya fuente es el Proyecto, en particular, los riesgos relacionados con el Disefio

técnico del proyecto vy el sistema de Gobernanza.

ILUSTRACION 13: Taxonomia de riesgos a identificar en la etapa de Preparacién del proyecto

» Enunciado del riesgo: los riesgos descritos en el PP vy los riesgos identificados en esta
etapa se registran formalmente, siguiendo la estructura correcta del metalenguaje de riesgos.
Las Causas de |los riesgos registrados en esta etapa estaran relacionadas principalmente con
areas de riesgo del Entorno (identificadas en la etapa anterior), de los Organismos Ejecutores
(todos los tipos de riesgo de la taxonomia) vy riesgos relacionados con el disefo técnico del
proyecto o el sistema de gobernanza. Los Eventos en riesgo que se priorizaran en esta etapa
son aqguellos relacionados Unicamente con los productos criticos (productos que directamente
estan vinculados a los indicadores de la matriz de resultados y/o que definen la ruta critica
del proyecto). Los Impactos que registraremos en esta etapa como tercer elemento del

1. ENTORNO
3. PROYECTO

ESTRUCTURA 3.1 Disefo técnico
2. ORGANISMOS DESGLOSADA 3.2 Planificacién

EJECUTORES DE RIESGOS
(EDR) 3.3 Sostenibilidad

2.1 Estructura organizativa 3.4 Gobernanza

2.2 Procesos internos

3.5 Salvaguardas

2.3 Resursos humanos ambientales

- - sociales
2.4 Sistemas / tecnologia y
2.5 Bienes y servicios
2.6 Integridad @D Fuentes de riesgo Elaboracién propia basado en la
®—— Taxonomia de riesgos Guia de gestion de riesgos del BID

enunciado de riesgos, muestran el efecto del riesgo en:

» Las metas de los indicadores incluidos en la Matriz de Resultados;

» El plazo de vencimiento del préstamo;

» El monto total disponible del proyecto.
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LA PREPARACION DEL PROYECTO

ILUSTRACION 14: Enunciado de riesgo en Preparacién (POD)

c‘*\)SA

e Entorno
« OOEE

* Disefo técnico
* Gobernanza

* Producto critico

¢ Ruta critica

» Nivel de riesgo inicial: esta columna es esencial en esta etapa de preparacion del proyecto,
ya gue identifica el nivel estimado para cada riesgo antes de implementar la accién de
respuesta. El nivel de riesgo en esta etapa debe ser objetivamente verificable, por lo que se
requiere identificar el o los factores de probabilidad gue justifican el nivel de probabilidad
vy hacer uso de la matriz y los criterios de valoracion del nivel de impacto; sin embargo, en
el documento Apéndice al POD Unicamente se registra el nivel de riesgo, no se documenta
todo el analisis.®

P Estrategia de gestidon del riesgo: en esta etapa la estrategia a priorizar es Evitar, cuando
se trata de amenazas, o Explotar si se trata de una oportunidad. Si no se puede Evitar el
riesgo, se analizaran las estrategias de transferencia o mitigacion. En esta etapa no deberia
contemplarse como opcidn ni Aceptar, ni Escalar, a menos que no haya otra alternativa.

» Accion de respuesta: en esta etapa deben priorizarse las acciones de respuesta de caracter
inmediato, que logren Evitar los riesgos antes de la aprobacion del proyecto. Es importante
recordar en este punto que, durante la preparacion, el costo de los cambios es muy bajo, por
lo que es conveniente realizar todos los cambios posibles al proyecto para evitar el mayor
numero de riesgos de medio vy alto nivel.

» Momento o hito disparador: de la accidn de respuesta, es decir, cudndo y qué condiciones
se deben cumplir para que se implemente la accion de respuesta. El disparador delbbe mostrar,
para las acciones que reducen el nivel inicial de riesgo alto a un nivel residual de medio, bajo
O cero, que la respuesta se implementa antes de la aprobacién de la operacion de préstamo.

5 Puesta que el objetivo de este ejercicio de analisis de riesgos es evitar o reducir al méaximo el nivel de riesgo del proyecto, es importante analizar el efecto previsto de
las respuestas sobre el nivel de riesgo, por lo que se recomienda estimar el nivel de riesgo residual, a pesar de que esta informacién no esta recogida en el formulario de
riesgos del POD. EI Nivel de riesgo residual es el nivel de riesgo que permanece, después de haber implementado la accion de respuesta. Puesto que debe priorizarse
en esta etapa la estrategia de Evitar los riesgos, el nivel de riesgo residual deberia de ser cero, para el.
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LA PREPARACION DEL PROYECTO

GUIA PRACTICA

En esta fase de Preparacion, se dispone de una herramienta clave para la
identificacion de riesgos relacionados con los OOEE y el disefio del sistema
de gobernanza: la plataforma de analisis de capacidad institucional (PACI).

La PACI permite identificar debilidades, fortalezas y areas de mejora de los organismos ejecutores
en las areas criticas de la gestion del proyecto, de las que se derivan amenazas y oportunidades.
Como resultado del andlisis de capacidad institucional, se acuerda con los organismos ejecutores
el mecanismo v el esquema de ejecucion vy se empiezan a definir los principales aspectos del
sistema de gobernanza del proyecto. Tanto el esquema de ejecucion como las medidas que llevan
a la definicion del sistema de gobernanza, son acciones de respuesta a los riesgos identificados
mediante la PACI. Adicionalmente, y en particular para el analisis de riesgos relacionados con
el disefo técnico del proyecto, se recomienda realizar en esta etapa una sesidon de analisis
participativa, con técnicos sectoriales de los organismos ejecutores y/o beneficiarios, centrada
en el analisis de requerimiento técnicos de los productos criticos del proyecto, condiciones
previas que puedan afectar el logro de dichos productos, condiciones del mercado respecto
de la disponibilidad de los productos o parte de los productos, la vinculacion de los productos
y los resultados incluidos en la matriz, etc.

ILUSTRACION 15: Insumos, herramientas y técnicas para la identificacién de riesgos
en etapa preparacion

Identificacion de riesgos en la Preparacién

i Q o

Técnicas Técnicas Técnicas
documentales exploratorias explicativas
* PCR y/o * Entrevistas . .
evaluaciones expertos * Cuestionario
relevantes sectoriales / PACI
técnicos

 Documentacién

e Entrevistas
de soporte de la
PACI SASI=lE
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En la etapa de Preparacion, el objetivo es identificar vy analizar todos los riesgos que puedan
evitarse, mitigarse o transferirse mediante el disefo mismo del proyecto. Por esta razoén, el
borrador del Manual Operativo v la primera version del Plan de Ejecucién Anual incluidos en el
POD, son resultados o productos de salida del proceso de evaluacion de riesgos en esta etapa.
Ambos documentos deben incluir las acciones de respuesta a los riesgos priorizados en esta
etapa, por ejemplo, si la PACI ha permitido identificar un riesgo de calidad de los productos
debido a la ausencia de personal técnico especializado en el organismo ejecutor, el PEP debe
incluir a contratacion de expertos y el Manual Operativo debe incluir la consulta obligatoria
a estos expertos para la elaboracion de especificaciones técnicas, y quiza, en los anexos, los
términos de referencia para su contratacion o la transferencia de la responsabilidad en la
ejecucion de ciertos productos criticos a otro ejecutor.

En esta fase, hay varios riesgos recurrentes que no se deben olvidar analizar por si afectan al
proyecto. En la siguiente tabla se recogen los principales factores o dreas de riesgo por tipo de
riesgo. Recuerda que no son los Unicos que pueden afectar a tu proyecto, pero si son los que
nunca se deben olvidar incluir en el analisis.

ILUSTRACION 16: Areas de riesgo que no se deben olvidar en esta fase de preparacion

Sistema de Procesos Recursos Sistemas / Integridad Diseio técnico
Gobernanza internos humanos tecnologia y sostenibilidad
Competencia Flujograma Experiencia Sistema Investigaciones Relacion
normativa del de procesos previa en financiero en curso productos /
OE de compras, proyectos resultados
desembolsos
¥y pagos Experiencia
Legitimidad previa con el
técnica o BID
politica del OE _
Flujograma de Cpm_petenaas
procesosde | | 1S e
lanificacién ; Tecnologia
Coordinacion i os productos : o ;
d . gﬁonltoreo ! I duct Slsltj'ma de apropiada
interna del proyecto publicacion
/ gestion de
compras
Competencias
Apropiacion . en gestion
institucional Flujograma de profesional de
procesos Qe proyectos Casos
asegutrarl"('f”lto judicializados
[P y control de la
Ebl;%?g;%nddee calidad Competencias Sostenibilidad
ejecucion del en gestion de de los productos
proyecto salvaguardas Sistema (costos de
ambientales y de gestion mantenimiento,
Dependencia sociales documental licencias,
Coordinacion de insumos ) o obsolescencia,
con los de otras Disponibilidad etc.)
beneficiarios instituciones del recurso
humano
Coordinacion icr:1L;IttiEL:?:ional ue
/ Pr.ese.nda Auditorias puede genellfacl{'
territorial internas y resistencias al Opinic
externas cambio o al . pinion -
Sistemas / S Sostenibilidad
| | Ublica
personal tempora licencias de P de los
Niveles de gestion de resultados
aprobacion o ) Alta rotacion
yptoma de Limitaciones del personal y/o proyectos
decisiones presupuestarias dificultad para la

atraccion de talento
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REGISTRO DE RIESGOS EN EL POD: EJEMPLOS

elecciones Presidenciales de mayo de 2022, la

operacion de los centros de salud se retrasara
en al menos 1 ano, lo que implicaria no lograr las
metas del 60% de los indicadores de la MR antes de
la fecha prevista de vencimiento del préstamo.

rm Si los procesos de contratacion de obra y
&S supervision no se han adjudicado antes de las

/\/' Si las politicas comerciales contintan la

tendencia de los ultimos dos aios respecto

O (O del incremento del arancel a la importacion

m de materiales de construccion, el costo de las

obras previstas podria llegar a duplicarse a

lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo que

implicaria la necesidad de una financiaciéon extra del
40% del monto total del préstamo.

bo Si las comunidades indigenas no
aprueban el disefio de la carretera

=)
m mlm a través de las zonas protegidas,

se requeriria un redisefio del 25%
sobrecosto de un 20% del monto total del préstamo.

del proyecto, lo que generaria un

0 . . . .
o) IITI] o) Si se cumplen las estimaciones rgallzadas
L0 por el OE respecto de la duraciéon de los
% ”| ’Tr‘_:gj procesos de contratacién de firma, el
S sistema de gestidn no estara contratado
hasta mediados del segundo aio de ejecucidn, lo que

implicaria la necesidad de extender al menos 1 ano
adicional el plazo de ejecucion del préstamo.

las alcaldias menores de la region sur, el 75%

de los sistemas de alcantarillado previstos

en el proyecto podrian obstruirse en el plazo
de 5 anos, regresando a los municipios a niveles de
contaminacion superiores a los registrados como linea
de base del proyecto.

%)‘ E@ Debido a la limitada capacidad de gestiéon de
®.

Debido al disefio de los procesos de

financieros a los que esta sujeto el OE, la

duracion de los tiempos requeridos para
gestionar pagos a proveedores podria ralentizar la
entrega de productos en los afos 2 y 3 de ejecucion
afectando a las cinco rutas criticas del proyecto,
lo que afectaria en dos anos la fecha de finalizacion
del préstamo.

Si el tipo de cambio de la moneda local

respecto del délar mantiene la tendencia de

|/‘/ los ultimos 5 anos, se tendria que construir

una uUnica planta de tratamiento, lo que

afectaria al 30% de la meta del objetivo especifico

del proyecto (hogares con agua potable y saneamiento
disponible).

Si el nuevo Gobierno tras las elecciones de

septiembre de 2021 cambia la estructura

de coordinacidn de politicas sociales, el

modelo de atencidn integral podria quedar
desfinanciado en un 60% al cierre del proyecto, lo que
afectaria la sostenibilidad del 15% de los resultados
alcanzados con el proyecto.

O O siel organismo ejecutor no logra un acuerdo

L.ﬂ de entendimiento con la regién norte para

|J_‘| la reubicacién del vertedero municipal, el

Ll Ministerio de salud deberia identificar un nuevo

terreno para la construccién del hospital, lo que

implicaria como minimo un retraso de 8 meses en la
fecha de finalizacion del proyecto.

Si se mantiene el contrato de servicios

que actualmente tiene el ministerio con la

fiduciaria X para la gestion del proyecto, el

inicio de las obras de mejoramiento urbano
podria adelantarse en 1 aio, lo que implicaria el ahorra
de un 14% en los gastos de gestidon del préstamo.

Si el costo de fertilizantes continta

aumentando como lo ha hecho en los Ultimos

3 afos, la produccidn de frutas y verduras de

pequenos productores podria dejar de ser
competitiva para el mercado europeo, lo que afectaria
en un 70% la meta de ventas anuales proyectadas al
cierre del proyecto.

Si la elaboracién de especificaciones

técnicas o términos de referencia requiere

de conocimientos técnicos especificos o de

importante disponibilidad de tiempo de parte
del personal del OE, los productos del componente 2
podrian contratarse con condiciones que no aseguren
la debida calidad, lo que pondria en riesgo el logro del
40% de metas de la matriz de resultados.
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ETAPA 2

EJECUCION
DEL PROYECTO

1Al ARRANQUE DEL PROYECTO

El objetivo de esta fase del ciclo de vida del proyecto, en lo que a la gestion de riesgos
se refiere, es actualizar y perfeccionar el ejercicio de evaluacién de riesgos con el fin de
reforzar la planificaciéon del proyecto y definir los niveles de supervision mas apropiados
para la ejecucion.

Esta fase inicia con la Aprobacion del proyecto y termina con los 60 dias posteriores a la
declaracion de elegibilidad. Esta etapa incluye dos hitos de particular importancia para la gestion
de riesgos: el Taller de Arranque vy el Taller de Analisis de Riesgos; asi como la elaboracion de la
version final para ejecucion de tres documentos estrechamente vinculados a la evaluacion de
riesgos: el Manual o Reglamento Operativo del proyecto (ROP), el Plan de Ejecucion Plurianual
(PEP) vy el primer Plan de Supervision.

ILUSTRACION 17: Etapa 3: Arranque del proyecto

Contrato de Taller de
préstamo Analisis de Aprobacion Primer
aprobado Riesgos PEP desembolso

A Taller de Aprobacién
: Arranque ROP

s ARRANQUE DEL PROYECTO  woorsesssssssssss s
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Esta etapa se caracteriza por:

» Aprobar la version final para ejecucion de los documentos de planificacion del proyecto;
» Aprobar la version final para ejecucion del ROP;

» Establecer las metas fisicas y financieras para cada afo de ejecucion en el sistema de
monitoreo (PMR);

» La apropiacion plena de la direccion del proyecto por el organismo ejecutor;

» El cumplimiento de condiciones previas asociadas a la puesta en marcha del esquema de
ejecucion y gobernanza del proyecto;

» La culminacion del proceso de identificacion exhaustiva de riesgos.
Los resultados de este ejercicio final de identificacidon, analisis y planificacion de la respuesta
a los riesgos se documentan en:

» La actualizacion de la Matriz de Riesgos vy el Plan de Respuesta en Convergencia;

» El plan de supervision, que incorpora las acciones de respuesta a los riesgos;

» La actualizacion del ROP, que recoge el plan de gestion de riesgos y asigna las
responsabilidades para su gestion;

» La actualizacion de los documentos de planificacion del proyecto.

La Matriz de Riesgos vy el Plan de Respuesta donde se documentan los riesgos en Convergencia,
recogen la informacion obtenida en el Taller de Analisis de Riesgos (TAR), a través de los
formularios a los que denominamos, de forma genérica, registro de riesgos.

A continuacioén, realizamos un recorrido por los campos de informacién a
analizar en esta fase de arranque, en lo que se refiere a la gestion de riesgos.

» Identificacidn y registro de los riesgos: en esta etapa de arrangue, el ejercicio debe
priorizar la identificacion de todos los tipos de riesgo cuya fuente es el Proyecto, v
actualizar el registro de los riesgos identificados en las etapas anteriores.

ILUSTRACION 18: Taxonomia de riesgos a identificar en la etapa de Arranque del proyecto

1. ENTORNO
3. PROYECTO

ESTRUCTURA 3.1 Disefio técnico
DESGLOSADA 3.2 Planificacién

DE RIESGOS
(EDR) 3.3 Sostenibilidad

3.4 Gobernanza

3.5 Salvaguardas
ambientales

2. ORGANISMOS ial
EJECUTORES y sociales

@ Fuentes de riesgo
Elaboracién propia basado en la Guia de gestion de riesgos del BID e—— Taxonomia de riesgos

GUIA PRACTICA
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GUIA PRACTICA

El registro de todos los riesgos en esta etapa debe cumplir con todos los criterios de calidad de
un enunciado SMART. En esta etapa se debe prestar especial atencion a los riesgos derivados del
disefo, la planificacion y la capacidad de ejecucion historica del Organismo Ejecutor (CAUSAS).
Se debe analizar el efecto de las causas identificadas en los productos criticos, pero también,
en las contrataciones y productos a obtener en el primer ano (EVENTOS); v finalmente, en esta
etapa, por primera vez, podemos y debemos analizar la consecuencia que dichos eventos de
riesgo tendrian en las metas fisicas y financieras anuales comprometidas en el PMR, ademas
de las que tendrian en las metas plurianuales (IMPACTOS).

ILUSTRACION 19: Identificacion y registro en fase de arranque

\

CP‘USAS

e Diseno de
proyecto
¢ Planificacién
del proyecto

e Capacidad
ejecucion

¢ Metas anuales PMR
* Indicadores de

la matriz de resultados
¢ Monto total
¢ Plazo total de
ejecucion

¢ Productos
criticos

* Procesos y
entregables
anuales

» Analisis cualitativo de riesgos: el resultado de este proceso, que culmina con la priorizacion

de los riesgos, se refleja en la Matriz de Riesgos. El nivel de riesgo en esta etapa debe ser
objetivamente verificable, por lo que se requiere identificar el o los factores de probabilidad
gue justifican el nivel de probabilidad y asegurar que la informacion enunciada en el impacto
es medible para justificar el nivel de impacto asignado. En esta etapa se requiere de la
documentacion total del proceso, cada campo de informacién debe quedar registrado vy
el nivel de riesgo debe quedar plenamente justificado con la informacion documentada.
En esta etapa es particularmente importante utilizar evidencia histoérica recogida en las
oficinas palis acerca de la ejecucion promedio de la cartera en términos de porcentajes
anuales de desembolso vy tiempos reales de duracion de los procesos de adqguisicion. Las
graficas de analisis del desempeno de la cartera en cada pais (desembolsos, desempefio
PMR vy adquisiciones) son en esta etapa la mejor herramienta a tu disposicion para analizar
la calidad de la planificacion de tu proyecto. Se deberd gestionar como riesgo cualquier
diferencia que sea identificada entre los datos promedio de ejecucion de la cartera vy la
planificacion del proyecto. Por ejemplo: si el promedio de duracion de un proceso de licitacion
pUblica internacional en los proyectos de la cartera del pais A es de 8 meses, y el equipo ha
planificado en el PEP que dichos procesos tendran una duracion de 4 meses, esta diferencia
ha de analizarse desde un enfoque de gestion de riesgos. Lo mismo aplica para los riesgos

GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO
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relacionados con las metas financieras, si el promedio de desembolso de un proyecto en
su primer ano de ejecucion es 5% vy el plan financiero del proyecto que nos ocupa muestra
una prevision de desembolso del 15% del monto total en el primer aflo, hay que analizar la
diferencia como un riesgo.

P Estrategia de gestion del riesgo: en esta etapa aun es posible Evitar ciertos riesgos
relacionados con la planificacion del proyecto, o Explotarlas si son oportunidades. Para la
mayor parte de los riesgos, sin embargo, relacionados con el entorno, el organismo ejecutor
y el disefio del proyecto, lo mas probable es que solo puedan ser mitigados, o en su defecto,
si la relacion costo beneficio es favorable, transferirlos. En esta etapa no se debe contemplar
la opcion de Escalar, a menos que no haya mas remedio; y siempre se deberas incorporar
como estrategia secundaria, para los riesgos de nivel alto o medio-alto, la Aceptacion activa,
mediante la disposicion de reservas de contingencia, va sea holguras de tiempo y/o monto
en los productos o cadenas criticas, o como una linea presupuestaria de imprevistos.

P Accion de respuesta: las respuestas a los riesgos cuya estrategia sea Evitar, deberan
realizarse de manera urgente, antes de que se cierre el ciclo del PMR asociado a la elegibilidad
del proyecto. Para el resto de las acciones, en esta etapa es particularmente importante la
calidad del disparador, en tanto que la efectividad de la respuesta a un riesgo esta altamente
vinculada a las condiciones que justifican su implementacion. Recuerda que toda accion de
respuesta requiere, ademas, de un responsable y de recursos para poderse implementar.
El plan de supervision del proyecto vy los recursos de cooperacion técnica disponibles son
instrumentos ideales para asegurar y controlar la calidad de la gestion de riesgos, incluyendo,
la implementacion y analisis de efectividad de las respuestas.

» Nivel de riesgo residual: en esta etapa se debe analizar la efectividad del plan de
respuesta registrado en el POD. Los riesgos que planificamos Evitar en el POD, deben de ser
reanalizados vy si la respuesta fue efectiva, deberian de ser eliminados del registro de riesgos
y documentados como lecciones aprendidas. Los riesgos que en el POD se identificd que
serian mitigados antes de la aprobacion del préstamo, deben también ser reanalizados para
confirmar su nivel de riesgo residual y planificar una nueva accion de respuesta en caso de
seguir siendo prioritarios. La matriz de riesgos no tiene un campo de informacion particular
para registrar el nivel de riesgo residual, por lo que simplemente se registrard el riesgo con
el nivel de riesgo actualizado tras el analisis de efectividad de la respuesta.

ILUSTRACION 20: Actualizacién del nivel de riesgo (POD) en la Matriz de Riesgos de Convergencia

o -
M o 3

Analisis de Nivel de riesgo
Nivel de efectividad de actualizado en
riesgo (POD) la respuesta convergencia
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GUIA PRACTICA

En esta etapa de Arranque hay una herramienta clave para la evaluacion de
riesgos del proyecto: el Taller de Analisis de Riesgos.

La metodologia del TAR esta descrita en detalle en la Guia de la GRP, por o que agqui vamos
a sefalar Unicamente los elementos mas importantes que no puedes olvidar para asegurar la
calidad de un TAR:

a.

b.

Es imprescindible contar con un facilitador cualificado.

Es imprescindible contar con representantes cualificados de todos los actores implicados
en el proyecto. La gestion de riesgos es en gran medida gestion de actores y un factor
de éxito en la gestion de riesgos es contar con multiples perspectivas.

El facilitador del TAR debe preparar con detalle la sesion, que en ningln caso puede
tener una duracion inferior a un dia y medio, aunque se recomienda contar con dos
dias completos.

El facilitador del TAR debe tener la capacidad, el tiempo vy la responsabilidad de controlar
la calidad del producto final. Si bien es fundamental que este ejercicio sea participativo
y asegure la apropiacion de los riesgos de parte de los actores implicados, una persona
experta en la gestion de riesgos debe controlar la calidad de los productos finales antes
de introducir la informacion en Convergencia.

Para preparar el TAR, el facilitador deberd aplicar técnicas documentales, analizando
como minimo los ejercicios de riesgos realizados en las etapas anteriores vy los
documentos del proyecto; entrevistas a actores clave, en particular a los especialistas
fiduciarios de las oficinas pais; y técnicas explicativas, en concreto, para actualizar
con informacion particular del proyecto, la plantilla de presentacion que debe
utilizar en el TAR.

ILUSTRACION 21: Insumos, herramientas y técnicas en la fase de arranque

\L

e Documentos

e Datos de la cartera

Evaluaciéon de riesgos en el Arranque
O
©
||| @) g
9)

Técnicas Técnicas Técnicas
documentales exploratorias explicativas

del proyecto

* TAR « Presentacion
TAR

J \. J \ J
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En esta etapa, hay varios riesgos recurrentes que no se deben olvidar analizar por si afectan
al proyecto. En la siguiente tabla se recogen los principales factores o areas de riesgo por tipo
de riesgo. Recuerda que no son los Unicos que pueden afectar al proyecto, pero si son los que
nunca debes olvidar incluir en el analisis.

ILUSTRACION 22: Areas de riesgo que no debes olvidar en esta fase de arranque

Planificacion del proyecto Sostenibilidad del proyecto

Tiempos asignados en el PEP a los Ciclo de vida de los productos

procesos de adquisicion (costos de mantenimiento, licencias,
obsolescencia, etc.)

Tiempos asignados en el PEP al proceso

de elaboracion de TDR y especificaciones

técnicas

Tiempos asignados en el PEP a la ejecucion Capacidad técnica institucional
de obras y servicios complejos de
consultoria

Montos estimados en el PEP a productos

y servicios a adquirir ) o o
Capacidad administrativa institucional

Cronograma en red (relacion de
dependencias y secuencias)

Condiciones previas (licencias, disefos, Apropiacion institucional

normativa, consultas, contrapartida, etc).

Asignacion de responsabilidades en el

ROP y tiempos en la toma de decisiones . L
Capacidad presupuestaria institucional

Flujograma de compras, pagos y
desembolsos en el ROP

Legitimidad institucional

Expectativas de desembolso anual normativa y real

Integracion del calendario electoral,
de festivos y eventos climatoldgicos
habituales en el cronograma Licencia social para operar

Lineas de base y fuentes de verificacion
de la Matriz de Resultados

Alineacion de todos los documentos de Pasivos ambientales

planificacion y monitoreo del proyecto
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REGISTRO DE RIESGOS EN CONVERGENCIA: EJEMPLOS

ro—% Si el proyecto desembolsa

S en el primer aino el 10% de

los fondos como muestra

del promedio de la cartera,

significa que tan sélo el 30% de los
procesos de adquisicion previstos para
el afio 1 se ejecutarian como planificado,

lo que implica una desviacién del 40%
de las metas financiaras planificadas en

Si se cumple el tiempo de
duracién promedio de la
0 cartera en los procesos de

licitacidon publica internacional,
la obra del centro de rehabilitacion
del centro social del distrito 2 no se
adjudicaria en el afio 1, lo que implica
una desviacién de las metas financieras
comprometidas para el ano 1 del 60%.

el PMR para el ano 1.

. Debido a que el presupuesto
Sino se lanza el proceso de planificado en el taller de arranque
contratacion de supervision

OO no ha contemplado el 19% de
de obra al menos tres m'\ impuestos adicionales que deben
meses antes de que finalice

tes ax pagar las empresas extranjeras que
el aho 1, no podra iniciarse la obra ganen un proceso de licitacion, se estima
de construccion de las 7 escuelas que el 60% de los procesos resultaran en
municipales prevista para el afio 2, [o la adjudicacién de contratos con montos al
que implica una desviacion del 90% menos un 20% supetriores a los previstos, lo
de las metas financieras del afio 2. que implica un sobrecosto de al menos un
10% del monto total del préstamo.

publica a las comunidades nacional equivalente a 2

indigenas antes de finales del millones de ddlares, los centros
afio 1, no podra lanzarse el proceso de hospitalarios quedarian sin equipar, lo
contrataciéon del disefio de la carretera qgue generaria el incumplimiento de
norte a inicios del afo 2, lo que implicaria todos los indicadores incluidos en la
la necesidad de solicitar una extension matriz de resultados al finalizar el plazo
del plazo de vencimiento del préstamo. de vencimiento del préstamo.

053 pq . . ) i .
lﬁ-l]fl-_?l/h-l O Si no se realiza la consulta Si no se obtiene una contrapartida

@ Si con fondos del préstamo se (:A Si no se actualizan las
contrata una unidad ejecutora [ﬂ:l]. ‘\l/ lineas de base tras el
auténoma, el sistema de gestién > efecto de la pandemia
inter-ministerial entregado por el 2020, los aportes del
proyecto podria quedar en desuso por componente de insercién laboral no
la falta de personal técnico capacitado registrardn una mejoria respecto de
en los ministerios, lo que implicaria el los datos de 2018, lo que significaria
incumplimiento del 60% de las metas de el incumplimiento del 70% de los
los indicadores de la matriz de resultados indicadores de la matriz de resultados
al cierre del proyecto. al cierre del proyecto.
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I\ %] SUPERVISION DEL PROYECTO

El objetivo de esta fase del ciclo de vida del proyecto, en lo que a la gestion de riesgos se
refiere, es monitorear los riesgos y asegurar la calidad de la gestién de riesgos, como elemento
fundamental para alcanzar las metas anuales comprometidas.

Esta fase inicia con el primer desembolso y termina con el vencimiento de la fecha para
el Ultimo desembolso. Esta fase incluye dos hitos anuales de particular importancia para
la gestion de riesgos: la revision semestral de avances del proyecto vy la evaluacion anual
de metas del proyecto.

ILUSTRACION 23: Fase 2.2: Supervision del proyecto

Primer
desembolso Monitoreo Actualizacion
Aino 1 PMR PMR
’@O )
M
A Revision Evaluacion Actualizacién A
: semestral de anual de documentos de
avances metas planificacion

. SUPERVISION DEL PROYECTOQ  wveserssssssssosssssses oo

Esta etapa se caracteriza por:
» Elrol del BID se centra en la supervision del proyecto: aseguramiento y control de la calidad.
» El monitoreo y control (actualizacion) de los riesgos es el proceso principal en el que se
centra la responsabilidad del equipo de proyecto del BID, para asegurar la calidad en la
ejecucion.
» La gestion de riesgos esta plenamente integrada en la ejecucion y monitoreo del proyecto;

» La evolucion anual del nivel de riesgo del proyecto define el nivel de supervision que requiere
el proyecto.

» A medida que avanza la ejecucion, el anadlisis de riesgos se alimenta de mas informacion vy,
por tanto, es cada vez mas preciso.

Los resultados de este ejercicio de monitoreo y control de los riesgos se documentan en:
» la actualizacion de la Matriz de Riesgos y el Plan de Respuesta en Convergencia;
» la actualizacion del plan de supervision;
» la actualizacion, cuando sea necesaria, del ROP;

» la actualizacion de los documentos de planificacion y monitoreo del proyecto.

GUIA PRACTICA
GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO
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actualizacion del registro
es ajustar el estado de los
riesgos en Convergencia,
sefalando los riesgos
gue ya no estdn activos
y aquellos que ya se han
materializado. Las acciones
de respuesta pueden
ocasionar nuevos riesgos al
proyecto, los denominados
riesgos secundarios, cuyo
registro deberda también
formalizarse en las sesiones
de monitoreo de los riesgos.

Actualizaciéon del analisis de los riesgos: los riesgos emergentes y riesgos
secundarios gue han sido registrados durante la ejecucion requieren de un analisis
para conocer su nivel de riesgo vy saber si han de priorizarse en el plan de respuesta.
Ademas, semestralmente como minimo deberad revisarse el nivel de riesgo de

todos los riesgos activos, en
tanto que el nivel de riesgo
siempre varia a lo largo de
la ejecucion. Finalmente,
deberd calcularse el nivel
de riesgo residual de los
riesgos gestionados o
gue se han materializado
parcialmente.

GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO

El proceso de Monitoreo de riesgos tiene como resultado la actualizacion, como minimo anual,
de la Matriz de Riesgos y el Plan de Respuesta en Convergencia, durante el ciclo de septiembre
del PMR. Es sin embrago muy recomendable que la actualizacion se realice semestralmente.

Este proceso debe contemplar las siguientes actividades:

» Actualizacion del registro de riesgos: el proceso de identificacion de riesgos es
de caracter emergente, es decir, debe de ser atendido de forma continua durante
la ejecucion del proyecto. Por ello, una primera accion en el marco del monitoreo
de los riesgos es registrar los riesgos emergentes (nuevos riesgos). A medida que
avanza la ejecucion, los riesgos se gestionan, por lo que una segunda accion de

ILUSTRACION 24: Actualizacién del registro de

identificacion de riesgos

Actualizacion del registro de riesgos

Riesgos

emergentes

Ajustes al
estado de los
riesgos

Riesgos
secundarios

ILUSTRACION 25: Actualizacion del anélisis de los riesgos

Analisis

de nuevos
riesgos
registrados

Actualizacién del andlisis de los riesgos

Revision o

del nivel de Analisis de

los riesgos nivel de riesgo
residual

activos
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P Actualizacion del plan de Respuesta: al actualizar el nivel de riesgos se generan

cambios que deben incluirse en el plan de respuesta. Los riesgos cuyo nivel de riesgo
se ha reducido por debajo de seis (6), seran eliminados del plan de respuesta al no
ser prioritarios vy, al contrario, los riesgos cuyo nivel de riesgo aumenta, deberan ser
atendidos en el plan de respuesta. Sin embargo, la accion mas importante a realizar en
el monitoreo del plan de respuesta es la evaluacion de la efectividad de la respuesta.

En esta etapa de ejecucion / supervision las acciones de respuesta a los riesgos son
la principal herramienta para gestionar adecuadamente la incertidumbre. Por ello,
evaluar si las respuestas han sido exitosas o no vy, por tanto, si han cumplido con el
objetivo de gestionar el riesgo, es fundamental para contribuir al cumplimiento de
metas anuales. Cuando la respuesta ha sido efectiva, pueden suceder dos cosas:
el riesgo ha sido eliminado (si la estrategia era Evitar/transferir) vy, por tanto, se
cambia su estado a “inactivo” en la Matriz de Riesgos. Segunda opcidn: el riesgo ha
variado su nivel de riesgo (si la estrategia era Mitigar /transferir). En este segundo
caso, dependiendo del nivel de riesgo residual, puede darse que el riesgo deje de
ser prioritario y, por lo tanto, se elimine del plan de respuesta; o puede que el riesgo
requiera de una estrategia secundaria de gestion y sus consecuentes nuevas acciones
de respuesta. Aunque la revision de disparadores no es propiamente una accion
de Monitoreo de riesgos, sino del proceso de implementaciéon de la respuesta, es
recomendable evaluar si esta siendo realizada vy si los disparadores estan sirviendo
adecuadamente a su propdsito.

ILUSTRACION 26: Actualizacién del plan de respuesta
Actualizacién del Plan de Respuesta

Marcar como i
Plan de respuesta Andlisis de

UH H 2
AT s |na<_:t|vos efectividad de C_ontrol de
ri riorizad los riesgos no la respuesta disparadores
iesgos priorizados prioritarios

¢ Cancelacion
de riesgos

¢ Definiciéon
de estrategia
secundaria

¢ Definicién de
nuevas acciones
de respuesta

En esta fase de Supervision se dispone de una herramienta clave para el
monitoreo y control de los riesgos: el analisis de Valor Ganado.

Si bien el analisis de valor ganado es la herramienta principal del monitoreo del
desempeno del proyecto en términos generales, es tremendamente Util para
gestionar riesgos, en tanto que el desempeno pasado es el mejor indicador

del desempeio futuro.

GUIA PRACTICA
GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO
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¢Como utilizamos el analisis de Valor Ganado

-

\

=" EesempLO:

en la gestion de riesgos?

P\CT (o)

e\l ENT o \‘Av

es la desviacién de las metas
anuales fisicas y financieras
en que se incurrird, si los
productos afectados por el nivel
de desemperio histérico no se
ejecutan como planificado.

Los productos/procesos
cuya ejecucion variara
respecto de lo planificado
en el POA si se continua
con el mismo nivel de
desempefnio.

el indice de desempefio

acumulado hasta el
momento del analisis.

Imagina que un proyecto tiene un indice de eficiencia en
la gestion del cronograma (SPI) de 0,2. Esto significa, que,
hasta la fecha, el proyecto ha acumulado un retraso del 80%.

AL,
\Q’

VEAMOS UN

En este caso, un riesgo se podria enunciar de la siguiente forma:

= Si el proyecto mantiene en este tercer afio de ejecucion un SPI del 0,2, los 5 procesos de
adquisicion planificados para adjudicacion en el primer semestre del afno no podrian firmarse, lo
gue generaria una desviacion del 40% de las metas financieras comprometidas en el PMR para
diciembre 2021.

Otro enunciado de riesgo que incluye el analisis de valor ganado proyectado es el siguiente:

= Si el proyecto mantiene hasta el final un SPI del 0,2, el alcance completo del proyecto no podra
realizarse en el plazo de vencimiento del préstamo, requiriendo una prérroga de 20 afos para
implementarse.

El mismo analisis aplica al indice de eficiencia en la gestion del presupuesto (CPI). Imagina un proyecto
gue tiene un CPI acumulado en el ano 2 de 0,6. Esto significa que hasta la fecha la ejecucion ha
generado un sobrecosto del 40% respecto de lo planificado. Supongamos que el monto total del
préstamo que financia este proyecto es de 10M USD.

El enunciado similar al anterior podria ser en este caso:

= Si el proyecto mantiene un CPI de 0,6, el monto disponible del préstamo no podra cubrir la
ejecucion de todos los productos previstos en el proyecto, requiriendo una fuente adicional de
financiacion de 15M USD.

La identificacion de riesgos emergentes derivados del nivel de desempefo real del proyecto es
fundamental para gestionar las metas y planificar cambios al proyecto que garanticen una ejecucion
exitosa. Los indices de eficiencia que obtenemos mediante el analisis de valor ganado son una
herramienta esencial para la identificacion de estos riesgos. Los ejemplos dados son Unicamente el
inicio mas evidente del uso de esta herramienta. El analisis de valor ganado puede aplicarse de manera
mucho mas precisa, calculando los indices de eficiencia por componente, por tipo de adquisicion,
por aho, por tipo de productos, etc. Cuanto mas preciso es el analisis de valor ganado mas precisa
es la proyeccion y mas Util es la evaluacion de riesgos del desempeno.

GUIA PRACTICA
GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO



CASO PRACTICO:
SESION DE MONITOREO DE RIESGOS

Acaba de finalizar la ejecucién del primer aio de proyecto, estamos en el mes de
diciembre e iniciamos la revisidn del registro de riesgos como primer paso para definir
las metas del siguiente aino. En la etapa de arranque registramos el siguiente riesgo:

= Si el proyecto desembolsa en el primer ano el 10% de los fondos como muestra el
promedio de la cartera, significa que tan sélo el 30% de los procesos de adquisicion
previstos para el afo 1 se ejecutarian como planificado, lo que implica una desviacion
del 40% de las metas financiaras planificadas en el PMR para el afo 1.

La matriz de analisis indica de que riesgo era de nivel medio-alto vy, por tanto, se planificd una
respuesta que fue inmediatamente implementada, reduciendo las metas de desembolso del
afo 1al 10% del monto total del préstamo.

El responsable de monitoreo informa al jefe de equipo que el proyecto cierra
el afno con un SPI del 1,30 y un CPI del O,9.

— ¢Como utilizar estos datos en la revisidon del riesgo enunciado: T

a. Esteriesgo, en tanto que se trataba del afo 1, se cierra, documentando en convergencia
que el riesgo de una desviacion del 40% en el cumplimiento de metas del aflo 1 no se
materializo.

. Los datos de desempefo muestran ademas que, no solo no se materializd el riesgo
de una desviacion negativa en el primer afo, sino que el proyecto se estd ejecutando
un 30% mejor en términos de desembolsos que el promedio de la cartera.

. Teniendo en cuenta lo anterior, registras ahora una oportunidad: “Si el proyecto
continda desembolsando anualmente un 30% por encima de la media de la cartera,
la construccion de los centros educativos de la zona sur podria terminarse antes del
inicio del periodo electoral, lo que supondria la escolarizacion de un 60% mas de
estudiantes antes del cierre del proyecto.”

. Analizas el riesgo y obtienes un nivel de riesgo 12: con un nivel de probabilidad 3 y un
nivel de impacto 4.

. Entanto que el nivel de impacto es tan alto, quieres potenciar al maximo la probabilidad
de ocurrencia, por lo que acuerdas con el equipo de proyecto la contratacion, por un
afo, con fondos de cooperacion técnica de un experto adicional en infraestructura vy
un experto adicional en adquisiciones dedicados Unicamente a los centros educativos
de la zona sur.

Ademas, puesto que tienes cierta holgura presupuestaria (CPI 0,9), decides destinar
una reserva de contingencia al presupuesto de obra de los centros educativos del sur
para poder exigir un cronograma mas apretado a los contratistas.

. Finalmente, actualizas acorde las metas en el PMR e incluyes en el plan de supervision el
seguimiento cercano a las dos personas contratadas para hacer realidad la oportunidad
identificada.
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(ZXJ=EX) CIERRE DEL PROYECTO

GUIA PRACTICA

El objetivo de esta fase final en el marco de la etapa de ejecucion es concluir todos los entregables
del proyecto, sistematizar las lecciones aprendidas y evaluar los resultados alcanzados.

En materia de gestion de riesgos, la fase de cierre implica tres acciones concretas:

=>» Cerrar los riesgos en Convergencia, actualizando el estado
de los riesgos;

=>» Sistematizar las lecciones aprendidas en Convergencia, de
manera ejecutiva que permita el aprendizaje para siguientes
proyectos;

=>» Analizar en el Taller de Cierre riesgos de sostenibilidad que
no se hayan podido cerrar.

Una gestion eficiente habra gestionado los riesgos de sostenibilidad desde el inicio, identificarlos
en el taller de cierre del proyecto es altamente ineficiente; sin embargo, el nivel de riesgo al cierre
de la operacion de préstamo puede ser residual para ciertos riesgos vy requerir de ulterior gestion
de parte de los organismos beneficiarios. Tanto la sistematizacion como el analisis de riesgos
residuales al cierre del proyecto es especialmente importante cuando se preveé una segunda
fase del proyecto o cuando el proyecto ha servido para introducir una operaciéon innovadora.

El cierre de los riesgos en esta fase esta altamente relacionado con el cierre de las contrataciones,
en especial cuando se las respuestas a los riesgos han implicado clausulas contractuales, como,
por ejemplo, garantias.

Si bien no hay hitos concretos para la gestion de riesgos en esta fase, es importante incluir
en la agenda del taller de cierre un espacio para analizar de forma participativa y consensuar
la actualizacion final del estado de los riesgos, asi como la sistematizacion de las principales
lecciones aprendidas con enfoque de riesgos.

GESTION DE RIESGOS
PARA PROYECTOS DE DESARROLLO
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