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GLOSARIO
Consecuencia: Resultado o impacto de un evento
Control: Es toda accion que tiende a minimizar los riesgos. Los controles
proporcionan un modelo operacional de seguridad razonable en el logro de los
objetivos
EDT: Estructura de Desglose de Trabajo
Evento de Riesgo: Incidente o situacién que ocurre en un lugar particular durante
un intervalo de tiempo y que ha sido identificado previamente como un riesgo
potencial para el proceso

GRB: Gerencia Refineria de Barrancabermeja

Impacto: Consecuencias que puede ocasionar a la organizacion la materializacion

del riesgo

Matriz RAM: Herramienta utilizada en Ecopetrol S.A., para la valoracion de los

riesgos

Paquete de Trabajo: Entregables de nivel inferior compuesto por actividades

PMBOK®: conjunto de conocimientos en Direccion / Gestion / Administracion de
Proyectos generalmente reconocidos como «buenas practicas», y que se

constituye como estandar de Administracion de proyectos

PMI. Siglas del Project Management Institute, que es una organizacion

internacional que promueve las mejores practicas en Administracion de Proyectos
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PMO: Por sus siglas en inglés “Project Management Office”. Oficina de Gestion de
Proyectos, es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de
procesos, generalmente relacionados a la gestion de proyectos, dentro de una
organizacion. La PMO trabaja en estandarizar y economizar recursos mediante la
repeticion de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos. La PMO es la
fuente de la documentacion, direccién y métrica en la practica de la gestion y de la

ejecucion de proyectos
Probabilidad: Una medida para estimar la posibilidad de que ocurra un incidente o
evento. Contando con registros, puede estimarse por perc’EPC”"ién o a partir de su

frecuencia histérica mediante modelos estadisticos de mayor o0 menor complejidad

Proyectos “EPC”: “Engineering, Procurement and Construction” por sus siglas en

inglés. Proyectos que incluyen las fases de Ingenieria, Compras y Construccion

Riesgo: Probabilidad de que ocurra algo que impacte los objetivos del proyecto

Riesgo Inherente: Nivel de riesgo propio de la actividad, sin tener en cuenta el

efecto de los controles

Riesgo Residual: Nivel resultante del riesgo después de aplicar los controles

17



RESUMEN

Titulo: PLAN DE GESTION DE RIESGOS DE LOS PROYECTOS “EPC” (ENGINEERING,
PROCUREMENT AND CONSTRUCTION), PARA LA GERENCIA REFINERIA DE
BARRANCABERMEJA"

Autores: CRISTIAN ALFONSO DE LA ROSA CAVIEDES®
INGRID JOHANNA DE LA ROSA CAVIEDES

Palabras claves: Proyectos, ECP, Procesos, Riesgos
Descripcion:

Los riesgos normalmente son considerados como amenazas para el proyecto, y como tales deben
ser minimizados. A menudo, la mejor aproximacién es que cada riesgo sea examinado para
determinar si puede transformarse en oportunidad?.

En lugar de tratar los riesgos como algo que debe evitarse, deberian buscarse oportunidades para
transformar un evento desfavorable en algo positivo.

La gestion de riesgos se lleva a cabo:
e En la elaboracién de una propuesta, cuando se planifica el proyecto

e Alintervalos regulares durante la vida del proyecto: por ejemplo, como parte de los informes de
estado del proyecto.

e Cuando hay un cambio de alcance en el proyecto

e Por tanto, es un proceso iterativo y recurrente a lo largo de toda la vida del proyecto. El
propdsito de la gestion de riesgos es minimizar la probabilidad y consecuencias de los riesgos
negativos (0 amenazas) y maximizar la probabilidad y consecuencias de los riesgos positivos
(u oportunidades) identificados para el proyecto de tal forma que los objetivos de los proyectos
se cumplan.

La herramienta utilizada para el diagnoéstico de los riesgos en el caso especifico en el proyecto de
Energia y Vapor que se esta desarrollando actualmente en la Gerencia Refineria Barrancabermeja,
fue la lluvia de ideas en reuniones del equipo de trabajo que lidera el proyecto en las diversas
areas involucradas: calidad, ambiente, civil, mecanica, eléctrica, salud y seguridad industrial.

Para el andlisis puntual de los riesgos evidenciados en estas reuniones de trabajo, se utilizé la
matriz ram de Ecopetrol S.A., que valora los riesgos desde el punto de vista de la severidad y la
probabilidad de ocurrencia, de acuerdo a las consecuencias en personas, dafios a la propiedad,
ambiente, economia, programacion e imagen de la empresa.

! Monografia de grado

> Facultad de Ingenierias Fisicomecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Director Ing. Orldando Enrique Contreras Pacheco

® Guia Avanzada de Gestién de Riesgos. Instituto Nacional de Tecnologia de la Comunicacién
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ABSTRACT

Title: RISK MANAGEMENT PLAN PROJECT "EPC" (ENGINEERING, PROCUREMENT AND
CONSTRUCTION), MANAGEMENT FOR REFINERY BARRANCABERMEJA*

Authors: CRISTIAN ALFONSO DE LA ROSA CAVIEDES®
INGRID JOHANNA DE LA ROSA CAVIEDES

Keywords: Project, ECP, Processes, Risks
Description:

Risks are normally considered threats to the project, and as such should be minimized. Often, the
best approach is that each risk is examined to determine if it can be transformed into opportunityG.

Instead of addressing the risks as something to be avoided, opportunities should be sought to
transform an unfavorable event into something positive.

Risk management is carried out:

¢ In developing a proposal, when planning the project

e Atregular intervals during the life of the project: for example, as part of project status reports.

e When there is a change in the project scope

e ltis therefore an iterative process and recurrent throughout the life of the project.

e The purpose of risk management is to minimize the likelihood and impact of negative risks (or
threats) and maximizing the probability and consequences of positive risks (or opportunities)
identified for the project so that the project objectives are met.

The tool used for diagnosing risks in the specific case and Steam Energy project that is currently

being developed in the Barrancabermeja Refinery Administration was brainstorming in meetings of

the team leading the project in various areas involved: quality, environmental, civil, mechanical,
electrical, health and safety.

For timely risk analysis evidenced in these meetings, we used the RAM array Ecopetrol SA, which

assesses the risks from the point of view of the severity and likelihood of occurrence, according to

the consequences for people, damage property, environment, economics, programming and image
of the company.

* Monograph

® Faculty of Engineering physicomechanical. School of Industrial and Business Studies. Chief
Engineer Orlando Enrique Contreras Pacheco

® Advanced Guide Risk Management. National Institute of Communication Technology

19



INTRODUCCION

“A mayor riesgo, mayor rendimiento”, ésta frase se aplica no sélo en el ambito
financiero sino también a cualquier interés que pueda existir en la vida, sobre todo
si tenemos algun objetivo especifico a lograr, sin embargo el hecho de tomar
riesgos implica una busqueda continua hacia el logro de dicho objetivo. Esto es

imperativo dada la naturaleza del riesgo’.

Es necesario entender que los riesgos se pueden observar, medir, palpar y
sobretodo planificar para lograr de la mejor forma alcanzar la distribucion del

riesgo, siendo este el objetivo final.

¢, Qué es un riesgo en un proyecto? Un riesgo de un proyecto es un evento o
condicion incierto que, si se produce, tendra un efecto positivo o negativo sobre al
menos un objetivo del proyecto, como tiempo, coste, alcance o calidad, es decir,
cuando el objetivo de tiempo de un proyecto es cumplir con el cronograma
acordado; cuando el objetivo de coste del proyecto es cumplir con el coste

acordado, etc.

Las organizaciones perciben los riesgos por su relacién con las amenazas al éxito
del proyecto o por las oportunidades de mejorar las posibilidades de éxito del
proyecto. Los riesgos que son amenazas para el proyecto pueden ser aceptados

si el riesgo esta en equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al tomarlo.

Los riesgos que constituyen oportunidades, como la aceleracion del trabajo que
puede lograrse asignando personal adicional, pueden ser monitorizados para

beneficiar los objetivos del proyecto.

" GARCIA, J, RODRIGUE, F., HRUSKOVIC, P. GESTION DE RIESGOS EN PROYECTOS DE
CONSTRUCCION. Universidad de Sonora. Antofagasta Chile, Mayo 2010
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Las personas y, por ende, las organizaciones, tienen actitudes hacia el riesgo que
afectan tanto a la exactitud de la percepcion del riesgo como a la forma en que
responden a él. Las actitudes respecto al riesgo deberian hacerse explicitas
siempre que sea posible. Para cada proyecto, se debe desarrollar un enfoque
consistente hacia el riesgo que cumpla con los requisitos de la organizacion, y la

comunicacién acerca del riesgo y su tratamiento deben ser abiertos y honestos.

Las respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido de una organizacion

entre tomar y evitar los riesgos.

El desarrollo de esta estrategia tuvo como objetivo establecer la metodologia para
identificar, analizar, responder y controlar de forma sistemética los riesgos a los
que las empresas estan expuestas durante el desarrollo de los contratos con
Ecopetrol S.A.

El plan de gestion de riesgo se aplicd en el proyecto que actualmente se esta
desarrollando en la Gerencia Refineria de Barrancabermeja, para el contrato de
Energia y Vapor firmado por el Consorcio Idom Inelectra Schrader® y Ecopetrol
S.A., donde se desarroll6 la metodologia para identificar, analizar, responder y
controlar de forma sistematica los riesgos a los que el consorcio CIISC esta
expuesto durante el desarrollo del proyecto.

El plan de trabajo base de la metodologia propuesta en el desarrollo de la
monografia, se adelanté mediante talleres de riesgos, donde se combinaron las
herramientas “lista tipo” y “lluvia de ideas”. La estructura desglosada de riesgos

(RBS) se desarroll6 en dos niveles: tipo de riesgos y subriesgos.

& Consorcio CIISC
21



1. ANTECEDENTES

A partir de la década del 90, la industria de la construccion comenzé a entender
mejor y a apoyar el sistema de entrega de proyectos de Ingenieria, Adquisicion y
Construccion “EPC”, por sus siglas en inglés “Engineering, Procurement and
Construction”, en particular en contratos con financiacion. Como resultado de ello,
muchos proyectos publicos y privados se realizaron en base a contratos “EPC”. La
envergadura de los proyectos varia desde contratos rutinarios, hasta los de
ingenieria mas grandes y complejos (por ejemplo centrales eléctricas y

megaproyectos del sector petréleo y gas).

En la actualidad, el “EPC”, es un sistema de precio fijo, monto global, llave en
mano que se ha establecido como un sistema de entrega de proyectos de
construccion viable, utilizado tanto por el sector privado como estatal. Es también
uno de sistemas de entrega utilizados en los proyectos realizados mediante la
asociacion de entidades publicas y privadas y otros proyectos de infraestructura

financiados.

Antes de la década del 90, el enfoque tradicional para la entrega de un proyecto
contemplaba el desarrollo del disefio por un profesional independiente del
constructor. Este sistema de entrega se conoce como Disefio - Licitacion -

Construccion.
El disefio, la adquisicién y la construccién del proyecto se producen en secuencia,
y el contrato de construccion se otorga al oferente que cotiza el menor precio

sobre la base de planos y especificaciones completos.

Algunas de las principales ventajas de este sistema tradicional de disefio -

licitacion - construccion son los controles que se pueden ejercer entre miembros
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independientes del equipo donde no se dan conflictos de intereses, ventajas o

competencia de precios.

Entre las desventajas de este sistema se tiene: la suposicion de que el contratante
tiene el tiempo y la capacidad necesarias para coordinar el proceso de disefio y
construccion; como cada etapa del proceso debe desarrollarse en secuencia, el
proceso disefio - licitacién - construccién requiere mucho tiempo entre el comienzo
del disefio hasta el comienzo de la construccion y la terminacion definitiva del
proyecto; y el importante potencial de conflictos, reclamaciones vy litigios entre las

diferentes partes.

En contraste, el sistema de entrega de proyectos “EPC” es la integracion del
disefio, la ingenieria, las adquisiciones y la construccion en un solo contrato en el
que un solo contratista provee todos los servicios necesarios para disefar,
desarrollar la ingenieria y construir el proyecto basandose en las necesidades
establecidas por el duefio del proyecto.

Este sistema de entrega de proyectos ha tenido un rapido crecimiento a nivel

mundial. Entre las ventajas de este método de entrega de proyectos figuran:

La asignacion de toda la responsabilidad a un solo contratista

e La entrega mas rapida del proyecto al contratante

e La creacidon de un punto de contacto para el contratante, facilitando el control

de la informacion y la coordinacion del proyecto
e La fijacion de un costo fijo 0 maximo para la totalidad del proyecto, sujeto a
ajustes limitados, que protege al contratante ante las alzas de mercado y

define el monto de la inversiéon desde el comienzo
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e Una fecha de terminacion fija

Por lo general, la figura “EPC” se encuadra dentro de una de las siguientes cuatro

categorias:

e Una unién temporal de empresas, sociedad o consorcio que estan formados
por un contratista general con una o mas firmas constructoras y/o de disefio
(ingenieria).

e Un Unico contratista general que subcontrata los servicios de disefio.

¢ Una unica firma de disefio que subcontrata los servicios de construccion.

e Una Unica compafia que tiene las capacidades internas para realizar tanto los

servicios de construccion como de diserio.

La aptitud clave de la figura “EPC” por lo general no es la calidad de su

construccion sino su habilidad para la administracion de los riesgos.
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2. JUSTIFICACION

Durante el planteamiento de los proyectos EPC, se evalla el alcance y nace la
necesidad de generar Plan de Gestion de Riesgos, que se puedan presentar en la
ejecucion de dicho proyecto, en cada una de sus fases, como son: Ingenieria,
Procura y Construccion, analizando su interaccion y correlacion para determinar
los Planes de Respuesta, Seguimiento y Auditorias, esperando como resultado la

mitigacion de dichos riesgos.

Los proyectos EPC, también conocidos como “Llave en mano”, son el tipo de
proyectos en donde el cliente o patrocinador, transfiere el riesgo de ejecucion del
mismo al contratista en donde este ultimo, debe mitigar los riesgos que puedan
afectar su desarrollo, tanto en las etapas de ingenieria, compras como en la

construccion, puesta en marcha y cierre.

Cada vez mas, se presenta este tipo de proyectos, donde nace la necesidad de
que la transferencia del riesgo que adquiere el contratista, sea controlada de

manera holistica, y completa.
Como caso de uso, en este trabajo de monografia, se presentara el proyecto de

Energia & Vapor, que se desarrolla en la Gerencia Refineria de Barrancabermeja,

dentro del Plan Maestro de Servicios Industriales.
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3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar el plan de gestion de riesgos de los proyectos “EPC” (Engineering,

Procurement and Construction), para la Gerencia Refineria de Barrancabermeja.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar los factores y variables estan involucradas en el desarrollo de la

planificacién de los proyectos “EPC” en la GRB

e Establecer los riesgos que se pueden presentar en la etapa de planificacion

e Relacionar los riesgos analizados, identificando las posibles causas,

generando un plan de accién general y especifico

e Presentar el plan final de gestion de los riesgos en la planificacion de los

proyectos “EPC” en la GRB

26



4. MARCO TEORICO

4.1 INGENIERIA, PROCURA Y CONSTRUCCION

4.1.1 El riesgo de disefio / ingenieria

En el sistema “EPC”, el disefiador puede ser parte de la proyectos “EPC” o0 una
firma independiente contratada, como por ejemplo una uniéon temporal de
empresas, o0 una firma independiente contratada por la en calidad de

subcontratista.

El contratista “EPC”, en virtud de su contrato, sera el responsable y obligado
principal ante el contratante por el riesgo del area de disefio. Para el contratista
general tipico, esto brinda un estandar de proteccion mucho mas alto que un
contrato tradicional disefio - licitacién - construccion, donde la firma de disefio es

responsable en forma independiente por el riesgo de disefio.

Un objetivo clave del contratista general que es parte del equipo “EPC” deberia ser
asignar adecuadamente la responsabilidad del disefio a la parte que es
responsable del real cumplimiento del trabajo. Independientemente de si el
contratista “EPC” que firmo el contrato con el contratante es alguno de las cuatro
figuras detalladas previamente, el contratista “EPC” asume todo el riesgo del

disefio y debe administrarlo en forma responsable.

Las exposiciones a los errores y omisiones de disefio a menudo estan cubiertas
por polizas de seguros que por lo general protegen al asegurado contra la
responsabilidad que surge de negligencia, errores y omisiones en la prestacion de
servicios profesionales. Hay que tener cuidado al evaluar esta cobertura, porque
las polizas pueden variar en forma significativa entre las compafiias de seguros.

Muchas de esas polizas tienen limitaciones que pueden afectar los periodos de
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reclamacion, el periodo prorrogado para denuncias y a los potenciales

reclamantes.

4.1.2 El riesgo del proyecto

Los proyectos de “procesos”, como centrales eléctricas, plantas industriales o de
tratamiento, estdn entre los mas riesgosos. A menudo requieren sistemas
mecanicos complejos o nueva tecnologia, y cada planta es Unica. Ademas, los
contratantes por lo general tienen demandas y requerimientos especificos para los
servicios que la planta produce y muchas veces estan sujetos a penalidades
financieras por demoras en la operacion de la planta o la imposibilidad de la planta
de llegar al nivel de produccion deseado.

Una razén comun para que los propietarios utilicen el método “EPC” es facilitar el

cumplimiento de plazos estrictos.

4.2 LA GESTION DE RIESGOS DE PROYECTOS EN MARCO DEL PMBOK ®

De acuerdo al PMBOK ® Cuarta Edicion, la correspondencia entre el Grupo de
Proceso y las areas de conocimiento es la siguiente:

Cuadro 1. Correspondencia entre el Grupo de Proceso y las areas de

conocimiento®

Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos

Area N del Grupo del Proceso de | Grupo del Proceso de
Conocimiento o L o
Planificacion Seguimiento y Control
11. Gestion de | 11.1 Planificar la 11.6 Monitorear
Riesgos del Proyecto | Gestion de Riesgos y Controlar los
11.2 Identificar Riesgos
los Riesgos
11.3 Realizar el

° Tomado del PMBOK ® Cuarta Edicion
28



Andlisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

Fuente: PMBOK ® Cuarta Ediciéon

Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto, son aumentar la
probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el

impacto de eventos negativos para el proyecto.

Cada uno de los procesos, de acuerdo al PMBOK ®, se definen de la siguiente

manera.

Planificar la Gestion de Riesgos: Se define como realizar las actividades de

gestion de riesgos para un proyecto

e I|dentificar los Riesgos: Se determinan los riesgos que pueden afectar el

proyecto y se documentan sus caracteristicas

e Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: Priorizar los riesgos para realizar
otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad

de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

e Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Analizar numéricamente el efecto

de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto

¢ Planificar la Respuesta a los Riesgos: Se desarrollan opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto
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e Monitorear y Controlar los Riesgos: Se implementan planes de respuesta a los
riesgos, se da seguimiento a los riesgos identificados, se da seguimiento a los
riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del

proceso contra riesgos a través del proyecto

4.3 FACTORES DE RIESGO EN LOS PROYECTOS

Cualquier solucién de negocios esta compuesta por tres componentes: Personas,

Procesos y Tecnologia.

Algunos factores de riesgo tipicos en los proyectos, que se pueden evidenciar son:

Cuadro 2. Factores de riesgo tipicos en los proyectos

Personas Procesos Tecnologia
Perdida de personas | Recortes presupuestarios | Falta de experiencia con
clave al proyecto la tecnologia
Proveedores que no son | Crisis econOmica que | Fallas en la

confiables

afecte a la organizacion y

infraestructura y servicios

al proyecto externos
Equipo no apto para | Enfermedades, desastres
ejecutar las tareas naturales, problemas

climaticos

Baja moral en el equipo,
desmotivacion

Resistencia al cambio

Oposicién de la sociedad,
de la ciudad, del pueblo

Demoras en una
organizacion

toma de decisiones en la

Reestructuracion de la organizacion

Cambios en las prioridades de la organizacion

Trabajos no programados, imprevistos, sorpresas

Cambios en el alcance del proyecto
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5. DISENO METODOLOGICO

La metodologia se desarrollé alineada los estandares establecidos por el Project
Management Institute en la guia “Practice Standard for Project Risk Management”,

basado en los siguientes pilares fundamentales:

¢ Identificar los procesos de la administracion de riesgo

e Brindar los instrumentos para administrar situaciones de riesgo e incertidumbre
e Analizar las distintas técnicas para la identificacion y cuantificacion del riesgo

e Identificar la utilidad de la matriz de riesgo.

e Conocer las herramientas para el plan de respuesta, el control y monitoreo de

riesgos

5.1 DETERMINAR LOS FACTORES Y VARIABLES ESTAN INVOLUCRADAS
EN EL DESARROLLO DE LA PLANIFICACION DE LOS PROYECTOS “EPC”
EN LA GERENCIA REFINERIA DE BARRANCABERMEJA

Para el desarrollo del Plan de Gestion de Riesgos, la actividad preliminar es
establecer el plan de trabajo el cual se adelantara mediante talleres de riesgo de
dos horas aproximadamente, los equipos de trabajo seran por especialidades y las
actividades se coordinaran con los gerentes de cada area funcional del Consorcio
CIISC y se llevaran en el sitio de trabajo de cada equipo. El plan de trabajo

detallado se encuentra en el Anexo A.

Para la determinacion de los factores y variables involucrados en el desarrollo de
la planificacion de proyectos “EPC”, en la Refineria de Barrancabermeja, se

realizaran las siguientes actividades:

e Andlisis lecciones aprendidas

¢ Revision de lineamientos e instructivos de Ecopetrol y del PMI
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Uno de los errores mas graves y recurrentes en la gestion de proyectos, es querer
iniciar con excesiva premura las obras, sin haber enfocado la atencién a una serie
de tareas previas de preparacion, organizacién y planificacion que son

imprescindibles para garantizar la calidad de la gestion y el éxito posterior.

Entre los factores relevantes en la planificacién de los proyectos se encuentran:

e Revision preliminar del trabajo: revision del alcance del proyecto, en funcién

con la informacion suministrada por el cliente

e Incorporacion de recursos humanos: designacion del equipo del proyecto

e Generaciéon de documentos: que incluyen la informaciéon del alcance, sus
atributos y las interrelaciones organizacionales, lo cual determina los

entregables

e Determinacion de objetivos: inicia con el andlisis detallado del alcance,
definicion de la EDT, cronograma, plan de procura, identificacion y analisis de

riesgos

5.2 ESTABLECER LOS RIESGOS QUE SE PUEDEN PRESENTAR EN LA
ETAPA DE PLANIFICACION

La técnica para identificar los riesgos es una combinacion de “lista tipo” con “lluvia

de ideas”. Con el desarrollo de la estructura desglosada de riesgos (RBS), ver

Anexo B y el diccionario de la RBS (ver Anexo C), se establecieron una serie de

categorias y subcategorias de riesgo asi como una breve descripcion de cada

una, para gue los equipos de trabajo usen como guia a la hora de identificar los

riesgos que puedan afectar al proyecto en términos de alcance, tiempo, costo,
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calidad y satisfaccion del cliente, esta identificacion se complementara con una

lluvia de ideas para identificar riesgos adicionales a los categorizados en la RBS.

Durante el desarrollo del proyecto se deberan realizar reuniones mensuales de
seguimiento y control, esto con el fin de actualizar el registro de riesgos
identificando los riesgos mitigados o eliminados, agregar nuevos si fuese
necesario, asi como para actualizar los planes de respuesta. Para el caso de
estudio, se ha adelantado capacitacion del personal en @Risk y en Gestion de
Riesgos que se evidencian en el Anexo D, lo cual da herramientas al equipo de

trabajo.

En caso que se identifiquen nuevos riesgos estos se reportaran a la coordinacion
de riesgos para su estudio y en caso de ser necesario para convocar una reunion

extraordinaria de seguimiento y control.

5.3 RELACIONAR LOS RIESGOS ANALIZADOS, IDENTIFICANDO LAS
POSIBLES CAUSAS, GENERANDO UN PLAN DE ACCION GENERAL Y
ESPECIFICO

Esta actividad se realizard mediante la siguiente metodologia:

e Analisis de la ejecucion y el desarrollo de cada etapa de los “EPC™'s
e Andlisis cualitativo de los riesgos

e Andlisis cuantitativo de riesgos

e Analisis de probabilidad e impacto

¢ Interaccién / afectaciones entre la Etapa de Ingenieria y Procura

e Interaccién / afectaciones entre la Etapa de Procura y Construccién

e Interaccién / afectaciones entre la Etapa de Ingenieria y Construccion

33



Adicionalmente, los riesgos seran categorizados segun la estructurara desglosada
de riesgos (RBS), la cual se desarroll6 en dos niveles: tipo de riesgos y
subriesgos. Los riesgos que se identifiqguen durante la lluvia de ideas, se
clasificardn dentro de las categorias del primer nivel de la RBS, es decir:

e Riesgos Externos

¢ Riesgos Administrativos

e Financiero

e Recursos Humanos

e Cliente

e Contrato

e Costo / Estimacion

¢ Ingenieria y Disefio

e Ejecucién

e HSEQR (Salud, Seguridad, Medio Ambiente, Calidad y Responsabilidad
Social)

e Materiales y subcontratos

e Arranque, puesta en marcha y entrega

e Cierre

El andlisis del impacto de los riesgos se har4 en dos fases, la primera sera
cualitativa y la segunda cuantitativa, donde se utiliza la metodologia de la matriz
RAM de Ecopetrol, ajustandola a las condiciones del proyecto, de acuerdo a la

figura 4, para definir la calificacion del riesgo por probabilidad y severidad.

En la figura 1 se evidencia el nivel de exposicion y severidad para el analisis

cualitativo de los riesgos.
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Figura 1. Calificacién cualitativa de los riesgos

Impacto

Probabilidad
Muy alta (5) VH
Alta (4) H
M
L
N

Media (3)
Baja (2)
Insignificante (1)

La calificacion cuantitativa de los riesgos, se realiza con base en la siguiente tabla:
Figura 2. Calificacion cuantitativa de los riesgos

Nivel de exposicion/severidad (cuantitativo)

IMPAcI0  psignifican : i
" Bajo Medio Alto

Probabilidad 2 3 4
Muy alta (VH)

Alta (H)

Media (M)

Baja (L)

nsignificante (N)

Una vez finalizada la calificacion de los riesgos, estos se priorizaran de acuerdo a

la siguiente valoracion
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Figura 3. Valoracion de los riesgos

Evaluacion del Riesgo

Insignificante

Alta H

Media M

Baja L
N

Fuente: Matriz RAM de Ecopetrol S.A.
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Figura 4. Matriz de probabilidad e impacto

Fuente: Autores

37
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Los riesgos calificados como VH, H y M seran analizados cuantitativamente, para
llevar a cabo este analisis se utilizara el software estadistico @Risk, una vez se
haga el seguimiento al Plan de Gestidn de Riesgos, esta herramienta utiliza la
simulacion Montecarlo para calcular los mdultiples resultados posibles de las
riesgos introducidos en el modelo e indica qué probabilidad hay de que se

materialicen.

Utilizando esta herramienta también se hara analisis cuantitativo al cronograma de

trabajo de la fase construccion y al presupuesto del proyecto.

Con el fin de estandarizar el proceso de analisis de riesgos, se tendra en cuenta el

siguiente formato:

Cuadro 3. Matriz de Registro de Riesgos

MEDICION RIESGO MEDICION RIESGO
RESIDUAL RESIDUAL
Z <
8 IMPACTO 0 IMPACTO
L
< )
= o
g 0
L e e »
A < o hie FQE
x S, 2 ~LE DEE
o o el@ 2R DR E Sz 6
) e LS9 0 al38 a0 0
hlRlo SomiFle| |w SIP0C o0 |7 x| |u
o < |< ©) ul = <
uwRi< ER2eS z %) o |z ~ | o = 0
CF P L s (W o ) | W (o lall (=) o |
clEW = BELRPw|IE| B ZEOCWE uaPRPlklE] I8 Z |= O
Z lwlx solRlaE |, 20 O~ s (& eSS E |, 0 10 = =
Al Rz ecwioc@oE|<B k2 @Ri< w5 @
Lo TSk EEERIE DK uLER zREeKEEER|IR G
(@) 0 (< Sl o |2 < 2= o OO O < |Z2m |2 < |Z |= o
P L BB EBECEL R SEEFERBERERE
F o ERRERAEELC@IcE CRB| BERERERE XL S
g O |x PO REIER <@ & w200 ZK
= o = o< <oOoMHEEER Wn a|<[< 00w
| %) Wi @0 = |o W o|f W %) W x © |0
z < @) o [< |- = o @) o [< |-
O > = = zZ = =
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o o S o
. <
a <
I a4
o) =

NIVEL DE RIESGO(Psi)
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Este formato se encuentra disefiado en Excel tiene incluido la tabla de
probabilidad y de impacto, la estructura desglosada de riesgo (RBS), el diccionario
de la RBS, vy el mapa de riesgos inherente y residual. EI mapa de riesgos
inherente no contempla los controles para los riesgos, por su parte, el mapa de
riesgos residual, se genera después de aplicar los controles definidos para cada
tipo de riesgos. En la siguiente figura se observa un ejemplo de la estructura

bésica del mapa de riegos.

Figura 5. Estructura de Mapa de Riesgos Inherente (sin controles) / Residual (con

controles)

RIESGO INHERENTE (SIN CONTROLES) / RIESGO RESIDUAL (CON CONTROLES)

No Significativo Menor Medio Mayor Catastréfico
1 2 3 4 5

A (Casi Seguro)

B (Probable) H

C (Posible)

PROBABILIDAD

D (Improbable)

E (No significativo)

En el Anexo E se encuentran las instrucciones para diligenciar la matriz de registro
de riesgos, se relacionan las actividades, el detalle, responsable, la guia y el

registro generado en cada uno de los procesos.
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5.4 PRESENTAR EL PLAN FINAL DE GESTION DE LOS RIESGOS EN LA
PLANIFICACION DE LOS PROYECTOS “EPC” EN LA GERENCIA REFINERIA
BARRANCABERMEJA

El Gerente del Proyecto definira la mejor estrategia de respuesta para controlar los
riesgos VH, H y M. Las estrategias de respuesta a los riesgos y oportunidades de

acuerdo al PMBOK ® pueden ser:

Cuadro 4. Estrategia de respuesta a los riesgos negativos (amenazas) y positivos

(oportunidades)

Riesgos Negativos o Amenazas

Riesgos Positivos u Oportunidades

Evitar: cambiar el plan para la
direccion del proyecto, con el fin de
eliminar por completo la amenaza

Explotar: para asegurarse de que la
oportunidad se haga una realidad

Transferir: trasladar a un tercero todo o
parte del impacto negativo de una
amenaza. No hay eliminacion

Compatrtir: asignar todo o parte de la
oportunidad a un tercero mejor
capacitado para tomar la oportunidad
en beneficio del proyecto

Mitigar: adoptar acciones tempranas

Mejorar: aumentar la probabilidad y/o

para contingencias

se presente o establecer una reserva

para reducir la probabilidad de |los impactos positivos de una
ocurrencia de un riesgo y su impacto | oportunidad

en el proyecto

Aceptar. documentar la estrategia de | Aceptar: aceptar la ventaja sin
aceptacion y afrontar el riesgo como | explotarla

Fuente: PMBOK ® 4ta Edicion

Una vez definida la estrategia, el gerente tomara las acciones que estan bajo su
gestion con el fin de contrarrestar los riesgos controlables, para ello, junto con el
equipo de trabajo propondran acciones de respuesta, la frecuencia de su

aplicacion y el responsable de la misma.
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En caso de ser necesaria alguna modificacion a los planes de respuesta definidos,

estas deben ser consultadas y aprobadas por el Gerente del Proyecto.

Para la administracion del proyecto, las directivas cuentan con una reserva de
contingencia y una de gerencia. La autorizacion para usar la reserva de
contingencia solo puede ser dada por el Gerente. La reserva de gerencia es

administrada por el comité directivo del consorcio.

El seguimiento a la respuesta al riesgo, sera realizado por el Gerente del Proyecto,
quien emitira informes mensuales dirigidos a los miembros del equipo de trabajo,
acerca del cumplimiento de los planes de respuesta y de las acciones

contingentes.

El monitoreo del riesgo sera realizado por el coordinador del riesgo, quien
programara una reunion sistematica mensual del plan de manejo de riesgos,
segun la fase de ejecucion del proyecto. Se haran actas para documentar este
seguimiento. En esta reunion sistematica se realizara el monitoreo de los riesgos,
definiendo acciones inmediatas, de cara al cumplimiento y/o efectividad de los

planes de respuesta.
El coordinador del riesgos programara auditorias trimestrales para asegurar el
cumplimiento de los compromisos adquiridos por las diferentes areas funcionales

con la gestion del riesgo en el proyecto.

El equipo para el manejo del riesgo estara conformado por el siguiente recurso

humano:

e Gerente del Proyecto

e Gerente Adjunto del Proyecto
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Gerente de Construccion

Gerente de Ingenieria

Gerente de Procura

Especialista Programacién y Control
Especialista de cada disciplina de construccion
Especialista de cada disciplina de Ingenieria
Especialista QAQC

Administrador del Contrato

Asesor HSE

Coordinador de Riesgos
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A continuacion se evidencia el analisis de riesgos y mapa de riesgos del proyecto de Energia y Vapor, cuyo ejecutor

6. ANALISIS Y RESULTADOS

es el Consorcio Idom Inelectra Schrader y se desarrolla en Ecopetrol S.A.

Cuadro 5. Matriz de Registro de Riesgos del Proyecto Energia y Vapor (Parte 1. Riesgo Inherente)

DESCRIPCION VALOR MEMORIA
No. | AREA TIPO DE | SUBRIESG | DEL RIESGO CAUSA CONSECUE | ESTIMADO DE
: RIESGO O (FACTOR DE | (Justificacién) NCIAS DEL CALCULO
AFECTACION) IMPACTO
Recibir -No existe -Més tiempo -Valor HH
informacion -Tramitologia para de
desactualizada | para acceder a | levantamient ingenieria
0 incompleta la informacion | os de vestida
por parte del (procedimiento | informacién $100.000
8 cliente s del cliente), porque la 12% de
INGE INGENIE Disponibilid -La informacion | recibida se UsD extra-
R1 | NIERI ¢ ad de existente no debe validar tiempo por
RIAY 708.808,29
A N Recursos esta completa | y/o completar demoras
DISENO i
en campo, -Tiempo
-Se debe estimado
suponer 114.000
condiciones -
y/o datos de Equivalente
entrada que a 25 dias

12

16

16
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No. | AREA | TIPO DE | SUBRIESG DESCRIPCION CAUSA CONSECUE VALOR MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
también se de impacto
deben validar al
-Re-trabajos cronogram
a
No contar con -No se tenia -Tiempo en -Re-
el personal disponibilidad curva de trabajos o
calificado de una parte aprendizaje demoras
contratado a del personal en | -Atrasos en -Se
tiempo para el pico del los estiman 2
hacer el trabajo | trabajo entregables semanas
8. . - -Hubo personal | debido a la de 45 horas
ro | MISE | INGENIE | Disonibild que renuncio | falta de USD  |c/u=1000

A RIAY RECUISOS en esta etapa personal 51.813,47 | HH semana

DISENO -Se -Deficiencias -Valor HH
presentaron en calidad de
demoras en ingenieria
contratacion vestida
-Incapacidades $100.000
medicas del
personal

Deficiencias en | -Disponibilidad | -Pérdida de -40
Hardware y de Licencias informacion ingenieros,
software -Tiempo -Pérdida de trabajando
especializado invertido enla | tiempo en la 45 horas
para disefio actualizacion elaboracion semana
8 tecnoldgica de los -Valor HH
INGE INGENIE Disponibilid -Fallgs en entregables UsD Qe o
R3 | NIERI . ad de servidores ingenieria
RIAY 93.264,25 )

A DISERO Recursos -El soporte por vestida
parte IT es $100.000
limitado -Estimando

una
semana de
trabajo
perdida
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
No disponer a | -Organizacion | -Re-trabajos -Valor HH
tiempo de la del cliente y -Pérdida de de
informacién de | demoras en los | tiempo en la ingenieria
los fabricantes | procedimientos | elaboracion vestida
de los equipos | del cliente para | de los $100.000
principales gestionar esta | entregables -Estimando
(suministrados | informacién 1200 (37
por parte del -Demoras por entregables
cliente) parte de los , 100 horas
8. . - fabricantes en por
R4 II\II\IISIEI INGENIE lesggnlbllld _suministr_a}r esta UsD entregable, 16 16
A RIAY Recursos informacion 132.124,35 | con un 30%
DISENO de
extratiempo
por
retrabajos
-Estimando
2 personas
paradas 2
meses por
disciplina
4
Recibir disefios | -Una parte del | -Re-trabajos -1000
ylo estudios disefio y/o -Pérdida de horas
con demoras y | estudios fueron | tiempo en la extras en
deficiencias en | ejecutados por | elaboracion procesos
la calidad terceros y de los -500 horas
contractualmen | entregables en
te no habian instrumenta
obligaciones cién
8 con respecto a -Impacto
INGE . . los perfiles equivalente
R5 | NIER] | 'NGENIE | Calidad del minimos del USD aun mes 12 12
RIAY disefio 77.720,21
A DISERO personal que aprox de
desarrollo las trabajo
J
tareas -Valor HH
-Hubo retrasos de
enla ingenieria
informacion vestida
suministrada $100.000
por el cliente

que tambien los
afecto
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No. | AREA | TIPO DE | SUBRIESG DESCRIPCION CAUSA CONSECUE VALOR MEMORIA
) RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Deficiencias en | -Falta de -Re-trabajos -8 horas de
la topografia supervision en | -Pérdida de retrabajo
(Entrega tardia, | campo tiempo en la por planos,
informacion -Subestimacion | elaboracion 132 planos,
incompleta 'y del trabajo que | de los - 2500
con baja hizo que se entregables extras en
8 calidad) contratara tuberia 'y
INGE ) Control de menos civil
R6 | NIERI INGENIE calidad/Ase personal del USD -En tiempo 25 25
RIAY - 3 184.248,70
A < guramiento necesario total se
DISENO -
estiman 45
dias mas
-Valor HH
de
ingenieria
vestida
$100.000
No contar con -Los -Personal -3 personas
la informacion a | fabricantes no | que no puede por
tiempo por cumplen con avanzar en disciplina
parte de los las fechas su disciplina (5) paradas
8 fabricantes establecidas y | por falta de durante un
INGE INGENIE Disponibilid | (equipos necesarias informacion USD mes
R7 | NIERI RIA Y ad de suministrados para cerrar 139.896.37 -Valor HH 16 16
A < Recursos por el ingenieria AR de
DISENO h ) -
consorcio) -Demoras en la ingenieria
revision y vestida
aprobacién de $100.000
los planos del
fabricante
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE

No ser efectivo | -En el -Demoras -Valor HH

enla cronograma no | -Re-trabajos de

coordinacion se contempl6 el | -Problemas ingenieria

interdisciplinari | orden légico de calidad de vestida

a debido a g este |la $100.000
se disefié con informacién, -10% de
los plazos Disefios extra-
dados por el incompletos tiempo por
cliente demoras
-Los cambios -Tiempo
presentados estimado
durante la inicial
ejecucioén no se 114.000
reflejaron en el horas
cronograma de -Demora en
trabajo tiempo
-Se subestimo estimado
los de 15 dias
requerimientos

8 en lo referente
o | IS, | MSENE | Cadedce
A RIAY | disefio coordinacion 590.673,58
DISENO

entre
disciplinas

-El alcance del
contrato incluye
trabajos que no
estan
claramente
definidos en
cada disciplina
por lo tanto es
posible que
alguna
disciplina no
tenga
considerado en
sus entregables
parte de algin
disefio

-Fallas de
comunicacion
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No. | AREA | TIPODE | SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
interdisciplinari
a
Demoras por Deficit de -Demoras -40
parte del cliente | recursos -Re-trabajos personas H
en hacer las durante un
revisiones y mes de
INGE Indet_:isic’m comentarios a trabajo
R9 | NIERI 5. del cliente/ | los entregables uUsD -Valor HH 16 16
A CLIENTE | interferenci | de ingenieria 373.056,99 | de
a ingenieria
vestida
$100.000
-180 horas
mes
Que los Conla -Demoras -
comentarios de | intencién de -Re-trabajos Entregable
fondo (quele | cumplir el s
agregan valor) | tiempo de estimados
alaingenieria | respuesta, esta 1780 de los
no se hagan revision se cuales se
Errores en oportunamente _haga estiman
INGE 5 a en !a_s |_nc_ompleta y se UsD afectados:
R10 | NIERI CLIENTE | informacion | revisiones Ay |limiten a hacer 201.865,28 200 planos | H 16 16
A - B cometarios de civiles
del cliente
formay no de 200
fondo isometricos
de tuberia
20 planos
de ruta de
tuberia
7 en planos
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN (@) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
mecanicos
60 planos
electricos
-Estimando
retraso en
tiempo de
30 dias
-Valor HH
de
ingenieria
vestida
$100.000
-8 horas
por plano
Que los -Subestimacion | -Sobrecostos -20,000
cambios de las horas -costos no proyectas
aprobados no requeridas reconocidos -10,000
Ordenes estén valorados | -Que el cliente | por el cliente aprobadas
INGE 5 de cambio / adecuadament | no a_pruebe la que , UsD Valor de
R11 | NIERI CLIENTE | Alcance de | © lo pugl no cantidad de impactarfan 445,595 85 !—lH dg ) 12 12
A | - reflejaria los horas la utilidad ingenieria
o0s cambios .
costos reales necesarias esperada en costo se
(subvalorados) | para ejecutar el estima en:
cambio $86,000

solicitado
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No. | AREA | TIPO DE | SUBRIESG DESCRIPCION CAUSA CONSECUE VALOR MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Que los -Retrasos enla | - -Apremio
suministros fabricacion Incumplimient de 0.5%
relacionados de | (proveedor o de la fecha por dia
la celdas incumpla) de conexion durante 15
nuevas ET-004 | -Temas de de los SWG dias sobre
y ET-005 Y ET- | logistica (por enla el valor del
009 o ejemplo vienen | subestacion contrato
adecuaciones | desde Brasily |-
de celdas no Alemania) Incumplimient -Costo
11 lleguen a - o de la fecha contenido
. tiempo para Nacionalizacién | arranque del en linea de
MATERI :
PROC Entregas alguna de las de los equipos | tuborgenerad multas
R12 ALES Y - 12| 3 12
URA SUBCON criticas paradas de -Demoras por or
TRATOS planta nuestra parte -Multas
enla -Atrasos
aprobacion de | -Fast tack en
la ingenieria los trabajos
para fabricar para alcanzar
-Demoras en los tiempos
los pagos al
proveedor
-Demoras en la
aprobacién de
los cambios
Que se -Demora del -Nuevos -Se estima
presenten cliente para equipos que un atraso
atrasos en la definir el no estan de hasta 30
elaboracion de | alcance identificados dias en pre
los estudios -Cambios de (nien comisién
(estudios alcance ingenieria, ni de edificio y
eléctricos -Demoras en la | en compras, estaciones
11. GERS) aprobacién de | nien subestacio
MATERI los estudios construccion) nes
rRig |FROC| alesy | EAtregas -Se eléctricas 4| 16 16
SUBCON presenten -Los costos
TRATOS cambios en adicional
los equipos relacionado
ya alos
comprados equipos
gue estan en sera
fabricacion manejado
como una
solicitud de
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN (@) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
cambio al
cliente
-Solo
impactaria
en tiempo
(un mes
aproximada
mente)
Que el -Por - -45 horas
departamento | desconocimient | Estancamient semana
de planificaciéon | o del o de las -15
y control no procedimiento | compras por ordenes
haga llegar a -Falta de falta de por una
compras recursos en el | asignacion de semana por
oportunamente | area (personal) | valor cada
4 la informacion disponible en persona
RECURS de los el (675 horas)
R14 PROC oS Comunicaci presupuestos presupuesto UsD -60 por 45
URA - asignados para para la 174.870,47 | = 2700
HUMAN | 6n
os Iqs compras de compra horas
bienes y -Mayor -Valor HH
servicios permanencia de compras
del equipo de vestida
compradores $100.000
(un mes) en
el proyecto
por 6rdenes
no liberadas
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA

RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE

Que se -No hay -Reprocesos -Un mes de
presenten unificacion en -Retrasos tiempo del
rechazos de los criterios de | -Sobrecostos comprador
materiales en el | liberacion en fletes y el
proyecto (especificacion | -Sobrecosto inspector
(producto no es, documentos | por compras (3personas
conforme) y pruebas de ultimo ) HH
incompletas) minuto comprador
que se hacen -Personal e inspector
en la planta del | parado en el y seguidor=
proveedor (lo proyecto $100.000
hace el QAQC -45 horas
de compras) y semana
en el proyecto -Logistica:
(QAQC usD
proyecto) 100.000
- - -Compras
M Al'I:'LI.ERI Inls“;)) erca?'nn Especificacione Gltimo
R15 PROC ALES Y ﬁe e%jli;gs s técnicas no uUsD minuto:
URA SUBCON claras o 506.870,47 | 25% de los
y .

TRATOS | materiales incompletas 3.000 de
-Baja de tuberia, con
calidad del un sobre
proveedor costo del
-Calidad del 20%= USD
inspector 77.000

-25% de los
6.000
millones de
compras en
accesorios
eléctricos y
cables, con
un
sobrecosto
del 20%=
usD
155.000

12

12
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
No recibir los -Dafios de -Retrasos en -Equipos
materiales y mercancia (por | la ejecucion suseptibles
suministros en | mal embalaje), | del proyecto, de
el tiempo -Retrasos en la | por ejemplo problemas
estimado entrega (causa | en el caso de de logistica
(calderas, de fuerza un dafio en es de USD
bombas, RTU, | mayor, tiempos | las bombas o 9 millones
cables de de transito), en la caldera 20%
instrumentacién la fabricacién asociado a
11. Logisticay |, tomaria un gastos de
PROC MATERI | transporte | desobrecalenta afio uUsD logistica
R16 URA ALES Y |de equipos | dor, equipos de 1.800.000,0 | para las 12 12
SUBCON |y baja tension 0 devolucion
TRATOS | materiales | para el edificio es
como MCC,
POWER -En tiempo
CENTER, equivaldria
tablero de 15 dias de
distribucién de retraso
480V, ducto de
barras, sistema
UPS, corriente
continua)
Que hayan -Mayor -Perder -Una
ltems cantidad o dinero por reclamacio
deficientemente | mayor precio diferencia en n del 10%
valorados en el | se incluyeron cantidades y de valor
open book sin aprobacion | precios estimado
11. técnica del cierre
MATERI (estimados, del Open
R17 PROC ALES Y | Comunicaci homologados o usb Book (23 12 12
URA - 834.196,89 S
SUBCON | 6n con una sola mil millones
TRATOS cotizacion) COP)
-Recuperar
el 30% de
la
reclamacio
n
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Llegada -Por qué el -Dafio en -Equipos
temprano de contrato incluia | equipos por valor de
equipos sin un hito suministrados USD 8
tener las asociado a la por el Millones
instalaciones colocacién de consorcio -Los
adecuadas las 6rdenes de | -Sobrecostos sobrecosto
para su compra de los | por s asociados
bodegaje y equipos reparacion de a
preservacion eléctricos equipos reparacione
(equipos -Por qué no -No poder s 0
11. eléctricos) coincidieron los | cerrar recompra
PROC MATERI | Manejo de tiempos de contratos usbD de equipos
R18 URA ALES Y | materiales/ construccion -Tener que 1.200.000,0 | se estima 15 15
SUBCON | suministros con el de pagar 0 en un 15%
TRATOS fabricacion de | extension de -Tiempo de
los equipos garantias fabricacion
-sobrecostos promedio
por de un
adecuaciones nuevo
de bodega equipo es
de 6 meses
-Impacto de
dos meses
en ruta
critica
Que se omita -Manejo de la -Reprocesos -33
informacion de | informacién: Al | -Sobrecostos millones
la ingenieria proveedor no -Afectacion semana de
bésica para el |seledanlos de laimagen equipo
desarrollo de la | datos del Consorcio -45 horas a
ingenieria de completos de -Atrasos la semana
Sequimi detalle (que no | las 240 mes
eguimient .
HsEQ| 10. |odelas iaescumpla o gzr%cstensncas USD ;:>1esrsonas
R19 R HSEQR sizt;mflcam especificacione | elementos a 808.290,16 | por las 5 10 10
Yoo s del cliente) compratr. especialida
procedimie L
nto -Los des _
documentos -Una media
técnicos del estimada
contrato no se de tiempo
socializan de 60 dias
completamente en cambiar
con todos los un equipo
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIESGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
interesados por mala
especificaci
on
Paralizacion Se pueden -Atrasos -Valor HH
total de la obra | presentar -Parada de la vestida
(pare por la incidentes operacion $35.000
vida) repetitivos a -Afectacion -400
personas de laimagen personas
durante la del Consorcio 240 horas
ejecucion mes
R20 HSEQ 10. Salud y UsD - 12
R HSEQR | seguridad 439.507,77 | $33.000.00
0 semana
de equipo
-Una
semana de
parada de
la
operacion
No cumplir con | -Para incentivar | -Reprocesos -Una
los estandares | a los -Sobrecostos semana
de calidad de trabajadores se | -Afectacion -2
las actividades | ofrecen bonos | de laimagen cuadrillas
(soldadura) por avance o del Consorcio de 8
productividad y | -Atrasos personas
para conseguir -HH
Seguimient el bono se estimada
o de las hacen Igs de un
R21 HSEQ 10. especificaci tareas_ sin UsD soldador 4
R HSEQR ones y cumplir con 30.880,83 | $160.000
procedimie todgs los -Ensayos
nto est_andares de no )
calidad destructiva
-El :COP1
procedimiento Millon dia ,
no establece 2 ensayos

una revision
mas completa
de los trabajos
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Robo de -Falta de -Sobrecostos -Se
materiales o vigilancia y -Atrasos estiman
equipo critico seguridad en compras
del proyecto los sitios de por USD 5
almacenamient millones
o] para cables
-Infraestructura eléctricos
HSEQ 10. Seguridad de uUsD -Robo de
R22 R HSEQR | Fisica almacenamient 250.000,00 | aproximada 10115 15
o inadecuada mente un
-Situaciones de 5%
orden publico -Un mes de
(almacenamien tiempo
to en areas perdido
externas a
refineria)
Recibo de Deficiencias en | -Pérdida de -COP 3.000
materiales sub- | la calidad de la | tiempo millones en
estandar inspeccion en -Sobrecostos tuberia
fabricay en por tener que -Compras
obra cambiar de de dltimo
proveedor minuto de
aprox. el
Seguimient 10%
o de las -Se estima
R23 HSRI,EQ Hslé)'QR especificaci 38.?32(?.10 2 meses de 2| 8 8
onesy tiempo
procedimie perdido
nto -
Sobrecosto
de un 25%
por
compras de
ultimo
minuto

56




No. | AREA | TIPO DE | SUBRIESG DESCRIPCION CAUSA CONSECUE VALOR MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Que fechas Temas Afecta la -Se
claves del culturales y holgura estiman 4
cronograma sociales estimada del semanas a
incluya trabajos cronograma media
en la dltima marcha
1 semana de -Valor HH
. . diciembre, vestida
R24 ('IESL,\JICS: RIEgGO 3|as ) semana santa, usDb $35.000
isponibles - 15| 20 20
CION | EXTERN | de trabajo y]unlo_de 2014 445.181,35 | -300
os (mundial) personas
por 192
h/mes
-$33
millones
semana de
equipo
Que se -Fallas en -Afectacion a -4 horas
presenten equipos o personas mes
emergencias sistemas -Pérdida de -300
operacionales | -Fallas tiempo personas,
en el area de operativas en la | -Dafios a 12 meses
trabajo dentro | refineria equipos -33
de la refineria nuestros millones
semana de
1. equipo:
CONS | RIESGO | Procesamie USD 192h/mes=
R25 | TRUC S nto de 278.238.34 Hora 6 9 9
CION | EXTERN | incidentes B equipo
0s en la planta $687.500
-Se
estiman 2
semanas
de atraso
enel PDT
-Valor HH
vestida
$35.000

57




No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Incumplimiento | -Seleccion -Sobrecostos -Se estima
en tiempo o inadecuada del | en mano de que los
calidad por proveedor obra subcontrato
parte de -Alcance no - S
subcontratistas | claramente Incumplimient representa
clave definido oenel n aprox.
2. . (prefabricacion | -Atrasos en mis | cronograma $10 mil
CONS RIESGO ;)bjtsourcm d_e Itube_zrl'a, elgtregas R | _ USD n;illones
., | aislamiento, -Fuerza mayor eclamacion -Se prevé
R26 ET(;JIS ADMINIS gonsultona/ pintura, que afecte al es por parte 1.036.269,4 un 912 12
ubcontrat 3 h .
TRATIVO os concretos) proveedor del incumplimie
S HVAC, subcontratist nto que
DCS,F&G a represente
el 20%
-En tiempo
el atraso se
estima en 2
meses
Demandas de | -Seleccion -Sobrecostos -12
tipo laboral inadecuada del | en mano de personas
contra el personal obra demandand
CONS 3. consorcio -Manejo -Gastos UsD oaun
R27 | TRUC | FINANCI | Demandas inadecuado de | legales 621.761.66 costo de 12| 4 12
CION ERO situaciones de B $100
riesgo laboral millones
cada
demanda
Que se -Ineficiencia en | -Disminucion -15% de
presente la operacién de la utilidad desviacién
improductividad | por mala estimada por en las HH
en la operacion | supervision sobrecostos estimadas
(de nuestra o retrabajos por
CONs| 3. | Pérdidade | °PEracion usp | Improductiv
R28 | TRUC | FINANCI | la Utilidad 3.264.248,7 Ioaerativa 20| 5 20
CION | ERO |Esperada 0 e
estimadas
1.200.000
-Valor HH
vestida
$35.000
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No.

AREA

TIPO DE
RIESGN

SUBRIESG
[a)

DESCRIPCION
DEI RIECGO

CAUSA

(luictificacidAn)

CONSECUE
NCIAS

VALOR
EQTIMADO

MEMORIA
DE

R29

CONS
TRUC
CION

5.
CLIENTE

Ordenes

de cambio /
Alcance de
los cambios

Que ocurra
demoras en la
aprobacion de
los cambios
presentados
durante la
ejecucion del
proyecto
(problemas con
la valoracion de
los cambios)

-No hay un
procedimiento
expedito para
gestionar los
cambios

-Demoras
-Sobrecostos
Reclamacion
es al final del
contrato
donde es
posible que
solo se
recupere el
30% de lo
reclamado

usDh
1.849.740,9
3

Con
referencia a
proyectos
anteriores
se estima
que el valor
de las
cambios
(de
alcance,
mayores
cantidades
no
legalizadas
) esdeun
6% del
valor de la
construccié
n que es de
aprox
$85mil
millones
En caso de
no
gestionarlo
s
oportunam
ente se
perderia
aprox el
70% de
estos
cambios no
legalizados

16

16
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AREA
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RIESGN

SUBRIESG
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DESCRIPCION
DEI RIECGO

CAUSA

(lnictificacidAn)

CONSECUE
NCIAS

VALOR
EQTIMADO

MEMORIA
DE

R30

CONS
TRUC
CION

9
EJECUCI
ON

Administrac
i6n de los
cambios

No recuperar el
costo del
impacto del
atraso de la
entrega de los
equipos por
parte del cliente
(que sean ruta
critica) mayor
permanencia
de los
indirectos por
demoras del
cliente

-Por no
documentar
debidamente el
mayor costo
-Por qué no
presento
oportunamente
la solicitud de
reconocimiento
econémico
-Por qué el
cliente no lo
reconoce

-Disminucién
de la utilidad
estimada

uUsbD
223.709,84

-Cuadrilla
de 10
personas
paradas a
la espera
del equipo
-4 semanas
promedio
durante el
desarrollo
del
proyecto
-$33
millones
costo
semana de
equipo
-Cuadrilla
de 30
recuperand
o el tiempo
perdido por
las
demoras
del cliente
durante 4
semanas
-Impacto en
cronogram
ade4
semanas
-Valor HH
vestida
$35.000

12

12

60




No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
No disponer de | El proyecto de | -Sobrecostos -Se
suficiente la refineria de enla estiman
personal Cartagena esta | contratacion bonos mas
calificado para | demandando la | -Demoras en altos para
ejecutar las misma mano contratar el soldadores
obras de obra que se | personal y (30)y
(soldadores, requiere para por lo tanto tuberos
tuberos, este proyectoy |enla (30),
mecanicos) esta ajustando | ejecucion del $50.000 en
aprox. 80 los sueldos proyecto sobre costo
personas para retenerlos dia, por
Por que 240 dias
exigencia del -
cliente debo Sobrecosto
utilzar la sde
plataforma aceleracion
Sena para de obra
4 recibir el 80% (bonos
CONS | RECURS | Personal delas adicionales
rR31 | TRUC os calificado / postulaciones, UsD o jornada
CION | HUMAN | liderazgo y este no 460.103,63 extra_de
oS cumple con los trabajo
perfiles nocturna
solicitados que
involucraria
un
sobrecosto
administrati
Vo
-60
personas
durante 30
dias (200
horas)
-HH
estimada
para
tuberos y
soldadores
$40.000

15

15
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No. | AREA | TIPO DE | SUBRIESG DESCRIPCION CAUSA CONSECUE VALOR MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Que la -Por estar -Retrabajos -Mayor
informacion de | interviniendo - permanecia
la ingenieria no | sistemas Improductivid del equipo
esta totalmente | existentes ad de
validada durante el -Atrasos ingenieria
periodo de -Sobrecostos en campo
levantamiento -Valor HH
de informacion de
para la ingenieria
ingenieria no vestida
pudieron ser $100.000
completamente -Costo de
reconocidos tener un
(no se podia equipo de
afectar la ingenieria
operacion para en campo
revisar o para
Construccié detener el corregir las
n/ equipo para desviacione
R32 ('IESL,\JICS: EJE%UCI Lactibilidad yalidar Ia_ ) UsD s'ent~re
CION ON e - |nformaC|on)' 298.445,60 | disefio y -
construccio -No se conté construccié
n con informacion n:
actualizada por 6 meses de
parte del cliente ingenieria
de las de campo
condiciones de 5 personas
las areas de 192 horas
trabajo mes
-2 meses
en tiempo
durante el
proyecto
unavez
defina
nueva
estrategia
de
construccié
n

25

25
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No. | AREA | TIPO DE [ SUBRIESG | DESCRIPCION CAUSA CONSECUE | VALOR | MEMORIA
RIESCN @) NEl RIECSGO (1nctificaciAn) NCIAS EQTIMADO NE
Huelgas o Negociaciones | -Atrasos -3% de las
paros de los del cliente con | - horas
trabajadores la USO sobre Improductivid estimadas
convencion ad 1.200.000=
colectiva 40 mil
cons| s | e UsD i ety
R33 | TRUC | EJECUCI obra 1.036.269,4 as 15| 15 15
CION ON organizada 3 -Valor HH
vestida +
Equipo=
$50.000
-15 dias de
atraso
No contar con | -Demanda del | -Atrasos -30 dias de
disponibilidad mercado por - atraso en
de equipos de | estos equipos | Improductivid mi
izaje (graas, en el pais ad programa
piloteadoras, -Planificacion -4 semanas
CONS 9. Manejo de | maquinas de inadecuada USD de personal
R34 | TRUC | EJECUCI | Maquinaria | hot tap) en el -Paradas de 259.067.36 indirecto 6 | 12 12
CION ON y equipo tiempo Ecopetrol e que en
requerido -Demanda por valor medio
parte del sector equivale a
de la $500
construccion millones
mensuales
Contempla Apremio de
apremios o 0.5% por
penalizaciones dia
del 0,5% por durante 5
cada situacion dias sobre
o hecho que lo el valor del
6. o motive,’ 0 por USD contrato
R35 | "ECA | conTRA | Términosy | cadadia en 3.060.451,2 8| 4 8
L TO condiciones | que el mismo B

se prolongue
hasta un
maximo de
quince (15)
dias continuos
en relacion con
cada situacion
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AREA

TIPO DE
RIESGN

SUBRIESG
[a)

DESCRIPCION
DEI RIECGO

CAUSA

(lnictificacidAn)

CONSECUE
NCIAS

VALOR
EQTIMADO

MEMORIA
DE

o] hechp. NO
HAY LIMITE
DE EVENTOS

R36

CONS
TRUC
CION

9.
EJECUCI
ON

Plan del
programa
de trabajo
(calendario)

No cumplir con
el cronograma
(cuarto de
control y
subestacion)

Se inicié en
fecha tardia por
falta de
documentos
aprobados
suministrados
por ingenieria
Entrega tardia
de una parte
del &rea del
tanque MEC
Productividad
de 7 horas: se
estima bajaria
a 4 horas dia

Incumplimient
o contractual,
apremios
Actualmente
se proyecta
una entrega
tardia en 4
semanas

uUsD
2.797.927,4
6

Se estima
alafecha
45 dias de
impacto en
la
terminacié
n tardia de
las
actividade
s de
construcci
on. Se
considera

personas
192 HH/

Nocturno
de 150
personas

Apremio de
0.5% por
dia
durante 5
dias sobre

<

20

20
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AREA
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RIESGN

SUBRIESG
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DESCRIPCION
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CAUSA
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CONSECUE
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EQTIMADO

MEMORIA
DE

el valor del
contrato

Contenido
en el
Riesgo de
apremios #
R35

R37

CONS
TRUC
CION

9.
EJECUCI
ON

Comisiona
miento de
la planta

Que todos los
requisitos
referentes al
tema
documental,
Dossier,
Directriz 13,
documentacion,
caracterizacion,
catalogacion,
protocolos y
procedimientos
no estén
acordes con los
requerimientos
contractuales

Falta de
recursos
(personal)
dedicado a esta
labor de
manera
exclusiva, dada
la cantidad

No poder
cerrar el
proyecto.
Incumplimient
o contractual,
Apremios

usD
298.445,60

Se espera
dar inicio a
estas
actividade
s, hacia el
30% de
Avance en

vincufiacio
nde
recursos

u

FE

nicio
temprano
delalabor,
enla
medida
que sea
posible;
sin
embargo,
se estima
una mayor
permanen
ciaen obra
acausade
la
terminacio
nde
dichas
treas, de

aproximad
amente

16

16
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No. | AREA | TIPODE
RIECCO

SUBRIESG
[a)

DESCRIPCION
DEI RIECGO

CAUSA

(lnictificacidAn)

CONSECUE
NCIAS

VALOR
EQTIMADO

MEMORIA
DE

seis (6)
meses, se
considera
10
personas
(incluyend
oel
personal
de apoyo y
los
recursos
directos
que
resuelvan
los

pormenore

Apremio de
0.5% por
dia
durante 5
dias sobre
el valor del
contrato

Contenido
enel
Riesgo de
apremios #
R35

Fuente: Autores
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Figura 6. Mapa de Riesgo Inherente (Sin controles)

RIESGO INHERENTE (SIN CONTROLES)

No Significativo Menor Medio Mayor Catastroéfico
1 2 3 4 5

R24 R28

R14 R22 R33 R36

A (Casi Seguro)

R1 R4 R7
R1LR17 R9 R10 R13

R27 R29 R37
B (Probable) H

R5 R12 R15
R16 R20
R26 R30

R34 M

R18 R31

C (Posible)

PROBABILIDAD

R23 R35 R19

D (Improbable)

E (No significativo)

En esta figura, se evidencia como se ha construido, a partir de la informacién
recolectada, un Mapa de Riesgo Inherente (Sin controles) que permite visualizar la
ubicacion de aquellos riesgos valorados en términos de Probabilidad e Impacto
cuyo cruce ubica los riesgos en cuatro zonas de severidad promedio permitiendo

identificar los riesgos que requieren mayor prioridad de gestion.

Este Mapa se constituye en la fotografia del contexto previo a la implementacién
de los controles y sirve como sefial de alerta para su efectiva gestion.

Hasta tanto no se realicen los controles pertinentes, o en proceso de desarrollo, es

importante no perder de vista el mapa de riesgos inherente, especialmente para



priorizar los riesgos que merecen atencion particular y la definicibn de los

correspondientes planes de mejora.
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Cuadro 6. Matriz de Registro de Riesgos del Proyecto Energia y Vapor (Parte 2.

Riesgo Residual)

DESCRIPCION FRECUE
ESTRAT | DEL CONTROL | ="y | Respons | INDICADOR ESTADO | ESTADO | OBSERV
5 TIPO DE | EGIA DE | (TRATAMIENTO CUMPLIMIE
No. | AREA DEL ABLE DEL DE LA DEL ACIONE
RIESGO | RESPUE | - ACCIONDE | o\ 1Ro | conTROL | NTO DEL ACCION | RIESGO s
STA RESPUESTA L PLAN
PROPUESTA)
Documentacion y Comunicacio
registro oportuno nes o emails
de la informacion numerados,
solicitada, las en algunos
8. fechasy la . casos actas.
INGE INGENIE - informacion Siempre Belarmino | #de En
R1 | NIERI . Mitigar ) que . 12 | 16 16 - f Latente
A RIAY finalmente aplique Guedez solicitudes Vs ejecucion
DISENO recibida por parte # rtas
del cliente para efectivas
hacer el (calidad de la
desarrollo de la informacion
ingenieria recibida)
La experiencia La fecha
adquirida en la prevista
primera parte de
daré claridad de terminaci
los recursos a 6n
: personal )
necesitar en esta . - esfinales
INGE 8. fase Siempre Belarmino | suministrado/ de enero
R2 | NIERI INGENIE Mitigar | Plan de trabajo: 5 | que Quedez / pe(spnal 2|4 4 E.n .. | Latente 2014
RIAY - lider de solicitado ejecucion A
A o meses aplique oL T revision
DISENO N disciplina por disciplina
Disefio de la ©) con PDT.
ingenieria de Esta
detalle de la 950. pediente
Se mantendra un aprobacié
equipo minimo n del
gue conoce el alcance y
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No. | AREA TIPO DE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR ESTADO | ESTADO | OBSERV
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLINMBPI INMIE NE1A NEIl ACIONE
trabajo y al la
cliente planificaci
6n de ese
trabajo.
Depende
mos del
cliente
para
planificar
-Solicitar a
Inelectra reforzar
la capacitacion
del personal IT
en soporte al Feedback del
INGE | |\ cEN e Sepeciizad siempre | R0 | Dot a 1T E
. . especializado uedez perdido a n
R3 NI'ERI RIAY Mitigar para disefio con guﬁ e lider de con larazén 4 4 ejecucion LA
DISENO el animo de plig disciplina del problema
mejorar los via mail, carta
tiempos de
respuesta
-Cargar horas IT
por demoras
Documentacion y Comunicacio
registro oportuno nes o emails
de la informacion numerados,
solicitada, las en algunos
8. fechasy la . casos actas.
Ra. | NigR | INGENEE Mitigar | Informacion qslljimpre Belarmino | # de 16 16 | H | Abierta | Latente
A RIAY finalmente avlique Guedez solicitudes Vs
DISENO recibida por parte piiq # rtas
del cliente para efectivas
hacer el (calidad de la
desarrollo de la informacion
ingenieria recibida)
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No.

AREA

TIPO DE
RIESGN

ESTRAT
EGIA DE

DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS
DEIL_ CONTROI

R5

INGE
NIERI

8
INGENIE
RIAY
DISENO

Aceptar

Materializado.
Leccion
aprendida:
-Hubo problemas
de definicién de
alcance

-Cuando se
subcontrata se
deben exigir
perfiles minimos

R6

INGE
NIERI

8
INGENIE
RIAY
DISENO

Aceptar

Materializado.
Leccion
aprendida:

Se debe contratar
a alguien en
campo para
hacer supervision
y coordinacion
directa.

No hacer
topografia
tradicional, hacer
levantamiento
laser (via scan)

R7

INGE
NIERI

8
INGENIE
RIAY
DISENO

Aceptar

Materializado.
Leccion
aprendida:
-Elaboracion
l6gica del
cronograma: el
cronograma se
elabor6 sin una
l6gica correcta
con respecto a
las actividades
predecesoras.
Adicionalmente
se especuld
fechas de llegada
de la informacion
del fabricante y

INDICADOR
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3 |12 12 (M
251 5 25
4 |16 16 | H

ESTADO | ESTADO | OBSERV




ESTADO | ESTADO | OBSERV

No. | AREA | TIPODE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR
) RIEQCN ECIA DE NDEI CONTROI
sobre eso se hizo
el cronograma
Actas de las
Reunion reuniones
. . semanales
sistematica
INGE ING%NIE semanal con acta Belarmi (co_r;_ L, E
- L . elarmino | verificacion n
R8 | NIERI | " oiny Mitigar | de compromisos | semanal | ~" - del 6 6 ejecucion
A < primera reunion o
DISENO cumplimiento
la semana del 23 de los
al 27 septiembre compromosis
adquiridos
Escalar ante el
Mitigar cliente -
tiga -Documentacion
y registro
oportuno de la .
informacién Comunlca(_:llo
solicitada, las nes o er:j1a| s
fechas y la num:era 0S,
informacién 523%3:2?:5
INGE 5 finalmente Siempre Belarmino | # de '
R9 | NIERI CLIENTE rembl_da por parte | que Guedez solicitudes Vs 16 16 Abierta
A del cliente para aplique
# rtas
hacer el efectivas
desarrollo de la :
ingenieria (calidad de la
informacién
- Soportar al L
cliente para recibida)

poder hacer
tramitar una
solicitud de
cambio

Latente
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No. | AREA TIPO DE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR ESTADO | ESTADO | OBSERV
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLINMBPI INMIE NE1 A NEIl ACIONE
Escalar al
P cliente
Mitigar -Coordinacién -.Informe
con el cliente sobre
para hacer una resultado de
revision en linea. las revisiones
Este plan se en linea
empezo a -
ejecutar. .Comunicacio
-Documentar . nes o emails
R10 II\II\III(EBRI’EI 5. cuales qslljimpre Belarmino numerados, 3|12 12 Abierta Latente
A CLIENTE entregables han aolique Guedez en algunos
pasado de la plig casos actas.
revison cero sin -#de
ser aprobados solicitudes Vs
-Socializar las # rtas
leecciones efectivas
aprendidas para (calidad de la
evitar repeticion informacién
de comentarios recibida)
gue no agregan
valor (de forma)
-Hacer el trabajo
en las horas
aprobadas
-Documentacion
y soportes que
permitan justificar
al cliente las
_r;]orars],_ dre, Comunicacio
INGE 5 . Iadgigiolrfall?es ( Siempre Belarmino | "€S© emails En
R1L | NIERI CLIENTE Mitigar del100 horas por que Guedez numerados, 121 4 12 ejecucion Latente
A aplique en algunos

cada entregable,
el cliente esta
aprobando 35)

- Soportar al
cliente para
poder hacer
tramitar una
solicitud de
cambio

casos actas.
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No.

AREA

TIPO DE
RIESGN

ESTRAT
EGIA DE

DESCRIPCION
NDEI _CONTROI

FRECUE
NCIA

RESPONS
ARI E DEI

INDICADOR
CLIN

R12

PROC
URA

11.
MATERI
ALES Y

SUBCON
TRATOS

Mitigar

-Seguimiento
permanente

-Se ajustaron las
entregas
deacuerdo a los
requerimientos
del cliente para
las paradas ET-
004, ET-005y
ET-009 que
estaban
demoradas

-Se logro
conseguir la info
del fabricante, la
aprobacion de
planos y el inicio
de la fabricacion
-Las pruebas
FAT estan
adelantadas para
poder recibir las
celdas en el 2013
-Se modificé la
orden de compra
y la fecha de
entrega para
coincidir con los
requerimientos
del cliente
(negociacion con
el cliente y
proveedor)

Cada vez
que
aplique

Jose
Iskandar

Orden de
cambio #25,
26y 33

10

10

ESTADO | ESTADO | OBSERV

En
ejecucion
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No. | AREA | TIPODE | ESTRAT DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLIN
Mitigar
-Los estudios
eléctricos
continGian, han Modificacione
sido revisados salas
por el cliente y se 6rdenes de
cambio la compray las
"imperancia de aprobaciones
los de 6rdenes
transformadores" de cambio
11. -Se atras6 30 por parte de
PROC MATERI dias mas la Cada vez | Ingenieria | Ecopetrol
R13 URA ALES Y fabricacién de los | que Jose una vez esta 16 16
SUBCON equipos por el aplique Iskandar aprobada la
TRATOS cambio aprobado ingenieria se
por el cliente. cambiaré la
-Los cambios no requisicion y
afectaron el el dpto. de
tiempo de procura
entrega esperado cambiard la
por Ecopetrol, orden de
solo se aprob6 el compra
cambio en el
precio
Mitigar | Enuna reunion
con la Gerencia,
se consiguio que
Rodolfo Incapie
4. llegara a soportar 23 de
RECURS costos, esto para | Cada vez .
PROC ; - } septiembre
R14 URA oS evitar comprar sin | que Gerencia se vincul6 a 3
HUMAN presupuesto, aplique
; costos.
0os mejorar los

tiempos de rta, y
no afectar las
recomendaciones
de compras

75

ESTADO
DEIA

ESTADO
DEI

OBSERV
ACIONE

En
ejecucion

Latente

-Se
seguiran
presenta
ndo
cambios
mientras
los
estudios
continten
en
desarrollo
(cambios
en
precios y
cambios
en los
tiempos
de
entrega)
-Se
hicieron
modificac
iones al
alcance
de la
orden de
servicio
con
GERS




No.

AREA

TIPO DE
RIESGN

ESTRAT
EGIA DE

DESCRIPCION
NDEI _CONTROI

FRECUE
NCIA

RESPONS
ARI E DEI

INDICADOR
CLIN

R15

PROC
URA

11.
MATERI
ALES Y
SUBCON
TRATOS

Mitigar

.-Se incluyo una
compafiia
externa
especializada en
inspecciones,
(SGS) que
inspeccionara en
origen

.-Se unificar6n
criterios claros de
aceptacién o
rechazo
.-Producto no
conforme no se
aceptara cambio,
se afectara la
evaluacion del
proveedor para
no volver a
comprar con el
-QAQC da el
alcance a SGS
de la inspeccion
-Informe que se
reciben son
comentados por
calidad antes de
gue se emitan

Siempre
que
aplique

Calidad del
Consorcio

e-mails con
SGS sobre
indicaciones

ESTADO | ESTADO | OBSERV

En
ejecucion
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No. | AREA | TIPODE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLINMBPI INMIE
Mitigar
-Coordinacion de
logistica con el
proveedor el FF y
CISC
- -Confirmacion del
MATERI Lo Cada vez Llegada a
PROC paking list, Andrea -
R16 ALES Y ; ) que ; tiempo de los
URA (dimensiones, - Ratiba
SUBCON mavor volumen aplique elementos
TRATOS v y
mayor peso)
-Se confirmé con
la naviera el
despacho
Aceptar | Materializado.
Leccién
aprendida:
Posibilidad de
11. items no
MATERI contemplados o
rR17 |FROC| ALES Y cantidades
SUBCON mayores a las
TRATOS definidas
-Documentar

diferencias para
tramitar una
orden de cambio
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ESTADO | ESTADO | OBSERV

En
ejecucion

12

12




No.

AREA

TIPO DE
RIESGN

ESTRAT
EGIA DE

DESCRIPCION
NDEI _CONTROI

FRECUE
NCIA

RESPONS
ARI E DEI

INDICADOR
CLIN

R18

PROC
URA

11.
MATERI
ALES Y

SUBCON
TRATOS

Mitigar

-Se han
entregado los
manuales de
preservacion, y
almacenamiento
de los equipos a
los encargados
de calidad del
Consorcio por
parte de Procura
-Se ha hecho
acompafiamiento
adicional de parte
de compras y el
fabricante para
verificar que el
almacenamiento
sea el adecuado
-Segun los
requerimientos
de los equipos se
hicieron
adecuaciones en
las instalaciones
de ferticol

-Se hizo un
contrato de
asistencia técnica
con GE y Macchi

Cada vez
que
aplique

Calidad del
Consorcio

Informes de
inspeccion

10

10

ESTADO | ESTADO | OBSERV

En
ejecucion
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Luis
hernan:
contrato
de
asistenci
a tecnica
de GEy
macchi.
cuando
llegan?
permisos,
visas de
trabajo,
los
equipos
de
trabajo
(multimet
ro,
portatil,
camara
fotografic
a,
permisos
de los
elemento
S gue van
a entrar
(logistica
de
ingresos?
) EPP,
(Viviana
alcoser)




No. | AREA | TIPODE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR ‘ ‘ ESTADO | ESTADO | OBSERV
. RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLINMBP Vi D A D A ON
HSEQ 10. . En
R19 R HSEQR Mitigar 6 (10| 4 10 ejecucion
-Programas de
Mitigar | Promociony
prevencién
(higiene postural,
cultura de Indicadores
cuidado de Coordinado del area
HSEQ 10. manos, r de HSE En
R20 R HSEQR promocion de Semanal Gestor semanales, 6|46 8 ejecucion
mensuales,
salud) Cultural .
trimestrales
-Programa de
Gestion Cultural
-Observacion de
comportamientos
-COPASO
HSEQ 10. y En
R21 R HSEQR Mitigar 2|12 |4 4 ejecucion
Se
P recomien
Mltlgal‘ Alianza da
estratégica con adquirir
proveedores de seguros
HSEQ 10 Zi?eurugzd Permane Administrad soer?v?;: ?:on En :r:otlar:gbo
R22 ) Encerramiento a or del 12 (16| 4| 16 . L almacena
R HSEQR . nte empresa de ejecucion -
las areas de Proyecto : miento
) seguridad
acopio de que se
equipos, haga
herramientas y fuera del
materiales area de
refineria
oen
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No AREA TIPO DE | ESTRAT DESCRIPCION FRECUE | RESPONS | INDICADOR ESTADO | ESTADO | OBSERV
) RIEQCN ECIA DE NDEI CONTROI NCIA ARI E DFEI CLINMDIL INMIE
areas
vulnerabl
es
HSEQ 10. Mitioar En
R23 R HSEQR 9 2|8 8 ejecucion
Se esta
planeando Solicitud
empezar desde formal y
1 noviembre a respuesta del
. compensar los Consorcio
CONS | RIESGO . dias 23, 24, el 30 Cadavez | Gerente d‘.a, acordando .
R24 | TRUC S Mitigar que Construcci6 . 10 | 10 10 Abierta Latente
CION | EXTERN y 31 de aplique |n los dias de
os Diciembre plig descanso y
mediante las
jornadas de 7 compensacio
horas los nes
sdbados
Fuera de
nuestro control.
-Documentar y
registrar los
impactos en la
operacion por
1 cuenta de las Comunicacio
. paradas n oficial al
CONS | RIESGO . - Cada vez | Gerente de
R25 | TRUC S Aceptar g)m productividade que Construccié f;“gi(;tl},ozus 6|9 9 Abierta | Latente
CION EXEESRN Comunicacion al aplique n correspondie

PMC reportando
la afectacion
(ejemplo pan
tortuga de los
conductures de
rutas internas del
la refineria)

ntes
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No. | AREA | TIPODE | ESTRAT DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR ESTADO
) RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLIN
-Construccion
Mitigar esta adelantado Actas de
los procesos de avance
2. seleccion y firmada por el
CONS RIESGO contratacion Cada vez Administrad | Jefe de
rR26 | TRUC S -Existe un e or de Frente, el 4 8 En
P ADMINIS administrador de | Y€ Subcontrat | Administrador ejecucion
CION TRATIVO subcontratos aplique os de
S -Exigencia de Subcontratos
pélizas de y Gerente de
garantia y Construccién
cumplimiento
-Se incluyo la
P radiografia
Mitigar lumbosacra . Listado de
CONS 3. -Se defino un Cada vez | Administrad examenes de En
R27 | TRUC | FINANCI procedimiento de que or del ingreso 9 9 ejecucion
CION ERO . aplique Proyecto :
manejo de practicados
respuesta a
demandas
-Sevaa
e implementar
Mitigar (Octubre) la Lider de la
medicion y P
CONS 3. seguimiento de Disciplinas | Informes
R28 | TRUC | FINANCI los indices SPI y Semanal | Gerente dg’ sema_na!es_ 16 16 Abierta
CION ERO CPI para detectar Construcci6 | por disciplina
desviaciones y n
mejorar la
productividad.
Existe desde
Mitigar Agosto un Reportes
CONS procedimiento Cada vez - quincenales
rR29 | TRUC 5. para control de e Oficina de los 12 12 En
P CLIENTE cambios que Técnica B ejecucion
)
CION aplique cambios a
aprobado por el -
cliente y la conciliar
gestoria

81

ESTADO

Latente

OBSERV




No. | AREA TIPO DE | ESTRAT DESCRIPCION FRECUE | RESPONS | INDICADOR
RIEQCN ECIA DE NDEI CONTROI NCIA ARI E DFEI CLINMDIL INMIE EFS\ZAI\DAO ESFII':AIDO (Z{B‘IS(EI\RII\:/
-Documentar y
Mitigar registrar los
impact(_)s enla Comunicacié
CONS 9. gp:rr‘?cngn Ipor Cada vez | Gerente de | 1 oficial al
uenta de la ~. | PMCy sus
R30 EIIQCL)J'S EJEOC;,\IUCI demora de los g:lei)que Eonstrucmo registlyos 12 12 Abierta Latente
equipos correspondie
-Comunicacion al ntes
PMC reportando
la afectacion
o Materializ
Mitigar | Latente: tema ado:
soldadores. Plan Parte
de bonificacién civil,
atractivo a las albafiiles:
condiciones Se hizo
4. actual del Gerente de una
Ra1 $SNS RECURS mercado para Cada vez | Construcci6 Propuesta al comunica
uc oS que sea ue n o ] cién al
CION | HUMAN competitivo . gplique Frente de | ©OM® 10 10 Ablerta Latente Sena
oS Condiciones Tuberia reportand
claras 'y oel
concilidas desde Incumpli
el comienzo para miento en
evitar paros una referir los
vez iniciada la perfiles
labor solicitado
s
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No. | AREA TIPO DE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR ESTADO | ESTADO | OBSERV
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI NCIA AR| E DFEI CLINMBPI INMIE NE1 A NEIl ACIONE
Se reforzaréa el
Mitigar | equipo de
ingenieria en
campo que
actualmente
cuenta con 2
especialistas y se Gerente de | Disminucién
CONS 9. espera que para | Cadavez |Ingenieria | del # de
R32 | TRUC | EJECUCI octubre se que Gerente de | cambios por 3 |15 15 Abierta Latente
CION ON termine el aplique Construccié | temas de
proceso de n ingenieria
contratacion de
de un
especialista mas
y de un
proyectista de
tuberia
-Documentar y
Mitigar registrar los
impactos en la
operacion por
%fenttiﬁgdse lo Comunicacio
(improductividade n al PMC
CONS 9. S) Cada vez | Gerente de | reportando
R33 | TRUC | EJECUCI C - que Construcci6 | las 15 | 15 15 Abierta Latente
p p -Comunicacion al - . -
CION ON aplique n improductivid
PMC reportando ades por este
la afectacion
-Plan de choque concepto
para adelantar
actividades una
vez se terminen
las negociaciones
Mititgar Lider de la
Disciplinas
Planificacion: el Administrad
CONS 9. equipo de Cada vez | orde Licitacion
R34 | TRUC | EJECUCI maniobra pesada | que Subcontrat otoraada 4|8 8 Abierta Latente
CION ON se esta licitando ( | aplique os 9
en proceso) Gerente de

Construccié
n
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TIPO DE | ESTRAT | DESCRIPCION | FRECUE | RESPONS | INDICADOR
RIESCN ECGIA DE NDEI CONTROI CLINMBPI INMIE
LEGA 6. Mitigar
R35 L CONTRA
TO
Llevar a la
i reunion semanal
Mitigar de los martes
para evaluar los
posibles planes
CONS 9. de contigencia
R36 | TRUC | EJECUCI para ganar las 4
CION ON semanas que
actualmente se
estima tienen de
atraso las
actividades del
edificio
Marlon Fan fue
Mitigar | vinculado al Reporte
proyecto con el mensual de
CONS 9. fin de coordinar Cada vez Calidad del | 2vance sobre
R37 | TRUC | EJECUCI los temas que Consorcio directirz 13y
CION ON documentales aplique la
segun los catalogacion
lineamientos del de equipos
cliente

M | Abierta

12

12

En
ejecucion

D A B

ESTADO | OBSERV

Latente
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Figura 7. Mapa de Riesgo Residual (Con controles)

RIESGO RESIDUAL (CON CONTROLES)

No Significativo Menor Medio Mayor Catastrofico
1 2 3 4 5
R24 R33 R36
A (Casi Seguro)
R1 R4 R7 R9
RLIR17 R13 R22 R28
QO |B(Probable) H
g
—
= R25 R27 R5 R10 R29 R30 R32
g R37
g C (Posible) M
R15 R16 R20
R2 R3 R21 R23 R26 R34 R12R18
R19 R31
R35
D(Improbable) L
E (No significativo) N

En esta figura, se aprecia el producto de la construccion de un Mapa Residual
(Con Controles), que permite visualizar la ubicacion de los riesgos, en las mismas
cuatro zonas de severidad después del establecimiento de los controles, que a su
vez han sido calificados en términos de efectividad.

Es importante destacar que la funcion de los controles en la construccién de los
mapas de riesgo es mitigar la probabilidad de que los riesgos se materialicen y, en
ocasiones, cuando se reunen ciertas calidades los controles también pueden

moderar el impacto del evento de riesgo.

En la construccién de los mapas de riesgos, la efectividad de los controles esta
determinada nominalmente por parte del juicio de expertos en el analisis de cada

riesgo.
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Para determinar cuales son los riesgos que mayor impacto tienen sobre la

organizacién, se debe acudir al mapa de riesgos residual.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con el desarrollo de este documento, se puede confirmar la importancia que tiene
la gerencia de proyectos y su compromiso con la gestion, atencién y respuesta a
los riesgos que se puedan presentar en cualquier de las etapas de los proyectos

EPC y en general.

En el analisis de riesgos realizado, se puede concluir de manera preliminar lo

siguiente:

Aungue en el Mapa de Riesgos Inherente, dos (2) de los riesgos estaba situado en
la zona de severidad inaceptable (Roja) y quince (15) riesgos mas se ubicaban en
la zona de severidad importante (Naranja), en virtud de la efectividad de los
controles, se observa que en el Mapa de Riesgos Residual, se reduce a un (1)
riesgo y diez (10) riesgos, respectivamente en las zonas de severidad descritas

anteriormente.

De los treinta y siete (37) riesgos valorados, la severidad inaceptable (Roja), se
redujo de un 5% a un 3%, en cuanto a la zona de severidad importante (Naranja)
de un 41% a un 27%, respecto a la zona de severidad moderada (Amarillo), esta
se redujo a un 21%, recibiendo los riesgos anteriormente valorados como

inaceptables.

Entre los veintiin (21) riesgos ubicados en la zona de severidad moderada del
mapa de riesgos residual, se pueden diferenciar dos grupos. Uno de ellos
corresponde a cinco (5) riesgos que estaban ubicados en el mapa de riesgos
inherente en la zona inaceptable o importante; el otro, corresponde a los riesgos

gue se mantuvieron en dicha zona.
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En la actualidad, cada vez mas se afianza el desarrollo de Proyectos EPC, en
donde el cliente tramsmite el riesgo al contratista, y es este quien debe generar de
manera oportuna la atencién y respueta a riesgos, para medir su efectividad ante

las circunstaciags presentadas.

Planear, programar, ejecutar, realizar seguimiento y auditoria a los riesgos son
actividades que deben estar orientadas a la incorporacion de metodologias, que
ayuden a mejorar la productividad y efectividad, alcanzando el menor costo
efectivo de las soluciones presentadas, reduciendo el riesgo y acortando los

tiempos en el mercado, generando asi valor agregado.

Por lo anterior, en este documento, se identificaron los riesgos, en cada una de las
etapas de los Proyectos EPC, en el sector de hidrocarburos, con el fin de
contribuir a la generacion y formulacion de buenas préacticas y cultura gerencial en
el desarrollo de este tipo de proyectos en el sector indicado, agregando valor a las

organizaciones que deben hacerse cada vez mas competitivas.
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ANEXO A. PLAN DE TRABAJO DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE RIESGOS EN E&V

FECHA

ACTIVIDAD JUNIO JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEM | ENERO | FEBRERO
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ANEXO B. ESTRUCTURA DESGLOSADA DEL RIESGO (RBS)
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ANEXO C. DICCIONARIO DE LA RBS

TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

1. RIESGOS
EXTERNOS

11

Dias disponibles de
trabajo

a) El riesgo de que las costumbres religiosas o culturales prevengan de
laborar a los empleados la semana normal de trabajo. También, en
algunos paises las vacaciones de verano provocan una baja significativa
en las actividades de las oficinas, o tiendas de los proveedores

b) Los patrones normales de clima en el &rea (lluvia, nieve, viento,
temperaturas extremas ya sea ala alta o a la baja- no cubiertas por fuerza
mayor) o luz disponible de dia, limitan las actividades de construccion
durante ciertas épocas del afio

1,2

Eventos de causa o
fuerza mayor

Los riesgos asociados con eventos fuera del control de CIISC o del
cliente. Ejemplos: clima extremo (tornados, huracanes, temperaturas
anormales, precipitacion inusual o nieve) inundaciones terremotos,
incendios, explosiones, falla total de energia eléctrica, descarga mayor o
sustancias toxicas, huelgas laborales y paros en la instalacion del cliente
o del proveedor, actos de guerra, terrorismo, actos criminales, sabotaje, y
accidentes.
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

13

Localizacion
proyecto

del

Estos riesgos se relacionan al sitio de construccion:

a) la poblacion en el area es muy pequefia ya sea para proporcionar la
mano de obra necesaria o dar apoyo al proyecto con suficiente lugares de
hospedaje, restaurantes, policia, incendios, seguridad, instalaciones
médicas, servicios, agua potable, teléfono, servicio de Internet o
infraestructura.

b) Interferencias de la poblacidn local/ turismo (actitud hacia el proyecto,
cliente o CIISC) y condiciones locales, econémicas, sociales, politicas o
de cuestiones de laborales.

c) Acceso a puertos, ferrocarriles, carreteras, altitud, lejania, congestion
vehicular, restricciones en cuanto peso por dimension en el transporte de
equipo de construccion o componentes de la planta.

d) Inviernos muy severos, dificultad topogréfica, trafico restringido o
drenaje.

e) Acceso al camino, derecho de via, conexiones para servicios y otros
elementos de la locacién.

f) Ruido, polvo, alumbrado nocturno, congestion de empleados,
estacionamiento o restricciones de viaje a la locacion.

1,4

Regulatorias/
Normatividad

a) Exposicion a acciones federales, estatales, regionales o municipales
gue impidan la habilidad de CIISC para implementar sus estrategias
corporativas o la terminacion exitosa de un proyecto como se planed.
Ejemplos: restricciones de importacién/exportacion, certificacion CE,
seguimiento con las normas de disefio (ASME, DIN, normas locales)
regulaciones de salud y seguridad, requerimientos de licencias
profesionales/contratistas, requerimientos de permisos ambientales,
derecho de via/ procedimientos de clausura, construccion, trabajo o
requerimientos de permisos por parte del departamento de Bomberos.

b) Requerimientos de reporte financiero por las agencias Regulatorias
(cuando sean incompletos, imprecisos, 0 no se realicen a tiempo, se
expone a CIISC a multas

94




TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

15

Procesamiento de
incidentes en la planta

Riesgos de incidentes en la planta en donde CIISC ha tomado la
operacioén y/o responsabilidad de mantenimiento. Ejemplos:

a) riesgo de fuego o explosion directamente atribuible a las acciones de
CIISC, exposicion a los medios de una sustancia toxica o de otro dafio
ambiental o de un producto defectuosos o de un producto no disponible
en el mercado cuando se requiera.

b) riesgos relacionados con causa de fuerza mayor que no demuestran
con claridad el lenguaje de contrato o subcontrato como por ejemplo una
cldusula de “ no huelga”, limitaciones de responsabilidad a terceros.

2. RIESGOS
ADMINISTRA
TIVOS

2,1

Erosion de la
marca/reputacion

a) El riesgo de que CIISC pueda perder clientes, empleados clave o su
habilidad para competir debido a percepciones de que no hace tratos
justos con los clientes, proveedores, accionistas, no sabe como manejar
el negocio o que no realiza sus proyectos (seguridad, costo, puntualidad,
calidad).

b) Riesgo de que el desempefio de un SBUs con un cliente en particular
afecte los negocios actuales 0 negocios futuros de otra SBU.

2,2

Interrupcién del negocio

La falta de habilidad para sostener las operaciones, proporcionar
productos esenciales y servicios o recuperar los costos de operacion
como resultado de un gran desastre (accidente, sabotaje, paros
laborales, tiempo perdido de la red de trabajo, pérdida de la informacién).
La falta de capacidad para recuperarse de dichos eventos podria dafia la
reputacion de CIISC, la habilidad para obtener capital o relaciones de
inversion

El riesgo de que la compafiia no maximice el desempefio del negocio al
dar prioridad efectiva a sus productos o equilibrar sus negocios dentro de
un contexto estratégico. Ejemplos: los vendedores desesperados por
agendar trabajo, veden proyectos que se encuentran fuera de los riesgos
de tolerancia de CIISC, con bajos margenes de ganancia o proyectos
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

para los cuales no existe la gente con la experiencia necesaria o recursos
mientras que al mismo tiempo, no preparar o planean oportunidades de
ganancia de alto rendimiento que maximizan las ganancias de los
accionistas.

2,3

Outsourcing /
consultoria/
Subcontratos

a) Riesgo de que los proveedores externos ( terceras Partes
Administrativas, Socios locales o foraneos, consultores o agentes) no
actlien dentro de los limites definidos de autoridad y no trabajen de
manera consistente con sus valores, estrategias y objetivos de la
compainia.

b) Riesgo de que los procesos estratégicos de negocios de Outsourcing
creen competencia de la organizacion de Outsourcing debido al know-
how compartido con el consultor que posteriormente sera explotado por el
mismo consultor o proporcionado a un competidor.

c) Riesgo de que no se realice el Outsourcing de las actividades no
centrales cuando es ventajosos financieramente para CIISC cuando un
mejor 0 mas alto valor se puede obtener al buscar consultores externos.

2,4

Asociaciones (Alianzas,
coNsorcios)

Los riesgos asociados a un consorcio o alianza con un tercero. Ejemplos:
a) No tener experiencia previa con el aliado ya que como estrategia la
empresa para ampliar su portafolio de servicios y mercado, se asocié con
una nueva empresa

b) Los roles y las responsabilidades al igual que la forma de administrar la
sociedad no quedaron claramente definidas

c) La forma de administrar del aliado difiere ampliamente de la de CIISC
generando conflictos y deteriorando la relacién comercial
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

2,5

Relaciones con
accionistas

El riesgo en la caida de la confianza por parte del inversionista que le
resta habilidad a CIISC para conseguir capital en forma eficiente. Los
inversionistas actuales o prospectos quiza no entiendan a CIISC o sus
estrategias centrales. Como resultado, los inversionistas no tendran la
suficiente confianza en el potencial de CIISC para proporcionar ganancias
suficientes sobre su inversion.

Las consecuencias pueden ser severas- CIISC no tendra el mismo
acceso eficiente mientras los competidores a las necesidades de capital
para producir su crecimiento, ejecuten sus estrategias y generen ingresos
financieros futuros. Las valuaciones a la baja de las acciones resultaran
en un mayor costo de capital y una menor riqueza para los accionistas.
Otras consecuencias potenciales son: que las opciones de las acciones
no proporcionen la compensacion adecuada a los ejecutivos; que las
acciones no proporcionen una alternativa non- cash, para sus
adquisiciones; y una mayor vulnerabilidad para un adquisicién de
compaiiia por otra ( takeover).

2,6

Informacion estratégica

El riesgo de que:

a) la gerencia no cuente con la informacion financiera suficiente para
tomar decisiones de inversion a largo y corto plazo y vincular los riesgos
aceptados al riesgo del capital.

b) La Ponderacion del Costo Promedio de Capital de CIISC no se
cuantifique correctamente, resultando en tasas obstaculo bajas o muy
altas para inversiones o despojo.

¢) informacién financiera contable empleada en los procesos de
administracién del negocio que no se encuentre adecuadamente
integrada con informacion no financiera (satisfaccion del cliente, calidad,
aumento en la eficiencia). El resultado de fijaciones miopes o a corto
plazo o manipular los egresos para lograr los objetivos financieros, en
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

lugar de cubrir las expectativas de los clientes mediante el control y
mejora de los procesos.

d) toma de decisiones claves por personas que no pueden medir con
confiabilidad el valor de un negocio especifico o cualesquiera de sus
segmentos significativos dentro de un contexto estratégico. Este riesgo
afecta la evaluacion tanto de los negocios (es decir si invertir/crecer,
mantener/cosechar o despojar/liquidar) cualquier prospecto de negocio
(Ej.: adquirir alinearse estratégicamente en un joint venture). Ejemplo:
compromisos con proyectos desconocidos que aun estan pendientes en
cualquier momento.

e) suposiciones claves del entorno externo que son inconsistente con la
realidad o que no son monitoreadas por CIISC, resultando en estrategias
de negocios obsoletas. Ejemplo; fallar para permanecer adelante o a la
cabeza de los ciclos de negocios de las industrias a las que sirve CIISC.

f) la estrategia de negocio no se comunica consistentemente ni en toda la
organizacion y se ve reflejada en los planes escritos de accion,
resultando en oportunidades perdidas.

3.
FINANCIERO

3,1

Garantias bancarias

a) El riesgo significativo de que los socios, subcontratistas o proveedores
no tengan los suficientes bonos para limitar la exposicion de CIISC.

b) El riesgo asociado con la colocacion de los bonos de CIISC, garantias
de la compafiia matriz o carta de capacidad de crédito a un proyecto a
largo plazo que no entrega las ganancias esperadas.

98




TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

3,2

Disponibilidad
capital

de

a) El riesgo de que CIISC no cuente con acceso al capital que necesita
para generar su crecimiento, ejecutar estrategias y generar ganancias
financieras futuras. Esto puede resultar en una desventaja competitiva
durante periodos en donde CIISC se encuentre altamente apalancado o
gue sus principales competidores cuenten con reservas monetarias mas
grandes o capacidad de préstamo, una estructura de menor costo,
mayores acciones en el mercado o acceso a capital a través de alianzas
estratégicas.

b) El riesgo de que los clientes de CIISC no cuenten con acceso al
capital, que puede dar como resultado que el proyecto se otorgue

posteriormente, se suspenda 0 que se vea afectado por el flujo de
efectivo del cliente

3,3

Flujo

de efectivo/

liquidez

a) El riesgo de flujo de efectivo es el resultado de no tener un plan de flujo
de efectivo cuando el proyecto se licita 0 no hay alineacién o acuerdo con
los proyectos del equipo en el area de flujo de efectivo al inicio del
proyecto. También, pagarle al subcontratista o proveedor facturas previas
0 no recolectar el pago del cliente cuando se ha vencido; no cobrar el
interés por pago demorado; no resolver las excepciones de auditoria en
forma adecuada y a tiempo y no solicitar el pago de los proveedores o
subcontratistas cuando se ha vencido; monitoreo inadecuado o falta de
documentacion para permitir la facturacion adecuada al cliente, 0 no
recolectar los pagos por adelantados para cualquier cambio en las
ordenes.

b) El riesgo de liquidez es una exposicién o riesgo a la pérdida como
resultado de la falta de capacidad de cubrir las obligaciones de flujo de
efectivo a tiempo y en forma costo- efectivo. El riesgo de liquidez con
frecuencia surge como resultado de un portafolio de inversién o cartera
con un flujo de efectivo y/o perfil de madurez que difiere de los flujos
subyacentes de efectivo dictados por los requerimientos operativos de la
compaifiia y otras obligaciones. Los requerimientos de operacion,
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

servicios de deudas, gastos de capital y otros flujos de capital que
requieren una liquidaciéon prematura de activos, que puede conllevar a
ganancias reducidas y/o ganancias o pérdidas no planeadas. En extremo,
la falta de liquidez puede llevar a una insolvencia

3,4

Demandas

El riesgo de que se realicen demandas contra CIISC como resultado de
pérdidas financieras o que CIISC se niegue a demandar o seguir en
forma agresiva las demandas contra clientes, socios, proveedores y
subcontratistas cuando tenga que hacerlo o sea su derecho.

3,5

Riesgos de Moneda

local

a) Exposicién a movimientos de la moneda cuando los recibos y pagos se
encuentran en diferentes monedas o0 en moneda local que no se puede
cambiar. Este riesgo se puede volver una oportunidad cuando a
subcontratistas o vendedores locales es n la moneda local devaluada,
pero el cliente paga a CIISC con una moneda mas fuerte.

b) El riesgo de moneda/ oportunidad ocurre cuando un proyecto es
enteramente en la moneda local pero la ganancia del proyecto se registra
en doélares Americanos y la devaluacién de la moneda fue subestimada o
sobre estimada en el precio del Modelo de venta.

3,6

Reportes financieros

El riesgo de que se emitan reportes financieros a posibles socios o
prospectos de inversionistas o prestamistas incluye el material de falsos
documentos o de la omisién de datos importantes, haciendo que estos
sean engafiosos. El riesgo de reporte financiero comdnmente resulta de
la falta para obtener informacién de negocios relevante de las fuentes
internas y externas y activos de los ajustes requeridos para presentar la
posicién financiera de la companiia, resultados de operaciones y fuentes y
usos del efectivo. Ejemplos:

a) Estatus del proyecto financiero que se sobre reporta o se reporta de
menos, revisiones de proyectos o el proyecto mismo de del estatus
financiero;

b) representacion sobre optimista de la utilidad del proyecto futuro en
nameros solidos;
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c) toma prematura de ganancias antes de que todos los costos sean
reconciliados o se haya otorgado incentivos.

d) ganancias de proyecto ingresados acumulados antes de que se
otorgue el proyecto.

3,7

Estatus financiero de
los socios (Joint
Ventures, etc.)

a) Exposicion a bancos débiles, otras instituciones financieras y otras
compafias (como vendedores, subcontratistas, contratistas
administrativos, socios de Joint ventures, fusiones y adquisiciones de
Partes) que cuenten la obligaciones financieras potenciales para CIISC o
a nombre de CIISC. Se debe realizar una debida diligencia a tiempo y
concienzudamente antes de firmar cualquier contrato o acuerdo. En
algunos casos, se debe dar consideracidn a la realizacién de pagos a sub
proveedores o subcontratistas directamente.

b) Exposicidén a proyectos financieros que puedan tener requerimientos
mas altos que los clientes, en cuanto a bonos, responsabilidad,
lineamientos LD y cuyos requerimientos no sean conocidos durante las
negociaciones del contrato.

c¢) Exposicion a Partes que se beneficien en forma desproporcionada en
relacion a CIISC y a costas del segundo a través o mediante el uso de la
reputacion de CIISC, habilidad de unién, estructura de costos o
desempefio en el programa de trabajo.

3,8

Seguros/ agregacion

a) El riesgo de que no exista suficiente cobertura bajo el programa
maestro de seguros de CIISC o seguro especifico para cada proyecto o
inversamente, que haya duplicidad en la cobertura, resultando en un
gasto innecesario de cobertura por CIISC, el cliente o el socio.

b) El riesgo de que los requisitos principales del contrato no se hayan
incluido en los contratos de los proveedores o subcontratistas.

c) El riesgo resultante de la agregacion: los lugares en donde los
empleados de CIISC y/o activos se encuentran ubicados no se
distribuyen en forma suficiente, haciendo mas susceptible a ataques
terroristas y eventos de Fuerza Mayor. La agregacion tipicamente
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aumenta el costo del seguro.

3,9

Tasa de interés

Riesgo (u oportunidad) asociada con las fluctuaciones de las tasas de
interés. El riesgo en las tasas de interés puede tener un impacto directo
sobre CIISC al aumentar o disminuir las tasas de interés por su deuda, o
indirectamente al tener impacto sobre el capital prestado de los clientes,
socios, vendedores o subcontratistas.

3,10

Derrama (erosion de
ganancias)

Este riesgo de permitir que las ganancias se erosionen en proyectos o en
iniciativas de la compafiia. Ejemplos: subestimar el costo de
implementacién de sistemas de software; no tomar las medidas o
acciones correctivas en el momento correcto; enfocarse solo en evitar la
pérdida y no en mejorar las ganancias; no aplicar los principios de valores
de ingenieria y no tener una conciencia formal del programa del
proyecto; sobre disefio. También: perder incentivos del proyecto una
reduccion de el plan de negocios como tal sin la aprobacién adecuada;
incurrir en repeticiones en el trabajo; penalizaciones o demandas; mal
desempefio en cuanto a seguridad que resulten en demandas, costos o
retrasos adicionales, no manejar las relaciones con los clientes; mala
productividad en la oficina o en el campo; hacer trabajo gratis o sin cargo
alguno; sobrepasar el presupuesto de cuentas por pagar; no manejar
todas las tarifas; no afiadir 6rdenes de contingencia y cambios en las
ganancias o0 activos. Subestimar el costo en su totalidad.
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3,11

Oportunidad de costo

El riesgo que surge a partir de que CIISC emplee sus recursos en una
manera que conlleve a una pérdida de valor econdémica incluyendo:

a) pérdidas de tiempo debido a retrasos en las facturaciones,
recolecciones o cobros, procesamiento de demandas, inversion de
fondos etc. Las consecuencias de estos retrasos podrian resultar en
SBU'’s que pidieran prestado mientras que otras estan invirtiendo.

b) Costos de transaccion debido al manejo inadecuado o ineficiente de
flujo de efectivo. Ejemplo: la necesidad de pedir prestado fondos de alto
costo o vender acciones a la pérdida por no poder llegar a su madurez de
inversion a corto plazo o debido a obligaciones financieras y
operacionales.

c) exposicion de las ganancias cuando los fondos u otros recursos
(personas, conocimiento, computadoras) son invertidos de tan forma que
no generen suficientes ganancias para cubrir los costos, ganancias y
riesgos y al mismo tiempo no seguir oportunidades adicionales

3,12

Pension y beneficios

Riesgo de que los fondos de pension y los planes de beneficios de salud
gue no son completamente sélidos (sean insuficientes para satisfacer el
beneficio de las obligaciones definidas por el plan). Las consecuencias de
un riesgo en los fondos de pension incluyen, riesgo de reputacion,
pérdida de la moral en la compainiia, tapones de trabajo, litigios y fondos
adicionales requeridos por CIISC. La solidez y compatibilidad del plan de
pensién y de planes de beneficios debe ser evaluada en detalle antes de
una compaiiia se fusiones o sea comprada por CIISC
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3,13

Precios

Es el riesgo que surge a partir de precios inadecuados, Ejemplos:

a) CIISC licita proyectos a precios muy altos para ser competitivos o
demasiado bajos para cubrir los costos.

b) Procesos inadecuados existen para asegurar que los contratos sean
revisados sustancialmente y sustanciar si el trabajo de CIISC es
contratado para lograrlo a un precio razonable.

C) un proyecto se convierte de reembolsable a una cantidad de dinero sin
una actualizacion de los gastos estimados, valoracion de riesgos y
revision por la administracion.

3,14

Subordinacion/ arreglos

Los riesgos de subordinacion surgen cuando las deudas varias de CIISC,
equidad y flujo de efectivo se encuentran subordinadas a posiciones
ocupadas por otros (clientes, socios y otros contratistas). Esto puede
resultar en una inversion que no se puede cobrar para CIISC. El riesgo de
Acuerdo o “Riesgo de entrega” surge cuando las contrapartes financieras
realizan sus pagos unas con otras a diferentes tiempos o en diferentes
lugares. La primera Parte pagadora es expuesta al riesgo que la otra
parte que paga después no cumpla con el pago debido a un retraso, falla
del sistema o quiebra. En esencia, una parte realiza sus obligaciones
dentro del contrato pero no ha recibido el valor de su contraparte.
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3,15

Impuestos/  aranceles
/cuotas de permisos

El riesgo de que los impuestos aranceles y cuotas de permisos no sean
pagados o sean pasadas por alto, resulta en multas o prision, o que se
paguen de mas, erosionando las ganancias. Ejemplos:

a) falta de claridad en el contrato sobre quién paga el IVA, aranceles de
importacién, cuotas de paso en aduana, ISR o IVA, licencias o permisos.

b) Costo de los puntos antes descritos no se incluye en el calculo del
proyecto o en el programa (los permisos claves deben ser los hitos de
CIISC, fechas de terminacion LD, etc.)

c) Falta de seguimiento de las regulaciones de impuestos, pagos y
requerimientos.

d) Las transacciones significativas de CIISC o del cliente que tengan
consecuencias adversas y que se podrian haber reducido si hubieran
sido estructuradas en forma diferente, por ejemplo, dividir los contratos en
porciones onshore y offshore.

4.
RECURSOS
HUMANOS

4,1

Alineacion

a) Riesgo de que los objetivos y medidas de desempefio de los procesos
de negocios de CIISC no se encuentren alineados con los objetivos y
estrategias generales de la compafiia. Que las medidas de los objetivos
no se enfocan en las personas o en las cosas correctas y conllevan a
actividades conflictivas o sin coordinacion.

b) Riesgo de que el equipo de proyecto no esté consciente de los
objetivos del proyecto y no se encuentre alineado con el cliente y/o dentro
de sus rangos. Ejemplos: el equipo del proyecto no esta familiarizado con
el plan de negocios de la compafia o con la cantidad estimada de dinero;
las actividades de ingenieria y entrega no estan alineadas con la
construccién, operaciones de planta o requerimientos de mantenimiento.

105




TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

4,2

Limite de autoridad

a) El riesgo de que las personas tomen decisiones o tomen acciones que
no se encuentran dentro de su responsabilidad explicita o control 0 no
tomen la responsabilidad para aquellas cosas de las que si son
responsables. Ejemplos: no seguir la Matriz adecuada de Aprobacion,
OSR y OSIP; no darle el poder a la gente para realizar sus trabajos; no
permitir que se tomen decisiones al nivel en donde el conocimiento y la
experiencia residen.

b) El riesgo de que la estructura de la organizacion de CIISC no soporte
las estrategias de negocios de la misma, toma eficiente de decisiones y
respuesta al cliente.

4,3

Disponibilidad
cambio

de

a) La administracion y los empleados no pueden implementar los cambios
organizacionales con la rapidez suficiente para mantener el ritmo con el
mercado (cambios que surgen por los actos de los competidores,
requerimientos Regulatorios, demandas de los consumidores, fusiones
etc.)

b) La administracion o gerencia no esta conciente de cuan resistente o
perceptivos son sus empleados a los cambios, cuanto tarda en
implementarse el cambio (indice de absorcion) y quién de entre la
poblacién son agentes del cambio 0 escépticos que apoyan o impiden el
proceso
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4,4

Comunicacion

a) Las comunicaciones verticales (de arriba abajo y de abajo hacia arriba)
u horizontales (Funciones cruzadas) dentro de CIISC son ineficientes y
poco efectivas y resultan en mensajes que son inconsistentes con las
responsabilidades o medidas establecidas. La informacion no fluye a
tiempo a las personas que necesitan tomar las decisiones.

b) Las comunicaciones de proyecto dentro del equipo de proyecto o con
el cliente son incompletas, no se documentan por escrito, no se
distribuyen a aquellos que las necesitan o0 no se realizan a tiempo.

c) Falta de apertura en cuanto a la comunicacién que previene una
retroalimentacién honesta y un libre intercambio de ideas, que resulta en
una moral baja, acarreo de la informacién y que no se presenten las
“malas noticias” a la administracion tan pronto como sea posible.

d) Las comunicaciones escritas o electronicas son inadecuadas o
presentadas de tal forma que se puedan usar posteriormente en contra
de CIISC.

107




TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

4,5

Integridad
empleado

del

El riesgo de integridad es el riesgo de fraude por parte de la
administracién, fraude de empleados y de actos ilegales o no autorizados
gue pueden conllevar a la degradacion de la reputacién en el mercado o
incluso a una pérdida financiera. Ejemplos:

a) Los empleados, clientes o proveedores ya sea individualmente o
coluditos, perpetran fraude contra CIISC, resultando e una erosion de las
ganancias.

b) los activos fisicos son sometidos a usos no autorizados o sin ética,
vandalismo, sabotaje o robo.

c) Las cuestiones administrativas llevan pronunciamientos engafiosos con
la intencién de engafiar al publico inversionista y al auditor externo o
realizan sobornos, retrocesos para influenciar los pagos y otros
programas para el beneficio de la compafia.

d) La informacién y los activos de propiedad (disefios, procesos de
trabajo, listas de clientes, informacién y conocimiento, secretos
comerciales) se ven comprometidos por el espionaje industrial resultando
en la pérdida de una ventaja competitiva.

4,6

Persona clave

El riesgo de que un empleado clave o administrador deje a CIISC o un
proyecto o iniciativa en particular, dando como resultado un impacto
significativo en los procesos establecidos, nivel general de experiencia y
conocimiento. El riesgo de persona clave es con frecuencia consecuencia
de una mala planeacién de sucesion.
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4.7

Personal calificado
liderazgo

/

El riesgo de contratar, retener o motivar a la fuerza laboral capacitada se
hace cada vez mas dificil por las deficiencias interna de la compafiia o
por el medio ambiente externo de trabajo. El mercado externo de trabajo
puede variar a lo largo de las diferentes regiones o ciclos de negocios. El
riesgo de mano de obra capacitada puede resultar en una disminucion en
la satisfaccién del cliente o en la falta de cumplimiento para terminar
proyectos a tiempo y dentro de un presupuesto. Ademas:

a) las personas responsables de los procesos de negocios importantes
no pueden o no deben proporcionar el liderazgo, vision y apoyo necesario
para ayudar a los empleados a ser efectivos y exitosos en sus empleos.

b) El personal clave del proyecto (gerentes, ingenieros, supervisores) no
estan disponibles o0 no pueden o no quieren dar apoyo suficiente al
proyecto.

c) El personal responsable de apoyar a la Corporacion, una SBU (unidad
de negocio), o proyecto (valuadores, ingeniero, disefiadores,
compradores, planeadores) no poseen el conocimiento requerido,
habilidades y experiencia necesaria para asegurar que los objetivos
criticos del negocio se logren y que los riesgos significativos de negocios
se reduzcan a un nivel aceptable.

4,8

Capacitacion/
conocimiento/ compartir
conocimiento

El riesgo de que los empleados de CIISC, en el campo o en su oficina, no
reciban suficiente capacitacion o que los programas de capacitacion no
sean disefiados para transmitir el conocimiento relevante y a tiempo a los
empleados. O que el compartir conocimiento no sea promovido y no sea
apoyado de manera formal en un sistema accesible para aquellos que
necesiten participar. Ejemplos: capacitacion formal en el trabajo para
administracién de proyectos, leyes de contratos, y aspectos financieros y
de negocios de los proyectos; capacitacion para manejo de sustancias
peligrosas y seguridad asi como certificacion, uso de herramientas que
aumentan la productividad como computadoras, nueva orientaciéon de
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contratacion; analisis y compartir experiencias pasadas y las mejores
practicas.

5. CLIENTE

51

Ordenes de cambio /
Alcance de los cambios

El riesgo de que no existan los procesos 0 que no se sigan para asegurar
gue los cambios de pedidos no sean fomentados o que tengan el precio
adecuado y gue se recolecten las ganancias del cambio de pedido. En
particular, los cambios de pedidos pequefios, son poco entendidos en
cuanto al impacto total sobre el panorama y el programa de trabajo. Alun
mas importante, es que irrumpen el flujo natural y planeado del proyecto y
de la disposicion de los recursos, afectando también otras actividades. Ya
gue muchos cambios de pedidos no implican adiciones al &mbito de las
instalaciones ( por ejemplo dar nueva prioridad al trabajo por el clienta)
con frecuencia se les da un menor precio o se realizan sin cargo extra
para el cliente mientras que, en realidad deben llevar una prima adicional
sobre el pedido original de trabajo.

52

Materiales provistos por
el cliente

El riesgo asociado a materiales y equipos seleccionados y adquiridos por
el cliente, pero que posteriormente son entregados a CIISC y su entrega
a tiempo, integridad, seguimiento con las especificaciones y
caracteristicas operativas se convierten en responsabilidad de CIISC. En
estos casos, CIISC no s6lo debe obtener ganancias por tomar esta
responsabilidad (y no sélo por las horas/hombre empleadas en las
funciones de apoyo) sino también por el riesgo asociado con el equipo y
materiales que se tiene que valorar y mitigar. Ejemplo: materiales
recibidos tarde cuando CIISC tiene un programa LD.
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53

Indecision del cliente/

interferencia

a) La administracién del cliente no llega a una decision a tiempo y que
son importantes para terminar proyectos o apegarse a programas y
horarios del proyecto. El riesgo de indecision del cliente cubre también el
riesgo de que el cliente tome una decision y después se arrepienta una
vez que CIISC ha empleado tiempo y recursos con base en la decision
original.

b) El cliente exige “Estudios de disefio2 excesivos y reportes especiales
para justificar sus decisiones.

c) El cliente quiere tomar decisiones o monitorear el estatus de los
proyectos a un nivel tipicamente de CIISC. Las demandas o exigencias
del cliente reducen la habilidad de CIISC de manejar en forma efectiva el
proyecto.

d) El cliente puede comisionar una encuesta en el trabajo pidiendo a
empleados de CIISC una mejora del proyecto. Esta informacion de la
encuesta puede ser potencialmente empleada para dafar a ClIISC so el
proyecto llega a algun tipo de disputa.

54

Obligaciones
cliente/ hitos

del

Los clientes de CIISC no pueden o no quieren cumplir sus obligaciones
adquiridas dentro del contrato. Ejemplos:

a) no proporcionar como informacién de la planta, informacion de
operacion, requerimientos de mantenimiento, especificaciones del cliente,
licencias del vendedor o de la persona que otorga la licencia, registros de
inspeccion o no aprobar los planos y procedimientos a tiempo.

b) no conseguir el permiso ambiental a tiempo y no tener soporte de otros
permisos y actividades de reporte (construccion, trafico, o permisos de
trabajo, paso por aduanas).

) no pagar las cuentas a tiempo 0 no reconocer los incentivos adquiridos
0 ganados.
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55

Organizacién del cliente

Riesgo de que la organizacion del cliente sea débil, sin experiencia o sin
poder para tomar decisiones o0 que la administracién del cliente sea
inestable y la seguridad del trabajo de los patrocinadores del proyecto
sea baja. En proyectos a largo plazo, por ejemplo algunos proyectos O &
M existe la probabilidad de que las personas que toman las decisiones
cambien, trayendo una nueva estrategia de operaciones /mantenimiento,
poniendo en riesgo el logro de los inventivos o aun para decidir si realizar
algunos de ellos o todas las funciones de O & M.

5,6

Perfil del cliente /cultura

a) CIISC no lleva o mantiene una informacién completa de los clientes
para facilitar los esfuerzos de licitacion o entender los riesgos adoptados
cuando se realiza un trabajo para clientes especificos. Esto con lleva a
una falta de capacidad por parte del equipo de propuestas para
desarrollar una estrategia previa y exitosa o por la falla para detener el
proceso de licitacion una vez que la informacion que aparece hace que el
trabajo sea menos atractivo o que se encuentre fuera de la tolerancia al
riesgo por parte de CIISC. Ejemplos: requerimientos de licitar un bono,
haciendo que el proceso de licitacién inicial sea dificil; los clientes no
aceptan los comentarios del contrato o una tendencia a eliminar la
licitacion.

b) existe una gran probabilidad de que el cliente o que el equipo del
cliente en el proyecto no apruebe o esté satisfecho con la seleccién de
CIlISC como contratista o con el resultado del proyecto, sin importar la
inversion realizada. Ejemplos: el cliente se conecta con otro contratista o
tiene otros compromisos para comprar/entregar/vender productos a
“Japan. Inc”; el cliente tiene una cultura de maltratar al contratista y de
tener una postura de adversario contra este.
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5,7

Errores en
informacioén del cliente

la

Riesgo de:
a) informacién conflictiva en la licitacién o invitacidn del cliente, alcance
de trabajo del cliente, especificaciones del cliente;

b) estudios limitados, obsoletos o imprecisos del terreno, revisién
topografica o informacién de las encuestas;

c) errores en los planos de construccion, incompletos o no existentes;

d) mal procesamiento de informacion de los servicios, estudios de carga
eléctrica de la planta, capacidades de drenaje o de chispa.

e) suposiciones sobre la integridad de la planta que peligran por los
malos registros de inspeccion, medidas incorrectas sobre el grosor de las
paredes y mantenimiento incompleto o diferido.
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6.
CONTRATO

6,1

Administracion
contrato

del

Riesgo resultante de la administracion deficiente del contrato. Ejemplos:

a) realizar trabajo antes de que se firme el contrato (los riesgos aumentan
significativamente si los materiales e compran o se realizan las
actividades en el sitio) o realizar trabajo sobre cambios de pedidos antes
de que sean firmadas.

b) No entender o seguir el contrato y no poner en vigor los derechos de
CIISC (facturas, intereses sobre pagos atrasados, aprobacién en cambios
de pedidos, demandas por causas de fuerza mayor)

c) no reconocer que el cliente no esta cumpliendo con los requerimientos
contractuales y no notificar al cliente tan pronto como sea posible. No
cumplir las obligaciones de CIISC en cuanto a notificaciones,
documentacion, reportes, aprobaciones, presupuesto y desviaciones del
programa personal del proyecto y aprobacion de tiempo extra.)

d) no recuperar el costo de los clientes en la oficina—si el contrato
establece recuperacién de costos.

e) no alinearse con el cliente sobre el contrato desde el principio del
proyecto o no alinearse con el equipo de proyecto en cuanto a los roles,
responsabilidades, hitos y entregas.

f) No comunicar los requerimientos del contrato al equipo del proyecto ya
sea preparando o distribuyendo un resumen del contrato o tener una
lectura del contrato o sesion.
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6,2

Multas y Apremios

El riesgo asociado con tener LD en programacion o desempefio en el
contrato (en lugar de con el programa real o desempefio). Ejemplos.

a) los dafios de liquidacién son estructurados de tal forma que sea
atractivo para el cliente tomar ventaja de ellos (ejemplos: no hay presion
sobre el cliente para vender producto tan pronto como sea posible o los
dafos de liquidacion son muy altos desde el principio);

b) los dafios de liquidacién sobre desempefio no son claros conllevando a
discusiones innecesarias durante la entrega de la planta;

c) los dafos de liquidacion por programa estan ligados al desempefio de
la planta que también puede tener dafos de liquidacion y no terminacion
mecénica (o terminacién mecéanica que no esta bien definida) resultando
en un efecto dominé entre dos penalizaciones;

d) No hay “zona neutral” entre el final del periodo cuando el proyecto
podria ganar un incentivo sobre el progreso y el inicio de los LD’s
haciendo que sea ventajoso financieramente hablando para el cliente, el
empujar el proyecto lejos de la zona de incentivos y a la zona de dafios
de liquidacion.
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6,3

Alcance del trabajo

a) El riesgo de que el alcance del trabajo (SOW) no sea bien definido y
actualizado ya sea mediante narrativas, discusiones, confirmaciones,
minutas o reuniones, ilustraciones, esquemas, listas de verificacion, fotos
digitales, matrices de responsabilidad y otros medios que posteriormente
se pueden emplear como base de control para el precio y ajustes del
programa.

b) Que el SOW no sea claro y detallado en cuanto a las instalaciones
fisicas en las que se est4 trabajando asi como los servicios
proporcionados por CIISC ( EI SOW no sdélo debe enumerar lo que se
incluye en el trabajo sino también los que se excluye o es proporcionado
por otros ( vendedores, subcontratistas, socios del equipo o del cliente).

c) el SOW incluye lenguaje como “Como se requiera”, “a ser verificado”,
“etc., “, “A ser determinado” o cualesquiera otros términos ambiguos.

d) El SOW incluye trabajo jamas antes realizado por CIISC,
requerimientos inusuales del cliente y otras incertidumbres

6,4

Términos y condiciones

Los riesgos asociados al no tener los términos adecuados y condiciones
en el contrato o mala interpretacion, especificamente ; garantias,
clausulas de alcance de cambios, retrasos en los programas del cliente,
indemnizaciones, liberaciones, presupuesto e impacto del programa,
seguros y bonos, transferencia y aceptacion, compensacion, material
proporcionado por el cliente, dafios consecuenciales, fluctuaciones de
moneda, cambios en las agencias Regulatorias, escalacion, inflacion,
fuerza mayor, impuestos, desechos peligrosos, programa de pagos,
retrasos en los juzgados, huelgas o paros laborales, retrasos por parte
de terceras partes y dafios de liquidacion. Para detalles ver Contract
Terms and Conditions risk.doc, T & C Guidelines. PDF and Torts.ppt.
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6,5

Garantias

a) Riesgo asociado con la falta de seguimiento del alcance del trabajo o
un desempefio defectuoso del trabajo resultando en un costo adicional de
trabajo extra.

b) riesgo asociado al no cumplir los procesos, mecanicos, ambientales o
de garantia de consumo de servicios que resulta del margen inadecuado
entre los parametros de “como se disefia” y “como se garantiza”.

c) el riesgo puede surgir al no verificar la licencia basica del disefio no
monitorear la fase de disefio para asegurar la implementacion, no incluir
los requerimientos de la garantia de las 6rdenes de compra del proveedor
y no designar un Custodio de garantias en el proyecto

7.
COSTO/ESTI
MACION

7,1

Costo de efectivo

El riesgo del costo de calculos de efectivo ya sea al devaluar o sobre
estimar los efectos positivos o negativos del costo del efectivo. Los
calculos de efectivo deben considerar todas las variables o factores:

a) tiempo de inversion sobre la estrategia para ganar, propuesta o en la
compra de un bono de licitacién vs. El tiempo de la adjudicacion del
proyecto y pagos a clientes

b) cantidad y duracion de cualquier retencion al cliente que sea requerida.

c) tiempo de adjudicacién de cualesquiera incentivos, bonos, y ahorros
vs. El tiempo de las inversiones requerido para lograrlo.

d) costo de la curva de efectivo que no es actualizada durante la vida del
proyecto, conllevando a un prondstico poco preciso de redituabilidad o
falla al incluir los cambios de pedidos, aumento o impacto en las tasas de
cambio de moneda en el calculo del costo de efectivo.
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7,2

Costo de mano de obra

El riesgo de que el costo de mano de obra pueda ser demasiado volatil o
demasiado inflacionario para poder licitar con éxito en un proyecto. Un
costo labor sin éxito puede pronosticar a su vez un menor margen de
ganancia.

a) variaciones en el campo/ oficina en sueldos y mezcla; variaciones
potenciales previsibles o cambio en seguros y en la némina de pago u
costos generales de la compafiia (ejemplo; el proyecto se licita como una
ejecucién de contratacion directa, pero posteriormente emplea
subcontratistas.

b) variaciones entre la oficina y el campo de construccion, tienda del
vendedor o tiempo extra del subcontratista o cambio en los
requerimientos de trabajo; pruebas de drogas y requerimientos de una
induccién sobre seguridad, variaciones en el apoyo a ingenieros en el
campo, tiempo de viaje entre el lugar de trabajo y el campo, almacén y
areas de descarga demasiado lejos del lugar; personal comisionista y otra
mano de obra indirecta, horas, tiempo y costos;

c) Variaciones de costo indirecto incluyendo reclutamiento y capacitacion,
campos e infraestructura; el costo de oficina y en el campo se subestima
al asumir que la tarea es mas sencilla de lo que realmente es o que se
puede hacer a un menor costo (ejemplo: un proyecto se licita como una
carga compartida de trabajo pero posteriormente se determina que se
debe hacer en el sitio debido a la naturaleza de remodelacién del lugar.)

7,3

Costo de materiales

Riesgo inherente al subestimar las cantidades de materiales a granel,
precios unitarios o la falta de énfasis al negociar el precio méas bajo con
los proveedores o subcontratistas cuando los materiales se encuentran
dentro del entorno del subcontrato. También la falta de monitoreo de
costo del proyecto en las disciplinas en donde a veces se tiende a dirigir
las energias en el manejo de hombre-hora-presupuesto haciendo a un
lado el presupuesto de costo instalado para reforzar la ejecucion
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“estimada-céntrica”.

7,4

Riesgo de Escalacién

El riesgo de que los precios por mano de obra, materiales y otros costos
directos aumenten durante el curso de la ejecucion del proyecto y que
estos costos mas altos no se incluyan en el proyecto empleado para
determinar el precio del proyecto final

7,5

Calidad de la estimacion

Es el riesgo al tener una cotizacion sub estandar. Ejemplos:

a) CIISC no cuenta con el tiempo necesario o recursos para producir una
licitacion de calidad para un proyecto o cambio de cotizacion. Las
consecuencias pueden incluir una oferta que sea demasiado baja o
demasiado alta, redactar la propuesta y que carezca de la calidad para
ganar el proyecto o cambio de orden o pedido que no cumpla con la
cobertura de los costos necesarios (si es posible, el contrato debe
permitir el ajuste de cambio de pedido).

b) Falta de competencia del equipo de trabajo para la preparacion de una
parte de la oferta, ya que el proyecto a estimar incluye actividades en las
cuales la empresa no tiene experiencia y por lo tanto no tiene datos
estadisticos 0 comparativos para estimar su ejecucion

¢) Cantidades estimadas imprecisas o tardias debido a la inadecuada
calidad de informacion suministrada por el cliente o que no se cuenta
con la informacién completa para realizar estimacién de costos
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7,6

Productividad (mano de
obra/equipo)

El riesgo de contemplar las suposiciones erréneas de productividad en la
cotizacion. Ejemplos:

a) la productividad de la mano de obra no es suficiente para completar el
proyecto a tiempo o dentro del presupuesto la productividad de la mano
de obra varia a lo largo de las diferentes regiones geograficas o ciclos
econdmicos y depende de la congestidn, elevacion, habilidades de
lenguaje del personal de supervision, asi como muchos otros factores,
gue hagan de cada sitio algo Unico.

b) la productividad del equipo pesado afecta la tasa de progreso y el
costo en proyectos de infraestructura.

c) la productividad de las computadoras se ve sobre estimada en
particular cuando se introduce un nuevo sistema.

8.
INGENIERIA
Y DISENO

8,1

Calidad del disefio

Riesgos asociados a:

a) Disefios estructurales incompletos: La urgencia del proyecto obligo a
empezar a trabajar antes que toda la ingenieria estuviera desarrollada

b) Contratar consultores deficientes, sin estandares: No se estudioestudi6
apropiadamente la empresa de disefio o consultoria

c) Cambio en los pardmetros del disefio: Variaciones al disefio hechas
por el cliente

Durante la ejecucidn se encontraron estructuras o sistemas que obligaron
a cambiar el trazado de la obra

d) Disefio incompleto, erroneo 6 deficiente: por ejemplo -Errores en
calculos ( no se identificaron interferencia entre sistemas y/o estructuras)
0 por inadecuada investigacion del sitio

8,2

Areas de Soporte

Cuestiones de ingenieria y arquitectura, estructurales y civiles, de control
de sistemas de ingenieria o cuestiones de ingenieria Eléctrica, mecanica
y tuberias
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8,3

Disponibilidad de
Recursos

Riesgo asociados a la falta de tiempo para hacer el levantamiento de la
informacion, o falta de personal o de equipo en sitio para la recoleccién
de la informacion

8,4

Control de
calidad/Aseguramiento

Las revisiones y balances que se emplean para asegurar la calidad
(seguimiento de las obligaciones) no se implementan o se ignoran
resultando en un riesgo de calidad. Ejemplos:

a) factibilidad de construccion, revisiones por pares o iguales, revisiones
por equipos, deteccién de interferencia en el modelo 3D, revisiones de
disefio en el modelo 3- D, estrés de la tuberia y revisiones de material de
ingenieria, seguimiento de los requerimientos de la FDA, andlisis acustico
de los compresores reciprocos, pruebas de terreno, certificacién de
soldadores, procedimientos de soldadores y de NDE.

b) Errores y entrega tardias del Dossier del proyecto por Falta de
recursos y competencias del personal que realice el dossier o por la ho
aplicacion del procedimiento o por falta de planeacion
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9.
EJECUCION

9,1

Administracion de
cambios

los

Mientras que el riesgo de cambio de pedido atafie a la probabilidad de
gue el cliente introduzca cambios como alcance, programa, secuencia del
trabajo, material entregado, etc.; los cambios de administracion proviene
de los equipos de proyectos que no cumplen con o implementan desde el
primer dia los procesos de cambio de administracion. Ejemplos:

a) El gerente de proyecto quiere tener “al cliente a su lado” y en cada
ocasion deja de invocar el derecho contractual de CIISC para cubrir el
costo de la base, contingencias, gastos extras y ganancias obtenidas de
los cambios o aun reconocer y documentar dichos cambios tan pronto
como ocurran.

b) Muchos “cambios menores” son aceptados y se cree que no tienen
ningan impacto sobre costo o el programa mientras que en la realidad, el
haberlos realizado tiene un grave efecto tanto en el costo como en el
programa.

c) los niveles de recursos no se ajustan para acomodar dichos cambios.
d) el equipo del proyecto usa los cambios del cliente como razén para
introducir sus propios cambios cubrir ineficiencias y retrasar los hitos o

metas del proyecto asi como las entregas.

e) no se desalienta el cambio entre el equipo de proyecto y/o con el
cliente.

f) Las demandas contra proveedores, subcontratistas o el cliente no son
ingresadas tan pronto como sea posible.
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9,2

Construccioén/
factibilidad
construccion

de

Riesgos y oportunidades asociados con las actividades de construccion y
factibilidad de construccion en la oficina matriz y en el campo. Ejemplos:

a) No cubrir las cuestiones de factibilidad de construccion desde
principios del disefio

b) No considerar la densidad de mano de obra contra la productividad,
construccién en invierno o durante temporadas de viento o lluvia,
importacién de equipo de construccién y esfuerzos relacionados a seguir
una politica de fuerza laboral libre de drogas.

d) Insuficientes o limitadas areas de construccion o almacenamiento
temporal ya sea por el tamafio o condiciones del area o por que el cliente
esta desarrollando simultdneamente varias obras con diferentes
contratistas

e) Incertidumbre sobre la fuente y la disponibilidad de materiales y
recursos debido a que la ubicacién del proyecto es bastante remota y
alejada de ciudades grandes o intermedias

f) Elementos no resueltos de constructibilidad debido a que cuando se
estimo el proyecto no se tenia la ingenieria de detalle y por ende no se
definieron todas las estrategias de construccion

g) Solicitudes de cambio debido a las diferentes condiciones del sitio
debido a temas geotécnicos encontrados inesperadamente o a que las
condiciones del sitio cambiaron debido a una fuerte temporada de lluvia
(derrumbes, deslizamientos, etc)
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9,3

Instalaciones
existentes/ re utilizacién
de equipo.

a) riesgo asociado al trabajar en una instalacion existente,
particularmente una que esta o estuvo en operaciones recientes.
Ejemplo: cortar tuberias sin probar primero son libre de hidrocarburos;
trabajar sin un permiso; ignorar los procedimientos de Cierre y etiquetado.

b) Riesgo inherente en la reutilizacion de equipo existente en la planta,
tuberias y otros sistemas, re calibracion de equipos, equipo que esta
incompleto o que carece de informacion de inspeccion, equipo o sistemas
gue son mas viejos que la vida util de disefio o para los cuales ya no hay
partes disponibles. Ejemplos: nuevas tuberias o conexiones a tuberias
gue no dan soporte a las fuerzas internas o externa producidas por la
modificacion; afadir cargas a la estructura que ya estan a su capacidad
de disefio.

c) el riesgo de que con el tiempo en desuso incurrido al esperar los
permisos o permiso de entrada confinada, simulacros de evacuacion,
alarmas de gas y otras ocurrencias relacionadas con la operacion de la
planta.
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9,4

Elevadores de carga/
montacargas

Riesgos asociados con elevadores inusualmente pesados o elevados
particularmente en una planta en operacion. Ejemplos.

a) Elevadores de ingenieria que no han sido revisados por el Ingeniero de
Elevadores de CIISC o para elevadores, y que no se ha seguido la “lista
verde de elevadores de verificacion”.

b) cargas laterales en correas de levantamiento (viento, equipo que se
mueve durante la elevacion) o cargas verticales de mas de 10 toneladas
gue no son verificadas por el Ingeniero de Carga.

C) Revision por el equipo, revisiones por compafieros o reuniones de
coordinacion que no se realizan.

c) procedimientos interdisciplinarios del proyecto que no son publicados o
gue no se siguen.

d) revisiones de disefio, revisiones de factibilidad de construccion,
revisiones de riesgo conjunto, programas de concientizacion de valores y
otros tipos de retroalimentacion interdisciplinaria que no se realizan a
tiempo y que no incluyen a los participantes requeridos o que no se
realizan.

9,5

Coordinacion
Interdisciplinaria

Riesgos asociados refiere a la coordinacidn entre disciplinas de ingenieria
y la coordinacion entre ingenieria, procura y construccion

9,6

Otros contratistas en el

lugar.

Los riesgos asociados con la entrada de otro contratista al sitio en donde
CIISC esta realizando la construccion, resultando en demandas afiadidas
de mano de obra, equipo de construccién, materiales disponibles e
infraestructura local. En casos extremos, sabotaje, vandalismo y robo que
puede resultar en que el costo y el programa se vean afectados por el
aumento en las medidas de seguridad.
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9,7

Comisionamiento de la
planta

Riesgo que resulta de la responsabilidad de CIISC ya sea para dirigir o
dar apoyo a la apertura de la planta completada: ejemplos:

a) carencia de ciertos sistemas como bienes y servicios que necesiten ser
comisionados pronto como soporte temprano al principio del
procesamiento de las unidades. Estos sistemas tienen que ser
identificados al principio del proyecto de preferencia en el P& ID y disefio,
administracién de material y construccion que se debe prioritizar de la
misma manera. Planta de energia alternativa que se debe asegurar al
abrir la planta (esto es comunmente un hito para el cliente, que debe ser
identificado en el programa maestro).

b) venta del producto (tuberias, transporte etc.) o almacenamiento
adecuado del producto coordinado por adelantado para permitir que se
inaugure la planta.

c) recursos adecuados necesarios para dar soporte a una pre comision,
comision y pruebas de desempefio y operaciones en proyectos de inicio
gue nos estan disponibles.

d) Inadecuada calidad del precomisionamiento por no contar con
personal idéneo para su ejecucion

e) Retrasos en la ejecucion del precomisionamiento por dafios 0 ausencia
de equipos o de sistemas en pruebas

9,8

Plan del programa
(calendario)

El riesgo de que las fechas claves de terminacion y las metas no se
cumplan. Para iniciativas corporativas, el no cubrir las fechas limites y las
metas pueden disminuir el apoyo de los empleados para dicha iniciativa,
alargando el tiempo clave quien los empleados son alejados de sus
actividades centrales y un aumento en los costos de la iniciativa. Al no
cumplir las fechas limites y las metas se puede incurrir en pérdidas
financieras (dafios saldados, costos extras) o poner en peligro la relacion
cliente/CIISC. Ejemplos:
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a) no medir el progreso real vs. El plan, no tener un proyecto de ejecucion
formulado con suficiente detalle para permitir que se realicen las tareas o
que se hagan en la secuencia adecuada o no emplean la informacion
historica para formular un programa realista.

b) no revisar los planes de ejecucion y de contingencia /opciones de
soporte en forma regular y no dar suficiente énfasis a las actividades de
camino critico, que requieren un monitoreo dedicado y en forma
separada.

¢) no hacer los acuerdos con los proveedores para obtener informacion
clave firme a tiempo en lugar de esperar para que se emita todo el
bosquejo dimensional certificado.

d) no establecer una filosofia de control de proceso y requerimientos de
ventilacién/drenaje/ chispa a tiempo.

e) recibir el permiso de construccion o ambiental tarde (esta debe ser una
meta para el cliente) y no ajustar el programa de la misma manera.

f) Programa no realista en la etapa de estimacion que impacta la
ejecucion del proyecto. Comprometerme a hacer actividades en tiempos
irreales
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9,9

Personal del proyecto/
organizacién

Riesgo que surge del proyecto cuando no cuenta con el personal
adecuado o la organizacion adecuada del proyecto no se refleja con el
tamano, complejidad o importancia estratégica del proyecto. Ejemplos:

a) para poder cortar costos, se eliminan puestos o sdélo se asigna a medio
tiempo o a personas que no cuentan con la capacitacion adecuada y
experiencia para estos puestos.

b) el gerente del proyecto no es lo suficientemente agresivo para soportar
a un cliente exigente y proteger la redituabilidad, programa o integridad
técnica del proyecto. El gerente del proyecto deja que el cliente dirija al
equipo de proyecto en lugar de liderar el proyecto a nombre del cliente
para llegar a los objetivos establecidos conjuntamente.

c) el equipo del proyecto no esta enfocado en el negocio, permitiendo la
erosién de ganancias.

10

Trabajo
compartido/ejecucion
conjunta

Riesgo asociado con el trabajo del proyecto que se realiza en oficinas
multiples a través de compartir la carga de trabajo (ejecucion global) con
otros contratistas. Entre mas oficinas participen mayor es el riesgo.
Ejemplos:

a) no definir los requerimientos técnicos y los procedimientos de
interfase/coordinacién, no monitorear el desempefio de los equipos en
una oficina de ejecucion global al asignar a los ingenieros lideres a la
oficina principal.

b) cuando se trabaja con otras compafiias, no aseverara que los métodos
de ejecucion sean paralelos a los de CIISC (uso de fuerzas de tareas o
trabajo, software compatible, métodos de verificacion/niveles de calidad
control de documentos).
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9,10

Riesgos de mano de
obra organizada

El riesgo asociado con la administracion de mano de obra organizada en
cuanto a retener empleados sindicados para proyectos. Ejemplos:

a) huelgas cuando no son cubiertas por fuerza mayor).

b) baja en la actividad en el trabajo

c) exigencias de reducciones de carga horaria.

d) aumento de ingresos y cambios en las condiciones de trabajo

€) renegociacion de contratos

f) trabajo sin sindicatos en areas en donde predomina un sindicato.
g) dificultades al tratar con los sindicatos.

9,11

Manejo de Maquinaria y
equipo

Los riesgos asociados al manejo de los equipos por ejemplo:

a) Almacenamiento inadecuado de los equipos por no contar no contar
con las condiciones o con la infraestructura necesaria para almacenar la
maquinaria y equipos,

b) Dafios en los equipos 0 maquinaria especializada propia para
construccién (contenedores, gruas, retroexcavadoras, camién grua,
soldadores) ya sea por falta de un plan para el mantenimiento de
equipos, o por errores u omisiones del operario en la manera de operar
los equipos, o por no tener disponibilidad de repuestos para el
mantenimiento de los equipos

c) Se requieren de equipos especializados y no hay suficiente
disponibilidad de estos en la zona de trabajo

d) Los equipos estimados no son los adecuados para el proyecto

9,12

Integracion a la planta
existente

Riesgo de que la nueva planta no se integre con éxito a una instalaciéon
previa, resultando en trabajo de remodelacién adicional o en una unidad
gue no funciona como se esperaba. Ejemplos: limites en las baterias y
lugares muy saturados, tuberias, cambios de voltaje, drenajes proteccion
contra incendios y sistemas de instrumentacién eléctrica que no pueden
dar soporte a las nuevas alas de la planta.

9,13

compra de materiales

Materiales no identificados en el plan de compras
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9,14

control del trabajo

control de inventario para desde la ingenieria se direccione el fin del
material

10. HSEQR

10,1

Seguimiento de las
especificaciones y
procedimiento

Como resultado en los errores de disefio u operacion, debido a error
humano, indiferencia, los procesos de CIISC no cumplen con los
requerimientos del cliente la primera vez o no cumplen con los codigos
preestablecidos, procedimientos, politicas internacionales, estatales,
locales etc. Este falta de seguimiento o cumplimiento crea el riesgo de
una calidad més baja, costo de trabajo extra irrecuperable menos
ingresos para el cliente y CIISC y retrasos innecesarios.

10,2

Seguimiento ambiental

Los riesgos ambientales exponen a CIISC a demandas potenciales
enormes. El riesgo es mayor en proyectos de larga duracion en donde
ClISC ha tomado la responsabilidad de la operacién/mantenimiento de la
planta. La exposicion seria de dos maneras:

a) responsabilidad de terceras partes por dafios fisicos o dafios a
propiedad provocados por el dafio ambiental y

b) responsabilidad a los gobiernos y terceras partes por el costo de
eliminar los contaminantes ademas de severos dafos punitivos.
Ejemplos: dafios a las caracteristicas naturales del lugar o instalaciones
existente ( carreteras, puentes); contaminacion de la tierra, agua y aire;
ruido o contaminacién por olor; falta de cumplimiento de Reporte de
Impacto Ambiental; negligencia al aplicar cualquier tecnologia de control
disponible; no probar para detectar la presencia de tierra contaminada y
notificar al cliente inmediatamente cuando la tierra contaminada se
descubre para que el cliente realice su eliminacién si esta obligado a ello
por el contrato.
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10,3

Salud y seguridad

Riesgos que resultan de practica poco seguras ya sea en la oficina o en
el campo. Estos riesgos, si no son controlados exponen a CIISC a
compensaciones importantes a empleados, asi como responsabilidad
legal, leyes de compensacion laboral que varian de un pais a otro y que
pueden resultar en severas pérdidas financieras. Ejemplos: falta de
mantenimiento en la oficina y en el sitio; falta de capacitacién frecuente
en seguridad; exposicion a asbesto, ya sea visible o escondido (enterrado
en aticos y tuberias) que podri desencadenar una notificacion inmediata
de que el cliente no siguid las reglas disciplinarias cuando las reglas de
seguridad se han violado.

b) Riesgo de que una publicidad negativa de cuestiones de salud y
seguridad asi como otros gastos asociados cause 0 provoque una
pérdida de reputacion. Ademas, los administradores de CIISC se podrian
encontrar en una situacion de demandas penales por no haber
proporcionado un entorno seguro de trabajo para sus empleados.

10,4

Seguridad Fisica

11.
MATERIALE
SY
SUBCONTRA
TOS

111

Entregas criticas

Es el riesgo asociado con la entrega tardia de equipo critico o de entrega
de equipo dafiado o defectuosos. También el riesgo que resulta de una
mala planeacién y coordinacion de entregas grandes/pesadas. Las
entregas clave casi siempre determinan el camino critico del programa. Al
seleccionar un proveedor de equipos confiable y un aduana con un
control, de logistica de mejor reputacion puede mitigar el riesgo. El
gerente de proyecto debe participar muy de cerca en la planeacion y
monitoreo de las entregas claves, particularmente aquellas que sean
pesadas o grandes ya que las rutas no estandares, tiempos de entrega y
métodos de entrega son diferentes a los convencionales.
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

11,2

Proveedores clave /
subcontratistas

Los proveedores o subcontratistas clave son aquellos que te han
funcionado en el pasado y que son mejores a pesar que en algunos
casos pueden ser mas caros. Los riesgos asociados a los proveedores
claves son:

a) El proveedor al saberse clave incremente los precios

b) Entregarle una cantidad mayor de trabajo a su capacidad instalada

11,3

Manejo de materiales/
suministros

Los riesgos asociados con las actividades y responsabilidades de la
entrega y manejo de los materiales . Ejemplos:

a) alcance de las compras, si esta mal escrito, lo que conllevara a falta
de certeza en cuanto al costo o desempefio de programa, a cambios
excesivos en los pedidos y por ultimo a demandas.

b) el proveedor no maneja en forma adecuada la orden de compra, el uso
de las condiciones y términos estandar de CIISC, la aprobacion comercial
y técnica a tiempo por el equipo del proyecto y el cliente, plan de

compras, programa de inspeccion de compras, recoleccion de cargos
pasados por trabajo defectuoso y cierre adecuado de érdenes de compra
y subcontratos.

c¢) El manejo del material no esta integrado al proyecto y resulta en
excedentes, faltantes, compras de emergencia a un costo adicional y una
falta de secuencia en las entregas.

d) materiales y equipo propiedad de CIISC o terceras partes como
vendedores subcontratistas que no esta protegida en forma adecuada de
dafios climatolégicos, mal manejo, mal uso o robo.

e) bodega y areas de descarga remotas del sitio de la construccién y un
doble manejo de los materiales que afecta el costo y el programa.
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

11,4

Fuente de

materiales/selecciéon/cer

tificacion

a) el riesgo asociado a ciertos productos que histéricamente han tenido
una amplia fluctuacién en precios o que se encuentran en pocas
cantidades (cromo, titanio) o que requieren fabricacion especial
(contenedores de paredes muy gruesas, compresores, bombas grandes y
turbinas).

b) el riesgo de que el material seleccionado no cumpla con los codigos y
especificaciones, y que no sirva para los propésitos o que sea adquirido
ilegalmente (materiales de contrabando, certificados falsos, metalurgia no
mostrada pero descubierta a través de identificacion positiva de
materiales.) el riesgo de que el material escogido para una aplicacion en
particular sea poco adecuado o impractico resultando en una disminucion
para el operador o un riesgo publico, contaminacién ambiental potencial o
un aumento en el costo del ciclo de vida de la instalacion.

f) Largos periodos de tiempo de espera de materiales debido a disefio y
fabricacion de componentes especiales ya que que los materiales son
importartados y/o fabricados especialmente para el proyecto

11,5

Contratacion

de

personal local y compra

de materiales locales

a) CIISC no contrata a suficientes minorias o0 a negocios que fueron
propiedad de otras partes para dar seguimiento a las leyes federales,
locales o a los requerimientos del cliente.

b) las disposiciones contractuales para proveer materiales y equipo o
emitir subcontratos en un pais especifico no son seguidas (clausulas
“Compre en la region , contrate personal local”)
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

11,6

Administracion de
Subcontratos

Riesgo que resulta de la administracion de subcontratos de campo o de
oficina matriz. Ejemplos:

a) Autorizacion de subcontratistas para realizar trabajo antes de que se
defina claramente el ambito, mantenido al corriente, documentado y que
se ha acordado el precio por ambas partes y no se ha alineado con el
equipo de proyecto sobre el alcance del subcontrato a principios del
proyecto.

b) No realizar reuniones semanales con los subcontratistas y hacer la
pregunta ¢“existe alguna reclamacion”? y documentar la respuesta ( o
ausencia de las mismas) en las minutas de la Junta.

c¢) No archivar los cargos contra los subcontratistas a tiempo y con la
documentacién adecuada o no cumplir con los requerimientos
contractuales de CIISC como notificaciones.

d) no solicitar una fianza al subcontratista, seguro y otros certificados,
asegurandose de que sean validos para la duracién y tipo de trabajo
realizado y mantenerlos en un registro o archivo.

e) no revisar los planes del subcontratista contra el desempefio actual
para asegurarse de que cumplan con los compromisos o permitan los
cambios de pedidos para convertirlos en demandas.

11,7

Contratista riesgoso/ sin
experiencia

El riesgo asociado a que un subcontratista no cuente con las mismas
metas de alto desempefio de seguridad de CIISC o que no esta
familiarizado con los requerimientos del cliente o con las regulaciones
locales y estandares. Para mitigar este riesgo, el subcontratista debe ser
informado, educado, capacitado y auditado a intervalos regulares.

11,8

Inspeccion y liberacion
de equipos y materiales
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

11,9

Logistica y transporte de
equipos y materiales

12.
ARRANQUE,
PUESTA EN
MARCHA'Y

ENTREGA

12,1

Inventario/ partes

Entrega de inventario, hacer balance de materiales, entrega de repuestos
para la puesta en marcha

12,2

Procesamiento de
incidentes en la planta

Riesgos de incidentes en la planta en donde CIISC ha tomado la
operacion y/o responsabilidad de mantenimiento. Ejemplos:

a) riesgo de fuego o explosién directamente atribuible a las acciones de
CIISC, exposicion a los medios de una sustancia toxica o de otro dafio
ambiental o de un producto defectuosos o de un producto no disponible
en el mercado cuando se requiera.

b) riesgos relacionados con causa de fuerza mayor que no demuestran
con claridad el lenguaje de contrato o subcontrato como por ejemplo una
clausula de “ no huelga”, limitaciones de responsabilidad a terceros.

12,3

Confiabilidad/ factores
de disponibilidad

a) Riesgo de cambio en las materias primas requeridas en el proceso de
una planta que provocan un aumento en los costos de mantenimiento o

reducir la disponibilidad/confianza de la planta al reducir la produccion o
calidad del producto.

b) riesgo de que una planta se disefie de tal forma que haga mas
costosos la operacion y el mantenimiento cuando se compara con plantas
similares, o que los ultimos cambios en el disefio sean introducidos en la
planta, y aumenten el costo por producto.

c) riesgo de que las limitaciones de presupuesto provocadas por la
negligencia en el mantenimiento o deferido por el duefio de la planta,
resultando en una aumento de las descomposturas y accidentes.
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TIPO DE
RIESGO

NO

SUBRIESGO

DESCRIPCION

12,4

Manejo de maquinaria y
equipo

Los riesgos asociados al manejo de los equipos por ejemplo:

a) Almacenamiento inadecuado de los equipos por no contar no contar
con las condiciones o con la infraestructura necesaria para almacenar la
maquinaria y equipos,

b) Dafios en los equipos 0 maquinaria especializada propia para
construccién (contenedores, grias, retroexcavadoras, camién grua,
soldadores) ya sea por falta de un plan para el mantenimiento de
equipos, o por errores u omisiones del operario en la manera de operar
los equipos, o por no tener disponibilidad de repuestos para el
mantenimiento de los equipos

c) Se requieren de equipos especializados y no hay suficiente
disponibilidad de estos en la zona de trabajo

d) Los equipos estimados no son los adecuados para el proyecto

12,5

Precomisionamiento,
comisionamiento

Riesgo que resulta de la responsabilidad de CIISC ya sea para dirigir o
dar apoyo a la apertura de la planta completada: ejemplos:

a) carencia de ciertos sistemas como bienes y servicios que necesiten ser
comisionados pronto como soporte temprano al principio del
procesamiento de las unidades. Estos sistemas tienen que ser
identificados al principio del proyecto de preferencia en el P& ID y disefio,
administracién de material y construccion que se debe prioritizar de la
misma manera. Planta de energia alternativa que se debe asegurar al
abrir la planta (esto es cominmente un hito para el cliente, que debe ser
identificado en el programa maestro).

b) venta del producto (tuberias, transporte etc.) o almacenamiento
adecuado del producto coordinado por adelantado para permitir que se
inaugure la planta.

c) recursos adecuados necesarios para dar soporte a una pre comision,
comision y pruebas de desempefio y operaciones en proyectos de inicio
gue nos estan disponibles.
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TIPO DE 0 -
RIESGO N SUBRIESGO DESCRIPCION
d) Inadecuada calidad del precomisionamiento por no contar con
personal idéneo para su ejecucion
e) Retrasos en la ejecucion del precomisionamiento por dafios o ausencia
de equipos o de sistemas en pruebas
12,6 |Arranque
13,1 |Cierre de proyecto
13. CIERRE
13,2 |Cierre de contratos

Fuente: Autores
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ANEXO E. INSTRUCCIONES PARA DILIGENCIAR LA MATRIZ DE RIESGOS

INICIO DE LA GESTION DE RIESGOS EN EL PROYECTO

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
El equipo encargado de
efectuar el andlisis de
riesgos del  proyecto
» deber4d considerar la
Identificar el | ) »
] siguiente informacion
objeto 'y el )
para conocer el objeto y | Gerente del
alcance del
alcance del proyecto a | Proyecto/ Gerente | N/A N/A
proyecto a| .
] ejecutar : de Obra
ejecutar ) .
-Oferta o estimacion del
proyecto
-Contrato
-El Acta de inicio del
proyecto
PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGOS EN EL PROYECTO
ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
Una vez se haya
conformado el equipo de Matriz de
trabajo del proyecto se probabilidad
realiza una reunion para e impacto
definir la estructura para | Gerente del para el
Planificacion de | llevar a cabo la gestion | Proyecto/ Gerente proyecto
la gestion de los | integrada de riesgos en el | de Obra | Lineamie
riesgos del | proyecto, en esta reunion | /Coordinador de | nto del | Estructura
proyecto se definirdn entre otros | riesgos/ Gerentes | cliente desglosada
puntos los relacionados | de areas de  riesgos
con: funcionales (RBS) del
-Metodologia proyecto
-Roles y incluida en la
Responsabilidades matriz de
-Presupuesto  para la riesgos
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administracion de riesgos
-Actividades a desarrollar
los

en la gestion de

riesgos, las cuales

deberan incluirse en el
cronograma
de

riesgos a identificar) del

-Categorias  (tipos
riesgo

-Reglas para la
calificacién de los riesgos
adaptadas al proyecto

especifico

IDENTIFICACION DE RIESGOS

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
Los participantes en la
identificacién y analisis de
riesgos deberan
identificar la mayor
Identificar cantidad posible de todos Estructura _
_ Matriz de
riesgos y | los eventos o amenazas desglosad .
) registro de
listarlos en la | que se pueden presentar | Gerentes del | a de |
riesgos
matriz de | en la ejecucion del | proyecto/ Gerentes | riesgos - J .
. . ] diligenciada
riesgos proyecto y que pueden |y equipo de trabajo | (RBS) del y
) ] i en la seccion
relacionando obstaculizar el logro del | de las areas | proyecto - q
. . . . “Tipo €
cada uno con un | objeto del contrato. funcionales/ incluida ]
. . . riesgo,
tipo de riesgo Coordinador de | en la i
) ) ) subriesgo vy
listado en la | El proceso de | Riesgos matriz de L
) L ] ) descripcion
RBS identificaciobn de riesgos riesgos )
. i del riesgo”
es un proceso iterativo
porque se pueden

descubrir nuevos riesgos
a medida que el proyecto

avanza a lo largo de su
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
ciclo de vida.
Para la identificacion de
riesgos del proyecto se
haran talleres con las
diferentes areas donde se
utilizaran la RBS y la
lluvia de ideas
Los participantes en la
identificacion y andlisis de
N riesgos deberan
Identificar cada | B
identificar ~ todas las
una de las
razones por las cuales | Gerentes del
causas que .
ari se puede presentar el | proyecto/ Gerentes Matriz de
podrian . e . . .
) evento. La identificacién | y equipo de trabajo riesgos
ocasionar la i N )
) de todas las causas | de las areas | N/A diligenciada
ocurrencia  de ) ) _ _ y
posibles es imperativa | funcionales/ en la seccién
cada uno de los ]
. pues con base en ellas se | Coordinador de “ Causas”
riesgos ] o )
) - identificaran y | Riesgos
identificados i .
estableceran las medidas
de mitigacion que se
tienen establecidas o las
gue se deban establecer.
B Los participantes en la
Identificar cada | L .
identificacién y analisis de
una de las| ) _
] riesgos deberan | Gerentes del Matriz de
consecuencias ) .
i establecer la forma en la | proyecto/  Equipo registro de
qgue se podrian . i )
cual la compafiia se | de trabajo de las riesgos
presentar en i ] - .
podria ver afectada en | gerencias N/A diligenciada

caso de
materializarse
los riesgos

identificados

términos financieros, de
imagen, de procesos, de
tiempo, alcance, calidad,
otro

0 cualquier que

aplique segun el riesgo

funcionales/
Coordinador de

Riesgos

en la secciéon
“Consecuenc

H ”

1as
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
identificado
Los participantes deberan
establecer una medida
para cuantificar en
N términos de costo y
Identificar cada | )
tiempo el impacto del
uno de los | _
riesgo, esto para Matriz de
costos Gerentes del .
) establecer el valor de la ) registro  de
asociados que ) ] proyecto/  Equipo | Presupue |
i contingencia del proyecto. ) riesgos
se podrian . de trabajo de las | sto y| .
Para evitar doble ] diligenciada
presentar en L gerencias cronogra .
cuantificacion, los costos . en la seccion
caso de ) funcionales/ ma  del
o asociados a las multas ) “Valor
materializarse o Coordinador de | proyecto )
) seran listados en un solo ) estimado del
los riesgos | Riesgos
) - riesgo donde se Impacto”
identificados ) o
identificaran todas las
multas, apremios y
penalizaciones listadas
por el cliente en el
contrato
Los participantes deberan
describir y soportar en
detalle cuales fueron los
Identificar la | datos, variables o costos | Gerentes del Matriz de
informaciéon con | utilizados para cuantificar | proyecto/  Equipo | Presupue | registro de
la cual se | el impacto del riesgo. La | de trabajo de las | sto y | riesgos
calculé el valor | memoria de célculo serd | gerencias cronogra | diligenciada
estimado del | el punto de referencia | funcionales/ ma del | en la seccion
impacto para todas las | Coordinador de | proyecto | “Memoria de
actualizaciones y | Riesgos célculo”

revisiones posteriores que
se hardn de los riesgos

identificados
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ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES (TRATAMIENTO AL RIESGO) / PLANIFICACION DE
LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
Una vez evaluados los
- riesgos de manera
Identificar  las o i
] cualitativa, se deberan
opciones y las .
] establecer las estrategias
medidas de
L der respuesta y/o los
mitigacion  que ) _
) controles para prevenir la Matriz de
se tienen ] ) _
) ocurrencia de los riesgos registro  de
establecidas ) -~ Gerentes del .
) identificados o  para ) registro  de
para prevenir la ) proyecto/  Equipo ]
] controlar el impacto en ) riesgos
ocurrencia  de de trabajo de las | N/A - .
) caso de que se ] diligenciada
los riesgos gerencias .
) -~ presenten. Para ello, . en la seccion
identificados o ) funcionales
- deberan tener en cuenta “Controles:
para mitigar el ]
] cada una de las causas [tratamiento”
impacto ) N )
identificadas y determinar
si para cada una de ellas
se tienen o no las
medidas de mitigacién
necesarias.
Los participantes deberan
establecer con base en su
Determinar  la | experiencia  sobre Ila Matriz de
frecuencia, el | eficiencia de las registro de
responsable de | actividades del proceso, riesgos
L . Gerentes del - .
la aplicacién de | la frecuencia con la que ) diligenciada
. proyecto/  Equipo y
los controles | se aplica cada uno de los ) en la seccion
de trabajo de las | N/A

identificados,

asi como el
indicador  que
mide el avance

en su ejecucion

controles identificados

(diaria, semanal,
mensual, anual, mayor a
un afio), el éarea o cargo
responsable de aplicarlo y
el indicador para medir el

avance en su ejecucién

gerencias

funcionales

“Controles:
Frecuencia,
responsable
del control e

Indicador”
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ESTABLECER EL NIVEL DE RIESGO RESIDUAL

ACTIVIDADES | DETALLE RESPONSABLE GUIA REGISTRO
Determinar  la
probabilidad de | Los participantes en la .
o ] o . Escalas Matriz de
materializacion identificacién y analisis de | Gerentes del ] .
] ] . ] contenida | registro  de
de los riesgos | riesgos deberan | proyecto/  Equipo )
) - - ] s en la | riesgos
identificados vy | establecer la probabilidad | de trabajo de las ] - .
) Matriz de | diligenciada
establecer el |de que se pueda | gerencias - .
) o _ probabilid | en la seccién
impacto que | presentar materializar el | funcionales/
. ) ) ) ad y e | “Medicion
tendrian en | riesgo teniendo en cuenta | Coordinador de | )
o ) impacto riesgo
cada una de las | la efectividad dada a | Riesgos )
residual’
areas de | cada uno los controles
afectacion
Los participantes en la
identificacion y analisis
de riesgos  deberan
verificar el mapa de | Gerente de
Revision del | ) _ Mapa de
) riesgos inherente y | Operaciones / )
mapa de riesgos N/A riesgos de la

inherente y

residual

fin de

los

residual con el
asegurarse de que
riesgos se encuentren en
de

el nivel riesgo

establecido

Comité de Riesgos

de proyectos

matriz
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