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Conceptos Introductorios de gestión de Riesgos

1.1 Concepto de proceso

Es posible encontrar numerosas definiciones para el concepto de proceso, sin embargo, todas coinciden en que se trata de una unidad que cumple con un objetivo específico, realiza un conjunto de actividades y culmina con uno o más resultados. Además es posible señalar que los procesos se enmarcan en macroprocesos, que comprenden estructuras de procesos. 

Por otro lado, según [Brav01] es posible señalar que existen dos tipos de procesos:
· Procesos del negocio: Son aquellos que tiene directa relación con el macroproceso que se está desarrollando.

· Procesos de apoyo: Son aquellos que, si bien no tienen directa implicancia en el giro de la actividad global que se desarrolla, le prestan un servicio a él.

1.2 Mejoramiento de procesos

Una vez que se establecen los principales procesos que forman parte de la actividad global, es posible describir su papel e interacción con los demás. Esto es lo que se conoce como descripción de procesos.
Esta descripción ayuda a identificar las características que poseen, lo que genera un elemento que permite definir cuáles son los potenciales cambios que es posible aplicar a dicho proceso, con el fin de generar mejoras en él. Esto es lo que se conoce como mejoramiento de procesos.

La idea es revisar y perfeccionar lo que se está haciendo de una manera continua.

1.3 Concepto de riesgo

A pesar que existen variadas definiciones de riesgo, todas ellas resaltan los siguientes aspectos:

· Incerteza: No existe seguridad que un evento vaya a ocurrir.

· Pérdida: Si el evento ocurre conlleva consecuencias impensadas.[Higu94]

Con esto, una definición de riesgo según [Higu94] es: “Riesgo es la posibilidad de sufrir pérdida”. 

El riesgo tiene diferentes impactos dependiendo de la importancia que represente para la actividad que se está desarrollando y la etapa de desarrollo en que se encuentre.

Sin embargo, hay que considerar que el riesgo no es una certeza sino más bien una posibilidad. “La clave es comparar cada potencial consecuencia negativa del riesgo con los potenciales beneficios y oportunidades” [Kirk92]. Con esto, cualquier riesgo está definido por:
a) La probabilidad de ocurrencia y

b) La pérdida asociada a esa ocurrencia, también llamada impacto del riesgo.

Además es necesario considerar que cada riesgo acarrea consigo una oportunidad o beneficio potencial: “El riesgo en sí no es malo, es esencial para el progreso. Las fallas son a menudo parte del aprendizaje. Pero es necesario encontrar el balance entre posibles consecuencias negativas versus los potenciales beneficios asociados a cada riesgo” [Vans92]

Normalmente, si el riesgo no es abordado como es debido, puede traer las siguientes consecuencias para el producto final:

· Es demasiado costoso.

· Su entrega se dilata extremadamente.

· Es inaceptable para el cliente (en términos de calidad requerida).

· Fallas en la totalidad del sistema.

Ahora bien, para el desarrollo de software, el riesgo es aquello que hace que el producto final construido falle. Esto genera que quien asume el costo de las fallas es el cliente final y el desarrollador.

En la medida que el riesgo no es identificado en etapas tempranas del desarrollo, y se arrastra por él, se torna más perjudicial, puesto que su impacto en los costos y calendarización va en aumento. Sin embargo, en etapas tempranas de desarrollo es bastante difícil poder detectar cuales son los principales riesgos. Este es el principal dilema de Gestión de Riesgo y es aquello que le agrega el costo (de investigación) al proceso y el valor de calidad y precisión al producto.

Para dar una solución a este problema, nace la Gestión de Riesgo.

1.4 Gestión de Riesgo

Contexto

El término Gestión de Riesgo es aplicado a una serie de disciplinas tales como estadística, economía, sicología, ciencias sociales, biología, ingeniería, análisis de sistemas, teoría de decisión, entre otros. En todas ellas adquiere un significado diferente, a pesar que la base sobre la que se sustenta es la misma. En particular este trabajo se centra sobre la Gestión de Riesgo aplicada al desarrollo de software, pero gran parte de él es aplicable a otras áreas.

Específicamente en desarrollo de software, la Gestión de Riesgo es utilizada en sistemas de información para la gestión (por ejemplo, sistemas contables), sistemas operativos, de telecomunicaciones, Comercial Off-The-Shelf (COTS), software militar, sistemas de outsourcing, entre otros [Mill97]. En cada uno de ellos, diferentes riesgos y factores son atacados  [Jone94].

Definición de Gestión de Riesgo

La Gestión de Riesgo es la disciplina de vivir con la posibilidad de que ocurran futuros eventos que puedan causar efectos adversos [Gall97]. Esta definición adjudica a esta disciplina un carácter proactivo, que permita vislumbrar previamente las posibles dificultades que puedan mermar el desarrollo de una actividad [Web02].

Actividades de la Gestión de Riesgo

De esta forma, es posible identificar tres actividades básicas en la Gestión de Riesgo:

· Pensar continuamente en qué puede suceder mal. Esta etapa es la base de la Gestión de Riesgo, pues permite identificar a priori cuales son las potenciales dificultades que pueden ocurrir a lo largo del desarrollo. En la medida en que se haga un reconocimiento a fondo de las principales trabas para llevar a cabo el producto será posible tratarlos de manera efectiva, para que no se transformen en eventos que generen más dificultades. Para ello, es necesario contar con buenos procedimientos, ojalá estandarizados, de definición de requerimientos, ya que esto permitirá, junto con la experiencia en el desarrollo, mantener un repositorio de datos para poder tener una idea en el siguiente proyecto, de cuales son las fortalezas y debilidades del equipo.

· Determinar cuáles riesgos son relevantes. En este punto, conviene indicar que existen tres tipos de riesgo.

· Aquellos que por su impacto o probabilidad de ocurrencia son tan irrelevantes que, al hacer un análisis de costo versus beneficio, se obtiene como conclusión que es más conveniente no considerarlos. Por ejemplo, si existe el riesgo que un integrante del equipo se vaya inesperadamente del proyecto pero eso no ha ocurrido nunca, entonces es posible obviar ese riesgo bajo ciertas circunstancias.

· Los que tienen una probabilidad de ocurrencia e impacto considerables. En este caso es necesario realizar un análisis de él y elaborar estrategias para su mitigación o control. Este es el común de los riesgos.

· Aquellos que por su impacto no es posible tratarlos. En ese caso, no queda más remedio que aceptarlos.

· Implementar estrategias para contrarrestar sus efectos. No sólo basta con identificar cuáles son los principales riesgos que podrían afectar el desarrollo, sino que además es necesario mantener procedimientos que indiquen qué pasos se deben seguir para el correcto tratamiento de los riesgos. Al respecto se puede señalar que existen básicamente dos planes para el tratamientos de los riesgos:

· Estrategias de mitigación: Se implementan estrategias que ayuden a disminuir el efecto que provocaría el eventual desencadenamiento del riesgo. Este plan debe incluir acciones a seguir y diferentes opciones para aminorar la adversidad del impacto. Además se deben incluir criterios que permitan vislumbrar anticipadamente la presencia del riesgo.

· Estrategias de contingencia: Para ello se implementa una planificación que permita eliminar parcial o completamente el efecto adverso del riesgo. Las estrategias de contingencia implican un mayor gasto de recursos, por lo tanto, debe ser elaborada cuidadosamente y sólo para aquellos riesgos cuyo impacto y probabilidad lo ameriten. 

La Gestión de Riesgo es un proceso continuo a través de todas las fases del desarrollo, ya que aparte de intentar descubrir riesgos, se debe crear estrategias para mitigarlos.

Principios de la Gestión de Riesgo

Previo al proceso de Gestión de Riesgo, es necesario establecer un marco de trabajo que sirva de contexto al proceso y que permita tener directrices que guíen el trabajo para hacer un diagrama óptimo de dicho proceso.

Este marco de trabajo se genera mediante los principios que gobiernan la Gestión de Riesgo. En ellos se destacan las características deseadas de toda Gestión de Riesgo al interior del equipo desarrollador o cliente.

A continuación se presentan los siete principios de Gestión de Riesgos propuestos por el Sofware Engineering Institute (SEI) [Web01].

a) Perspectiva Global. Es necesario visualizar el desarrollo de software dentro del contexto de un sistema de varios niveles (definición, diseño y desarrollo) reconociendo el potencial valor de las oportunidades además del posible efecto adverso. En este sentido, es necesario señalar que no es posible considerar riesgos como entes separados a lo largo del desarrollo, sino que más bien, son potenciales dificultades que se traspasan al interior del desarrollo. En economía se dice que a mayor riesgo, mayor rentabilidad; por lo tanto, si bien los riesgos deben considerarse, no se debe exagerar su existencia, pues podrían desperdiciarse potenciales oportunidades. Por el contrario, tampoco se deben subestimar los efectos de los riesgos, pues empañan la calidad del producto. La Gestión de Riesgo debe ser una herramienta que permita mantener un equilibrio entre ambos extremos, de manera de obtener los beneficios de las oportunidades, minimizando los potenciales efectos contrarios.

b) Visión Futurista. Pensar en lo que podría suceder mañana, identificando incertezas y potenciales sucesos que podrían presentarse. Esta es una característica primordial en los miembros del equipo de Gestión de Riesgo. Ellos son los encargados de anticiparse a los hechos y guiar las acciones para evadir las dificultades. Además, son los encargados de administrar los recursos del proyecto ante posibles eventualidades.

c) Comunicación abierta. Mantener canales de comunicación transparentes y fluidos entre todos los niveles del proyecto. La comunicación transparente permite que todos los miembros del proyecto se hagan partícipes en el descubrimiento de nuevos riesgos, tener un control en todo momento de los sucesos ocurridos en el proyecto y administrar esa información de manera eficaz. Asimismo, se deben establecer canales de comunicación formales e informales. No solamente los canales formales aportan información relevante. Además, es necesario agotar esfuerzos y tener en cuenta todos los tipos de canales que provean de información para el descubrimiento de nuevos riesgos. Finalmente se deben utilizar procesos que valoricen la voz individual, ya que aporta conocimiento único y ayuda a identificar y gestionar el riesgo.

d) Gestión Integrada. Hacer de la Gestión de Riesgo una actividad vital e integral al interior del proyecto. Vital, pues la importancia de este proceso radica en su capacidad para mejorar completamente el desarrollo. Integral, porque involucra a toda la organización desarrolladora y cliente. Por otro lado, es necesario que las herramientas, métodos e infraestructura utilizada sea adaptada a la realidad en la que se realiza el proyecto, de esta forma se logra que cada organización haga uso de estos recursos de manera eficiente. Si bien es cierto, las herramientas se construyen para el común de las organizaciones, cada cual debe rescatar los puntos que le sean aplicables. Además, las estrategias que se utilicen para gestionar los riesgos, también debe ser de acuerdo a la realidad existente en cada organización.

e) Proceso Continuo. Mantener vigilancia continua. Identificando en todo momento nuevos riesgos y administrando los ya descubiertos a través de las estrategias postuladas. Esto se debe realizar a través de todo el ciclo de vida del proyecto. Además, entre proyectos, se debe realizar una bitácora del trabajo realizado, acumulando la experiencia aportada.

f) Visión Compartida del Producto. Visión de producto basada en propósitos comunes, experiencia compartida y comunicación colectiva. El equipo de Gestión de Riesgo, al igual que el equipo desarrollador, debe orientarse a los resultados, por sobre las tareas o las personas. Cada jefe de equipo debe fijar las estrategias y objetivos globales que se pretenden al hacer Gestión de Riesgo. Periódicamente, se debe hacer un seguimiento de los objetivos propuestos y trazar nuevas metas.

g) Equipo de Trabajo. Trabajar cooperativamente en pos de un objetivo común. La estrategia del equipo de Gestión de Riesgo debe alinearse con los objetivos globales de la organización, para permitir el desarrollo integral de la solución propuesta y evitar el retrabajo que implican las descoordinaciones al interior del equipo. El líder del equipo, debe ser capaz de pulir talentos, habilidades y conocimiento, para transformarlo en una ventaja comparativa. 

Todas estos principios otorgan una base que permitirá modelar el proceso de Gestión de Riesgo y fijar el alcance que éste tiene al interior de la organización desarrolladora.

Proceso de Gestión de Riesgo

Todo proceso está definido por un diagrama, que intenta modelar el comportamiento de él, además de identificar las principales actividades que se desarrollan al interior del proceso, para entregar el resultado deseado, que en este caso, es un producto de calidad. El proceso de Gestión de Riesgo puede ser modelado por un conjunto de cinco actividades: Identificar, Analizar, Planificar, Vigilar y Controlar [Vans92].
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Figura 1: Diagrama del Proceso de Gestión de Riesgos

A pesar que el diagrama muestra acciones secuenciales, todas las actividades ocurren continua y concurrentemente, puesto que los riesgos son controlados en paralelo mientras, al mismo, tiempo, nuevos riesgos son definidos y analizados. A su vez, la planificación de un riesgo puede generar el descubrimiento de otros nuevos riesgos.

h) Identificación. Esta actividad es la primera en la Gestión de Riesgo y consiste en localizar los riesgos, anticipándose a ellos, de manera de evitar que se transformen en problemas, ya que antes de gestionar los riesgos, hay que identificarlos. La identificación de riesgos es una actividad que implica llevar hechos intangibles, como son incertezas o debilidades del equipo, en riesgos tangibles, que pueden ser descritos y medidos. Cada miembro del equipo tiene la responsabilidad de identificar riesgos y el equipo de Gestión de Riesgo es el encargado de encauzar la información recolectada acerca de los riesgos identificados [Gall97]. En esta actividad es necesario explotar el conocimiento del equipo acerca del proyecto. Existen dos componentes de esta actividad [Doro96]:

	Componente
	Descripción

	Capturar la descripción del riesgo
	Capturar el estado del riesgo, incluye considerar y almacenar cuáles son las condiciones que causan el gatillamiento de una posible pérdida en el proyecto. Además se debe realizar una breve descripción de cuáles serían las consecuencias que tendría el posible desencadenamiento de las condiciones.

	Capturar el contexto del riesgo
	Capturar el contexto del riesgo, incluye almacenar información extra acerca del entorno (circunstancias, eventos e interrelaciones) al interior del proyecto que sustenta la descripción del riesgo. El contexto ofrece información más detallada acerca de las condiciones que rodean la descripción del riesgo, así como variables externas que podrían gatillar ese riesgo.


i) Análisis. En esta actividad los riesgos descubiertos en la etapa anterior, son examinados detalladamente, intentando transformar los riesgos en información útil. El propósito de esta actividad es observar las características que pueden impactar el desarrollo, determinando cuál es la factibilidad de cada riesgo, cómo se comportan al interrelacionarse con los demás (efecto combinado) y cuáles son los más importantes. Cada riesgo debe ser comprendido a cabalidad, para permitir al líder del equipo de Gestión de Riesgo una eficiente toma de decisiones [Gall97]. Esta actividad, debe ser desarrollada por miembros del equipo que tengan conocimiento y experiencia en el tratamiento de riesgos, para que sean efectivamente asignados los recursos para evaluar, clasificar y priorizar los riesgos. Esta información debe almacenarse para poder tener la posibilidad, en cualquier momento, de modificarla. Por ejemplo, en un proyecto de desarrollo de software, cuando un integrante del equipo identifica un riesgo, es también el responsable de estimar los atributos de los riesgos, así como su clasificación. El líder del equipo, evalúa los valores de los atributos y las clasificaciones y realiza los cambios necesarios. Además, otro grupo es el encargado de priorizar ese riesgo. Como resultado de esta actividad, es posible obtener información acerca de cuáles son los riesgos que deben ser gestionados. A continuación se ilustran los componentes que describen esta actividad [Doro96]:

	Componente
	Descripción

	Evaluar el riesgo
	Evaluar cada riesgo implica identificar sus principales atributos, estableciendo:

· Impacto: El efecto que causaría el gatillamiento del riesgo.

· Probabilidad: La probabilidad que el riesgo ocurra.

· Periodicidad: El lapso durante el cual se requiere que actúe la estrategia para contrarrestar el efecto. Normalmente este riesgo está presente a lo largo del desarrollo, por lo cual este atributo podría obviarse.

	Clasificar
	Clasificar cada riesgo requiere agruparlos basándose en sus características. Los grupos, que también son llamados clases o conjuntos, muestran la interrelación entre ellos. La clasificación puede servir para identificar duplicidad de riesgos, así como para ayudar a simplificar la lista de riesgos.

	Priorizar
	Priorizar riesgos involucra lo siguiente:

· Separar los riesgos más importantes y que representan una dificultad que podría hacer peligrar el proyecto.

· Hacer un ranking con los riesgos más relevantes, basados en un criterio que varía dependiendo del proyecto (ejemplo: costo o tiempo de desarrollo).

El producto de esta actividad es un reporte que contiene un ranking con los riesgos más significativos para el proyecto.


j) Planificación. Esta es una actividad que involucra tomar decisiones acerca de qué se debe hacer con los riesgos. Los resultados de la planificación son acciones concretas a realizar si se desencadenan los hechos que gatillan la ocurrencia del riesgo. Esta planificación puede ser hecha tanto para un riesgo individual, como para un conjunto de riesgos relacionados. Para esta actividad se debe contar con personal que tenga experiencia, conocimiento y recursos para llevar a cabo efectivamente las acciones necesarias que permitan soslayar el efecto del riesgo, a través de la ejecución de los planes. En general, en esta actividad se plantean tres preguntas que deben ser respondidas por el equipo de Gestión de Riesgo [Gall97].

· ¿Este riesgo me compete? Esta es la responsabilidad del riesgo.

· ¿Qué puedo hacer? Esto es el aproximarse al riesgo.

· ¿Cuánto y qué debo hacer? Esto es enfocarse y accionar sobre el riesgo.

Una acción para un riesgo individual puede tomar variadas formas, entre ellas:

· Mitigar el impacto del riesgo, desarrollando para ello un plan de mitigación, con eventos gatilladores que prevén la ocurrencia del riesgo.

· Evadir el riesgo, alterando el diseño del producto.

· Aceptar el riesgo y no emprender acciones, esto implica que se acepta la ocurrencia del riesgo.

· Estudiar más acerca del riesgo para adquirir mayor conocimiento acerca de la raíz de él y determinar mejor cuál es el impacto que tiene en el desarrollo y su probabilidad de ocurrencia.

Las claves para el desarrollo de esta actividad es considerar las futuras consecuencias que pueden traer las decisiones tomadas hoy.

A continuación se describen las componentes de esta actividad [Doro96].

	Componente
	Descripción

	Asignar Responsabilidades
	Esta actividad requiere que sea designada una o varias personas que sean los administradores. Ellos estarán encargados de revisar y entender los riesgos y determinar qué se debe hacer con ellos. Hay tres opciones cuando se determina la responsabilidad en los riesgos:

· Mantener el riesgo.

· Delegar el riesgo al interior de la organización.

· Transferir el riesgo hacia otra organización.



	Determinar una aproximación
	Esto implica tomar una decisión acerca del tipo de plan que se requiere. Al respecto se deben formular las siguientes preguntas antes de realizar esta aproximación:

· ¿Es suficiente la información que se tiene acerca del riesgo? Si la respuesta es no, entonces es preciso hacer un plan de investigación, para poder contar con la información requerida. Mientras mayor información se tenga del riesgo, mejor será la planificación que se podrá hacer para él.

· Si el riesgo se transforma en un problema, ¿es posible absorber el impacto de sus consecuencias? O bien, ¿puede ser el riesgo abordado eficientemente más adelante en el desarrollo? Si la respuesta es sí, se debe aceptar el riesgo, y no consumir innecesariamente recursos gestionándolos. Además se debe generar documentación que señale las causas de la aceptación del riesgo.

· Si el riesgo no puede ser aceptado, ¿es necesario tomar acciones inmediatamente? Si la respuesta es sí, entonces se debe mitigar el riesgo desarrollando e implementando un plan de mitigación.

· ¿Existe alguna acción de mitigación que pueda o necesite ser llevado a cabo? Si la respuesta es no, el riesgo debe ser observado y se deben desarrollar requerimientos de seguimiento.

	Definir focos y acciones
	Definir focos y acciones implica responder las siguientes preguntas cuando se desarrolla un plan de mitigación:

· ¿Cuán complejo será el plan de mitigación?

· ¿Cómo debe ser hecho el documento de requerimientos?

· ¿Cuál será la estrategia?

· ¿Cuáles son las tareas?

Generalmente existen dos tipos de planes de mitigación, dependiendo de la naturaleza del riesgo, la complejidad del plan y los recursos disponibles.

· Lista de acciones para mitigación de menor complejidad (una o más acciones).

· Plan de tareas, incluyendo especificación de recursos para conjuntos de acciones complejas.


k) Seguimiento. El seguimiento es una actividad que tiene como propósito asegurar una efectividad en las acciones llevadas a cabo en un plan de implementación. En esta etapa, la información de los riesgos se recolecta, se compila y se generan reportes a partir de ella. Con esta información, diferentes métricas y eventos gatilladores son generados [Gall97]. Estos son  elementos necesarios para asegurar que planes hechos en la fase anterior están funcionando. Esta actividad es hecha por la persona responsable de realizar la observación y mitigación de los riesgos. Durante la fase de planificación, se definen las métricas que serán vigiladas durante la fase de seguimiento y son presentadas a los encargados de realizar el seguimiento en documentos o presentaciones. Esta información es usada para tomar decisiones de control sobre los riesgos a ser observados y planes de mitigación. La siguiente tabla describe las componentes de esta actividad [Doro96]:

	Componente
	Descripción

	Adquirir datos
	Recopilar datos acerca de los riesgos, todos los pasos asociados con recolectar información acerca de ellos y actualizar los valores de las métricas definidas para riesgos en seguimiento y mitigación.

	Compilar los riesgos
	Involucra analizar, combinar, calcular y organizar los datos para un riesgo dado, de manera de monitorear el progreso y la efectividad de los planes de mitigación. Los requerimientos de reporte indican cómo se debe compilar los datos.

	Generar reportes
	En esta actividad se debe comunicar el estado de los riesgos y los planes de mitigación a los encargados y miembros del equipo. La comunicación de la información de los riesgos puede ser acompañada de reportes escritos o presentaciones orales. Los reportes y presentaciones realizados contienen un compendio de los datos analizados y organizados y son utilizados por los encargados de la toma de decisiones durante la etapa de control.


l) Control. El control es una actividad en la cual el responsable de la toma de decisiones analiza los datos contenidos en los reportes de seguimiento. Se decide qué hacer y se implementa esa decisión [Gall97]. En esta etapa además se realizan correcciones a las variaciones que han experimentado los planes y se actualizan las respuestas a los eventos gatilladores. En efecto, si el proceso de Gestión de Riesgo no integra las actividades del día a día, probablemente se tornará en un proceso poco efectivo y que carecerá de credibilidad. La persona que mantiene al tanto el estado del riesgo es normalmente quien lleva el control de las decisiones tomadas sobre él. A continuación se describen las componentes de esta actividad [Doro96].

	Componente
	Descripción

	Analizar
	Analizar los datos implica examinar las tendencias, desviaciones y anomalías que puedan haber sufrido los datos durante el curso del proyecto. La finalidad es lograr un claro entendimiento del actual estado de cada riesgo y del plan de mitigación relativo al proyecto.

	Decidir
	Tomar una decisión requiere usar los datos recolectados en el seguimiento para determinar cómo se debe proceder con los riesgos del proyecto. Se deben tomar básicamente cuatro decisiones respecto al riesgo:

· Replanear, debido a que lo que se había pensado ha sufrido modificaciones importantes, que han dejado obsoleto la anterior planificación.

· Cerrar el riesgo, ya que en la actualidad tal riesgo no representa una opción real de presentarse.

· Invocar a un plan de contingencia, pues el riesgo ha gatillado eventos que así lo ameritan.

· Continuar observando el riesgo, ya que no se cuenta con la suficiente certeza para cerrarlo.

	Ejecutar
	Ejecutar una decisión es el proceso donde las decisiones de control son implementadas. Realizar cambios a los planes hechos requiere volver a planificar, tomar acciones previamente definidas de contingencia y continuar observando el estado de los riesgos para ver si es necesario volver al seguimiento.


m) Comunicación. Esta actividad está al centro del diagrama del proceso, puesto que sin ella no es viable la Gestión de Riesgo. Es crítica, puesto que facilita la interacción entre las diferentes actividades del diagrama. La comunicación en la Gestión de Riesgo tiene relación con dos tópicos que normalmente las personas no realizan correctamente: probabilidad y consecuencias negativas. Los encargados (parte del equipo de Gestión de Riesgos) necesitan establecer una cultura donde los riesgos son identificados y direccionados como parte de las actividades diarias y donde la información de los riesgos es vista positivamente y revisada. Si la comunicación de los riesgos es exitosa, genera herramientas bastante útiles y desecha potenciales problemas, permitiendo que la información sea intercambiada al interior y entre todos los niveles del proyecto, valoriza la voz individual y preserva el uso sin atribución y confiable de toda la información de los riesgos. La comunicación soporta todas las actividades anteriores y asegura [Gall97]:

· Los riesgos y sus planes de mitigación son completamente comprendido por todos.

· La información de los riesgos es conocida por todos los miembros del proyecto.

· Se aplica vigilancia suficiente a la información de los riesgos.

· Se establece una efectiva retroalimentación entre el responsable del equipo de Gestión de Riesgo y el equipo de proyecto.

1.5 Gestión de Riesgo en la Gestión de Proyecto

La Gestión de Riesgo se enmarca dentro de un proyecto de desarrollo de software, y como tal, no se debe perder el fin último, que es lograr hacer calzar las actividades del proceso de Gestión de Riesgo al interior del Proyecto.

El equipo de proyecto es un conjunto de personas con idéntica orientación y actividades integradas [Higu94]:
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Figura 2: Diagrama de Gestión de Proyecto.
1.5.1 Actividades de Gestión de Proyecto

Las actividades que se desarrollan durante el transcurso del proyecto, como se puede ver en el diagrama se pueden superponer con las actividades que se realizan en el proceso de Gestión de Riesgo. A continuación se explican las actividades:

	Actividad
	Descripción

	Planificación
	Definir resultados esperados, estrategia, cursos de acción y checkpoints.

	Organización
	Establecer la estructura, roles, responsabilidades y recursos.

	Dirigir
	Comunicar, delegar y coordinar actividades.

	Controlar
	Proveer mediciones y métricas, retroalimentación, evaluaciones y ajustes.


1.5.2 Valor que Agrega la Gestión de Riesgo a la Gestión de Proyecto

La Gestión de Riesgo es un proceso que “mira hacia adelante” en el proyecto, y agrega una estructura para identificar y analizar los potenciales riesgos para comenzar a planificar. La planificación de los riesgos agrega además, una perspectiva proactiva de alternativas y acciones para mitigar o contener riesgos, mientras las fases de Seguimiento y Control se fusionan con la etapa de Control en la Gestión de Proyectos.

A continuación se muestra la combinación de ambos conceptos:
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Figura 3: Gestión de Riesgo en la Gestión del Proyecto.
1.6 Equipo de Gestión de Riesgo.

1.6.1 Motivación

Anteriormente se dejó entrever la necesidad de contar con un equipo que pueda coordinar la Gestión de Riesgo. Este es el equipo de Gestión de Riesgo y define la estructura organizacional y operacional para administrar adecuadamente los riesgos a través de todas las fases del ciclo de vida del proyecto. Cuando se adopta un proceso de Gestión de Riesgo, tanto el cliente, como el desarrollador del sistema, cuentan con procesos, métodos y herramientas que permiten a ambas individual y colectivamente, aumentar la toma de decisiones en forma anticipada. 

1.6.2 Introducción

A menudo la visión que tienen tanto el cliente como el desarrollador de un sistema, es compartida por ambos y queda definida, en gran parte, durante la etapa de definición de requerimientos. Sin embargo, la escasa anticipación a los eventos, la incerteza y lo inesperado hacen que el progreso de lo programado no prospere.

Para dar solución a esta situación, y para proveer guías entre desarrolladores y clientes acerca de la administración de los riesgos, nace el equipo de Gestión de Riesgo. El objetivo principal de este grupo es lograr una fusión entre las visiones de ambos, de modo que se trabaje en forma conjunta para anticiparse a los riesgos.

Básicamente, este equipo establece un marco de trabajo cooperativo a través de todos los niveles de desarrollo y le otorga a cada uno la habilidad y motivación para mirar hacia adelante antes que los riesgos se transformen en problema. Esto garantiza que existe un grupo de personas que trabajan para contrarrestar los riesgos que pueden ser vitales para el proyecto. Los procesos, métodos y herramientas que utiliza el equipo, son rutinas de actividad continua y proveen gestión en todos los niveles.

Cada organización tiene sus propios procedimientos y su propio equipo de Gestión de Riesgo, de esta forma el alcance de dichos procedimientos es solamente a esa organización. Consecuentemente, como la adopción de un equipo de Gestión de Riesgo es una parte integral en la Gestión de Proyecto, las organizaciones pueden alcanzar autosuficiencia en la Gestión de Riesgo.

Aunque el desarrollo de una estrategia y el establecimiento de un equipo de Gestión de Riesgo no garantiza que los problemas no vayan a ocurrir, ayuda a identificar y dirigir las acciones y decisiones con un fundamento sólido.

El equipo de Gestión de Riesgo se construye sobre la experiencia de un grupo diverso y es una implementación sistemática de los principios de Gestión de Riesgo. 

1.6.3 Descripción

Se entiende por equipo a un pequeño número de personas que cuentan con habilidades complementarias que son desempeñadas con un fin en común.

El equipo de Gestión de Riesgo se acopla dinámicamente en el proceso de Gestión de Riesgo, actuando coordinadamente en cada una de las actividades del proceso. Este equipo define la estructura organizacional y operacional para administrar los riesgos colectivamente a través de todas las fases del ciclo de vida del proyecto, de modo que todos los individuos al interior de las organizaciones, grupos y áreas directamente involucrados en el programa se hagan partícipes. 

El esquema de trabajo del equipo de Gestión de Riesgo se construye sobre los siete principios de Gestión de Riesgo. Estos principios combinan el proceso de Gestión de Riesgo y los conceptos de trabajo cooperativo para lograr un conjunto de procesos, métodos y herramientas para administrar riesgos.

Las actividades del equipo de Gestión de Riesgo involucran actividades concurrentes que son desarrolladas conjuntamente entre desarrolladores y clientes.

Fundamentalmente, el hecho que exista un equipo de Gestión de Riesgo aporta a desarrolladores y clientes esfuerzos colectivos enfocados en obtener exitosos programas de Gestión de Riesgo y, por supuesto, de Proyecto.

1.6.4 Procesos del Equipo de Gestión de Riesgo

El proceso del equipo de Gestión de Riesgo está naturalmente determinado por el proceso de Gestión de Riesgo. Al igual que este último, el proceso del equipo es continuo e incorpora los cinco pasos del proceso de Gestión de Riesgo en cuatro actividades, combinando las actividades de Identificación y Análisis en la Rutina de Identificación y Análisis. Asimismo, el establecimiento de líneas de base para los riesgos, incluye las actividades de Identificación y Análisis para establecer un conjunto de riesgos que comiencen con el proceso continuo. La revisión es una actividad que permite realizar trabajo cooperativamente entre la organización desarrolladora y aquella que encarga el desarrollo.

Las actividades de logro de baselines (o líneas de base) es intra-organizacional, pues es realizada por el equipo desarrollador o por el cliente por sí solo. La actividad de revisión es una actividad inter-organizacional que se realiza conjuntamente por las dos organizaciones y el resto de las actividades son híbridas, es decir, se realizan tanto a nivel intra como inter- organizacional.

Los nueve principios de Gestión de Riesgo y los principios de trabajo cooperativo proveen un fundamento para las actividades del equipo de Gestión de Riesgo, ya sea a nivel intra-organizacional, inter-organizacional o en dualidad de funciones. 

En [Gluc94] se define el diagrama del proceso del equipo de Gestión de Riesgo, como se muestra a continuación: 
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Figura 4: Diagrama de procesos del equipo de Gestión de Riesgo.

A continuación se presenta un cuadro que aclara los conceptos fundamentales del diagrama del equipo de Gestión de Riesgo:

	Concepto
	Descripción

	Proceso continuo
	Se basa en el proceso continuo de Gestión de Riesgo sobre la base de Identificación, Análisis, Planificación, Seguimiento y Control así como la mantención de canales formales e informales de comunicación. Todo ello aplicado sobre el ciclo completo de vida del proyecto.

	Actividades de logro de baselines
	El conjunto inicial de riesgos descubiertos que se establecen por cada parte desarrollador y cliente.


Cada parte involucrada (desarrollador y cliente), realiza sus propias actividades de Gestión de Riesgo (y por lo tanto, generan su propio conjunto de baselines), que luego son compartidas a través de la discusión, para dar paso a una baseline común.


Figura 5: Diagrama de equipo para desarrollador y cliente. Ambos trabajos son coordinados por las revisiones de equipo.
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