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El pasado 13 de diciembre se celebró en
Mumbai (India), dentro del marco de la
conferencia anual de la SEARCC (South
East Asia Region Computer Confederation),
el Workshop on Creating Viable ICT Societies
(taller sobre “Creación de sociedades
informáticaas viables”) patrocinado por IFIP
y SEARCC  y financiado por una ayuda del
DCSC (Development Countries Support
Committee) de IFIP.

Se invitó a representantes de sociedades
informáticas de esa región. Finalmente asis-
tieron representantes de Vietnam, Filipinas,
Papúa Nueva Guinea, Nepal, Myanmar
(Birmania) y Tailandia.

Por otra parte, asistieron, además del Presi-
dente de IFIP, Leon Strous, y del Vicepresi-

dente, Ramon Puigjaner, diversos represen-
tantes de sociedades miembro de SEARCC,
como Australia (representada por el presi-
dente la Australian Computer Society y pre-
sidente saliente de SEARCC), India (repre-
sentada por el presidente de la Computer
Society of India y presidente entrante de
SEARCC), Malasia, Singapur, etc.

Se debatieron distintos aspectos de los bene-
ficios que se pueden obtener de la creación de
sociedades informáticas viables susceptibles
de realizar actividades interesantes para sus
miembros, por actuación individual o con
ayuda de IFIP a través del DCSC, tales como:

Organización de escuelas informáticas de
varios días con profesores de alto nivel.

Financiación de viajes de estudiantes de
doctorado para asistir a actividades de IFIP.

Creating Viable ICT Societies Workshop
Ramon Puigjaner Trepat

Vicepresidente de IFIP
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Financiación de viajes de tutorialistas o
conferenciantes invitados en actividades rea-
lizadas en países en desarrollo.

También merece ser destacada la presenta-
ción de la responsable de IP3 sobre temas
relacionados con el profesionalismo.

Es fácil convenir que los informáticos, sim-
plemente por haber escogido esta profesión,
somos personas inclinadas a valorar de for-
ma positiva las nuevas tecnologías, tanto en
cuanto a sus posibilidades como en cuanto a
sus posibles beneficios o efectos en los diver-
sos ámbitos de la vida humana.

Es cierto que, a medida que vamos tomando
experiencias en el desarrollo de nuestra profe-
sión, aprendemos a situar mejor las posibili-
dades reales de las tecnologías a nuestro
alcance, pero aún así solemos seguir predis-
puestos a dejarnos llevar por nuestro opti-
mismo innato.

Es por todo ello que, una vez esbozado un
proyecto, el ser capaces de sentarnos en una
mesa y (contribuir a) analizar fríamente los
riesgos de nuestro proyecto y las mejores
acciones para mitigarlos debería considerarse
una de las habilidades principales para distin-
guir al profesional experimentado del princi-
piante.

Otra cosa es que nos obliguen o no a hacerlo,
puesto que el cliente (o quizás el "representan-
te comercial" que vende el proyecto) también
pueden dejarse llevar por su "optimismo inna-
to". Pero aún así, diríamos que el profesional
distinguido debería plantear sus proyectos en
términos de riesgos, o dicho más ampliamen-
te en términos empresariales.

Es por esto por lo que esta monografía que
presentamos en este número de NováticaNováticaNováticaNováticaNovática,
cuyo editor invitado ha sido Darren DalcherDarren DalcherDarren DalcherDarren DalcherDarren Dalcher
(Director del National Centre for Project
Management, Reino Unido), nos parece tan
relevante.

A menudo, a los informáticos se nos achaca,
en bastantes ocasiones de forma acertada, no
saber expresarnos en términos empresariales.
Puesto que los proyectos informáticos pue-
den verse como "microempresas" y como
tales susceptibles del riesgo al fracaso, en el
sentido de no acabar ofreciendo los beneficios
esperados al coste esperado.

Por lo tanto, saber descubrir previamente las
debilidades de nuestros proyectos y las medi-
das adecuadas para paliarlas nos acabará
distinguiendo como profesionales.

Esperamos que el lector pueda encontrar en
este número algunas claves sobre cómo abor-
dar esta difícil cuestión y ponerle el énfasis
necesario.

Una vez más, hemos de reflexionar sobre el
hecho de que el mejor proyecto informático
no es aquel mejor resuelto técnicamente (aun-
que ello indudablemente contribuya a su éxi-
to) sino aquel que sirve mejor a los objetivos
sociales y empresariales a los que va dirigido.
Pensemos en ello.
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Gestión de riesgos monografía

monografía

 Editor invitado

Presentacion.
Tendencias y avances en

Gestión de Riesgos

Los riesgos se pueden encontrar en la mayoría
de las empresas humanas. Vienen de muchas
fuentes e influyen en la mayoría de los parti-
cipantes. Cada vez más, juegan un importan-
te papel en la definición y configuración de las
actividades, en las intenciones e interpretacio-
nes, y así influyen directamente en el futuro.
El logro de cualquier meta, inevitablemente,
implica riesgos en el camino hacia su con-
secución. Dentro de las organizaciones, y en
la sociedad en general, aprender a lidiar con el
riesgo es por lo tanto, visto cada vez más
como una competencia clave que se espera
sea desarrollada en todos los niveles.

Los profesionales informáticos y la informa-
ción están en la vanguardia de los nuevos
desarrollos. La sociedad moderna se caracte-
riza por una potente tecnología, la comunica-
ción instantánea, la creciente complejidad, las
redes enmarañadas y niveles sin precedentes de
interacción y participación. La elaboración de
nuevas formas de integración con la sociedad
moderna, inevitablemente, implica aprender a
coexistir con mayores niveles de riesgo, incer-
tidumbre e ignorancia. Por otra parte, la
sociedad participa en empresas más exigen-
tes, que requieren continuamente niveles de
desempeño y entrega que sean mejores, más
rápidos y más baratos. Desarrolladores, ges-
tores, patrocinadores, directivos y grupos de
interés afrontan por tanto una escalada en los
niveles de riesgo.

Con el fin de acomodar y gestionar el riesgo,
hemos construido una serie de mecanismos,
métodos y estructuras que se utilizan en
diferentes niveles y situaciones.

Esta edición especial de NováticaNováticaNováticaNováticaNovática reúne una
serie de reflexiones, ideas y experiencias de los
principales expertos que trabajan en la van-
guardia de la valoración, análisis, evaluación,
gestión y comunicación de riesgos. Las con-
tribuciones provienen de diversos dominios y
abordan una considerable variedad de herra-
mientas, perspectivas y nuevos enfoques que
son necesarios para dar sentido al tratamien-
to de los riesgos en los diferentes niveles de las
organizaciones. Muchos de los artículos infor-
man sobre nuevas ideas y avances lo que ofrece
perspectivas nuevas y enfoques novedosos para
mejorar la gestión de riesgos. La mayoría de los
artículos se basa en la investigación y en la
práctica y por lo tanto, proporcionan informa-
ción detallada que resume el estado de la disci-
plina, a la vez que señalan vías para la mejora y

la implantación de nuevas tendencias en el con-
texto de la gestión del riesgo y el liderazgo en un
entorno organizativo.

Los siete trabajos seleccionados para la
monografía muestran tres perspectivas en
cuanto a las tendencias identificadas en el
dominio de la gestión de riesgos. Los prime-
ros cuatro artículos buscan nuevas formas de
interactuar con la gestión de riesgos y el
desarrollo de nuevas perspectivas y objetivos
para hacer frente a la incertidumbre, así como
el surgimiento del liderazgo de riesgos, fo-
mentando de este modo una nueva compren-
sión del concepto de riesgo. El siguiente artí-
culo informa de resultados de estudios empí-
ricos relacionados con las diferencias de per-
cepción de las decisiones entre los gestores de
proyectos y programas y de cómo la gestión
de riesgos puede ayudar a evitar el fracaso de
los proyectos informáticos. Finalmente, los
dos últimos artículos contemplan el desarro-
llo de la toma de decisiones y la infraestruc-
tura de gestión de riesgos, abordando áreas
como la selección de los proyectos alternati-
vos a nivel de cartera de proyectos y el desarro-
llo de la gestión del riesgo empresarial.

El desarrollo de la estrategia adecuada para
abordar el riesgo depende del contexto. Dife-
rentes enfoques resultarán más o menos atrac-
tivos según las circunstancias específicas, el
conocimiento, y la incertidumbre asociados a
una situación.

Darren DalcherDarren DalcherDarren DalcherDarren DalcherDarren Dalcher sostiene que el riesgo se
asocia a menudo con el peligro, y hace uso de
la idea de “seguridad” (safety) para identificar
el espectro de posturas distintas con las que
podemos afrontar los riesgos. En un extre-
mo, la anticipación se basa, de antemano, en
el pleno desarrollo del conocimiento sobre las
distintas circunstancias que pueden ir sur-
giendo. De este modo, podemos afrontar los
riesgos de una manera razonablemente siste-
mática a través de la cuantificación y los
ajustes. La otra alternativa es el desarrollo de
una flexibilidad suficiente para permitir que el
sistema  adopte una postura resistente que le
permita estar listo para responder a las incer-
tidumbres, a medida que van surgiendo nue-
vos eventos, de una manera más dinámica.
Esto se logra mediante la búsqueda del si-
guiente estado aceptable y permitiendo que el
sistema crezca y evolucione a través de la
experimentación. Dado que la postura idónea
se sitúa entre los dos extremos, las organiza-
ciones pueden tratar de equilibrar las diferen-
tes perspectivas de una manera más dinámica.
La adopción de metáforas alternativas tam-
bién puede ayudar a pensar en la gestión de
riesgos de forma novedosa. A menudo reco-
nocemos que la visión del riesgo tiene mucho
que ver con la perspectiva escogida. Si los
gestores se centran en la seguridad como un
recurso, pueden desarrollar una representa-
ción alternativa de los impactos de los ries-
gos. La gestión dinámica de la seguridad o del
bienestar puede de este modo beneficiarse de

Darren Dalcher
Middlesex University, Director del National
Centre for Project Management (Reino Unido)
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Darren Dalcher – PhD (Lond), HonFAPM, FBCS, CITP, FCMI – es profesor de Gestión de Proyectos de
Software en la Middlesex University y Director del National Centre for Project Management (Reino Unido).
Fue nombrado por la Association for Project Management como uno de los 10 "movers and shapers"
(motores y conformadores) en gestión de proyectos en 2008 y también fue elegido Académico de Año
por Project Magazine por su contribución a la elaboración e integración del trabajo académico con la
práctica. A partir de su experiencia empresarial y de consultoría en gestión de proyectos informáticos,
obtuvo su doctorado en Ingeniería del Software en el King’s College de la Universidad de Londres. En
1992, fundó el Forensics Working Group del IEEE Technical Committee on the Engineering of Computer-
Based Systems (del que ha seguido siendo presidente), un grupo internacional de participantes del
mundo académico y empresarial formado para compartir información y desarrollar habilidades en la
recuperación ante el fracaso de sistemas y proyectos. Ha escrito más de 150 artículos y capítulos de libros
sobre Ingeniería del Software y Gestión de Proyectos. Es editor-jefe de Software Process Improvement
and Practice, una revista internacional que se centra en la capacidad, madurez, crecimiento y mejora;
editor de una importante serie nueva de libros, Advances in Project Management, que sintetiza conoci-
miento de vanguardia, habilidades, visiones y reflexiones, y de una nueva serie acompañante Fundamentals
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un cambio de perspectiva que permita a los
gestores comprometerse con las oportunida-
des, el éxito y el futuro de nuevas maneras.

La gestión de riesgos está estrechamente
integrada con la gestión de proyectos. Sin
embargo, a pesar de la conciencia del riesgo y
el reconocimiento del papel de la gestión de
riesgos en proyectos de éxito, hay todavía
evidencias de que el riesgo no se está viendo
con una perspectiva integral que vaya más allá
de los procesos. De hecho, la gestión de
riesgos no es una ciencia precisa y bien defini-
da: es un arte que se basa en las actitudes,
percepciones, expectativas, preferencias, in-
fluencias, tendencias, actuaciones y perspec-
tivas. El trabajo de David HillsonDavid HillsonDavid HillsonDavid HillsonDavid Hillson analiza
cómo se gestiona el riesgo en los proyectos.
Centrarse en los riesgos detallados de un
proyecto puede suponer ignorar el riesgo que
el proyecto, globalmente considerado, puede
suponer para la organización, tal vez a nivel de
cartera o de programa. El proceso actual de
gestión de riesgos es a menudo deficiente
puesto que algunas de las interrelaciones  y
puntos de revisión son ignorados. Por otra
parte, no se ha prestado suficiente atención al
componente humano en la evaluación de
riesgos. En general, el proceso necesario para
la gestión de riesgos requiere un enfoque más
dinámico que responda al aprendizaje y al
cambio. Revisar los procesos actuales y
rediseñar nuestro enfoque puede servir para
mejorar nuestro compromiso con el riesgo,
mejorando así los resultados de los proyec-
tos.

El manejo de la incertidumbre, diferenciándo-
la del riesgo, plantea nuevos desafíos. El
impacto de la incertidumbre a menudo difiere
decisiones y retrasa acciones mientras los
gestores tratan de analizar sus opciones.
Mientras que los riesgos pueden ser vistos
como los "conocidos desconocidos", la incer-
tidumbre tiene que ver con incógnitas desco-
nocidas que no son susceptibles de análisis y
evaluación. Cada vez más, las organizaciones
tienden a asignar recursos adicionales de con-
tingencia para eventualidades que descono-
cen. El trabajo de David CledenDavid CledenDavid CledenDavid CledenDavid Cleden sostiene
que el manejo de la incertidumbre requiere un
enfoque completamente diferente. Las incer-
tidumbres no pueden ser analizadas y formu-
ladas. La gestión de la incertidumbre en un
proyecto depende de la comprensión del ciclo
de vida de las incertidumbres. Los proyectos
evolucionan en un continuo estado de tensión
dinámica con una acumulación de incerti-
dumbres que contribuyen a desviar el proyec-
to lejos de su trayectoria esperada. Los ges-
tores deben tratar de actuar rápidamente para
corregir las desviaciones, y por lo tanto deben
aplicar una serie de estrategias que se requie-
ren para estabilizar el proyecto. Las incerti-
dumbres resultan de las dinámicas complejas
que a menudo desafían los intentos organiza-
dos de planificación cuidadosa. La solución

es adaptar y reestructurar de una manera
flexible y resistente, lo que permitirá que el
proyecto acabe beneficiándose de la incerti-
dumbre. Así, la implementación de pequeños
ajustes permitirá que los proyectos mejoren
y se adapten al mismo tiempo, respondiendo
de este modo favorablemente a las condicio-
nes de incertidumbre.

Los gestores de proyectos a menudo tienen
que lidiar con situaciones novedosas, singu-
lares y complejas que pueden ser caracteriza-
das como "no estructuradas". Para reflejar
una perspectiva abierta, interconectada y so-
cial, los planificadores y diseñadores hablan
de problemas enrevesados ("wicked
problems"). Estos problemas tienden a ser
poco definidos y dependen mucho más de un
complicado criterio político para su resolu-
ción. El artículo de David HancockDavid HancockDavid HancockDavid HancockDavid Hancock señala
que los proyectos no son problemas triviales
("tame problems"), sino que poseen caracte-
rísticas caóticas, confusas y enrevesadas. Las
complejidades conductuales y dinámicas co-
existen e interactúan confundiendo a los res-
ponsables de tomar decisiones. La aplicación
de procesos simples y los procedimientos de
resolución secuencial se muestran  simple-
mente como insuficientes ante los problemas
confusos ("messy problems"). De este modo,
los problemas no pueden resolverse de mane-
ra aislada sino que requieren de una resolu-
ción conceptual, sistémica y social. Además,
probablemente haya que optar por buscar
soluciones "suficientemente buenas", las cua-
les requerirán la participación y el compromi-
so de las partes interesadas. La consecuencia
directa de todo esto, con vistas a abordar la
incertidumbre y hacer frente a la complejidad,
es que la mentalidad de los gestores de riesgos
necesita evolucionar hacia una perspectiva de
liderazgo de riesgos. Esta perspectiva tendría
como objetivos guiar, aprender y adaptarse a
nuevas situaciones. Diferentes eventos, resul-
tados y comportamientos requerirán ajustes
y el proceso de riesgos necesita ser adaptado
a fin de superar las principales cuestiones
políticas. Para hacer frente a las nuevas incer-
tidumbres se requiere una evolución desde el
clásico proceso de control del riesgo hacia
una flexibilidad negociada que se acomode al
desorden y a la impredecibilidad inherente a
muchos entornos de proyectos complejos.

La gestión de riesgos se propone a menudo
como una solución frente a la alta tasa de
fracasos en los proyectos informáticos. Sin
embargo, la literatura no proporciona con-
clusiones claras sobre las aportaciones de la
gestión de riesgos al éxito de los proyectos. El
trabajo de Karel de BakkerKarel de BakkerKarel de BakkerKarel de BakkerKarel de Bakker documenta una
detallada revisión de la literatura que sólo
identificó evidencias anecdóticas en este sen-
tido. Un análisis más detallado confirma que
la gestión de riesgos debe ser considerada en
términos sociales, dado el carácter interactivo
del proceso y el escaso conocimiento que

suele existir sobre los proyectos y los resulta-
dos deseados. En una etapa posterior, una
colección de estudios de casos señaló la acti-
vidad de identificación de riesgos como un
paso fundamental que contribuye al éxito de
los proyectos, según la opinión general de
todas las partes interesadas. Al parecer, la
acción, la comprensión y la reflexión genera-
das durante esta fase proporcionan contribu-
ciones reconocibles que aparecen perfecta-
mente claras para las partes interesadas. Los
informes de riesgo acreditan la generación de
un impacto significativo. Un experimento con
53 grupos de proyecto sugiere que aquellos
que llevaron a cabo actividades de identifica-
ción de riesgos y discutieron los resultados se
desempeñaron significativamente mejor que
aquellos que no lo hicieron. Estos grupos
también parecen ser más positivos acerca de
su proyecto y de los resultados obtenidos. La
investigación sugiere que es el intercambio y
la interacción lo que hace que las personas
sean más conscientes de los problemas. Tam-
bién ayuda en la formación de las expectativas
de los grupos formados por las diferentes
partes interesadas. La discusión también tie-
ne efectos secundarios inevitables, como los
cambios de opinión de la gente acerca de las
probabilidades y los valores. Sin embargo, el
acto de compartir, discutir y deliberar parece
ser crucial en el desarrollo de una mejor
comprensión de los problemas y de su escala
y magnitud.

La elección del proyecto más adecuado es a
menudo objeto de limitaciones de carácter
financiero, técnico, ambiental o geográfico.
Las elecciones deben hacerse a menudo a nivel
de cartera de proyectos con objeto de seleccio-
nar el enfoque más viable o de máxima utili-
dad. Por otra parte, aun cuando la realización
del proyecto haya sido en principio acordada,
todavía existe la necesidad de determinar el
método más adecuado para la entrega de los
beneficios. El trabajo de Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-
DiegoDiegoDiegoDiegoDiego y Nolberto MunierNolberto MunierNolberto MunierNolberto MunierNolberto Munier propone la
utilización de un método de programación
lineal para apoyar la elección de un enfoque
particular y cuantificar los riesgos relevantes
para cada una de las opciones. Este enfoque
permite a los decisores, considerando el con-
junto de amenazas (o beneficios) particula-
res, maximizar y equilibrar diversos factores.
El uso de la programación lineal en la gestión
de proyectos para la cuantificación de valores
y la medición de restricciones es un enfoque
relativamente nuevo.

Centrarse sólo en los riesgos operativos rela-
cionados con un proyecto específico de
implementación resulta insuficiente. El ries-
go está relacionado e impacta a las  organi-
zaciones en cuanto a su supervivencia, desa-
rrollo y crecimiento. Los proyectos específi-
cos incurriren en riesgos individuales. Pero
también contribuyen al riesgo en la organiza-
ción y pueden afectar a otras áreas y activida-
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des. El trabajo de Val JonasVal JonasVal JonasVal JonasVal Jonas introduce la
Gestión de Riesgo Empresarial (Enterprise
Risk Management) como un marco más
amplio demandado por toda la empresa para
evaluar su exposición global al riesgo y su
capacidad organizacional para tomar deci-
siones oportunas y bien informadas. El artí-
culo examina los cinco pasos necesarios para
implementar un marco de gestión de riesgo
empresarial simple y eficaz. El enfoque alienta
la integración horizontal del riesgo organiza-
cional permitiendo que las diferentes unida-
des tomen conciencia de los impactos poten-
ciales de las iniciativas en otras áreas en sus
propios sistemas, objetivos y futuro. La ex-
pectativa normal acerca de la  integración
vertical es que la orientación y las instruccio-
nes se transmitan hacia abajo y la informa-
ción fluya en cascada hacia arriba. Sin embar-
go, la perspectiva funcional cruzada permite
la integración y el intercambio a través de las
diferentes unidades funcionales. Las cadenas
verticales de gestión se pueden utilizar para
apoyar el liderazgo y sentar las bases para una
mejor toma de decisiones a través de la divul-
gación de información a lo largo de toda la
empresa. Se requiere un cambio de cultura
para transitar desde la "gestión del riesgo"
hacia "manejar los riesgos". Para implementar
ese cambio se requiere que la gente mire hacia
adelante y tome medidas para prevenir (o
aprovechar) el riesgo en beneficio de la orga-
nización. También se requiere que se creen los
mecanismos de apoyo y recompensa necesa-
rios para dar soporte al cambio.

Hay algunos temas comunes que se tratan en
los diversos artículos de este monográfico.
Las empresas más modernas involucran a las
personas: Los procesos no pueden pasar por
alto el elemento humano y centrarse sólo en
los aspectos computacionales. Por lo tanto,
una mayor atención alrededor de las percep-
ciones subjetivas, de las partes interesadas y

de sus expectativas impregna muchos de los
artículos. El contexto de riesgo también es
crucial. La mayoría de los autores se refieren
a la dinámica compleja y sus interacciones.
Parece ser que nuestros proyectos son cada
vez más complejos y los riesgos con los que
tratamos tienen cada vez más impactos téc-
nicos, sociales y ambientales. El enunciado de
un nivel sin precedentes de incertidumbre parece
una característica común de muchas de las
contribuciones. El enfoque que se propugna en
muchos de los trabajos requiere de un recono-
cimiento creciente de la dinámica de la interacción,
de la necesidad de dirigir y orientar, de aspectos
holísticos y sistémicos para la resolución de
problemas, de la necesidad de adaptarse y res-
ponder, y de la necesidad de adopción de una
visión de las situaciones más estratégica y que
contemple la empresa en su conjunto.

La gestión de riesgos parece ser un área activa
para investigadores y profesionales. Es alen-
tador ver una amplia gama de puntos de vista
y perspectivas, y conocer los avances que se
proponen. Nuevos trabajos en las áreas de la
toma de decisiones, la incertidumbre, el ma-
nejo de la complejidad, la solución de proble-
mas, la gestión del riesgo empresarial y la
gobernanza continuarán revitalizando el co-
nocimiento sobre la gestión de riesgos, las
habilidades y las competencias. La gestión de
riesgos ha progresado en los últimos 25 años,
pero parece que los nuevos retos y el enfoque
hacia organizaciones, empresas y sistemas
más amplios añadirán nuevas ideas y conoci-
mientos.

En esta edición, destacados investigadores y
profesionales han examinado el desarrollo de
ideas, perspectivas y conceptos dentro de la
gestión de riesgos dándonos ideas sobre las
soluciones potenciales. El viaje desde la ges-
tión de riesgos hacia una gestión del riesgo, de
la oportunidad y de la incertidumbre más

amplia nos parece emocionante y bien merece
la pena. Aunque todavía hay un largo camino
por recorrer, el viaje parece que resultará
prometedor y emocionante.

Nota del editor: En la monografía publicada
por UPGRADE aparecieron varios artículos
más que no hemos podido publicar en este
número de Novática por razones de espacio.
Son éstos: "The Use of Bayes and Causal
Modelling in Decision Making, Uncertainty
and Risk" de Norman Fenton y Martin Neil;
"Event Chain Methodology in Project
Management" de Michael Trumper y Lev
Virine; "Revisiting Managing and Modelling
of Project Risk Dynamics - A System Dynamics-
based Framework" de Alexandre Rodrigues;
"Decision-Making: A Dialogue between
Project and Programme Environments" de
Manon Deguire; "Decisions in an Uncertain
World: Strategic Project Risk Appraisal" de
Elaine Harris y "Project Governance" de
Ralf Müller. Esperamos poder seleccionar
alguno de ellos para su publicación en próxi-
mos números de la revista. Entretanto, pueden
consultarse en su versión inglesa de UPGRADE
en: <http://www.cepis.org/upgrade/index.
jsp?p=2100&n=2102>.
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un cambio de perspectiva que permita a los
gestores comprometerse con las oportunida-
des, el éxito y el futuro de nuevas maneras.

La gestión de riesgos está estrechamente
integrada con la gestión de proyectos. Sin
embargo, a pesar de la conciencia del riesgo y
el reconocimiento del papel de la gestión de
riesgos en proyectos de éxito, hay todavía
evidencias de que el riesgo no se está viendo
con una perspectiva integral que vaya más allá
de los procesos. De hecho, la gestión de
riesgos no es una ciencia precisa y bien defini-
da: es un arte que se basa en las actitudes,
percepciones, expectativas, preferencias, in-
fluencias, tendencias, actuaciones y perspec-
tivas. El trabajo de David HillsonDavid HillsonDavid HillsonDavid HillsonDavid Hillson analiza
cómo se gestiona el riesgo en los proyectos.
Centrarse en los riesgos detallados de un
proyecto puede suponer ignorar el riesgo que
el proyecto, globalmente considerado, puede
suponer para la organización, tal vez a nivel de
cartera o de programa. El proceso actual de
gestión de riesgos es a menudo deficiente
puesto que algunas de las interrelaciones  y
puntos de revisión son ignorados. Por otra
parte, no se ha prestado suficiente atención al
componente humano en la evaluación de
riesgos. En general, el proceso necesario para
la gestión de riesgos requiere un enfoque más
dinámico que responda al aprendizaje y al
cambio. Revisar los procesos actuales y
rediseñar nuestro enfoque puede servir para
mejorar nuestro compromiso con el riesgo,
mejorando así los resultados de los proyec-
tos.

El manejo de la incertidumbre, diferenciándo-
la del riesgo, plantea nuevos desafíos. El
impacto de la incertidumbre a menudo difiere
decisiones y retrasa acciones mientras los
gestores tratan de analizar sus opciones.
Mientras que los riesgos pueden ser vistos
como los "conocidos desconocidos", la incer-
tidumbre tiene que ver con incógnitas desco-
nocidas que no son susceptibles de análisis y
evaluación. Cada vez más, las organizaciones
tienden a asignar recursos adicionales de con-
tingencia para eventualidades que descono-
cen. El trabajo de David CledenDavid CledenDavid CledenDavid CledenDavid Cleden sostiene
que el manejo de la incertidumbre requiere un
enfoque completamente diferente. Las incer-
tidumbres no pueden ser analizadas y formu-
ladas. La gestión de la incertidumbre en un
proyecto depende de la comprensión del ciclo
de vida de las incertidumbres. Los proyectos
evolucionan en un continuo estado de tensión
dinámica con una acumulación de incerti-
dumbres que contribuyen a desviar el proyec-
to lejos de su trayectoria esperada. Los ges-
tores deben tratar de actuar rápidamente para
corregir las desviaciones, y por lo tanto deben
aplicar una serie de estrategias que se requie-
ren para estabilizar el proyecto. Las incerti-
dumbres resultan de las dinámicas complejas
que a menudo desafían los intentos organiza-
dos de planificación cuidadosa. La solución

es adaptar y reestructurar de una manera
flexible y resistente, lo que permitirá que el
proyecto acabe beneficiándose de la incerti-
dumbre. Así, la implementación de pequeños
ajustes permitirá que los proyectos mejoren
y se adapten al mismo tiempo, respondiendo
de este modo favorablemente a las condicio-
nes de incertidumbre.

Los gestores de proyectos a menudo tienen
que lidiar con situaciones novedosas, singu-
lares y complejas que pueden ser caracteriza-
das como "no estructuradas". Para reflejar
una perspectiva abierta, interconectada y so-
cial, los planificadores y diseñadores hablan
de problemas enrevesados ("wicked
problems"). Estos problemas tienden a ser
poco definidos y dependen mucho más de un
complicado criterio político para su resolu-
ción. El artículo de David HancockDavid HancockDavid HancockDavid HancockDavid Hancock señala
que los proyectos no son problemas triviales
("tame problems"), sino que poseen caracte-
rísticas caóticas, confusas y enrevesadas. Las
complejidades conductuales y dinámicas co-
existen e interactúan confundiendo a los res-
ponsables de tomar decisiones. La aplicación
de procesos simples y los procedimientos de
resolución secuencial se muestran  simple-
mente como insuficientes ante los problemas
confusos ("messy problems"). De este modo,
los problemas no pueden resolverse de mane-
ra aislada sino que requieren de una resolu-
ción conceptual, sistémica y social. Además,
probablemente haya que optar por buscar
soluciones "suficientemente buenas", las cua-
les requerirán la participación y el compromi-
so de las partes interesadas. La consecuencia
directa de todo esto, con vistas a abordar la
incertidumbre y hacer frente a la complejidad,
es que la mentalidad de los gestores de riesgos
necesita evolucionar hacia una perspectiva de
liderazgo de riesgos. Esta perspectiva tendría
como objetivos guiar, aprender y adaptarse a
nuevas situaciones. Diferentes eventos, resul-
tados y comportamientos requerirán ajustes
y el proceso de riesgos necesita ser adaptado
a fin de superar las principales cuestiones
políticas. Para hacer frente a las nuevas incer-
tidumbres se requiere una evolución desde el
clásico proceso de control del riesgo hacia
una flexibilidad negociada que se acomode al
desorden y a la impredecibilidad inherente a
muchos entornos de proyectos complejos.

La gestión de riesgos se propone a menudo
como una solución frente a la alta tasa de
fracasos en los proyectos informáticos. Sin
embargo, la literatura no proporciona con-
clusiones claras sobre las aportaciones de la
gestión de riesgos al éxito de los proyectos. El
trabajo de Karel de BakkerKarel de BakkerKarel de BakkerKarel de BakkerKarel de Bakker documenta una
detallada revisión de la literatura que sólo
identificó evidencias anecdóticas en este sen-
tido. Un análisis más detallado confirma que
la gestión de riesgos debe ser considerada en
términos sociales, dado el carácter interactivo
del proceso y el escaso conocimiento que

suele existir sobre los proyectos y los resulta-
dos deseados. En una etapa posterior, una
colección de estudios de casos señaló la acti-
vidad de identificación de riesgos como un
paso fundamental que contribuye al éxito de
los proyectos, según la opinión general de
todas las partes interesadas. Al parecer, la
acción, la comprensión y la reflexión genera-
das durante esta fase proporcionan contribu-
ciones reconocibles que aparecen perfecta-
mente claras para las partes interesadas. Los
informes de riesgo acreditan la generación de
un impacto significativo. Un experimento con
53 grupos de proyecto sugiere que aquellos
que llevaron a cabo actividades de identifica-
ción de riesgos y discutieron los resultados se
desempeñaron significativamente mejor que
aquellos que no lo hicieron. Estos grupos
también parecen ser más positivos acerca de
su proyecto y de los resultados obtenidos. La
investigación sugiere que es el intercambio y
la interacción lo que hace que las personas
sean más conscientes de los problemas. Tam-
bién ayuda en la formación de las expectativas
de los grupos formados por las diferentes
partes interesadas. La discusión también tie-
ne efectos secundarios inevitables, como los
cambios de opinión de la gente acerca de las
probabilidades y los valores. Sin embargo, el
acto de compartir, discutir y deliberar parece
ser crucial en el desarrollo de una mejor
comprensión de los problemas y de su escala
y magnitud.

La elección del proyecto más adecuado es a
menudo objeto de limitaciones de carácter
financiero, técnico, ambiental o geográfico.
Las elecciones deben hacerse a menudo a nivel
de cartera de proyectos con objeto de seleccio-
nar el enfoque más viable o de máxima utili-
dad. Por otra parte, aun cuando la realización
del proyecto haya sido en principio acordada,
todavía existe la necesidad de determinar el
método más adecuado para la entrega de los
beneficios. El trabajo de Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-Marta Fernández-
DiegoDiegoDiegoDiegoDiego y Nolberto MunierNolberto MunierNolberto MunierNolberto MunierNolberto Munier propone la
utilización de un método de programación
lineal para apoyar la elección de un enfoque
particular y cuantificar los riesgos relevantes
para cada una de las opciones. Este enfoque
permite a los decisores, considerando el con-
junto de amenazas (o beneficios) particula-
res, maximizar y equilibrar diversos factores.
El uso de la programación lineal en la gestión
de proyectos para la cuantificación de valores
y la medición de restricciones es un enfoque
relativamente nuevo.

Centrarse sólo en los riesgos operativos rela-
cionados con un proyecto específico de
implementación resulta insuficiente. El ries-
go está relacionado e impacta a las  organi-
zaciones en cuanto a su supervivencia, desa-
rrollo y crecimiento. Los proyectos específi-
cos incurriren en riesgos individuales. Pero
también contribuyen al riesgo en la organiza-
ción y pueden afectar a otras áreas y activida-
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des. El trabajo de Val JonasVal JonasVal JonasVal JonasVal Jonas introduce la
Gestión de Riesgo Empresarial (Enterprise
Risk Management) como un marco más
amplio demandado por toda la empresa para
evaluar su exposición global al riesgo y su
capacidad organizacional para tomar deci-
siones oportunas y bien informadas. El artí-
culo examina los cinco pasos necesarios para
implementar un marco de gestión de riesgo
empresarial simple y eficaz. El enfoque alienta
la integración horizontal del riesgo organiza-
cional permitiendo que las diferentes unida-
des tomen conciencia de los impactos poten-
ciales de las iniciativas en otras áreas en sus
propios sistemas, objetivos y futuro. La ex-
pectativa normal acerca de la  integración
vertical es que la orientación y las instruccio-
nes se transmitan hacia abajo y la informa-
ción fluya en cascada hacia arriba. Sin embar-
go, la perspectiva funcional cruzada permite
la integración y el intercambio a través de las
diferentes unidades funcionales. Las cadenas
verticales de gestión se pueden utilizar para
apoyar el liderazgo y sentar las bases para una
mejor toma de decisiones a través de la divul-
gación de información a lo largo de toda la
empresa. Se requiere un cambio de cultura
para transitar desde la "gestión del riesgo"
hacia "manejar los riesgos". Para implementar
ese cambio se requiere que la gente mire hacia
adelante y tome medidas para prevenir (o
aprovechar) el riesgo en beneficio de la orga-
nización. También se requiere que se creen los
mecanismos de apoyo y recompensa necesa-
rios para dar soporte al cambio.

Hay algunos temas comunes que se tratan en
los diversos artículos de este monográfico.
Las empresas más modernas involucran a las
personas: Los procesos no pueden pasar por
alto el elemento humano y centrarse sólo en
los aspectos computacionales. Por lo tanto,
una mayor atención alrededor de las percep-
ciones subjetivas, de las partes interesadas y

de sus expectativas impregna muchos de los
artículos. El contexto de riesgo también es
crucial. La mayoría de los autores se refieren
a la dinámica compleja y sus interacciones.
Parece ser que nuestros proyectos son cada
vez más complejos y los riesgos con los que
tratamos tienen cada vez más impactos téc-
nicos, sociales y ambientales. El enunciado de
un nivel sin precedentes de incertidumbre parece
una característica común de muchas de las
contribuciones. El enfoque que se propugna en
muchos de los trabajos requiere de un recono-
cimiento creciente de la dinámica de la interacción,
de la necesidad de dirigir y orientar, de aspectos
holísticos y sistémicos para la resolución de
problemas, de la necesidad de adaptarse y res-
ponder, y de la necesidad de adopción de una
visión de las situaciones más estratégica y que
contemple la empresa en su conjunto.

La gestión de riesgos parece ser un área activa
para investigadores y profesionales. Es alen-
tador ver una amplia gama de puntos de vista
y perspectivas, y conocer los avances que se
proponen. Nuevos trabajos en las áreas de la
toma de decisiones, la incertidumbre, el ma-
nejo de la complejidad, la solución de proble-
mas, la gestión del riesgo empresarial y la
gobernanza continuarán revitalizando el co-
nocimiento sobre la gestión de riesgos, las
habilidades y las competencias. La gestión de
riesgos ha progresado en los últimos 25 años,
pero parece que los nuevos retos y el enfoque
hacia organizaciones, empresas y sistemas
más amplios añadirán nuevas ideas y conoci-
mientos.

En esta edición, destacados investigadores y
profesionales han examinado el desarrollo de
ideas, perspectivas y conceptos dentro de la
gestión de riesgos dándonos ideas sobre las
soluciones potenciales. El viaje desde la ges-
tión de riesgos hacia una gestión del riesgo, de
la oportunidad y de la incertidumbre más

amplia nos parece emocionante y bien merece
la pena. Aunque todavía hay un largo camino
por recorrer, el viaje parece que resultará
prometedor y emocionante.

Nota del editor: En la monografía publicada
por UPGRADE aparecieron varios artículos
más que no hemos podido publicar en este
número de Novática por razones de espacio.
Son éstos: "The Use of Bayes and Causal
Modelling in Decision Making, Uncertainty
and Risk" de Norman Fenton y Martin Neil;
"Event Chain Methodology in Project
Management" de Michael Trumper y Lev
Virine; "Revisiting Managing and Modelling
of Project Risk Dynamics - A System Dynamics-
based Framework" de Alexandre Rodrigues;
"Decision-Making: A Dialogue between
Project and Programme Environments" de
Manon Deguire; "Decisions in an Uncertain
World: Strategic Project Risk Appraisal" de
Elaine Harris y "Project Governance" de
Ralf Müller. Esperamos poder seleccionar
alguno de ellos para su publicación en próxi-
mos números de la revista. Entretanto, pueden
consultarse en su versión inglesa de UPGRADE
en: <http://www.cepis.org/upgrade/index.
jsp?p=2100&n=2102>.
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Referencias útiles sobre "Gestión de riesgos"

Las referencias que se citan a continuación,
junto con las proporcionadas en cada uno
de los artículos, tienen como objetivo ayu-
dar a los lectores a profundizar en los temas
tratados en esta monografía permitiendo
contrastar ideas y obtener información ac-
tualizada.
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1. Introducción
Imaginemos un choque entre dos mundos,
uno que tiene aversión al riesgo, tradicional y
conservador, el otro que busca el riesgo, es
oportunista y emprendedor. El primero es el
viejo mundo, dedicado al principio de cautela
luciendo como  estandarte "más vale prevenir
que curar". El segundo es el nuevo
mundo, apegado a la máxima "el que no
arriesga no gana". Lo que nos planteamos es
cual de las dos posturas es más probable que
prevalezca, si la posición defensiva exhibida
por el viejo mundo o la postura siempre
ofensiva del nuevo mundo."   

¿Determinaría su actitud hacia el riesgo el
resultado de esta cuestión? La respuesta debe
ser un sí con reservas. La noción de riesgo se
ha convertido en un tema de actualidad,
omnipresente en muchos contextos. De he-
cho, Beck [1] argumenta que el riesgo se ha
convertido en una característica dominante
de la sociedad y que ha reemplazado a la
producción de riqueza como medio para medir
decisiones.

2. En ese caso, vamos a reconocer
a los combatientes
Acampado en una orilla el viejo mundo, que
probablemente resista la tentación de los
cultivos transgénicos y los productos induci-
dos por hormonas, a pesar de los beneficios
potenciales anunciados por éstos. El riesgo es
tradicionalmente percibido como una incóg-
nita negativa, un peligro, riesgo o daño poten-
cial. La mayor parte de la gestión de riesgo se
fundamenta alrededor del principio de caute-
la, afirmando que una actuación anticipada
sobre el peor de los daños posible debería
asegurar el que no llegara a materializarse
dicho daño. Por tanto, la acción está predis-
puesta a dirigirse hacia ciertas formas de
riesgo que se perciben como particularmente
inaceptables en prevención de que ocurran,
incluso si la prueba científica de los efectos no
está establecida completamente. De acuerdo
a este principio, los reguladores de riesgo del
viejo mundo no pueden permitirse tomar
algunos riesgos (por lo general altamente
políticos).

El pensamiento del viejo mundo apoya la
adopción de medidas de prevención incluso
cuando alguna relación de causa y efecto no
es comprendida totalmente. En otras pala-
bras, el principio enlaza peligros o amenazas
con incertidumbre (científica) para reclamar

medidas defensivas. Siguiendo la pauta ofre-
cida por los sistemas legales de Alemania,
Suecia y Dinamarca, es probable que el prin-
cipio de cautela se adopte completamente
como guía para la política de la Comisión
Europea (como el Libro Blanco sobre la
seguridad alimentaria publicado por la Co-
misión en el año 2000). Llevada al extremo,
esta política se encamina a la consecución de
un enfoque de riesgo cero, la cual al igual que
el logro de evitar los defectos permanecerá
esquiva.

En las antípodas se sitúa el nuevo mundo,
donde los riesgos transmiten potencial, opor-
tunidad e innovación. El riesgo ofrece poten-
cial para los beneficios y esporádicamente
oportunidades creativas,  así como ocasiones
para descubrir nuevos patrones de comporta-
miento que conduzcan a una ventaja conside-
rable sobre la competencia. El riesgo por lo
tanto ofrece una fuente clave de innovación.
Esto puede ser visto como el enfoque empren-
dedor y agresivo orientado a los negocios.

3. ¿En quién apostaría su dinero?
En el campamento del viejo mundo, la gestión
del riesgo es una manera disciplinada de ana-
lizar el riesgo y los problemas de seguridad en
dominios bien definidos. La dificultad subyace
en la mezcla de complejidad, ambigüedad e
incertidumbre en los valores humanos, donde
los problemas no son susceptibles a las solu-
ciones técnicas del viejo mundo. Los proble-
mas del nuevo mundo se manifiestan a sí
mismos como interacciones humanas con

los sistemas. Son complejos, espinosos dile-
mas socio-técnicos que implican múltiples
participantes con intereses conflictivos y va-
lores contradictorios (léanse como oportu-
nidades).

La norma de procedimiento para el conflicto
es que la eliminación total del riesgo es a la vez
imposible e indeseable. Es una tendencia natu-
ral humana intentar eliminar un determinado
riesgo, sin embargo esto puede incrementar
otros riesgos o introducir algunos nuevos.
Además, los riesgos que uno probablemente
intenta eliminar son los riesgos más conoci-
dos, que ya han ocurrido en el pasado y sobre
los que más se sabe. Dado que la eliminación
no es una opción, nos vemos obligados a una
coexistencia más visible con los riesgos y sus
implicaciones. El resto de este artículo se
centrará en la relación dinámica entre seguri-
dad, riesgo y peligro como una forma alter-
nativa de ver el espectro riesgo-oportunidad.
Ello ayudará por tanto a trazar un plano y
resolver potencialmente las raíces del conflic-
to desde una perspectiva alternativa.

4. ¿Alejar el peligro?
El viejo mundo iguala riesgo con peligro, en
un intento por alcanzar un entorno más segu-
ro. ¡Ojala fuera tan simple! La seguridad se
puede conseguir desde la experiencia del peli-
gro. Los primeros programas, modelos e
invenciones están llenos de problemas. La
experiencia se acumula a través de la interacción
con estos problemas y su resolución. La
prueba y error nos lleva a la habilidad para

Hacia una nueva perspectiva:
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Resumen: La gestión del riesgo ha surgido gradualmente como una actividad común que es ahora una
parte integrante de muchas profesiones. El concepto de riesgo se ha convertido en algo tan ubicuo que
continuamente buscamos explicaciones basadas en el riesgo sobre el mundo que nos rodea. Muchas
decisiones y proyectos se ven a menudo a través de la lente del riesgo para determinar el progreso, el valor
y la utilidad. Pero el riesgo puede tener más de una cara dependiendo de la postura que adoptemos. El
artículo ofrece una visión sobre las implicaciones de adoptar diferentes posiciones con respecto al riesgo
y por lo tanto dejando abierta una amplia discusión sobre sus conexiones al peligro y la seguridad. En el
replanteamiento de nuestra posición, somos capaces de valorar las diferentes estrategias disponibles y
razonar sobre la necesidad de adoptar una posición más equilibrada como paso esencial hacia el
desarrollo de una perspectiva mejor  fundada para la gestión del riesgo y el potencial.

Palabras clave: Anticipación, gestión del riesgo, peligro, riesgo, seguridad, tolerancia a fallos.
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