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Resumen ejecutivo

El Gobierno de Costa Rica en el afio 2000 decide impulsar la modernizacion del
transporte publico en el Gran Area Metropolitana (GAM) mediante la publicacion del
Decreto N° 28337-MOPT “Reglamento sobre Politicas y Estrategias para la
Modernizacion del Transporte Colectivo Remunerado de Personas Por Autobuses
Urbanos para el Area Metropolitana de San José y zonas aledafias que la afecta
directa o indirectamente”. Con este reglamento se plantea la reorganizacion de las

rutas de transporte publico existentes, con la intencién segun (Ejecutivo & Mopt, 2000)

“3°- Que el MOPT se ha propuesto llevar a cabo la reorganizacion del sistema
de transporte publico colectivo, a efecto de que se ajuste a la época actual y
futura, en donde las empresas operadoras del servicio publico indicado,
cuenten con el grado de organizacion y capacidad empresarial que permitan

un servicio al usuario de mejor calidad y mayor eficiencia.” (p.2)

Diferentes administraciones han hecho propuestas via decreto para “mejorar” el
sistema de trasporte publico; la pobre planeacion y la baja capacidad de ejecucion que
se puede obtener con planes incompletos no contribuye a la actualizacion del sistema

de transporte para satisfacer las necesidades actuales de transporte.

Una explicacion potencial para esta situacion, proviene de una rara admision de la
triste realidad que impera en las instituciones de Gobierno segun (Ejecutivo & Mopt,

Politica Sectorial de Modernizacion del Transporte Publico Remunerado, 2017)

“...en el MOPT dicha figura y condicion rectora no ha sido ejercida cabalmente,
principalmente por desconocer los alcances de su actuacion. Ello, incluso, ha
sido detectado por la Contraloria General de la Republica, quien ha sefialado
debilidades en el tema de la rectoria en el Sector Transportes, originados por

el desconocimiento en el manejo del concepto, sus alcances e implicaciones.”
(p. 10).

Las terminales intermodales permiten a los usuarios de medios de transporte

diferentes, intercambiar de modo de transporte de forma conveniente para ir y venir



de diferentes puntos de la GAM sin tener que pasar forzosamente por el centro de la

ciudad de San José cuando su destino final no es la capital.

Documentar los riesgos potenciales y plantear estrategias para su manejo puede
reducir los obstaculos para su desarrollo, ya sea por parte de la empresa privada o de

instituciones publicas y contribuir al descongestionamiento del GAM.

La identificacion de riesgos y su categorizacion en externos, internos y de proyecto
permite evaluar su impacto, priorizar la respuesta a oportunidades y amenazas, en
proyectos de terminales intermodales. Aungque algunos son especificos del Centro
Intermodal Calle Blancos, la normativa legal que rige los temas relacionados con
transporte publico, construccion de obras civiles y, los riesgos que se pueden
presentar al navegar los alcances de estas disposiciones legales, afectan a quienes

deseen patrticipar en el reordenamiento vial en la GAM edificando terminales.

Conclusiones:

= Se establecieron planes de respuesta para los riesgos externos del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y
oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.

= Se establecieron planes de respuesta para los riesgos internos del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y
oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.

= Se establecieron planes de respuesta para los riesgos de proyecto del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y

oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.
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Capitulo I: Problemay propésito

1.1 Estado actual de la investigacion.

El Gobierno de Costa Rica en el afio 2000 decide impulsar la modernizacién del
transporte publico en el Gran Area Metropolitana (GAM) mediante la publicacion del
Decreto N° 28337-MOPT “Reglamento sobre Politicas y Estrategias para la
Modernizacion del Transporte Colectivo Remunerado de Personas Por Autobuses
Urbanos para el Area Metropolitana de San José y zonas aledafias que la afecta
directa o indirectamente”. Con este reglamento se plantea la reorganizacion de las

rutas de transporte publico existentes, con la intencidon segun (Ejecutivo & Mopt, 2000)

“3°- Que el MOPT se ha propuesto llevar a cabo la reorganizacion del sistema
de transporte publico colectivo, a efecto de que se ajuste a la época actual y
futura, en donde las empresas operadoras del servicio publico indicado,
cuenten con el grado de organizacion y capacidad empresarial que permitan
un servicio al usuario de mejor calidad y mayor eficiencia.” (p.2)

Para el afio 2013 y sin haber logrado avances significativos desde el afio 2000, el
Gobierno procede a dar caracter oficial al “Plan Nacional de Transportes 2011-2035"
con la publicacién del Decreto N° 37738-MOPT “Oficializacion del Plan Nacional de
Transportes de Costa Rica 2011-2035 como politica publica sectorial del sector
transporte” en el que se introduce el concepto de intermodalidad al reordenamiento
del sistema de transporte publico; segun (Ejecutivo & Mopt, Decreto Ejecutivo No
37738-MOPT, 2013)

“Articulo 11.-Los proyectos que se ejecuten deberan ser planificados desde la
perspectiva de la intermodalidad (relacion entre los diferentes modos de
transporte), buscando su integralidad, e incluyendo los componentes de
seguridad vial y ambiental en forma transversal, de manera que se mejore la
eficiencia de las redes y reducir los costos operativos de las mismas,
favoreciendo el desplazamiento de los usuarios del sistema de transito y se
contribuya al mejoramiento del ambiente.” (p. 6)
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A inicios del afio 2017 el Gobierno crea una Unidad Ejecutora, con el Decreto N°
40186-MOPT *“Consolidacion y ejecucion de las politicas y estrategias para la
modernizacién y sectorizacion del transporte publico modalidad autobus en el area
metropolitana de San José y zonas aledafias” que tiene entre sus funciones segun
(Ejecutivo & Mopt, Decreto Ejecutivo No 40186-MOPT, 2017) “e) Coordinar lo
concerniente a la infraestructura vial del transporte publico, especificamente en lo que
se refiere a edificaciones (paradas cubiertas, facilitaciones, protecciones y obras de

orden regulador y de control).” (p. 15)

Posteriormente en ese afo se publica el Decreto N° 40545-MOPT “Declaratoria de
Interés Publico de la Politica Publica Sectorial de la Modernizacién del Transporte
Publico Modalidad Autobuses del Area Metropolitana de San José”, en el que el
gobierno oficializa la “Politica Publica Sectorial de la Modernizacién del Transporte

Publico Modalidad Autobuses del Area Metropolitana de San José” que entre sus

metas propone segun (Ejecutivo & Mopt, Decreto Ejecutivo No 40545-MOPT, 2017)

“Articulo 4.- La Politica Publica Sectorial tiene por objeto servir como
herramienta de consulta permanente de las instituciones integrantes del Sector
Transportes, que proporciona informacion técnica, juridica, principios y
directrices uniformes como instrumentos propios de la relacion de direccion y
de utilidad para el sector publico, el sector privado, empresarial, usuarios del
servicio publico y otros sectores publico-privados que coadyuven con el

financiamiento para su implantacién, asi como a la ciudadania en general.”
(p.4)

Tras 18 afios desde la publicacion del Decreto Ejecutivo No 28337-MOPT, no se
ha logrado progresar significativamente en la modernizacién del sistema de transporte

publico.
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1.2 Planteamiento del problema.

El sistema de transporte publico en el Gran Area Metropolitana ha cambiado tanto
desde el decreto del afio 2000, que ahora quedd practicamente igual a como
estaba...que era de esperar porque lo que ha cambiado desde entonces son la
cantidad de decretos y “planes” para la mejora de la operacién del mismo.

Diferentes administraciones han hecho propuestas via decreto para “mejorar” el
sistema de trasporte publico; la pobre planeacién y la baja capacidad de ejecucion que
se puede obtener con planes incompletos no contribuye a la actualizacion del sistema

de transporte para satisfacer las necesidades actuales de transporte.

Una explicacion potencial para esta situacion, proviene de una rara admision de la
triste realidad que impera en las instituciones de Gobierno segun (Ejecutivo & Mopt,

Politica Sectorial de Modernizacion del Transporte Publico Remunerado, 2017)

“...en el MOPT dicha figura y condicién rectora no ha sido ejercida cabalmente,
principalmente por desconocer los alcances de su actuacion. Ello, incluso, ha
sido detectado por la Contraloria General de la Republica, quien ha sefialado
debilidades en el tema de la rectoria en el Sector Transportes, originados por

el desconocimiento en el manejo del concepto, sus alcances e implicaciones.”
(p. 10).

¢, Si los entes rectores no saben lo que tienen que hacer y no muestran interés por
confrontar la situacién en la que operan; como va a cambiar para bien el tratamiento

de los temas de transporte publico?

Para los actores del sector privado que quieran aportar con desarrollos
inmobiliarios a la modernizacién del sistema de trasporte, tienen que hacer la tarea
gue el Gobierno no hace — leer y aplicar las leyes y reglamentos vigentes — y planear
para lo inesperado, porque cuando se trata con “guias” que no saben a donde deben

ir, lo inesperado puede convertirse en realidad.

18



1.3 Justificacion.

La situacion de congestionamiento vial que experimenta el Gran Area
Metropolitana (GAM), requiere de soluciones que permitan agilizar el transito vehicular
en las vias existentes y reducir el impacto negativo que la congestion vial tiene en la

economia y medio ambiente nacional.

Las terminales intermodales permiten a los usuarios de medios de transporte
diferentes, intercambiar de modo de transporte de forma conveniente para ir y venir
de diferentes puntos de la GAM sin tener que pasar forzosamente por el centro de la

ciudad de San José cuando su destino final no es la capital.

Documentar los riesgos potenciales y plantear estrategias para su manejo puede
reducir los obstaculos para su desarrollo, ya sea por parte de la empresa privada o de

instituciones publicas y contribuir al descongestionamiento del GAM.

1.4 Objetivo general y especificos.
Objetivo general.

= Establecer el plan de manejo de riesgos externos, internos y de proyecto en
ocho semanas, generando listas de riesgos, asignandoles niveles de prioridad

y elaborando estrategias de manejo para el Centro Intermodal Calle Blancos

Objetivos especificos.

= Establecer el plan de manejo de riesgos externos (sociales, politicos,
econdmicos, tecnoldgicos y climaticos) en cinco semanas, generando listas de
riesgos, asignandoles niveles de prioridad y elaborando estrategias de manejo
para el Centro Intermodal Calle Blancos

= Establecer el plan de manejo de riesgos internos (recursos, equipo de proyecto,

disefiadores, proveedores, interesados, informacién) en cinco semanas,
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generando listas de riesgos, asignandoles niveles de prioridad y elaborando
estrategias de manejo para el Centro Intermodal Calle Blancos

Establecer el plan de manejo de riesgos del proyecto (tiempo, costo, calidad,
construccién) en cinco semanas, generando listas de riesgos, asignandoles
niveles de prioridad y elaborando estrategias de manejo para el Centro
Intermodal Calle Blancos

20



Capitulo II: Fundamentacion teérica:

El riesgo es de acuerdo con el (Project Management Institute, 2013) “...un
evento o condicidn incierta que, de producirse, tiene un efecto positivo 0 negativo en
uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el costo
y la calidad” (p. 310)

Para la gestion de riesgos se contempla por parte del Project Management
Institute, seis procesos que se resumen en la figura 1. Estos procesos estan
estructurados con a) Entradas: informacion requerida para desarrollar el proceso, b)
Herramientas y técnicas: instrumentos que se utilizan para procesar las entradas y
obtener c) Salidas: resultado del andlisis y procesamiento de la informacion recibida

como entrada en el proceso.

Estos procesos interactian con otros pertenecientes a las nueve éareas
restantes de conocimiento bajo cinco grupos de procesos a saber: 1) Grupo de
procesos de Inicio, 2) Grupo de procesos de planificacion, 3) Grupo de procesos de
ejecucion, 4) Grupo de procesos de monitoreo y control y 5) Grupo de procesos de

cierre; que se resumen en la figura 2.

Como parte del analisis se sugiere la realizacion de evaluaciones cualitativas y
cuantitativas de los riesgos; estas ultimas no siempre se pueden realizar, tal como lo
explica el (Project Management Institute, 2013) “...En algunos casos puede que no
sea posible llevar a cabo el proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos

debido a la falta de datos suficientes para desarrollar los modelos adecuados.” (p. 335)

Posteriormente a las evaluaciones cualitativas y cuantitativas se asignan
estrategias de manejo a los riesgos, segun su connotacion con los objetivos del
proyecto; si es negativa se utiliza: evitar, transferir, mitigar y aceptar. El (Project
Management Institute, 2013) considera que “Las estrategias de evitar y mitigar
habitualmente son eficaces para riesgos criticos de alto impacto, mientras que las de

transferir y aceptar normalmente son buenas estrategias para amenazas menos
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criticas y con bajo impacto global.” (p.344); para los positivos se emplean: explotar,

mejorar, compartir y aceptar.

En forma breve, (Project Management Institute, 2013) explica cada una de las

estrategias:

“Evitar. Evitar el riesgo es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el
equipo del proyecto actua para eliminar la amenaza o para proteger al proyecto de su
impacto. Por lo general implica cambiar el plan para la direccion del proyecto, a fin de

eliminar por completo la amenaza.” (p.344)

“Transferir. Transferir el riesgo es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la
cual el equipo del proyecto traslada el impacto de una amenaza a un tercero, junto
con la responsabilidad de la respuesta. La transferencia de un riesgo simplemente
confiere a una tercera parte la responsabilidad de su gestion; no lo elimina.” (p.344)

“Mitigar. Mitigar el riesgo es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual
el equipo del proyecto actta para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto de
un riesgo. Implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto de un

riesgo adverso.” (p.345)

“Aceptar. Aceptar el riesgo es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual
el equipo del proyecto decide reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a menos
gue el riesgo se materialice. Esta estrategia se adopta cuando no es posible ni rentable

abordar un riesgo especifico de otra manera.” (p. 345)

“Explotar. La estrategia de explotar se puede seleccionar para los riesgos con
impactos positivos, cuando la organizacion desea asegurarse de que la oportunidad

se haga realidad.” (p.345)

“Mejorar. La estrategia de mejorar se utiliza para aumentar la probabilidad y/o los

impactos positivos de una oportunidad.” (p.346)

“Compartir. Compartir un riesgo positivo implica asignar toda o parte de la propiedad
de la oportunidad a un tercero mejor capacitado para capturar la oportunidad en

beneficio del proyecto.” (p.346)
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Figura 1. Descripcion general de la gestion de riesgos del proyecto.
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Grafico 11-1. Descripcion General de la Gestion de los Riesgos del Proyecto

Fuente: Project Management Institute, Guia de los Fundamentos para la Direccion de

Proyectos (Guia del PMBOK®) Quinta Edicion, Project Management Institute Inc.,

2013, Gréfico 11-1, pagina 312
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Figura 2. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la
direccion de proyectos.

Tabla 3-1. Correspondencia entre Grupos de Procesos
y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

‘Grupos de Procesos de la Direccidn de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo da Grupo da Grupo de
Conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacién Ejecucitn Manitoreo y de Cierre
Control
4. Gestidn de 4.1 Desamoliar el 4.2 Desamoliar el 43 Dirigr y 4.4 Monftorear y 4 6 Cerrar Proyecto
la Integracién Acta ge Constitucién | Plan para la Gestionar el Trabaje | Controdar el Trabajo | o Fase
Proyecto del Proyect Direccitn el dd Proyect el Proyecto
del Prvyecto 4.5 Realizar &l
Controd Inegrado de
Cambios
5. Gestién del 5.1 Planificar la 5.5 Valigar el
Alcance del Geatidn del Mcance Mlcance
Proyecto 52 Recopllar 5.6 Contmlar &l
Reguisitos Micance
5.3 Defindr el Alcanos
5.4 Crear la EDT/WBS
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Proyecto Calkdad
9. Gestién de los 9.1 Planificar la 9.2 Adguirir el
Recursos Gestiin de los Equips oel Proyects
Humanos dal Recursos Humanos | 9.3 Desamoliar el
Equipo oel PRyecto
s 9.4 Dirigr & Equipe
dal Provectn
10. Gestion de las 101 Planificar la 10.2 Gestionar las 10.3 Controlar las
Comunicacitnes Gestidn o las Comiuni cationes Comunicacions
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestién de 111 Planificar la 11 & Controdar los
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del Proyecto Adquisiciones
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\

Fuente: Project Management Institute, Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK®) Quinta Edicion, Project Management Institute Inc.,
2013, Tabla 3-1, pagina 61
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Capitulo Ill: Metodologia:

3.1 Enfoque metodoldgico y el método seleccionado.

Este estudio utiliza el enfoque mixto que segun (Teddlie y Tashakkori, 2003;
Creswell, 2005; Mertens, 2005; Williams, Unrau y Grinnell, 2005) citados por
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006) “...es un proceso
gue recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio
0 una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema.”
(p.755)

3.2 Descripcion del contexto o del sitio, en donde se lleva a cabo el estudio.

El estudio se realiza en la Provincia de San José, Canton de Goicoechea,
Distrito de Calle Blancos, en un terreno ubicado dentro de la Zona Industrial Calle
Blancos (ZI-CB) que segun (Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo, 1980) “Las
cinco zonas que se catalogaron como “consolidadas’ son las zonas industriales de
“Calle Blancos”, “La Uruca”, “Cementerio”, “Pavas Este” y “Pavas Oeste”, areas que
se consideran como mas desarrolladas con un caracter marcadamente industrial y con

limites bastante definidos”(p.14)

El tipo de industrias que se pueden establecer en esta zona segun indica
(Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo, 1985) se denominan “Industrias tipo Uno
(I-N)” (p. 11) y entre otros usos se permite “Terminales de autobuses y camiones de
carga.” (p. 13).

3.3 Las caracteristicas de los participantes y las fuentes de informacion.

Los participantes en el estudio de manejo de riesgos se listan en la tabla 1:
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Tabla 1

Resumen de participantes en estudio de manejo de riesgos de terminales

intermodales

Grupos Problemas percibidos

Vehiculos Desgaste excesivo del vehiculo,

particulares  consumo elevado de combustible

Autobuseros Desgaste excesivo del vehiculo;
consumo elevado de combustible;

tarifa no cubre costos operativos

Usuarios de Largos tiempos de viaje; paradas de

autobus autobuses con condiciones
inadecuadas
Incofer Infraestructura obsoleta; lentitud de

tramites legales para contratacion y
ejecucion de obras

Mopty sus  Lentitud de tramites legales para
consejos contrataciébn y ejecucion de obras

nuevas y mantenimiento

Fuente: elaboracion propia

Todos ellos estan siendo afectados por la no construccion de terminales

intermodales; la percepcion de sus preocupaciones queda resumida en la tabla 1

Entre las fuentes de informacién primaria para el estudio hay documentacién
de tramites realizados en un proyecto anterior que inicio con el fin de operar como
terminal intermodal y luego evolucioné a edificio de oficinas. También hay
documentacion gestiones realizadas ante entidades publicas del proyecto sujeto de
este estudio.
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3.4 Las técnicas e instrumentos para la recoleccion de los datos.

Se emplean las listas de verificacion para la recoleccion de datos, descritas por
(Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013)

“La hoja de verificacion es un formato construido para colectar datos, de forma
gue su registro sea sencillo, sistematico y que sea facil analizarlos. Una buena
hoja de verificacion debe reunir la caracteristica de que, visualmente, permita
hacer un primer andlisis para apreciar las principales caracteristicas de la

informacion buscada.” (p. 143)

En el proceso de revision de documentacion de proyectos anteriores
desarrollados por empresas hermanas de Inmobiliaria Bodeblancos, se utilizaron las
hojas de verificacion para recolectar los riesgos encontrados en dichos proyectos,

clasificandolos segun el tipo de riesgo en externos, internos y de proyecto.

Posteriormente, se estudid la documentacién de la etapa de planificacion del
Centro Intermodal Calle Blancos para recopilar los riesgos identificados; para su
clasificacion se utilizaron los mismos criterios de riesgos en externos, internos y de

proyecto.

En el proceso de identificacion de los participantes, determinacion del problema
y fijacién de objetivos se utilizod la metodologia de Marco Légico que es descrita por

(Ortegbn, Pacheco, & Prieto, 2005) como:

“...una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio,
ejecucion y evaluacion de proyectos. Su énfasis esta centrado en la
orientacion por objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar

la participacion y la comunicacion entre las partes interesadas.” (p. 13)

Se aplico la herramienta al tema de la reorganizacion del transporte publico en
la GAM, encontrdndose asi a las partes involucradas, sus intereses, problemas y

posibles alternativas de solucion.
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Capitulo IV. Andlisis e interpretacion de resultados

4.1. Anéalisis

4.1.1 Estructura de desglose de riesgos (RBS)

Figura 3. Estructura de desglose de riesgos del proyecto Centro Intermodal Calle

Blancos.
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Fuente: elaboracion propia

2.9 Comunicacion
ineficiente entre equipo
de proyecto y contratistas

2.10 Lentitud en toma de
decisiones por parte del
patrecinader
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4.1.2 Lista de riesgos externos para Centro Intermodal Calle Blancos.

Tabla 2

Lista de riesgos externos para Centro Intermodal Calle Blancos.

No. Riesgo Tipo
1  Mopt no autoriza acceso a ruta 32 Politico
2  Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el Politico
centro del derecho de via
3 Autobuseros no paran en la terminal por temas regulatorios Politico
4  Si se presenta actividad sismica igual o superior a 6 grados Clima/
Richter en la GAM naturaleza
5  Crisis econdmica a nivel internacional durante el desarrollo del Economica
proyecto
6 Retraso en tiempo de aprobacion de permisos constructivos  Politico
7 Cambio de politica publica sobre transporte publico por Politico
cambio de gobierno
8 Detencion de la ejecucion del proyecto por denuncias sin Politico
fundamento a nivel municipal
9 Conflictos de jurisdiccion municipal para otorgamiento de Politico
permisos
10 Se deniega permiso para tala de arboles que interfieren con Politico

acceso adicional a ruta 100

Fuente: elaboracion propia
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4.1.3 Lista de riesgos internos para Centro Intermodal Calle Blancos.

Tabla 3

Lista de riesgos internos para Centro Intermodal Calle Blancos.

No. Riesgo Tipo
1 Retrasos en tiempos de entrega de equipos electromecanicos Recursos
2 Cambios constantes al alcance del proyecto por parte del Interesados
patrocinador
3  Errores de disefio arquitecténico y/o electromecanico elevan Disefiador
costo del proyecto
4  Apreciacion incorrecta de materiales y/o equipos que se Disefador
pueden reutilizar en lugar de reemplazar
5 Retraso en avance de obra por asignacion insuficiente de Contratista
personal por parte de contratista
6 Falta de personal en el equipo de proyecto genera atrasos en Equipo de
la ejecucion proyecto
7 Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en Informaciéon
la ejecucion
8 Accidentes laborales Sitio de
construccion
9 Comunicacion ineficiente entre equipo de proyecto y Informacion
contratistas
10 Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador Interesados

Fuente: elaboracion propia
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4.1.4 Lista de riesgos de proyecto para Centro Intermodal Calle Blancos.

Tabla 4

Lista de riesgos de proyecto para Centro Intermodal Calle Blancos.

No. Riesgo Tipo
1 Calidad del trabajo efectuado por contratistas directos de la Calidad del
Inmobiliaria no se ajusta a lo contratado trabajo

2 Cambio de materiales para acabados de fachadas extiende

tiempos de ejecucion

3  Ubicacién de tanque de reserva contra incendio en sétano

existente no es viable

4 Reubicaciéon de béveda de transformadores interfiere con
acceso adicional a ruta 100

Construccion

Construccion

Construccion

Fuente: elaboracion propia

4.1.5 Descripcion de riesgos

4.1.5.1 Riesgos externos

Mopt no_autoriza _acceso _a ruta 32: El Ministerio de Obras Publicas y

Transportes (Mopt) no aprueba el permiso para interconectar la terminal intermodal

con la ruta 32. Esta conexidon permitiria acceso a la terminal tanto desde la ruta 100

como de la ruta 32.

Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el centro del derecho

de via: Si la ruta 32 no fue construida en el centro del derecho de via, existe la

posibilidad de que el retiro que se debe respetar desde la linea de centro de la

carretera incursione mas en el terreno y restrinja la construcciéon de estructuras

permanentes en el espacio afectado.
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Autobuseros no paran en la terminal por temas regulatorios: Si el Mopt no

autoriza que una o varias rutas paren en la terminal por interpretaciones de temas

regulatorios, la funcion como terminal intermodal quedaria disminuida.

Si se presenta actividad sismica igual o superior a 6 grados Richter en la GAM:

La actividad sismica de esa magnitud puede dafar la infraestructura existente,
generando retrasos y costos adicionales.

Crisis econdmica a nivel internacional durante el desarrollo del proyecto: Las

crisis econémicas internacionales pueden restringir la disponibilidad de crédito, elevar

el precio de materiales y reducir la actividad econémica en el pais.

Retraso en tiempo de aprobacion de permisos constructivos: La aprobacion de

permisos constructivos se puede extender por razones que no son del todo obvias

para quienes solicitan los permisos.

Cambio de politica publica sobre transporte publico por cambio de gobierno:

Cada nueva administracion tiene la potestad de promulgar politicas sobre transporte
publico que no necesariamente deber complementar lo ya propuesto en

administraciones pasadas.

Detencidn de la ejecucidon del proyecto por denuncias sin fundamento a nivel

municipal: El Gobierno local en cuya jurisdiccion se encuentre el proyecto, puede
suspender las obras por denuncias interpuestas por cualquier persona; no es

necesario que aporten pruebas para respaldar la denuncia.

Conflictos de jurisdiccion municipal para otorgamiento de permisos: Si el

proyecto necesita permiso para utilizar un recurso compartido entre varias
municipalidades, por ejemplo, un rio, se pueden generar conflictos sobre cual

municipalidad tiene la autoridad para emitir el permiso.

Se deniega permiso para tala de arboles que interfieren con acceso adicional a

ruta 100: No se recibe autorizacion por parte del Ministerio de Ambiente y Energia
(Minae) para la tala de arboles que estan ubicados en la ruta propuesta para el acceso

adicional a ruta 100.
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4.1.5.2 Riesgos internos

Retrasos en tiempos de entrega de equipos electromecanicos: Los equipos

electromecanicos tienden a ser importados; tienen tiempos de entrega que van desde
semanas hasta meses y estan sujetos a tramites aduanales con tiempos variables

para completarse.

Cambios constantes al alcance del proyecto por parte del patrocinador: Hay

patrocinadores que constantemente estan realizando cambios al alcance de los

proyectos sin considerar las implicaciones en tiempo y costo.

Errores de disefo arquitecténico y/o electromecanico elevan costo del

proyecto: Soluciones técnicas no bien pensadas pueden costos adicionales y retrasos

Apreciacion incorrecta de materiales y/o equipos que se pueden reutilizar en

lugar de reemplazar: La subestimacion de materiales y/o equipos existentes que se

pueden reutilizar en una remodelacién pueden generar costos adicionales y retrasos.

Retraso en avance de obra por asignacion insuficiente de personal por parte

de contratista: La falta de personal puede generar retrasos en los tiempos de entrega

de diferentes actividades del proyecto.

Falta de personal en el equipo de proyecto genera atrasos en la ejecucion: La

falta de suficiente personal en el equipo de proyecto pueden generar atrasos en la
ejecucion debido a la carga de trabajo que deben llevar para para retrasar el desarrollo

del proyecto.

Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en la ejecucién: La

falta de especificaciones técnicas y planos genera atrasos en la ejecucion debido a
gue se generan especificaciones y planos sobre la marcha; generando re trabajos

innecesarios.

Accidentes laborales: Los proyectos de construccidn estan constantemente

expuestos a experimentar este tipo de riesgo, sin embargo, hay sitios que son mas
propensos que otros por la naturaleza de las actividades que se desarrollan, por

ejemplo, trabajo en altura, espacios confinados, excavaciones.
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Comunicacién ineficiente entre equipo de proyecto y contratistas: El no

establecer canales apropiados de comunicacion o tenerlos y no utilizarlos de forma

consistente puede generar fricciones entre los participantes del proyecto.

Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador: Hay patrocinadores

gue no se fijan plazos para tomar decisiones, retrasando la ejecucion del proyecto.

4.1.5.3 Riesgos de proyecto.

Calidad del trabajo efectuado por contratistas directos de la Inmobiliaria no se

ajusta a lo contratado: Si la calidad del trabajo realizado por los contratistas queda por

debajo de lo acordado, se debe incurrir en retrabajos.

Cambio de materiales para acabados de fachadas extiende tiempos de

ejecucion: Los cambios en el tipo de material para las fachadas del inmueble requiere

redisefios y cotizaciones actualizadas, que toman tiempo para completarse.

Ubicacién de tanque de reserva contra incendio en sétano existente no es

viable: Si la ubicacion propuesta para el tanque de reserva de incendios resultara no
ser viable por razones técnicas habria que reubicar el tanque en otro sitio dentro del

terreno, generando costos adicionales.

Reubicacion de boveda de transformadores interfiere con acceso adicional a

ruta 100: La ubicacion final de la bdéveda de transformadores depende de la
aprobacion de la Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) y no necesariamente
correspondera a la ubicacion propuesta en planos; esta podria interferir con el acceso

adicional a la Ruta 100 que se gestiona por parte del proyecto.

4.1.6 Registro de riesgos

Segun el (Project Management Institute, 2013) “...El registro de riesgos es un
documento en el cual se registran los resultados del andlisis de riesgos y de la
planificacion de la respuesta a los riesgos.” (p. 327)
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Tabla 5

Registro de riesgos del Centro Intermodal Calle Blancos

Numero L _ Respuestas a
Descripcion Consecuencias _ Responsable
RBS riesgos
No hay acceso o
Mopt no Cambiar disefio
. de entrada y/o . .
1.1 autoriza acceso _ vial de consultor vial
salida por ruta
a ruta 32 propuesta
32 al proyecto
Tramo de ruta ] _ No construir
Linea de retiro
32 frente a o obras de
_ disminuye el ]
propiedad no 3 . caracter gerente de
1.2 _ area utilizable
fue construido permanente en proyecto
dentro de la
en el centro del . la zona de
] propiedad .
derecho de via riesgo
Potencial de la
terminal
Autobuserosno | y
intermodal se  Implementacion
paran en la
. reduce al no de transporte gerente de
1.3 terminal por _
haber rutas de privado con proyecto
temas
_ transporte busetas
regulatorios .
publico con
parada oficial
Si se presenta o
o . Suscripcion de
actividad Dafio severo a .
. _ poliza de
sismica igual o infraestructura gerente de
1.4 . _ seguro para el
superior a 6 de la terminal _ proyecto
. . inmueble y
grados Richter intermodal _
menaje

en el GAM

35



1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

Crisis
econOmica a
nivel
internacional
durante el
desarrollo del

proyecto

Retraso en
tiempo de
aprobacion de
permisos

constructivos

Cambio de

politica publica

sobre transport
publico por
cambio de
gobierno

Detencion de |
ejecucion del
proyecto por

e

a

denuncias sin

fundamento a

nivel municipal

Conflictos

jurisdiccion

de

Escasez de

materias primas

El inicio de las
obras se retrasa
por la falte de
permisos

constructivos

Falta de apoyo
oficial al
concepto de
terminales

intermodales

Suspension con
plazos variables
por denuncias
ante

Municipalidad

Municipalidad
donde no esta

36

Sustitucién por
materiales

alternativos

Iniciar tramite
de permisos
siete semanas
antes de la
fecha
programada de

inicio

Promover su
utilidad
mediante
estudios

técnicos

Presentar ante
Municipalidad
copia de los
permisos
vigentes y
solicitar
evidencia de
sustento de las
denuncias
Tramitar

permisos en la

gerente de

proyecto

coordinador de

proyecto

gerente de

proyecto

coordinador de

proyecto

coordinador de

proyecto



municipal para
otorgamiento de

permisos

Se deniega
permiso para
tala de arboles
1.10 gue interfieren
con acceso
adicional a ruta
100
Retrasos en
tiempos de
01 entrega de
equipos
electromecanico
S
Cambios
constantes al
> alcance del
proyecto por
parte del

patrocinador

Errores de
disefio
2.3 arquitectonico
ylo

electromecanico

inscrita la finca
del proyecto
exige que se
tramiten y
paguen

permisos

El ancho del
acceso
propuesto
gueda reducido

Instalacion y
pruebas de
equipos se
retrasan con
respecto al

cronograma

El proyecto se
atrasa 'y
aumenta su
costo por
retrabajos

Se ejecutan
obras con
parametros
erréneos que
requieren

retrabajos
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Municipalidad
donde esta
inscrita la finca

del proyecto

Cambio de ruta
dentro de la
finca del

proyecto

Asignar mas
personal para
acelerar
instalacion y

pruebas

Explicar
ampliamente al
patrocinador las

implicaciones
de los cambios

solicitados

Revisiones de
disefios antes
de ejecutar

obras

gerente de

proyecto

contratista

electromecanico

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



elevan costo del
proyecto
Apreciacién
incorrecta de
materiales y/o
04 equipos que se
pueden
reutilizar en
lugar de
reemplazar
Retraso en
avance de obra
por asignacion
2.5 insuficiente de
personal por
parte de
contratista
Falta de
personal en el
v equipo de
proyecto genera
atrasos en la

ejecucion

de

especificacione

Falta

S técnicas,

2.7 planos

genera
atrasos en la

ejecucion

Los reemplazos
gue no se
consideraron
inicialmente
aumentan el
costo del

proyecto

El avance de
obra se retrasa
por falta de
personal

Gestion
administrativa
lenta por
recargo de
funciones a
personal
Las
especificacione
S se generan en
sitio conforme
surjan consultas
de los
contratistas, con

el atraso
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Revision méas
detallada de
materiales y/o
equipos para
determinar su
utilidad

Asignar
suficiente
personal para
cumplir con los
plazos de los
entregables del
proyecto
Contratacion de
personal
capacitado para
ejercer labores
en el equipo de

proyecto

Generar planos
y
especificacione

s técnicas mas

detalladas antes

de iniciar las

obras

gerente de

proyecto

contratistas civil

y
electromecanico

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



2.8

2.9

2.10

3.1

3.2

Accidentes

laborales

Comunicacion
ineficiente entre
equipo de
proyecto y

contratistas

Lentitud en
toma de
decisiones por
parte del

patrocinador

Calidad del
trabajo
efectuado por
contratistas
directos de la
Inmobiliaria no
se ajusta alo
contratado
Cambio de
materiales para

acabados de

correspondiente

de las obras

Retrasos por
actos y/o
condiciones
inseguras en el
sitio del

proyecto

Retrasos por no

comunicar en
forma oportuna
informacion a

contratistas

Retrasos por
falta de
aprobacion del

patrocinador

El grado de
calidad
entregado no
cumple con los
términos

contractuales

Retraso en

ejecucion de
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Instalacion de
sefalizacion
adecuaday
exigencia de
utilizacion de

equipo de
seguridad

Mantener

abiertos canales

de
comunicacion y
verificar su uso
Dar més
autoridad al
gerente de
proyecto para
toma de

decisiones

Gestionar el
control de
calidad de

manera mas

estricta

Generar varias
muestras para

acelerar

coordinador de

proyecto

coordinador de

proyecto

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



3.3

3.4

fachadas remodelacion

extiende de fachada
tiempos de

ejecucion

Ubicacion de .
Se debe ubicar
tanque de N
en otro sitio del
reserva contra
_ _ proyecto,
incendio en
] _ aumentando los
sotano existente

. costos
no es viable
Reubicaciéon de
béveda de
Se reduce el
transformadores

. _ ancho de via
interfiere con
propuesto para
acceso _
o el acceso vial
adicional a ruta

100

aprobacion del

patrocinador

Ubicar en sitio

lo méas cercano gerente de
posible al proyecto
edificio principal
Comprar
transformador
gerente de
de pedestal que
proyecto

ocupa menos

espacio.

Fuente: elaboracion propia

4.1.7 Escalas de probabilidad e impacto
4.1.7.1 Escala de probabilidad

Cada riesgo tiene asociada una probabilidad de ocurrencia; dado que para
varios riesgos no se conoce con certeza su probabilidad exacta, se elabora una escala
con rangos para asignar bandas de probabilidad a los riesgos para efectos de analisis.
Para este estudio se confecciona la siguiente tabla:

Tabla 6
Escala de probabilidad para analisis de riesgos del Centro Intermodal Calle Blancos
Probabilidad (%)

81 a 100

61 a 80

Posibilidad de ocurrencia

Probabilidad muy alta
Probabilidad alta
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Probabilidad intermedia 41 a 60
Probabilidad baja 21 a40
Probabilidad muy baja 0az0

Fuente: elaboracion propia

4.1.7.2 Escala de impacto

Los riesgos pueden impactar de forma positiva o negativa los diferentes
objetivos que conforman un proyecto en los planos de alcance, tiempo y costo; que
pueden variar -sin ser esto una lista exhaustiva- desde pequefios retrasos en la
conclusién del proyecto, incrementos en los costos, variacion con respecto al alcance

original y hasta su fracaso.

Se construye una escala de 1 a 5 para dar grados de impacto a los riesgos;

para este estudio se confecciona la siguiente tabla:

Tabla 7

Escala de impacto para andlisis de riesgos del Centro Intermodal Calle Blancos

Clasificacion de impacto Escala (1 a5)

Impacto muy alto
Impacto alto
Impacto intermedio

Impacto bajo

R N W b~ O

Impacto muy bajo

Fuente: elaboracion propia

4.1.7.3 Matriz de probabilidad e impacto

Se procede con las escalas definidas, de probabilidad e impacto, a
confeccionar la matriz de probabilidad e impacto para ubicar a cada riesgo segun la

posibilidad de ocurrencia y el grado de impacto.
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Tabla 8

Matriz de probabilidad e impacto.
81a100
61 a 80

intermedio | intermedio

intermedio | intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

Probabilidad

muy bajo

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

alto

muy alto

Impacto

Fuente: elaboracion propia

4.1.7.4 Priorizacion de riesgos externos

Se le fija un rango de probabilidad de ocurrencia a cada riesgo, segun la tabla

6 y una clasificacion de impacto segun valores de la tabla 7

Tabla 9

Lista de riesgos externos para Centro Intermodal Calle Blancos.

Riesgo o Impacto _

(%) de riesgo
Mopt no autoriza acceso a ruta 32 41 a 60 4 intermedio
Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue 81 a 100 3 alto
construido en el centro del derecho de via
Autobuseros no paran en la terminal por 21 a 40 3 intermedio
temas regulatorios
Se presenta actividad sismica igual o 41 a 60 5 alto
superior a 6 grados Richter en el GAM
Crisis economica a nivel internacional 41 a 60 4 intermedio

durante el desarrollo del proyecto
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Retraso en tiempo de aprobacion de 21 a 40 3 intermedio

permisos constructivos

Cambio de politica publica sobre transporte 21 a 40 3 intermedio

publico por cambio de gobierno

Detencién de la ejecucién del proyecto por 21 a 40 3 intermedio

denuncias sin fundamento a nivel municipal

Conflictos de jurisdiccion municipal para 0az20 3 bajo

otorgamiento de permisos

Se deniega permiso para tala de arboles que 0az20 3 bajo

interfieren con acceso adicional a ruta 100

Fuente: elaboracion propia

4.1.7.5 Priorizacion de riesgos internos

Tabla 10

Lista de riesgos internos para Centro Intermodal Calle Blancos.

Riesgo o Impacto _
(%) de riesgo
Retrasos en tiempos de entrega de equipos
- 41a60 3 intermedio
electromecanicos
Cambios constantes al alcance del proyecto
_ 81a100 5 alto
por parte del patrocinador
Errores de disefio arquitecténico y/o 41 260
a . .
electromecanico elevan costo del proyecto 3 intermedio
Apreciacién incorrecta de materiales y/o
equipos que se pueden reutilizar en lugar de 41s60 3 intermedio

reemplazar
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Retraso en avance de obra por asignacion

insuficiente de personal por parte de 21 a 40 3 intermedio
contratista
Falta de personal en el equipo de proyecto 0 220
a .
genera atrasos en la ejecuciéon 3 bajo
Falta de especificaciones técnicas, planos
o 61a80 4 alto
genera atrasos en la ejecucion
Accidentes laborales 41 a 60 3 intermedio
Comunicacion ineficiente entre equipo de 41 260
a - -
proyecto y contratistas 3 Intermedio
Lentitud en toma de decisiones por parte del
patrocinador
Fuente: elaboracion propia
4.1.7.6 Priorizacion de riesgos de proyecto
Tabla 11
Lista de riesgos de proyecto para Centro Intermodal Calle Blancos.
Riesgo o Impacto _
(%) de riesgo
Calidad del trabajo efectuado por
contratistas directos de la Inmobiliarianose 21 a 40 4 intermedio
ajusta a lo contratado
Cambio de materiales para acabados de 41 260
a - -
fachadas extiende tiempos de ejecucion 3 intermedio
Ubicaciéon de tanque de reserva contra
41a60 4 intermedio

incendio en s6tano existente no es viable
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Reubicaciéon de béveda de transformadores

interfiere con acceso adicional a ruta 100 0az0 4 intermedio
Fuente: elaboracion propia
4.1.7.7 Priorizacion de riesgos por categoria
Tabla 12
Lista de riesgos consolidada.
No. Riesgo Categoria
Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el
! centro del derecho de via
Si se presenta actividad sismica igual o superior a 6 grados
& Richter en la GAM
Cambios constantes al alcance del proyecto por parte del
3 patrocinador
Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en la
: ejecucion
Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador
Mopt no autoriza acceso a ruta 32 intermedio
Autobuseros no paran en la terminal por temas regulatorios intermedio
Crisis econdmica a nivel internacional durante el desarrollo del _
8 intermedio
proyecto
9 Retraso en tiempo de aprobacién de permisos constructivos intermedio
Cambio de politica publica sobre transporte publico por cambio
10 intermedio

de gobierno
Detencion de la ejecucion del proyecto por denuncias sin _
11 . o intermedio
fundamento a nivel municipal
12 Retrasos en tiempos de entrega de equipos electromecanicos intermedio
Errores de disefio arquitectdénico y/o electromecanico elevan

13 intermedio
costo del proyecto
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Apreciacion incorrecta de materiales y/o equipos que se pueden _
14 N intermedio
reutilizar en lugar de reemplazar

Retraso en avance de obra por asignacion insuficiente de )
15 _ intermedio
personal por parte de contratista

16 Accidentes laborales intermedio
17 Comunicacion ineficiente entre equipo de proyecto y contratistas intermedio

Calidad del trabajo efectuado por contratistas directos de la )
18 o _ intermedio
Inmobiliaria no se ajusta a lo contratado

Cambio de materiales para acabados de fachadas extiende _
19 . y intermedio
tiempos de ejecucion

Ubicacion de tanque de reserva contra incendio en sétano )
20 _ _ intermedio
existente no es viable

Reubicacion de bodveda de transformadores interfiere con _
21 o intermedio
acceso adicional a ruta 100

- Conflictos de jurisdiccion municipal para otorgamiento de
permisos

93 Se deniega permiso para tala de arboles que interfieren con
acceso adicional a ruta 100

” Falta de personal en el equipo de proyecto genera atrasos en la
ejecucion

Fuente: elaboracion propia

4.1.7.8 Estrategias para manejo de riesgos

Se le asigna a cada riesgo una estrategia y, para los riesgos de categoria alta
se detallan respuestas mas elaboradas dada su alta probabilidad de ocurrencia e

impacto sobre el proyecto
Tabla 13

Lista de riesgos con estrategias de manejo asignadas

No. Riesgo Categoria Estrategia
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10

11

12

13

14

15

16

Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue
construido en el centro del derecho de via

Si se presenta actividad sismica igual o superior a 6
grados Richter en la GAM

Cambios constantes al alcance del proyecto por
parte del patrocinador

Falta de especificaciones técnicas, planos genera
atrasos en la ejecucion

Lentitud en toma de decisiones por parte del
patrocinador

Mopt no autoriza acceso a ruta 32

Autobuseros no paran en la terminal por temas
regulatorios

Crisis econ6mica a nivel internacional durante el
desarrollo del proyecto

Retraso en tiempo de aprobacion de permisos
constructivos

Cambio de politica publica sobre transporte publico
por cambio de gobierno

Detencién de la ejecucion del proyecto por denuncias
sin fundamento a nivel municipal

Retrasos en tiempos de entrega de equipos
electromecanicos

Errores de disefio arquitectonico y/o electromecanico
elevan costo del proyecto

Apreciacion incorrecta de materiales y/o equipos que
se pueden reutilizar en lugar de reemplazar

Retraso en avance de obra por asignacion
insuficiente de personal por parte de contratista

Accidentes laborales
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intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

mitigar

transferir

mitigar

evitar

mitigar
mitigar

mitigar

mitigar

mitigar

aceptar

aceptar

mitigar

evitar

evitar

transferir

mitigar



Comunicacion ineficiente entre equipo de proyectoy _ _
17 _ intermedio evitar
contratistas

Calidad del trabajo efectuado por contratistas ) N
18 . _ intermedio  mitigar
directos de la Inmobiliaria no se ajusta a lo contratado

Cambio de materiales para acabados de fachadas _ N
19 _ _ _ _ intermedio  mitigar
extiende tiempos de ejecucion

Ubicacion de tanque de reserva contra incendio en _ N
20 ) _ _ intermedio  mitigar
sotano existente no es viable

Reubicacion de boveda de transformadores interfiere _ N
21 o intermedio  mitigar
con acceso adicional a ruta 100

Conflictos de jurisdiccion  municipal para

22 _ _ aceptar
otorgamiento de permisos
Se deniega permiso para tala de arboles que

23 ] o aceptar
interfieren con acceso adicional a ruta 100
Falta de personal en el equipo de proyecto genera )

24 evitar

atrasos en la ejecucion

Fuente: elaboracion propia

4.2. Interpretacion de los resultados:

Algunos de los riesgos identificados y la subsecuente clasificacion de alto
riesgo que obtuvieron; en particular: “Cambios constantes al alcance del proyecto por
parte del patrocinador”, “Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en
la ejecucion” y “Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador”, muestran
problemas derivados de la estructura organizacional simple y la falta de madurez en
el area de gestidon de proyectos. El hecho de que tres riesgos internos estén entre los
cinco riesgos mas altos del proyecto implica que la organizacién esta realizando el

proyecto de forma mas dificil de lo necesario.

Otros riesgos identificados como: “Conflictos de jurisdiccion municipal para
otorgamiento de permisos” y “Detencion de la ejecucion del proyecto por denuncias

sin fundamento a nivel municipal”, denotan la falta de comunicacion entre gobiernos
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locales que tienen potestad para otorgar permisos sobre recursos compartidos y
problemas de coordinacion interna entre departamentos en una misma municipalidad
(inspecciones y permisos) por ejemplo, en casos de denuncias sin fundamento. En
ambos riesgos, el contribuyente se convierte en intermediario entre gobiernos locales
o departamentos de una misma municipalidad, pagando por un servicio con “drama”

adicional incluido; que el proyecto no necesita.

Hay riesgos que pueden tener impacto positivo 0 negativo como el “Tramo de
ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el centro del derecho de via”
dependiendo a qué lado del centro del derecho de via se haya realizado la
construccion. Este efecto se manifiesta mediante la linea de retiro que tiene como
referencia el centro de la ruta 32 existente que se debe respetar dentro de la
propiedad, no construyendo edificaciones permanentes. Si el centro del tramo de ruta
32 se construy6 entre el centro del derecho de via y la colindancia del terreno del
proyecto el efecto es negativo por la mayor incursion del retiro en el terreno; si el centro
del derecho de via queda entre el centro de la ruta 32 y la colindancia el impacto seria

positivo, debido a que el retiro ingresa menos al terreno del proyecto.

La identificacidbn de riesgos y su categorizacion en externos, internos y de
proyecto permite evaluar su impacto, priorizar la respuesta a oportunidades y
amenazas, en proyectos de terminales intermodales. Aunque algunos son especificos
del Centro Intermodal Calle Blancos, la normativa legal que rige los temas
relacionados con transporte publico, construccién de obras civiles y, los riesgos que
se pueden presentar al navegar los alcances de estas disposiciones legales, afectan
a quienes deseen participar en el reordenamiento vial en la GAM edificando

terminales.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones:

Se establecieron planes de respuesta para los riesgos externos del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y
oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.

Se establecieron planes de respuesta para los riesgos internos del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y
oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.

Se establecieron planes de respuesta para los riesgos de proyecto del Centro
Intermodal Calle Blancos, utilizando la categorizacion de amenazas y
oportunidades para priorizar la atencion los riesgos.

El tipo de estructura organizacional simple que tiene la Inmobiliaria, actia como
una espada de doble filo, puede impulsar proyectos sin mayores contratiempos
0 puede retrasarlos de manera prolongada.

Hay incertidumbre con la ubicacion real del centro del derecho de via por la
inconsistencia entre la ubicacion indicada en planos de catastro antiguos de la
zona y levantamientos topogréficos recientes.

La falta de una oficina de manejo de proyectos permite que riesgos internos de
la organizacién, estén entre las mayores amenazas para el desarrollo del
proyecto.

Los problemas de comunicacién internos e interinstitucionales en el sector
publico generan riesgos innecesarios para el desarrollo de actividades
econOmicas.

La ambiguedad con la que el Ministerio de Obras Publicas y Transportes ha
tratado el tema de la modernizacion del transporte plblico en el Gran Area
Metropolitana desincentiva la participacion del sector privado en la solucion del
problema.

Las terminales intermodales son un componente fundamental para la

modernizacion del transporte publico en el Gran Area Metropolitana
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Los proyectos de terminales intermodales se deben ubicar donde tengan

posibilidad de interconectarse con rutas nacionales y/o el ferrocarril.

5.2. Recomendaciones

Gerente de proyecto

Mejorar la gestion de documentacién de riesgos del proyecto

Generar planos y especificaciones técnicas detalladas con profesionales
especializados antes de iniciar el proyecto.

Enumerar el alcance del proyecto con el patrocinador mediante planos y
especificaciones técnicas antes de iniciar el proyecto.

Revisar detalladamente los planos y especificaciones con los contratistas antes
de iniciar obras.

Reforzar el control de calidad de las obras con los inspectores arquitectonico y
electromecanico.

Promover cambios en la estructura organizacional para facilitar la gestion de

proyectos.

Patrocinador

Colaborar con el gerente de proyecto para acelerar la toma de decisiones
durante el proyecto.
Reformar la estructura organizacional de la Inmobiliaria de una estructura

simple a una estructura divisional.

Coordinador de proyecto

Atender de forma prioritaria los tramites de permisos y denuncias ante
instituciones publicas.

Monitorear el cumplimiento de las normas de salud ocupacional y tomar
acciones disciplinarias con contratistas que las incumplan.

Promover la comunicacion efectiva entre contratistas y el equipo de proyecto
para mantener la ejecucion del proyecto dentro de la programacion del

cronograma.
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Capitulo VI: Propuesta

6.1 Plan de manejo de riesgos.

Plan de manejo de riesgos

Proyecto: Centro Intermodal Calle Blancos

Hecho por: Ing. Verissimo A. Henry Stewart / tel.: 1212-1212 / verissimohs@cicb.net

Lista de aprobacion

Fecha Nombre Puesto: Firma

Cc:

Version 1.0,

2018.02.12
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Introduccioén

El presente plan tiene la finalidad de identificar todos los posibles riesgos a los
gue puede estar expuesto el desarrollo del Centro Intermodal Calle Blancos; cada
responsable de riesgos debe estar preparado para actuar implementando las
estrategias designadas para minimizar los impactos negativos y maximizar los

positivos sobre el proyecto.

Los riesgos seran monitoreados semanalmente de forma predeterminada, no
impidiendo esto, emplear una frecuencia mayor si el riesgo lo amerita. El estado de

los riesgos se debe reportar maximo cada dos semanas por la duracion del proyecto.

Enfoque del manejo de riesgos

Los riesgos a los que se puede ver expuesto el proyecto seran identificados de
forma temprana en parte, mediante la revision de documentacion historica de
proyectos anteriores de la organizacion en busca de situaciones paralelas, escenarios
idénticos y sincronicidad con hechos del pasado. También se consideraran los
supuestos iniciales del proyecto y otros documentos el proyecto actual.

Equipo de manejo de riesgos
Se conformard un equipo de manejo de riesgos con las siguientes funciones:

Gerente de riesgos: Esta funcion la desempefia el gerente de proyecto, se encarga de

elaborar el plan de manejo de riesgos, designa estrategias de manejo y responsables
para cada riesgo. Informa al patrocinador de la evolucion de los riesgos durante el
proyecto.

Coordinador de riesgos: Esta funcion la realiza el coordinador de proyecto, coordina

la respuesta a los riesgos conjuntamente con los responsables designados para cada

uno.
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Identificacidon de riesgos

Tabla 14

Registro de riesgos

Numero o _ Respuestas a
Descripcion Consecuencias _ Responsable
RBS riesgos
No hay acceso o
Mopt no Cambiar disefio
_ de entrada y/o _ _
1.1 autoriza acceso _ vial de consultor vial
salida por ruta
a ruta 32 propuesta
32 al proyecto
Tramo de ruta ] _ No construir
Linea de retiro
32 frente a o obras de
_ disminuye el )
propiedad no 3 . caracter gerente de
1.2 _ area utilizable
fue construido permanente en proyecto
dentro de la
en el centro del . la zona de
) propiedad _
derecho de via riesgo
Potencial de la
terminal
Autobuserosno | y
intermodal se  Implementacién
paran en la
_ reduce al no de transporte gerente de
1.3 terminal por )
haber rutas de privado con proyecto
temas
_ transporte busetas
regulatorios o
publico con
parada oficial
Se presenta L
o . Suscripcion de
actividad Dafio severo a .
o _ poliza de
sismica igual o infraestructura gerente de
1.4 . _ seguro para el
superior a 6 de la terminal _ proyecto
_ _ inmueble y
grados Richter intermodal _
menaje

en la GAM
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1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

Crisis
econOmica a
nivel
internacional
durante el
desarrollo del

proyecto

Retraso en
tiempo de
aprobacion de
permisos

constructivos

Cambio de

politica publica

sobre transport
publico por
cambio de
gobierno

Detencion de |
ejecucion del
proyecto por

e

a

denuncias sin

fundamento a

nivel municipal

Conflictos

jurisdiccion

de

Escasez de

materias primas

El inicio de las
obras se retrasa
por la falta de
permisos

constructivos

Falta de apoyo
oficial al
concepto de
terminales

intermodales

Suspension con
plazos variables
por denuncias
ante

Municipalidad

Municipalidad
donde no esta

55

Sustitucién por
materiales

alternativos

Iniciar tramite
de permisos
siete semanas
antes de la
fecha
programada de

inicio

Promover su
utilidad
mediante
estudios

técnicos

Presentar ante
Municipalidad
copia de los
permisos
vigentes y
solicitar
evidencia de
sustento de las
denuncias
Tramitar

permisos en la

gerente de

proyecto

coordinador de

proyecto

gerente de

proyecto

coordinador de

proyecto

coordinador de

proyecto



municipal para
otorgamiento de

permisos

Se deniega
permiso para
tala de arboles
1.10 gue interfieren
con acceso
adicional a ruta
100
Retrasos en
tiempos de
01 entrega de
equipos
electromecanico
S
Cambios
constantes al
> alcance del
proyecto por
parte del

patrocinador

Errores de
disefio
2.3 arquitectonico
ylo

electromecanico

inscrita la finca
del proyecto
exige que se
tramiten y
paguen

permisos

El ancho del
acceso
propuesto
gueda reducido

Instalacion y
pruebas de
equipos se
retrasan con
respecto al

cronograma

El proyecto se
atrasa 'y
aumenta su
costo por
retrabajos

Se ejecutan
obras con
parametros
erréneos que
requieren

retrabajos
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Municipalidad
donde esta
inscrita la finca

del proyecto

Cambio de ruta
dentro de la
finca del

proyecto

Asignar mas
personal para
acelerar
instalacion y

pruebas

Explicar
ampliamente al
patrocinador las

implicaciones
de los cambios

solicitados

Revisiones de
disefios antes
de ejecutar

obras

gerente de

proyecto

Contratista

electromecanico

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



elevan costo del
proyecto
Apreciacién
incorrecta de
materiales y/o
04 equipos que se
pueden
reutilizar en
lugar de
reemplazar
Retraso en
avance de obra
por asignacion
2.5 insuficiente de
personal por
parte de
contratista
Falta de
personal en el
v equipo de
proyecto genera
atrasos en la

ejecucion

de

especificacione

Falta

S técnicas,

2.7 planos

genera
atrasos en la

ejecucion

Los reemplazos
gue no se
consideraron
inicialmente
aumentan el
costo del

proyecto

El avance de
obra se retrasa
por falta de
personal

Gestion
administrativa
lenta por
recargo de
funciones a
personal
Las
especificacione
S se generan en
sitio conforme
surjan consultas
de los
contratistas, con

el atraso
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Revision méas
detallada de
materiales y/o
equipos para
determinar su
utilidad

Asignar
suficiente
personal para
cumplir con los
plazos de los
entregables del
proyecto
Contratacion de
personal
capacitado para
ejercer labores
en el equipo de

proyecto

Generar planos
y
especificacione

s técnicas mas

detalladas antes

de iniciar las

obras

gerente de

proyecto

Contratistas civil

y
electromecanico

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



2.8

2.9

2.10

3.1

3.2

Accidentes

laborales

Comunicacion
ineficiente entre
equipo de
proyecto y

contratistas

Lentitud en
toma de
decisiones por
parte del

patrocinador

Calidad del
trabajo
efectuado por
contratistas
directos de la
Inmobiliaria no
se ajusta alo
contratado
Cambio de
materiales para

acabados de

correspondiente

de las obras

Retrasos por
actos y/o
condiciones
inseguras en el
sitio del

proyecto

Retrasos por no

comunicar en
forma oportuna
informacion a

contratistas

Retrasos por
falta de
aprobacion del

patrocinador

El grado de
calidad
entregado no
cumple con los
términos

contractuales

Retraso en

ejecucion de
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Instalacion de
sefalizacion
adecuaday
exigencia de
utilizacion de

equipo de
seguridad

Mantener

abiertos canales

de
comunicacion y
verificar su uso
Dar més
autoridad al
gerente de
proyecto para
toma de

decisiones

Gestionar el
control de
calidad de

manera mas

estricta

Generar varias
muestras para

acelerar

coordinador de

proyecto

coordinador de

proyecto

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto

gerente de

proyecto



fachadas remodelacion aprobacion del

extiende de fachada patrocinador
tiempos de

ejecucion

Ubicacion de .
Se debe ubicar

tanque de N Ubicar en sitio
en otro sitio del )
reserva contra lo més cercano gerente de
3.3 ) ) proyecto, _

incendio en posible al proyecto

_ aumentando los S
sétano existente edificio principal

. costos

no es viable

Reubicaciéon de

boveda de Comprar
Se reduce el
transformadores ] transformador
. _ ancho de via gerente de
3.4 interfiere con de pedestal que
propuesto para proyecto
acceso _ ocupa menos
o el acceso vial _
adicional a ruta espacio.
100

Fuente: elaboracion propia

Analisis de riesgos cualitativo.

Se establecen escalas con rangos de probabilidad de ocurrencia y niveles de
severidad de impacto, para el analisis de los riesgos recopilados en el registro, que se
asignan a cada riesgo para su posterior evaluacion con una matriz de probabilidad e
impacto. Realizada dicha evaluacién se procede a categorizar los riesgos para
priorizar la respuesta hacia aquellos que tienen las mas altas probabilidades de

ocurrencia e impacto.

Tabla 15

Escala de probabilidad para analisis de riesgos
Posibilidad de ocurrencia Probabilidad (%)
Probabilidad muy alta 81 a 100
Probabilidad alta 61 a 80
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Probabilidad intermedia
Probabilidad baja
Probabilidad muy baja

41 a 60
21 a 40
0az20

Fuente: elaboracion propia

Tabla 16
Escala de impacto para analisis de riesgos
Clasificacion de impacto

Escala (1 ab)

Impacto muy alto

Impacto alto

Impacto intermedio

Impacto bajo

Impacto muy bajo

R N W b~ Ol

Fuente: elaboracion propia

Tabla 17

Matriz de probabilidad e impacto.

81 a 100 | intermedio | intermedio
§ 61 a 80 | intermedio | intermedio | intermedio
'_(5‘3 intermedio | intermedio | intermedio
@ intermedio | intermedio | intermedio
a intermedio | intermedio
muy bajo intermedio alto muy alto
Impacto

Fuente: elaboracion propia

Tabla 18

Lista de riesgos priorizada.

No. Riesgo Categoria

Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el

centro del derecho de via
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10

11

12

13

14

15

16
17

18

19

20

Se presenta actividad sismica igual o superior a 6 grados Richter
en el GAM

Cambios constantes al alcance del proyecto por parte del
patrocinador

Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en la
ejecucion

Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador

Mopt no autoriza acceso a ruta 32

Autobuseros no paran en la terminal por temas regulatorios
Crisis econdmica a nivel internacional durante el desarrollo del
proyecto

Retraso en tiempo de aprobacion de permisos constructivos
Cambio de politica publica sobre transporte publico por cambio
de gobierno

Detencién de la ejecucion del proyecto por denuncias sin
fundamento a nivel municipal

Retrasos en tiempos de entrega de equipos electromecanicos
Errores de disefio arquitectonico y/o electromecéanico elevan
costo del proyecto

Apreciacion incorrecta de materiales y/o equipos que se pueden
reutilizar en lugar de reemplazar

Retraso en avance de obra por asignacion insuficiente de
personal por parte de contratista

Accidentes laborales

Comunicacion ineficiente entre equipo de proyecto y contratistas
Calidad del trabajo efectuado por contratistas directos de la
Inmobiliaria no se ajusta a lo contratado

Cambio de materiales para acabados de fachadas extiende
tiempos de ejecucion

Ubicacion de tanque de reserva contra incendio en sétano

existente no es viable

61

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio

intermedio



Reubicacion de boveda de transformadores interfiere con _
21 o intermedio
acceso adicional a ruta 100

- Conflictos de jurisdiccion municipal para otorgamiento de
permisos

93 Se deniega permiso para tala de arboles que interfieren con
acceso adicional a ruta 100

” Falta de personal en el equipo de proyecto genera atrasos en la
ejecucion

Fuente: elaboracion propia

Analisis de riesgos cuantitativo.

Se va a utilizar para el analisis cuantitativo de riesgos recopilados en el registro,
el método del Valor Monetario Esperado (EMV) para modelar escenarios de costos,

los pasos del andlisis se representaran mediante un arbol de decisiones.

Respuesta a riesgos

Se le asigna a cada riesgo una estrategia de respuesta, segun la naturaleza del
riesgo y la capacidad de la organizacion para manejarlo. Solamente a los riesgos de
categoria Alta se les confecciona una estrategia de respuesta mas detallada, puesto
gue estos son los que tienen mayores probabilidades de materializarse y afectar ya

sea el alcance, tiempo y costo del proyecto.
Tabla 19

Lista de riesgos altos con estrategias de manejo asignadas

No. Riesgo Categoria Estrategia
Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue N
1 _ . mitigar
construido en el centro del derecho de via
Si se presenta actividad sismica igual o superior a 6 )
2 transferir

grados Richter en la GAM
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Cambios constantes al alcance del proyecto por

3 . mitigar
parte del patrocinador
Falta de especificaciones técnicas, planos genera )

4 ) » evitar
atrasos en la ejecucion
Lentitud en toma de decisiones por parte del N

5 mitigar

patrocinador

Fuente: elaboracion propia

Tramo de ruta 32 frente a propiedad no fue construido en el centro del derecho de via:

Esta eventualidad puede ser mitigada reduciendo la cantidad de edificaciones

permanentes a construir en la zona afectada por la linea de retiro.

Se presenta actividad sismica igual o superior a 6 grados Richter en el GAM: El riesgo

asociado con este evento se transfiere a una empresa aseguradora mediante la

suscripcién y pago de una poliza de seguro que cubra la infraestructura y menaje.

Cambios constantes al alcance del proyecto por parte del patrocinador: Este riesgo se

puede mitigar mediante la recopilacion exhaustiva de requisitos al inicio con el
patrocinador, generando planos y especificaciones técnicas detalladas que se puedan

ajustar antes de dar el inicio al proyecto.

Falta de especificaciones técnicas, planos genera atrasos en la ejecuciéon: Esto se

evita recolectando de manera detallada las necesidades de los interesados y el
patrocinador, que se convierten en planos y especificaciones para satisfacer las

necesidades planteadas.

Lentitud en toma de decisiones por parte del patrocinador: Este riesgo se puede

mitigar mediante una gestion activa de parte del gerente de proyecto, respaldada con
documentacion pertinente para explicar al patrocinador el porqué es necesaria su

aprobacion para no retrasar el proyecto.

Monitoreo y control de riesgos

El estado de los diferentes riesgos a los que estad expuesto el proyecto se

reportan de forma predeterminada cada dos semanas al gerente de riesgos y al
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coordinador de riesgos; los riesgos que pierden vigencia se eliminan de la lista de
monitoreo de riesgos, los que vayan surgiendo en el desarrollo del proyecto se
evallan, se les da una categoria, estrategia de manejo y se les asigna un responsable
para efectos de monitoreo y respuesta.

El control del desempefio de los paquetes de trabajo se debe realizar para
monitorear las desviaciones entre lo planificado y lo realmente ejecutado al momento
de realizar la evaluacion. Las desviaciones pueden contribuir a la materializacion de
riesgos, por lo que puede ser necesario implementar érdenes de cambio, que pueden
contener tanto acciones correctivas como preventivas para mantener la ejecucion del

proyecto conforme a lo planeado.

Reporte de riesgos

Se define para el reporte de riesgos, el siguiente formato:
Tabla 20

Formato de reporte de riesgos

Inmobiliaria Bodeblancos S.A. Proyecto: Fecha:
] Fecha de Nombr | Estad | Categori Estrate
Numero | N Responsab o .
identificac e del 0 ade Prioridad | gia de
RBS » le _ . _
ion riesgo | actual | riesgo manejo

Fuente: elaboracion propia
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Glosario

Sincronicidad: Término creado por el psicologo analista Carl Jung para describir
coincidencias temporales de dos 0 mas sucesos relacionados entre si de una manera

no causal.
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Leyenda mapa de zonificacion — Municipalidad de Goicoechea
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Lista de verificacion para recoleccion de riesgos
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Estructura de desglose de riesgos (RBS)

Blancos

Centro Intermodal Calle ]

Externos

|| 1.1 Mopt no autoriza
acceso a ruta 32

1.2 Tramo de ruta 32

del derecho de via

| | frente a propiedad no fue
construido en el centro

1.3 Autobuseros no paran
en la terminal por temas
regulatorios

]

1.4 Se presenta actividad
sismica igual o superior a
| 6 grados Richter en el
GAM

]

1.5 Crisis economica a
nivel internacional

R

durante el desarrollo del
proyecto

1.6 Retraso en tiempo de
aprobacion de permisos
constructivos

H

1.7 Cambio de politica

gobierno

1.8 Detencidn de la
ejecucion del proyecto
por denuncias sin
fundamento a nivel
municipal

1.9 Conflictos de

| | jurisdiecién municipal

para otorgamiento de
permisos

h

1.10 Se deniega permiso
para tala de arboles que
interfieren con acceso
adicional a ruta 100

publica sobre transporte
publico por cambio de

Internos

—[ 2.8 Accidentes laborales

2.1 Retrasos en tiempos
de entrega de equipos
electromecanicos

2.2 Cambios constantes al
alcance del proyecto por
parte del patrocinador

2.3 Errores de disefio
arquitectonico ylo
electromecanico elevan
costo del proyecto

-
2.4 Apreciacion incorrecta

| | de materiales y/o equipos

que se pueden reutilizar
en lugar de reemplazar

Proyecto

2.5 Retraso en avance de
obra por asignacion
insuficiente de personal
por parte de contratista
.

-
2.6 Falta de personal en
el equipo de proyecto
genera atrasos en la
ejecucion

2.7 Falta de
especificaciones
técnicas, planos genera
L atrasos en la ejecucion

H_/

—

2.9 Comunicacion
ineficiente entre equipo
de proyecto y contratistas

2.10 Lentitud en toma de
decisiones por parte del
patrocinador

73

—

i 3.1 Calidad del trabajo
efectuado por contratistas
directos de la Inmobiliaria

no se ajustaalo

contratado
Ny

-
3.2 Cambio de materiales
para acabados de
fachadas extiende
tiempos de ejecucion

3.3 Ubicacion de tanque
de reserva contra
incendio en sotano

L existente no es viable

3.4 Reubicacion de
béveda de
transformadores
interfiere con acceso
adicional a ruta 100
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