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RESUMEN  

La gestión del riesgo (GR) en las adquisiciones y contratos es un factor primordial, ya que 

puede generar una ventaja competitiva y es una fuente potencial de ahorros para empresas y 

organizaciones. No obstante, en la industria minera chilena, no existe un enfoque sistemático y 

estructurado para aplicar la GR en la gestión de adquisiciones y contratos (GAC), conocer sus 

beneficios y aprovecharlos. Dado que en esta industria se destina entre un 70% y 90% del 

gasto total anual a la adquisición de bienes y contratación de servicios, se consideró que el 

desarrollo de un sistema de evaluación de la GR en esta área sería el paso inicial para 

incorporarla formalmente. De esta forma, las empresas serían capaces de conocer cuáles son 

los factores clave para impulsar la GR en la GAC, cómo evaluarla, cómo comparar sus 

diagnósticos en el tiempo, y qué prácticas utilizar para mejorar su desempeño. 

Así, el objetivo principal de la investigación fue desarrollar un sistema de evaluación de la GR 

en la GAC utilizando sistemas basados en el conocimiento y modelos de madurez. Para 

desarrollar este sistema, se estructuró una metodología de investigación que incluye la revisión 

y análisis crítico de un modelo existente de evaluación de la madurez, la construcción de un 

nuevo modelo de evaluación con la participación de un experto internacional y consultas a 

personal involucrado en la GAC, y la realización de dos estudios de caso en empresas, para 

diagnosticarlas y obtener sus apreciaciones frente al sistema de evaluación desarrollado. Se 

desarrolló un prototipo para la validación del sistema mencionado. 

A modo de conclusión, es posible indicar que en los casos estudiados, la conciencia de la GR 

en la GAC en Chile se encuentra en un grado inicial, ya que es valorada principalmente por 

algunos integrantes de la alta dirección, pero no es traspasada a todo el personal. 

Adicionalmente, en las empresas estudiadas se observó un nivel de madurez bajo-intermedio, 

evidenciando potenciales mejoras que colaborarían con el desempeño de la GAC en estas 

empresas. El sistema se propone como una valiosa herramienta que sirva de guía a los 

directivos y al personal de la GAC en el camino para alcanzar una eficaz y efectiva GR en la 

GAC. 

Palabras Claves: Gestión de adquisiciones y contratos, gestión del riesgo, modelo de madurez, 

prototipo, sistema basado en el conocimiento. 
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ABSTRACT  

Risk management (RM) in procurement and contracts is a key factor, since it can generate a 

competitive advantage and represents a potential source of savings for companies and 

organizations. However, in the Chilean mining industry there is no a systematic and structured 

approach to implement the RM in the procurement and contract management (PCM), to know 

its benefits and exploit them. Given that, in this industry is intended 70% to 90% of the total 

annual spending to acquisition of goods and contracting services, it was considered that the 

development of an evaluation system of the RM in this area would be the initial step to 

incorporate it formally. Thereby, companies would be able to know which key factors are 

driving the RM in the PCM, how to assess, how to compare their diagnoses over time, and 

what practices would be best to implement in order to improve their performance. 

Thus, the main objective of the research was to develop an assessment system of the RM in 

the PCM using knowledge-based systems and maturity models. To develop this system, it was 

structured a research methodology that includes the review and critical analysis of an existing 

assessment model, the construction of a new evaluation model with the participation of an 

international expert and a consultation staff involved in the PCM, and the development of two 

case studies on companies to diagnose and obtain their perceptions regarding the developed 

assessment system. It was developed a prototype to validate the system. 

In conclusion, it is possible to indicate that in the studied cases, awareness of the RM in the 

PCM in Chile is in an initial stage, because it is mostly appreciated only by the upper 

management, not being communicated to all the staff. Furthermore, in the studied companies 

was observed a low-intermediate maturity level, showing potential improvements that would 

collaborate with the performance of the PCM in these companies. The system is proposed as a 

valuable tool to lead the upper management and the PCM staff on the way to achieve an 

efficient and effective RM in the PCM.   

Keywords: Knowledge-based systems, procurement and contract management, risk 

management, maturity model, prototype. 
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1. CAPÍTULO INTRODUCTORIO  

En las secciones a continuación, se abordan en forma general las principales bases de esta 

investigación: (1) planteamiento del problema, (2) marco teórico, (3) metodología utilizada y 

mecanismos de validación, (4) resultados, y (5) discusión y conclusiones. 

 

1.1 Antecedentes 

Actualmente nos enfrentamos a un mundo cada vez más incierto, lo que representa una 

clara amenaza en cualquier negocio, pero también una instancia para aprovechar y 

generar nuevas oportunidades (Hillson, 2011).  

En la situación actual de la industria minera, donde existe un aumento sostenido en la 

adquisición de productos y contratación de servicios externalizados (Cochilco, 2009; 

Consejo Minero, 2010), el manejo de la incertidumbre y la efectiva gestión de 

adquisiciones y contratos (GAC) se convierten en factores clave para la obtención de 

ahorros y desarrollo de ventajas competitivas (PriceWaterHouse Coopers y Memba, 

2003).  

La magnitud de lo que implica el gasto de las empresas mineras en la adquisición de 

bienes o la contratación de servicios queda claro en el último “Informe Social, 

Ambiental y Económico” disponible del Consejo Minero 2010 (que actualmente integra 

a las 17 empresas mineras de mayor tamaño que operan en Chile, productoras de cobre, 

oro, molibdeno y plata), donde se establece que el gasto operacional anual para las 

empresas pertenecientes al Consejo Minero 2010 fue de US$ 15.110 millones. Estos 

contemplan la adquisición de bienes e insumos mineros (dentro de los que se encuentran: 

partes y piezas, insumos de planta, insumos de mina y reactivos) y el contrato de 

servicios mineros (correspondientes a: contratistas y consultores, servicios generales y de 

mantención, etc.).  

Frente a este panorama, responsables de la GAC en empresas mineras plantean que en 

sus empresas no existe una visión sistemática de la gestión del riesgo para gestionar la 
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incertidumbre en los contratos y adquisiciones, y menos, un referente formal que sea el 

soporte de cómo gestionar los riesgos en este ámbito.  

Dado este escenario, las organizaciones que desean implementar un enfoque formal de la 

GR, o mejorar el existente, necesitan un marco de referencia contra el cual contrastar sus 

prácticas actuales, el que puede ser establecido a través de un modelo de madurez 

(Hillson, 1997). Estos corresponden a una forma de evaluación representada por etapas 

(CMMI, 2009), la que proporciona un marco sistemático para llevar a cabo la evaluación 

comparativa y la mejora del rendimiento en algún aspecto de gestión (Demir y Kocabas, 

2010), conduciendo estratégicamente a la organización y vinculándola con la mejora 

continua (Brookes y Clark, 2009).  

 

De esta forma, la investigación busca crear un sistema de evaluación de la GR en la 

GAC. Para ello necesita: 

a) Desarrollar un modelo de madurez de la gestión del riesgo en la GAC para 

empresas de la industria minera, identificando los factores clave de evaluación y los 

niveles de evaluación de estos,  

b) Estructurar un sistema que permita evaluar a una organización mediante el 

modelo de madurez desarrollado, la aplicación de un cuestionario electrónico y la 

utilización de un sistema basado en el conocimiento. 

c)  Proponer un motor generador de propuestas de mejores prácticas en 

respuesta a la evaluación obtenida, para mejorar la GR en la GAC. 

d) Desarrollar un prototipo computacional para validar el sistema de 

evaluación de la gestión del riesgo en la GAC. 
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1.2 Planteamiento de la investigación 

1.2.1 Pregunta de investigación 

En función a los antecedentes ya presentados, se generó la pregunta de investigación: 

¿Cómo evaluar el desempeño de la gestión del riesgo en la gestión de contratos y 

adquisiciones de una organización con el fin de proponer acciones de mejoramiento? 

 

1.2.2 Hipótesis 

Las hipótesis de este trabajo de la investigación son: 

a) Hipótesis 1: Las principales deficiencias de la gestión del riesgo en la 

gestión de las adquisiciones y contratos de una organización pueden ser identificadas 

a través de un modelo de madurez. 

b) Hipótesis 2: Es posible diseñar y construir un sistema de evaluación del 

nivel actual de la gestión del riesgo en la gestión de adquisiciones y contratos, y que 

provea mejores prácticas para mejorar su desempeño. 

 

1.2.3 Objetivos 

A continuación se establecen los objetivos generales y específicos, cuyo logro permitirá 

responder a la pregunta planteada. 

Objetivo general: Crear un sistema para evaluar la gestión del riesgo en la GAC. 

Objetivos específicos: En general, como los objetivos secundarios o específicos, se 

pueden encontrar las principales etapas que permitirán alcanzar el objetivo general, tales 

como: 
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 Confeccionar un modelo de madurez para evaluar la gestión del riesgo en la 

GAC. 

 Diseñar un sistema para la evaluación de la gestión del riesgo en la GAC 

utilizando herramientas computacionales.  

 Confeccionar un motor generador de propuestas de mejores prácticas que pueda 

ser integrado al sistema de evaluación planteado. 

 

1.2.4 Resultados y alcance de la investigación 

Los resultados de esta investigación en forma general son dos, los que corresponden a: 

(1) Un modelo de madurez de la gestión del riesgo en la GAC, y (2) Un sistema para la 

evaluación de la gestión del riesgo en la GAC. 

 

A continuación, en la figura 1-1, se presenta un esquema que describe las cuatro grandes 

áreas de la investigación. Para cada una de estas áreas, se han descrito las principales 

características y los resultados de ellas. 
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INVESTIGACIÓN

Definición de las mejores 

prácticas

Procedimientos de 

aplicación

Modelo de madurez

- Factores clave de evaluación

- Niveles de evaluación y sus 

características

Cuestionario electrónico

Sistema basado en el 

conocimiento para la 

propuesta de mejores 

prácticas

Procedimientos de:

1) Aplicación del 

cuestionario.

2) Registro de 

evaluaciones

IN
V

E
S

T
IG

A
C

IÓ
N

-Establecer 

procedimientos de 

evaluación, definiendo:

-Peridiocidad.   

-Procedimientos de 

aplicación.

-Generación de 

reportes.

R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

Sistema de evaluación de la GR en la GAC

-Definir características del 

modelo de madurez.

-Establecer los factores 

clave y las dimensiones 

de cada factor.

-Establecer niveles de 

evaluación del modelo.

-Establecer características 

del cuestionario.

-Estructurar y definir 

preguntas.

-Establecer escala de 

medición.

-Establecer características 

de la aplicación del 

cuestionario.

-Revisión de las mejores 

prácticas asociadas a los 

elementos evaluados.

-Sistema de asignación de 

las mejores prácticas.

C
A

R
A

C
T

E
R

ÍS
T

IC
A

S

Desarrollo del modelo de 

madurez

Desarrollo del instrumento 

de medición

Sistema de monitoreo y 

comparación con 

evaluaciones anteriores

Interfaz gráfica Generador de reportes

Respaldo de los 

procedimientos en 

forma digital

 

Figura 1-1 Alcance y resultados de la investigación. Fuente: Creación propia 

 

Con el fin de presentar en forma secuencial el alcance, los resultados y el trabajo que se 

realizó, la investigación se dividió en seis etapas, las cuales se muestran en la figura 1-2. 
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Etapas Resultados de cada etapa 
   

Etapa 1: Revisión bibliográfica - Problema de investigación.  

- Marco teórico. 

- Revisión de los modelos de madurez 

existentes. 
  

Etapa 2: Revisión de modelo aplicado en Chile  

 

 

- Análisis crítico del instrumento 

propuesto y modelo utilizado. 

- Retroalimentación para construir un 

nuevo instrumento de medición. 

  

Etapa 3: Construcción del nuevo modelo  

 

 

- Análisis de los modelos de madurez 

existentes. 

- Factores clave de la GR en la GAC. 

- Modelo de  madurez de la GR en la 

GAC. 

- Instrumento de medición preliminar. 

- Mejores prácticas para la GR en la 

GAC. 

  

Etapa 4: Aplicación de modelo e instrumento propuesto  

 

 

- Prueba piloto del cuestionario. 

- Instrumento de medición definitivo. 

- Factores clave de la GR en la GAC. 

- Validez y confiabilidad del 

instrumento desarrollado.  

- Diagnóstico de las empresas 

estudiadas. 

 

  

Etapa 5: Construcción del prototipo computacional de validación  

 

 

 

Prototipo computacional que 

contempla: 

- Cuestionario electrónico. 

- Sistema basado en el conocimiento 

para obtener el diagnóstico de una 

empresa. 

- Sistema de asignación de mejores 

prácticas. 

- Sistema de seguimiento y monitoreo 

de la madurez de la GR en la GAC de la 

empresa. 

- Procedimientos en formato digital. 
  

Etapa 6: Análisis y Conclusiones - Documento de tesis 
 

Figura 1-2 Etapas de la investigación. Fuente: Creación propia 

Descripción y 
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El estudio de casos se realizó entre las fase 4 y 5, al aplicar el sistema de evaluación 

utilizando el prototipo computacional en dos empresas de la industria minera. Para cada 

una de ellas se obtuvo: (1) Diagnóstico de la GR en la GAC mediante el modelo de 

madurez propuesto, y (2) Retroalimentación sobre el modelo de madurez y el sistema de 

evaluación de la GR en la GAC en empresas de la industria minera. 

 

El desarrollo de esta investigación se ha enfocado en empresas de la industria minera 

dado la importancia del proceso de GR en las adquisiciones y contratos en este tipo de 

organizaciones. Sin embargo, la relevancia de este proceso sirve de referencia para ser 

aplicado o adaptado en empresas de otras industrias. 

 

1.2.5 Limitaciones de la investigación 

Las principales limitaciones de esta investigación se encuentran asociadas a: 

 El tamaño de la muestra, ya que al evaluar sólo dos empresas de la industria 

minera, los resultados no son generalizables para todas las empresas. 

 Dado que en la literatura no se ha abordado el tema de la gestión del riesgo en la 

gestión de adquisiciones y contratos con profundidad, las recomendaciones de 

mejores prácticas han sido extraídas de estudios referentes a la gestión del riesgo 

en general, por lo que éstas son una primera aproximación y su efectividad 

debería ser comprobada en la práctica. 

 Ya que la se va a desarrollar un modelo de madurez de la gestión del riesgo en la 

gestión de adquisiciones, al estudiar las empresas y contextualizarlas resulta 

conveniente conocer cómo desarrollan el proceso de gestión de adquisiciones y 

contratos, y tener como antecedente el nivel de madurez de éste proceso, lo que 

se puede realizar mediante el modelo de madurez de Rendon (2007). 
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1.3 Estructura de la tesis 

Esta tesis se compone de tres capítulos y se encuentra estructurada de manera que la 

parte central de ella la componen dos artículos de revista. A continuación se describen 

los diferentes capítulos. 

 

En el Capítulo I se abordan en forma general los principales aspectos desarrollados en 

esta investigación, tales como el planteamiento del problema, marco teórico, la 

metodología utilizada y los mecanismos de validación, los resultados de la investigación 

y las principales conclusiones. 

 

En el Capítulo II se presenta el primer artículo de revista, titulado “Analizando los 

factores clave de la gestión del riesgo y sus mejores prácticas en la gestión de 

adquisiciones y contratos”. En éste se presenta la forma utilizada para obtener los 

factores clave para la GR en la GAC, las características de cada uno y las mejores 

prácticas reportadas en la literatura que se podrían aplicar para mejorar estos factores. 

Adicionalmente, se informa sobre la consulta realizada a profesionales asociados a las 

adquisiciones y contratos, sobre la pertinencia de los factores clave y la importancia 

relativa de estos. 

El Capítulo III presenta el segundo artículo titulado “Evaluando el manejo del riesgo en 

la gestión de adquisiciones y contratos en base a modelos de madurez: Estudio de casos”. 

El capítulo se centra en la descripción del desarrollo de un sistema de evaluación de la 

GR en la GAC, el que integra: (1) un modelo de madurez de la GR en la GAC 

desarrollado en base a los factores clave presentados en el Capítulo II, (2) un 

cuestionario electrónico asociado al modelo de madurez propuesto, y (3) un sistema 

basado en el conocimiento que permite diagnosticar a una organización y entregar 

mejores prácticas para los factores evaluados. Además, el sistema permite comparar el 

diagnóstico actual con el obtenido anteriormente, estimulando de esta forma el 

mejoramiento de la función. Un prototipo computacional del sistema de evaluación ha 
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sido aplicado en dos empresas de la industria minera, con el fin de obtener su situación 

actual y las apreciaciones sobre la utilidad de éste, junto con una validación parcial. 

 

1.4 Marco teórico 

La gestión del riesgo es una de las áreas más importantes de la gestión de proyectos (Raz 

y Michael, 2001; Barati y Mohammadi, 2008; Yeo y Ren, 2009; Zou et al, 2007;  PMI, 

2012), esto dado que permite prever la ocurrencia de eventos que pueden afectar 

negativamente a un proyecto y definir las acciones que minimicen los impactos de la 

ocurrencia de ellos (Baloi y Price, 2003; Australian/New Zealand Standard, 2004; Perera 

y Holsomback, 2005; Schieg, 2006; Zou et al., 2007; Dikmen et al., 2008; Alhawari et 

al, 2012). Sin duda, una de las funciones principales realizadas por un gerente de 

proyecto es tratar con los riesgos que se producen de forma continua durante la 

realización de un proyecto (Pender, 2001).  

 

La ausencia de una eficaz gestión del riesgo tiene consecuencias negativas para los 

stakeholders de un proyecto (Visser y Joubert, 2008). Dentro de los efectos más 

comunes generados por la falta de desarrollo de una gestión del riesgo efectiva son los 

aumentos significativos en los costos, atrasos y las controversias contractuales, entre 

otros (Tah y Carr, 2001; Zou et al, 2007; Barati y Mohammadi, 2008; Yeo y Ren, 2009). 

 

Resultados preliminares de investigaciones recientes en Chile han demostrado que las 

empresas que contratan servicios de construcción en forma recurrente, no aplican de 

forma sistemática las prácticas de gestión de riesgos en los proyectos, lo que ha resultado 

en consecuencias negativas para el desempeño de los proyectos (Wolbers, 2009; Howard 

y Serpell, 2012). Además, en un trabajo de investigación de Palma (2007) sobre 

reclamos y disputas contractuales en un conjunto de proyectos de construcción, se refleja 

la aparición de una serie de riesgos que no se analizaron bien o no fueron integrados 
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correctamente por cualquiera de las partes, clientes o contratistas, siendo una de las 

causas principales de algunos de esos reclamos. 

 

En las siguientes secciones se presenta la revisión bibliográfica sobre los principales 

temas asociados con esta investigación, en particular la gestión de riesgos, modelos de 

madurez y la gestión de adquisiciones y contratos. 

 

1.4.1 La incertidumbre y el riesgo 

Es evidente que existe incertidumbre en la vida cotidiana, en las organizaciones y en los 

proyectos (Olsson, 2007), la que representa una clara amenaza para el negocio; sin 

embargo, también en sí misma es una oportunidad significativa que debe ser 

aprovechada (Hillson, 2011). Su definición ha sido tomada desde diferentes puntos de 

vista, pero Hillson (2004) relaciona la incertidumbre con el riesgo de la siguiente forma: 

“El riesgo es la incertidumbre medida, y la incertidumbre es un riesgo que no se puede 

medir”. 

El riesgo es un concepto multifacético (Wang et al, 2004), el cual se define como la 

probabilidad de que un evento perjudicial ocurra en un proyecto, afectando sus objetivos, 

obteniendo un resultado indeseado, o la falta de un resultado deseado (Smith y Merritt, 

2002; Yu, 2002; Baloi y Price, 2003; Eskesen et al, 2004; Kasap y Kaymak, 2007; 

Perminova et al, 2008; Marques y Berg, 2011). Cuando éstos no son manejados de forma 

adecuada, se obtiene un bajo desempeño, generalmente asociado con aumento en los 

costos y retrasos en los proyectos (Tah y Carr, 2001).   

Sin embargo, no siempre está asociado a resultados negativos. El riesgo también puede 

representar oportunidades, pero el hecho de que la mayor parte del riesgo por lo general 

tiene resultados negativos ha llevado a los individuos a considerar sólo este punto de 

vista (Baloi y Price, 2003; Schieg, 2006; Hillson 2011). 

De esta forma, los riesgos han podido ser cuantificados mediante la multiplicación de la 

probabilidad de ocurrencia del evento y el nivel de impacto generado si es que este 
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evento ocurre (Marques y Berg, 2011), reflejando la probabilidad, severidad y todos los 

peligros asociados al desarrollo de cada actividad (Visser y Joubert, 2008). La 

importancia de cada riesgo depende del proyecto y el contexto que se está considerando 

(Ng y Loosemore, 2007). 

 

1.4.2 Gestión del riesgo 

Actualmente, la gestión del riesgo es una parte integral de la gestión de proyectos 

(Olsson, 2007). Ésta es originada en Estados Unidos en la década de 1930, asociada a 

asegurar los negocios en una etapa temprana (Zheng et al, 2009).  

 

Éste es un proceso clave, y la mayoría de los gerentes de proyectos saben que la gestión 

del riesgo es esencial para una buena gestión del proyecto (Raz y Michel, 2001; Del 

Caño, De la Cruz, 2002; IRM, 2002; Baloi y Price, 2003; Perera y Holsomback, 2004, 

Zhao y Duan, 2008), incluso es considerada como una de las áreas principales de la 

gestión de proyectos (Raz y Michael, 2001; Zou et al, 2007;  PMI, 2012).  

 

La gestión del riesgo corresponde a un proceso continuo e iterativo desempeñado a lo 

largo del ciclo de vida del proyecto (Raz y Michael, 2001; IRM, 2002; Perera y 

Holsomback, 2005; Burtonshaw-Gunn, 2009) con el fin de reducir la probabilidad de 

amenazas y aumentar la probabilidad de los beneficios, en otras palabras, aumentar la 

probabilidad de éxito de los proyectos (Baloi y Price, 2003; Australian/New Zealand 

Standard, 2004; Perera y Holsomback, 2005; Schieg, 2006; Zou et al., 2007; Dikmen et 

al., 2008; Alhawari et al, 2012), ayudando a las organizaciones a gestionar los riesgos 

asociados a su misión (Tohidi, 2011) y mejorando su proceso de toma de decisiones 

(Baloi y Price, 2003). 

 

Este proceso puede ser considerado como el que ayuda a identificar y reconocer los 

riesgos, con el fin de aplicar métodos para reducirlos a una medida aceptable (Merna y 
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Al-Thani, 2005; Tohidi, 2011). Existen diferentes fuentes bibliográficas sobre el proceso 

de gestión del riesgo en proyectos, pero de acuerdo a las referencias más famosas, este 

proceso tiene 6 etapas principales (Barati y Mohammadi, 2008). Es evidente que al 

revisar diferentes fuentes de información sobre el proceso representativo de gestión del 

riesgo, éstas en general se encuentran de acuerdo en lo que debe incluir este proceso, con 

diferencias que dependen del nivel de detalle y en la asignación de actividades a los 

pasos o fases (Raz y Michael, 2001; Lykourentzou et al, 2011). Revisando diferentes 

investigaciones (Tah y Carr, 2001; Crawford, 2002; Del Caño, De la Cruz, 2002; IRM, 

2002; Patterson y Neailey, 2002; Yu, 2002; Baloi y Price, 2003; Queensland 

Government, 2003; Wang et al, 2004; Cooper et al, 2005; Fussell y Field, 2005; 

Saynisch, 2005; Schieg, 2006; Caltrans, 2007; Zou et al, 2007; Barati y Mohammadi, 

2008; Dikmen et al., 2008; Li y Zhao, 2008; Sánchez et al, 2008; Visser y Joubert, 2008; 

Zhao y Duan, 2008; Alali y Pinto, 2009; ISO 31.000, 2009; Perera et al., 2009; Wolbers, 

2009; Tohidi, 2011; Zavadskas et al, 2010; Zou et al., 2010; Alhawari et al, 2011; 

Elmaallam et al, 2011; Marques y Berg, 2011; Fang y Marle, 2012; He, 2012; 

Likhitruangslip y Ioannou, 2012) se ha podido llegar a la conclusión de que el proceso 

de gestión del riesgo se encuentra compuesto de las siguientes etapas generales: (1) 

planificación de la gestión del riesgo, (2) identificación de los riesgos, (3) evaluación de 

los riesgos (cualitativa y cuantitativa), (4) análisis de los riesgos, (5) respuesta a los 

riesgos, y (6) seguimiento de los riesgos, tal como se muestra en la figura 1-3. 
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Figura 1-3 Etapas del proceso de gestión del riesgo. Fuente: Creación propia 

 

La adecuada gestión del riesgo necesita que los riesgos sean identificados y asignados de 

una forma bien definida. Esto sólo puede ser logrado si las partes comprenden sus 

responsabilidades asociadas a los riesgos, las condiciones de los eventos de riesgo y sus 

capacidades de manejar los riesgos (Perera et al, 2009). 

A continuación se definen las características principales de cada una de las etapas de este 

proceso: 

 

a) Identificación de los riesgos: 

En la identificación de riesgos se debe determinar qué riesgos pueden afectar al proyecto 

y documentar sus características (Barati y Mohammadi, 2008; PMI, 2012; Mojtahedi et 

al, 2010). Esta etapa es iterativa, debido a que se pueden descubrir nuevos riesgos o 

pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida (PMI, 

2012; Mojtahedi et al, 2010). 
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En forma concreta, en la identificación de los riesgos se debe descubrir, definir, 

describir, documentar y comunicar los riesgos antes de que éstos se conviertan en 

problemas y afecten al proyecto (Barati y Mohammadi, 2008). 

 

A lo largo del tiempo, muchos autores consideran que esta etapa es una de las más 

importantes (Hayes et al, 1986; Williams, 1995; Godfrey, 1996, citados por Perera et al, 

2009). Se destaca la importancia de esta etapa, ya que si los riesgos no son identificados 

no pueden ser gestionados (Schieg, 2006; Forbes et al, 2008), y en el caso de licitaciones 

públicas, la identificación de riesgos es sumamente importante ya que sirve para la 

posterior asignación de estos riesgos entre las diferentes partes que intervienen (Marques 

y Berg, 2011). 

Dentro de las técnicas que se utilizan para identificar los riesgos se encuentran el uso de 

brainstorming, cuestionarios o encuestas, revisión de la documentación existente o de 

experiencias anteriores, el juicio experto y checklist. A continuación, en la tabla 1-1, se 

presentan algunas de las fuentes revisadas y las herramientas que se consideran 

apropiadas para el correcto desarrollo de esta etapa del proceso de gestión del riesgo. 

En algunas ocasiones, la simple identificación de un riesgo podría sugerir su respuesta. 

En ese caso se deberían registrar, para futuro análisis e implementación en la etapa de 

respuesta a los riesgos (Del Caño y De la Cruz, 2002; Standards Association of 

Australia, 2004; Duijne et al, 20008) 
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Tabla 1-1 Herramientas para la identificación de riesgos según diferentes autores 

 

b) Evaluación de los riesgos: 

Esta evaluación de los riesgos consiste en el análisis de los riesgos identificados, 

dividido en dos etapas: Análisis cualitativo y análisis cuantitativo. Un factor fundamental 
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para la realización de uno u otro tipo de análisis, es la disponibilidad de información 

(Mohammad et al, 2011). 

El propósito de esta etapa es medir el impacto de los riesgos identificados, siendo los 

principales objetivos de la evaluación de los riesgos los siguientes (Cooper et al, 2005): 

 Ofrecer un panorama del nivel general y los riesgos que enfrenta el proyecto. 

 Centrar la atención de la gestión en los puntos de “alto riesgo”. 

 Ayudar a decidir dónde es necesario actuar de inmediato, y qué planes de acción 

deben ser desarrollados posteriormente. 

 Facilitar la asignación de recursos para el apoyo de la toma de decisiones. 

 

i) Evaluación cualitativa: 

Se busca priorizar los riesgos mediante la evaluación y combinación de la 

probabilidad de ocurrencia y su impacto, ya sea positivo o negativo (Del Caño 

y De la Cruz, 2002; Schieg, 2006; Barati y Mohammadi, 2008; Burtonshaw-

Gunn, 2009; Mojtaheedi et al, 2010, Zavadskas et al, 2010), para 

posteriormente realizar un análisis cuantitativo o pasar a la etapa de respuesta a 

los riesgos (Caltrans, 2007; ISO, 2009; Mojtaheedi et al, 2010). 

 

El principal objetivo de la evaluación cualitativa es proporcionar a los 

participantes del proyecto una oportunidad para la reflexión y para hacer 

patente a los participantes, tanto como sea posible, la incertidumbre existente 

en el proyecto (Del Caño y De la Cruz, 2002). 

 

La principal herramienta utilizada para este análisis corresponde a una matriz 

de probabilidad/impacto (Haimes et al., 2002; Del Caño y De la Cruz, 2002; 

Cooper et al., 2005; Fussell y Field, 2005; Chapman, 2006; Schieg, 2006; 

Caltrans, 2007; Ebrahimnejad et al, 2008; El-Sayegh, 2008; Li y Zhao, 2008; 

PMI, 2012; ISO 31.000, 2009; Mojtaheedi et al, 2010; Maria-Sanchez et al, 
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2011), donde se establecen rangos de probabilidad e impacto a los objetivos 

que se podrían presentar al ocurrir el riesgo analizado (principalmente 

asignando un impacto en tiempo, costo, calidad o alcance).  

En la matriz de probabilidad/impacto, el eje X representa el valor del impacto y 

en el eje Y se representa el valor de la probabilidad, ambos en las escalas 

previamente definidas (El-Sayegh, 2008).  

Las combinaciones específicas de probabilidad e impacto llevan a clasificar al 

riesgo como de "alta", "moderada" o "baja" importancia. Dependiendo de esta 

clasificación, se evalúa si es necesario un análisis más detallado y profundo, 

debiendo pasar a la evaluación cuantitativa. Si no es el caso, se continúa con la 

etapa de respuesta a los riesgos (Del Caño y De la Cruz, 2002; Mojtaheedi et al, 

2010). En la figura 1-4 se representa un ejemplo de este tipo de matrices (PMI, 

2012): 

 

 

Figura 1-4 Ejemplo de matriz de probabilidad e impacto. Fuente: PMI, 2012 
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ii) Evaluación cuantitativa: 

Corresponde a un análisis numérico de los efectos de los riesgos identificados, 

en los objetivos del proyecto (PMI, 2012; Barati y Mohammadi, 2008). El 

análisis cuantitativo utiliza datos que son obtenidos del análisis cualitativo de 

los riesgos (Maria-Sanchez et al. 2011), por lo que tiene altos requerimientos en 

la calidad de los datos e información que utiliza (Wu et al, 2011). 

Esta evaluación se debe hacer en forma seria y rigurosa, de lo contrario, es 

preferible evitar realizarla por completo (Del Caño y De la Cruz, 2002). 

Este tipo de análisis de riesgos generalmente es realizado mediante modelos 

informáticos que utilizan datos estadísticos (Merna y Al-Thani, 2005). 

Alguna de las principales técnicas utilizadas en el análisis cuantitativo de 

riesgos son las siguientes: 

 Análisis de sensibilidad, útil para descubrir la criticidad de los distintos 

parámetros del proyecto (Del Caño y De la Cruz, 2002; Forbes et al., 

2008; Li y Zhao, 2008; Al-Jibouri, 2009; Choudhry y Iqbal, 2012). 

 Simulación, como la simulación Monte Carlo, la cual sirve para obtener 

la distribución de probabilidad acumulada de los objetivos del proyecto 

(Valor presente neto, costos y tiempo) usando estimaciones 

probabilísticas de los parámetros de entrada (Del Caño y De la Cruz, 

2002; Fussell y Field, 2005; Forbes et al., 2008; Li y Zhao, 2008; Al-

Jibouri, 2009; Choudhry y Iqbal, 2012). 

 Tablas de valor esperado, para comparar los valores esperados de 

diferentes estrategias de respuesta a los riesgos (Del Caño y De la Cruz, 

2002; Choudhry y Iqbal, 2012). 

 Árboles de decisión, para ayudar a la toma de decisiones cuando hay 

alternativas con resultados inciertos (Del Caño y De la Cruz, 2002; Li y 

Zhao, 2008). 
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c) Respuesta a los riesgos: 

En esta etapa se busca desarrollar opciones y acciones para aprovechar las oportunidades 

y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto (PMI, 2012; Barati y Mohammadi, 

2008; Perera et al, 2009). Los encargados deben darse cuenta en qué consiste cada 

estrategia y sus consecuencias antes de tomar las decisiones sobre la estrategia más 

adecuada para el manejo de los riesgos (Wang y Chou, 2003), es decir, convertir la 

información sobre los riesgos en acciones y juicios (Alhawari et al, 2011). 

Seleccionar la estrategia más apropiada involucra un balance entre: los costos y los 

esfuerzos de implementarla, versus los beneficios derivados de ella (Fan et al, 2008; ISO 

31.000, 2009). 

 

Las principales estrategias que se utilizan para dar respuesta a los riesgos negativos 

(amenazas) son: 

 Evitar el riesgo (Schieg, 2006; Caltrans, 2007; ISO 31.000; 2009; Wolbers, 2009; 

Tohidi, 2011; Marques y Berg, 2011; Choudhry y Iqbal, 2012; Likhitruangslip y 

Ioannou, 2012), cambiando el plan del proyecto para eliminar el riesgo o cambiar 

los objetivos del proyecto para prevenir sus impactos, es decir, no realizar las 

acciones que pueden generar el riesgo. No experimentar las pérdidas potenciales 

del riesgo es más importante que los beneficios potenciales de la formulación 

original del proyecto (Ashley et al, 2006). 

 Transferir el riesgo (Lyons y Skitmore, 2004; Schieg, 2006; Caltrans, 2007; 

Wolbers, 2009; Tohidi, 2011; Choudhry y Iqbal, 2012), buscando traspasar el 

riesgo cuando una tercera parte es más capaz para realizar acciones para 

reducirlo. 

 Mitigar el riesgo (Eskesen et al, 2004; Lyons y Skitmore, 2004; Schieg, 2006; 

Caltrans, 2007; ISO 31.000; 2009; Wolbers, 2009; Marques y Berg, 2011; 

Choudhry y Iqbal, 2012; Likhitruangslip y Ioannou, 2012), reduciendo la 

probabilidad de ocurrencia o las consecuencias asociadas a los riesgos. La forma 
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de realizarlo depende de las características del proyecto y de los riesgos a los que 

se busca responder (Caltrans, 2007). 

 Eliminar el riesgo (Eskesen et al, 2004;  ISO 31.000; 2009; Likhitruangslip y 

Ioannou, 2012), removiendo la fuente de los riesgos, y así, previniendo la 

ocurrencia de estos. 

 Compartir el riesgo con otra parte o partes (ISO 31.000; 2009; Choudhry y Iqbal, 

2012). 

 Conservar el riesgo – Aceptar el riesgo (Schieg, 2006; ISO 31.000; 2009; 

Wolbers, 2009;  Tohidi, 2010; Marques y Berg, 2011; Choudhry y Iqbal, 2012; 

Likhitruangslip y Ioannou, 2012), aceptando las pérdidas cuando los riesgos 

ocurren. No se cambia el plan del proyecto ni se definen otras estrategias de 

respuesta que no sea afrontar el riesgo siempre y cuando éste se produzca 

(Caltrans, 2007; Marques y Berg, 2011). 

 

En forma similar, las principales estrategias que se utilizan para dar respuesta a los 

riesgos positivos (oportunidades) son (PMI, 2012): 

 

 Explotar: Esta estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada al riesgo 

positivo particular, asegurando que la oportunidad definitivamente se concrete. 

 Compartir: Asignar todo o parte de la propiedad de la oportunidad a un tercero 

mejor capacitado para capturar la oportunidad en beneficio del proyecto. 

 Mejorar: Esta estrategia busca incrementar la probabilidad de ocurrencia del 

riesgo. 

 Aceptar: Consiste en tener la voluntad de tomar ventaja de ella si se presenta, 

pero sin buscarla de manera activa. 

 

Se debe tener en claro que las estrategias de respuesta no son necesariamente 

excluyentes entre sí, o apropiadas en todas las circunstancias (ISO 31.000; 2009). 
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d) Seguimiento a los riesgos: 

Es una instancia para monitorear las acciones realizadas, evaluar su desempeño y 

mejorar en el tiempo (Yu, 2002). Los riesgos deben ser monitoreados para asegurar que 

las medidas tomadas con respecto a ellos funcionen, y para conocer y registrar qué 

acciones fueron efectivas y deberían adoptarse en caso de detectar el riesgo nuevamente 

(Tah y Carr, 2001), manteniendo un registro de las lecciones aprendidas, los cambios y 

las tendencias (ISO 31.000, 2009). 

 

Además, la etapa busca conocer los cambios asociados a los riesgos, velando por que los 

procedimientos de evaluación y respuesta sean efectivos y, si no es así, analizar qué 

acción correctiva o cambio en las estrategias se debe aplicar (Wolbers, 2009; Tah y Carr, 

2001; Alhawari et al, 2011). También sirve como instancia para identificar los nuevos 

riesgos que puedan ocurrir (Caltrans, 2007; Wolbers, 2009) 

Ashley et al. (2006) cree que las tareas de esta etapa pueden variar, sin embargo, se debe 

considerar: 

 Monitorear los riesgos y la contingencia. 

 Proporcionar retroalimentación al análisis y respuesta de los riesgos para la 

gestión del riesgo de futuros proyectos. 

El control de los riesgos involucra (Perera y Holsomback, 2005; Caltrans, 2007; ISO 

31.000, 2009; Alhawari et al, 2011): 

 Elegir alternativas de estrategias de respuesta. 

 Implementar planes de contingencia. 

 Aceptar los riesgos residuales. 

 Desarrollar acciones correctivas. 

 Re-planificar el proyecto. 

 

La GR en la GAC sigue el curso habitual del proceso de gestión del riesgo, sin embargo, 

existen elementos que resaltan algunos aspectos de ésta, dentro de los que se encuentran: 
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 Enfoque: La GR en la GAC, dada la naturaleza de esta área, considera como 

fundamental la interacción entre las partes interesadas, por lo que poder 

integrarlas eficientemente, contar con habilidades de coordinación, 

comunicación, y negociación y el poder alcanzar acuerdos es sumamente 

importante. Esto debe ser visto desde un punto tanto interno como  externo a la 

organización (Opinión de administradores de contratos, 2012; Blome y 

Schoenherr, 2011; Eriksson y Westerberg, 2011;  Pasamaa et al, 2009; Tassabehji 

y Moorshouse, 2008; Beukers et al, 2006; Jaakkola, 2004). 

 Magnitud de las consecuencias: Dada la tendencia de las empresas a la 

externalización, las altas sumas de dinero asociadas a las adquisiciones y 

contratos (en especial la minera), y que en muchos casos la GAC sea considerada 

como un elemento clave para aumentar la competitividad de las empresas, es 

fundamental la correcta ejecución de la GR y la conciencia sobre los beneficios 

que ésta puede conllevar, pudiendo llegar a convertirse en un factor diferenciador 

para la organización (Opinión de administradores de contratos, 2012; Blome y 

Schoenherr, 2011; Eriksson y Westerberg, 2011; Infosys, 2008). 

 Cantidad de información clave: Dado que la materialización de la GAC se 

encuentra estrechamente ligada a la celebración de acuerdos y establecimiento de 

deberes y obligaciones entre las partes, es sumamente importante el manejo de 

información clave, experiencias anteriores y participación de personal 

competente en la formulación de contratos. La GR aplicada en esta área debe ser 

intensiva en los aspectos de documentación, disponibilidad de información, y la 

oportunidad con que ésta puede ser conseguida, siendo vital para asesorar la toma 

de decisiones en la organización (Opinión de administradores de contratos, 2012; 

Osman et al, 2011; Tassabehji y Moorshouse, 2008). 
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1.4.3 Modelos de Madurez para la gestión del riesgo 

a) ¿Qué es un modelo de madurez? 

Los modelos de madurez están representados por etapas, las que utilizan conjuntos 

predefinidos de áreas de proceso para definir un camino de mejora para una 

organización. Esta representación ofrece una manera sistemática y estructurada de 

aproximarse a la mejora de procesos basada en el modelo etapa a etapa. El logro de cada 

etapa asegura que una infraestructura de proceso adecuada se ha establecido como 

fundamento para la etapa siguiente (Chrissis et al., 2009; Serna, 2012). Alcanzar cada 

nivel de madurez asegura que se ha establecido un fundamento adecuado para el 

siguiente nivel de madurez, lo que permite una mejora incremental y duradera (Chrissis 

et al., 2009; Serna, 2012). 

 

Así, un modelo de madurez es una forma de evaluación que proporciona un marco 

sistemático para llevar a cabo la evaluación comparativa y la mejora del desempeño en 

alguna área determinada (Demir y Kocabas, 2010). Estos conducen estratégicamente a la 

organización y vinculan la mejora continua, exigiendo un profundo conocimiento de la 

posición actual de una organización y a la que aspira llegar a ser en el futuro (Brookes y 

Clark, 2009).  

 

En términos generales, se ha demostrado que: (1) Las organizaciones que mejoran su 

nivel de madurez de proyectos experimentan menores costos, aumentan la predictibilidad 

de su programa y mejoran la calidad, y (2) Existe una relación positiva entre altos 

niveles de madurez de la gestión de proyectos e incremento del desempeño de los 

proyectos (Korbel y Benedict, 2007). 

Las organizaciones que desean implementar un enfoque formal de la gestión del riesgo o 

mejorar el enfoque existente, necesitan un marco de referencia contra el cual contrastar 

sus prácticas actuales que puede ser proporcionado por un modelo de madurez (Hillson, 
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1997), Además, las mejores prácticas pueden ser definidas en términos de la madurez 

(Hillson, 1997). 

 

Adicionalmente, el desarrollo de un modelo de madurez de GR en la GAC en las 

empresas de la industria minera resulta relevante, ya que incentivar el desarrollo de un 

completo proceso de gestión de riesgo tiende a ser más útil cuando los proyectos 

involucran importantes recursos, son novedosos, el horizonte de planificación es a largo 

plazo, son de gran tamaño, de alta complejidad, involucran a varias organizaciones o se 

pueden ver afectados por temas políticos (Chapman y Ward, 2002), todas características 

de los proyectos de esta industria. 

 

b) Modelos de madurez de la gestión del riesgo 

Establecer la madurez de la gestión del riesgo de una organización es el punto de 

comienzo cuando se quiere realizar una revisión de las actuales prácticas de la gestión 

del riesgo, sus sistemas y la cultura de la organización (Loosemore et al, 2006). 

 

Se realizó una revisión bibliográfica con el objetivo de poder identificar los modelos de 

madurez de la gestión del riesgo que diferentes investigadores u organizaciones han 

planteado. Como resultado de esto se encontró que: Jia et al (2011) afirma que los 

modelos existentes asociados a la gestión del riesgo son los establecidos por Hilson 

(1997) y el desarrollado por Yeo y Ren (2009).  

Posterior a la publicación original de Hilson, este mismo autor, junto a un grupo de otros 

profesionales, publica en Abril de 2002 un documento llamado “Risk Management 

Maturity Level Development”, el que describe los niveles de madurez de una forma un 

poco más detallada. 

 

Se encontró una actualización del modelo de Hilson realizada por Hiejden  (2006) y 

Wolbers  (2009), las que son parte de tesis de una magister y bachelor, respectivamente, 



25 

  

de la universidad de Twente, y la versión inicial del modelo de Yeo y Ren publicada el 

año 2004 en Engineering Management Conference (IEEE International).  

 

Un modelo que presenta un enfoque diferente a los anteriores es el planteado por 

Crawford el año 2002, el que describe en forma detallada las características de cada nivel 

de madurez de acuerdo a cada una de las etapas del proceso de gestión del riesgo 

planteadas por el PMI en su publicación A Guide to the Project Management Body of 

Knowledge (PMBOK)”. 

 

Adicionalmente a los modelos específicamente asociados a la gestión del riesgo, se ha 

utilizado el modelo de madurez establecido por el CMMI el año 2009.  

 

A continuación se realiza una breve descripción de los modelos mencionados: 

i) CMMI (2009): 

Si bien este modelo no es aplicado exclusivamente a la gestión del riesgo, se ha 

desarrollado para poder plasmar las buenas prácticas relativas a las actividades 

de desarrollo y mantenimiento aplicadas a productos y servicios. Ha sido 

mundialmente reconocido y utilizado por un gran número de organizaciones.  

Este modelo presenta las directrices generales para estructurar un modelo de 

capacidad y madurez que permite dirigir los esfuerzos de la organización hacia 

la mejora de procesos. Define las características y diferencias entre un modelo 

de capacidad y madurez, junto con establecer los requerimientos generales para 

cada uno de los cinco niveles de madurez propuestos. 

 

ii) Hillson (1997): 

En su investigación, el autor plantea el modelo de madurez como una forma en 

que las organizaciones pueden implementar un enfoque formal de la gestión del 

riesgo, o también como una referencia para contrastar las prácticas actuales que 
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posea la compañía. El modelo consta de cuatro niveles de madurez, en donde 

cada uno de ellos contempla el cumplimiento de  todos los niveles anteriores. 

El modelo se centra en la evaluación de cuatro atributos principales, los que 

corresponden a Cultura, Proceso, Experiencia y Aplicación. Para cada uno de 

ellos se definió en forma general las principales características según el nivel de 

madurez en que se encontrara la organización evaluada. 

 

iii) INCOSE (2002) y Shoults (2003): 

El año 2002 un conjunto de investigadores, incluido David Hilson (quién 

propuso el modelo en 1997), complementan lo planteado en la investigación 

anterior, formulando el Risk Management Maturity Model (RMMM). Los 

aportes no cambian la estructura del modelo (cuatro niveles de evaluación: Ad 

hoc, Inicial, Repetible y Gestionado), tan sólo expanden las definiciones 

iniciales de cada nivel y completan en forma general las características de los 

atributos a evaluar (Cultura, Experiencia, Aplicación y Proceso).   

Las definiciones y características de cada uno de los atributos evaluados por el 

modelo fueron complementadas con el fin de tener un modelo más completo y 

actualizado. Dentro de los principales aspectos incluidos se encuentran la 

escalada de las “malas noticias” dentro de los niveles jerárquicos de la 

organización, el apoyo y compromiso de la alta dirección,  la participación de 

clientes y proveedores en la gestión del riesgo y el análisis cualitativo y 

cuantitativo de los riesgos, entre otros. 

 

iv) Yeo y Ren (2004): 

Consideran que la madurez de la gestión del riesgo puede mejorar la 

producción y desempeño de los proyectos, especialmente los que implican altos 

costos, alto nivel de tecnología e intensivos en ingeniería. El modelo que 
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plantean los autores corresponde a uno de cinco niveles de evaluación, los que 

denominan Inicial, Repetible, Definido, Gestionado y Optimizado. 

Según las características del modelo, los autores sostienen que el cumplimiento 

de los tres primeros niveles significa que ha sido posible establecer un proceso 

y procedimientos estructurados de gestión del riesgo, siendo posible controlar 

el proceso de gestión de riesgos y enfrentar anticipadamente los riesgos, sobre 

todo en proyectos que tienen un nivel de incertidumbre menor. El 

cumplimiento de los siguientes dos niveles implica que el proceso de gestión de 

riesgos está diseñado para hacer frente a los riesgos emergentes. En el nivel 

cuatro la atención se centra en la gestión del riesgo a través de los mecanismos 

institucionales y en el nivel 5 establece un proceso de gestión del riesgo 

completamente integrado, el que permite a todos los interesados gestionar el 

riesgo de manera proactiva, rápida y flexible. 

 

v) Heijden (2006) y Wolbers (2009): 

Heijden (2006) modifica el modelo planteado por INCOSE (2002), sin cambiar 

la estructura de cuatro niveles de evaluación (Ad Hoc, Inicial, Repetible y 

Administrado), pero agregando un quinto atributo, correspondiente a 

“Estructura”, el cual se centra en la forma en que la gestión del riesgo se aplica 

dentro de la organización, y cómo están organizado sus procesos y 

responsabilidades.  

Adicionalmente, Wolbers (2009) utiliza como base el modelo planteado por 

Heijden, generando un cuestionario que fue  aplicado a un número acotado de 

profesionales pertenecientes a la Dirección de Vialidad del Ministerio de Obras 

Públicas (Chile) y a personal perteneciente a tres de las más grandes 

organizaciones asociadas a obras públicas en Holanda (Rijkswaterstaat, 

Strukton Engineering y ARCADIS) con el fin de evaluar la madurez de la 

gestión del riesgo de estas organizaciones. 
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vi) Yeo y Ren (2009): 

Estos autores actualizan la investigación publicada el año 2004, planteando la 

misma estructura del modelo de madurez de la gestión del riesgo (con cinco 

niveles). Las grandes áreas a evaluar se mantienen en relación a la versión 

anterior del modelo planteado el año 2004 (Contexto, Proceso y Contenido), 

pero presenta algunas diferencias en los  atributos que considera cada uno. En 

la tabla 1-2 se enuncian dichos cambios. 

 

Tabla 1-2 Atributos considerados por los modelos de Yeo y Ren 2004 y 2009 

Yeo y Ren (2004) Yeo y Ren (2009) 

1. Actitud frente al riesgo 1. Cultura organizacional 

2. Stakeholders 2. Stakeholders 

3. Liderazgo y compromiso con la GR 3. Liderazgo 

4. Identificación de riesgos 4. Soporte y estructura organizacional 

5. Análisis de riesgos 5. Planificación e identificación de riesgos 

6. Mitigación de riesgos 6. Análisis de riesgos 

7. Integración con otros procesos 7. Mitigación de riesgos 

8. Gestión del conocimiento de los riesgos 8. Proceso de integración y mejora 

9. Experiencia y competencia 9. Proceso de gestión de proyectos 

 10. Tecnología 

 

vii)  Crawford (2002): 

A diferencia de los modelos descritos anteriormente, este autor establece un 

modelo enfocado en construir un marco de referencia en torno a las etapas 

descritas de la gestión del riesgo por el PMI en el PMBOK (Identificación, 

Cuantificación, Respuesta, Control y Seguimiento de los riesgos). 

 

En la figura 1 del capítulo II se resumen y analizan los modelos mencionados 

anteriormente. 
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1.4.4 Sistemas basados en el conocimiento (KBS) 

Los sistemas basados en el conocimiento son uno de los principales miembros de los 

grupos de inteligencia artificial (Akerkar, 2010). La revista internacional Elsevier 

Knowledge-Based Systems establece que un KBS se centra en los sistemas que utilizan 

técnicas basadas en el conocimiento para apoyar la toma de decisiones humanas, el 

aprendizaje y la acción. Estos son programas informáticos que simulan los procesos de 

resolución de problemas de expertos humanos en campos específicos. En su forma más 

simple, un sistema basado en el conocimiento se compone de una base de conocimientos 

y un motor de inferencia (Xu, 2001). 

 

Un sistema basado en el conocimiento ofrece varias ventajas, tales como: (1) Mejorar la 

precisión de decisiones en menos tiempo, y (2) Conservar y almacenar el conocimiento 

tácito de los expertos/personas con experiencia, permitiendo un fácil acceso e 

intercambio de conocimientos. Debido a estos atractivos beneficios, los sistemas 

basados en el conocimiento han sido aplicados en diversas áreas tales como finanzas, 

manufactura, gestión, construcción, biotecnología y militar (Liao, 2003; Karningsih et 

al, 2010). 

 

Las razones para construir un sistema basado en el conocimiento normalmente tienen 

que ver con la necesidad de una solución de gestión del conocimiento, es decir, una 

operación dentro de la organización requiere conocimientos y experiencia que no está 

disponible con la suficiente frecuencia, o no es ejercida plenamente.  

El problema más común con la experiencia es que no está lo suficientemente disponible, 

o los expertos simplemente pueden estar demasiado ocupados para responder todas las 

consultas que requieren de sus conocimientos. Alternativamente, los expertos pueden ser 

empleados con frecuencia en casos de rutina, no optimizando el uso de sus 

conocimientos (Kingston, 2004). 
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Dentro de los principales objetivos de los sistemas basados en el conocimiento se 

encuentran (Akerkar, 2010): 

 Proporcionar un nivel de inteligencia alto. 

 Ayudar a las personas en el descubrimiento y desarrollo de campos 

desconocidos. 

 Ofrecer una gran cantidad de conocimientos en diferentes áreas. 

 Ayudar en la gestión del conocimiento almacenado en una base de 

conocimientos. 

 

De igual forma, Peña (2006)  plantea que los principales propósitos de los sistemas 

basados en el conocimiento son (1) Apoyar la toma de decisiones, (2) Contener el 

conocimiento técnico, (3) Automatizar las operaciones repetitivas, (4) Transmitir 

información dentro de la organización, (5) Reducir el tiempo de realización de las 

operaciones, (6) Bajar costos, (7) Facilitar la tarea del usuario, (8) Ofrecer información 

completa, eficiente, veraz y oportuna, y (9) Manipular grandes volúmenes de 

información.  

 

Johnson y Huggins (1999) describen la forma en que va evolucionando el conocimiento 

y cómo éste finalmente sirve de soporte para la toma de decisiones. El proceso comienza 

con la recolección de datos, los que puestos en contexto,  proporcionan los elementos 

básicos de información. 

La siguiente etapa es la generación de información, donde los datos son organizados en 

patrones significativos, transformados por algún tipo de post-procesamiento. 

Posteriormente, la información se convierte en conocimiento al ser organizada de tal 

manera que aumenta el aprendizaje. En esta etapa, la información es sometida a análisis 

y a procedimientos de diagnóstico, los que son clave para el apoyo a la toma de 

decisiones. Finalmente, la sabiduría es un concepto dinámico que incorpora el 

conocimiento existente con la experiencia, riesgos, perspectivas y prejuicios de un 

individuo, comunidad o grupo (Johnson y Huggins, 1999). 
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En forma esquemática, la evolución desde los datos a la sabiduría se muestra en la figura 

1-5. 

 

 
 

 

 

 

Figura 1-5 Evolución desde la captura de datos hasta la generación de sabiduría. Fuente: 

Creación propia 

 

Finalmente, la sabiduría es desde donde se toman las decisiones, las que son 

implementadas con el fin de gestionar en forma óptima los recursos. Lo anteriormente 

descrito se enmarca en un ciclo que busca ir mejorando continuamente, tal como se 

muestra en la figura 1-6. 

 

 
 

 

Figura 1-6 Aporte de un sistema basado en el conocimiento como soporte para la toma de 

decisiones. Fuente: Creación propia 
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1.5 Diseño y metodología de investigación  

La metodología planteada se desarrolló en función a los componentes de la 

investigación, los cuales permitieron cumplir con los objetivos planteados y comprobar 

(o no) las hipótesis establecidas. 

En forma de resumen, y para tener presente el alcance de la investigación, en la figura 1-

7 se grafican sus componentes principales y su relación con los objetivos e hipótesis. 

 

Confeccionar un modelo de 
madurez para evaluar la 
gestión del riesgo en la GAC

Diseñar un sistema para la 
evaluación de la gestión del 
riesgo en la GAC utilizando 
herramientas computacionales

Confeccionar un motor 
generador de propuestas de 
mejores prácticas que pueda 
ser integrado al sistema de 
evaluación planteado
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pueden ser identificadas a través de 
un modelo de madurez.

(2) Es posible diseñar y 
construir un sistema de evaluación 
del nivel actual de la gestión del 
riesgo en la gestión de adquisiciones 
y contratos, y que provea mejores 
prácticas para mejorar su 
desempeño.

Componentes de la investigación Hipótesis

 

Aplicación en dos 
empresas de la 
industria de la 

minería

Aplicación en dos 
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Instrumento de medición:
 Cuestionario
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 Figura 1-7 Relación entre objetivos, componentes e hipótesis de investigación. Fuente: 

Creación propia 

 

1.5.1 Características metodológicas generales 

La investigación se basa en un instrumento cuantitativo, ya que la recolección de datos 

se fundamenta en la medición, donde se utilizan procedimientos estandarizados y 

aceptados, analizando los datos obtenidos a través de métodos estadísticos (Hernández et 

al, 2003). 
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Otra característica de la investigación es que ésta es ex-post-facto o no experimental, es 

decir, se trata de una investigación que: (1) se produce en situaciones reales, y (2) el 

investigador no tiene ningún control sobre las variables independientes, ya sea porque el 

fenómeno estudiado ya ha ocurrido o porque no es posible controlarlas. (Briones, 2002; 

Hernández et al, 2003; Rodríguez y Valldeoriola, 2009). 

Adicionalmente, el diseño de la investigación es transeccional o transversal, es decir se 

recolectan datos en un solo momento, en un tiempo único, con el fin de describir las 

variables y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado (Briones, 2002; 

Hernández et al, 2003). 

 

Con el objetivo de tener claridad sobre los mecanismos de validación, esta sección se ha 

dividido en dos: (1) Metodología de los elementos de la investigación, y (2) Validación 

de los elementos de la investigación. 

 

1.5.2 Sistema de Evaluación de la GR en la GAC 

El  Sistema de evaluación propuesto se compone de: (1) Desarrollo del modelo de 

madurez, y (2) Instrumento de medición asociado al modelo. 

 

a) Metodología del Modelo de Madurez: 

Para la estructuración del modelo de madurez se han seguido los pasos que se muestran 

en la figura 1-8. 

 

Identificación de los 
factores clave de la 

GR-GAC

Identificación de 
niveles de madurez 
del modelo GR-GAC

Estructuración de 
las características 
generales de cada 

nivel de evaluación

Definición de cada 
factor referente a 

cada nivel de 
evaluación

Validación del 
modelo GR-GAC

 
 

 Figura 1-8 Metodología para la construcción del modelo de madurez. Fuente: Creación propia 
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La estructura básica de un modelo de madurez está compuesta por (1) los factores clave 

que lo definen y (2) los niveles de evaluación para cada uno de ellos.  

Con el fin de realizar la estructuración de estos se han seguido los siguientes pasos: 

 Revisión bibliográfica respecto a: 

o Estado del arte del riesgo y de la gestión del riesgo.  

o Modelos de madurez existentes: Se ha estudiado el modelo de madurez del 

CMMI (2009), el que corresponde a un modelo genérico para evaluar 

madurez de procesos. Además, se han revisado los modelos existentes de 

madurez de gestión del riesgo, los que se encuentran detallados en el punto 

1.4.3.   

 Revisión de informes sobre la gestión de adquisiciones y contratos realizados por 

Administradores de contrato de una empresa minera. 

 Análisis crítico de los modelos de madurez existentes, con el fin de: 

o Realizar un análisis por semejanza y afinidad respecto a los factores clave 

de evaluación.  

o Estructurar la cantidad y características generales de cada uno de los niveles 

de evaluación.  

o Establecer la definición de cada factor clave referente a cada nivel de 

evaluación. 

 Estructuración del modelo de madurez propuesto con los antecedentes de las etapas 

anteriores, complementado con opiniones de administradores de contratos de una 

empresa minera.  

 

b) Validación del Modelo de Madurez: 

La validación del modelo se realiza en base a: 

 Revisión bibliográfica: Mediante la búsqueda y conocimiento del estado del arte de 

los temas asociados a la gestión del riesgo y los modelos de madurez existentes. 
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 Juicio de experto: Con la colaboración de un experto australiano en identificación y 

mitigación de riesgos en contratos, se han validado los factores clave y las 

características generales de cada nivel de evaluación. El experto cuenta con un 

grado de Licenciado en Derecho, Licenciado en Negociación, Master of Business 

Administration, y de Doctor en Educación. Tiene más de 30 años de experiencia y 

cuenta con una empresa dedicada a: (1) consultoría sobre cómo mejorar las 

capacidades de la gestión de contratos en organizaciones, y (2) formación y tutoría 

para mejorar conocimientos y habilidades en la gestión de contratos. Sus áreas de 

especialización son: Negociación de riesgos, gestión de riesgos legales y 

financieros que puedan afectar a un contrato, y gestión eficiente y eficaz del 

proceso de gestión del riesgo. 

 Opinión de especialistas y posibles usuarios del sistema: Capturando las 

apreciaciones de éstos referente a incluir algún otro factor clave.  

 

c) Metodología del Instrumento de medición: 

Con la información disponible de la estructuración del modelo de madurez se 

confeccionó el instrumento de medición, modificando el procedimiento de construcción 

de un instrumento de medición planteado por Hernández et al (2003). Las principales 

etapas para desarrollar el instrumento de medición se presentan en la figura 1-9. 

 

Aplicación de 
modelo de madurez 
de GR de Wolbers

Decisión sobre tipo, 
formato y contexto 
de administración

Construcción del 
instrumento

Validación del 
cuestionario

Incorporación de 
recomendaciones 

del caso piloto

Análisis, incorporación 
de recomendaciones  e 
identificación definitiva 

de factores a evaluar
 

 Figura 1-9 Metodología para el instrumento de medición. Fuente: Creación propia 

 

 Aplicación de modelo de madurez de la gestión del riesgo disponible. 

o Aplicación del modelo de Wolbers (2009) en un grupo de administradores 

de contrato de una empresa minera. 
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o Presentación de los resultados a un grupo de administradores de la misma 

empresa minera y obtención de la retroalimentación de éstos. 

o Análisis crítico y utilización de las principales conclusiones del modelo 

utilizado, el instrumento de medición utilizado y los resultados obtenidos.   

 Revisión de la literatura e identificación del dominio y variables del instrumento, 

aspectos obtenidos de la estructuración del modelo de madurez propuesto. 

 Toma de decisiones respecto al tipo y formato de instrumento, determinación de si 

es que el instrumento será uno existente, adaptado o nuevo, y el contexto de 

administración.  

 Construcción del instrumento. 

 Validación mediante un caso piloto y opiniones de especialistas a los que se les 

aplicó el instrumento de medición. 

 

d) Validación del Instrumento de medición: 

La validación del cuestionario se realizó en base a: 

 Opinión de especialistas y posibles usuarios del sistema: Capturando las 

apreciaciones de éstos referente al instrumento de un modelo de madurez existente 

y los resultados obtenidos.  

 Aplicación de un caso piloto: En éste participaron un grupo de 12 profesionales 

relacionados con las adquisiciones y contratos de diferentes empresas.  

Un caso piloto es una versión a pequeña escala de la investigación propuesta. Se utiliza 

para desarrollar y refinar el proceso de investigación y recopilación de datos (Byrd y 

Byrd, 2012). Éste se llevó a cabo con personas cuyas características eran similares a las 

propuestas a la muestra de la población (Nieswiadomy, 2012). El propósito del  caso 

piloto era conseguir hacer una prueba inicial de la confiabilidad y la validez de la 

primera versión del cuestionario (Byrd y Byrd, 2012).  

 



37 

  

Para evaluar la confiabilidad se aplicó el cuestionario a un grupo de profesionales, se 

procesaron sus respuestas, se les mostró los resultados y se les pidió que volvieran a 

evaluar los factores clave, con el fin de comparar ambas evaluaciones.  

 

Al ser el cuestionario un reflejo del modelo de madurez planteado en esta investigación, 

la validez de constructo de éste se da principalmente por el uso de múltiples fuentes de 

evidencia (revisión bibliográfica, juicio experto opiniones de especialistas y posibles 

usuarios), con el fin de que los conceptos teóricos estén adecuadamente reflejados 

(Modell, 2005).  

Dado que los profesionales son de diferentes empresas, es imposible realizar un análisis 

estadístico para estudiar la consistencia interna (es decir, para una empresa). Por esto, la 

validez estará dada inicialmente por la revisión bibliográfica. Posteriormente, en la etapa 

de los estudios de casos, se obtendrán los estadísticos R
2
, R

2
ajustado y alpha de Cronbach 

resultantes de la aplicación del cuestionario. 

Además, al realizar el caso piloto se pudo conocer aspectos referentes a la aplicación y 

formato del cuestionario (tiempo de aplicación, claridad de las preguntas, claridad de las 

instrucciones, entre otros).  

 

 

1.5.3 Sistema basado en el conocimiento integrado en un prototipo 

computacional 

 

a) Metodología para construir el sistema basado en el conocimiento: 

Para desarrollar el sistema basado en el conocimiento se ha tomado como referencia el 

marco planteado por Karningsih et al (2010), al que se le ha agregado una etapa de 

validación y verificación del sistema. Las principales etapas para construir el sistema 

basado en el conocimiento se muestran en la figura 1-10. 
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Establecer la 
estructura del 

sistema basado en 
el conocimiento

Construcción del 
sistema de 

evaluación y del 
prototipo

Probar prototipo
Validar y verificar el 

sistema
Ajuste del sistema

 
 

Figura 1-10 Metodología para construcción del sistema de evaluación. Fuente: Creación 

propia 

 

 Establecer la estructura del sistema basado en el conocimiento, definiendo: 

o Adquisición del conocimiento: Dado por el sistema de evaluación propuesto 

y la investigación previa. Mediante un análisis bibliográfico adicional, se 

identificaron las mejores prácticas para cada factor clave que permitieran 

establecer un plan de acción que permite orientar a la organización para 

mejorar el diagnóstico obtenido. 

o Estructurar el conocimiento: En el caso de un sistema basado en el 

conocimiento, se compone por un sistema de reglas básicas. Se utilizaron 

reglas de inferencia “Modus Ponendo Ponens” (razonamiento en el cual, en 

la primera premisa se plantea un condicional, en la segunda se afirma el 

antecedente y, como conclusión, se afirma el consecuente). 

 Construcción del sistema basado en el conocimiento, representando 

computacionalmente las reglas bases del conocimiento. Además, se debió 

identificar los requerimientos del sistema, mediante la definición de los 

requerimientos funcionales y no funcionales del sistema. 

 Construcción del prototipo e integración del sistema basado en el conocimiento en 

él. 

 Se probó el prototipo en algunas organizaciones, con el fin de obtener 

retroalimentación sobre el desempeño de éste. 

 Validación y verificación del prototipo. 

 Ajustes del sistema y finalización, ajustando el prototipo e incorporando las 

recomendaciones obtenidas. 
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Para estructurar la arquitectura del sistema basado en el conocimiento se debe considerar 

(Sorour et al, 2002): 

 Estructurar la base del conocimiento, es decir, establecer todos los dominios 

necesarios de conocimiento para resolver problemas, codificados en forma de 

reglas. 

 Desarrollar la memoria de trabajo, la que contiene los hechos de la situación actual, 

los cuales pueden ser input del usuario o inferidos como resultado de las reglas.  

 Estructurar el motor de inferencia, el que se encarga de relacionar los hechos y el 

conocimiento para obtener nuevas conclusiones o hechos. 

 Diseñar la interfaz del usuario, la que permite la interacción entre el usuario y el 

sistema. 

El uso adecuado de las reglas de inferencia, permite estructurar una serie de 

combinaciones que relacionan el “Nivel actual” con el “Nivel máximo”, entregando las 

mejores prácticas para superar el diagnóstico obtenido. Al ordenar éstas, se genera la 

matriz de recomendaciones por cada factor clave de evaluación. 

Al construir el prototipo computacional se debe: 

 Diseñar el prototipo en base al modelo de madurez, instrumento de evaluación y 

sistema basado en el conocimiento, y los requerimientos de cada uno. 

 Definir las políticas de funcionamiento y los procedimientos necesarios para su 

utilización. 

 Realizar una prueba integral del prototipo, con el fin de comprobar el 

funcionamiento de todos los elementos que lo componen. 

 

b) Validación del sistema basado en el conocimiento integrado en el prototipo 

computacional: 

El sistema basado en el conocimiento es sometido al procedimiento de validación y 

verificación planteado por Sorour et al. (2002). La verificación del sistema busca 
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determinar si es que éste es construido según las especificaciones, y la validación busca 

establecer si es que realmente el sistema cumple el propósito que pretendía al ser 

construido, es decir, evalúa la utilidad del sistema. 

Al igual que Ferrada (2011), la verificación se realizó mediante la comprobación de la 

integridad del sistema frente a lo incompleto e inconsistente mediante una serie de 

pruebas del sistema (Sorour et al., 2002). A su vez, la validación se realizó mediante la 

opinión de posibles usuarios del sistema (Sorour et al., 2002; Ferrada, 2011).     

Dado que el prototipo integra a los elementos mencionados, los que a su vez están ya 

validados, su validación se estableció en base a la prueba de éste, buscando que fuera 

estable y que entregara los resultados para los que fue diseñado. 

 

1.5.4 Estudio de casos 

a) Metodología de los estudios de caso: 

 

Se ha elegido realizar estudios de caso, ya que este método no es una técnica particular 

para conseguir datos (como la entrevista), sino una manera de organizar estos con base 

en una unidad escogida. Se pueden emplear todas las técnicas que utilicen otro modo de 

organización: entrevistas, cuestionarios, historias personales, documentos, informes de 

casos hechos por otras personas, etc. (Arzaluz, 2005; Goode y Hatt, 2008). Además, 

corresponden a estudios que pueden utilizar procesos de investigación cualitativa, 

cuantitativa o mixta, los que analizan profundamente una unidad para responder al 

planteamiento del problema, probar hipótesis y desarrollar alguna teoría (Hernández et 

al, 2003). 

 

Según lo planteado por Yin (2003), este método se ajusta a las características de la 

investigación, ya que: (1) la pregunta de investigación es cómo o por qué, (2) se abordan 

hechos contemporáneos y (3) no se pueden controlar los eventos que se están 
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investigando. Además, los estudios de casos se pueden utilizar para diferentes tipos de 

propuestas de investigación, tales como exploración, construcción de teorías, prueba de 

teorías y refinamiento o extensión de teorías (Voss et al, 2002). 

 

Junto con esto, se debe agregar que el estudio de caso se puede desarrollar cuando: (1) el 

objetivo es hacer una investigación profunda sobre determinado proceso, conservando la 

visión total del fenómeno, y (2) no existe la intención de establecer una generalización 

en el sentido estadístico del término (Arzaluz, 2005), características propias de esta 

investigación. 

 

Las principales etapas para desarrollar el estudio de casos se presentan en la figura 1-11. 

 
Aplicación del 

cuestionario en dos 
empresas de la 

industria minera

Revisión de validez de los 
resultados del cuestionario 
(R2, R2 ajustado y alpha de 

cronbach)

Presentación de resultados de la 
madurez de la GR en GAC 

retroalimentación de ellos por 
parte de las empresas

Presentación del 
prototipo y sus 
características

Incorporación 
de 

observaciones 

Recopilación y 
análisis de datos – 

Obtención de 
resultados

 
 

 Figura 1-11 Metodología para el estudio de casos. Fuente: Creación propia 

 

Como resultado de los estudios de caso, se obtuvieron las respuestas de los cuestionarios 

que permitieron conocer el nivel de madurez de la gestión del riesgo en la GAC, 

resultados que fueron analizados estadísticamente. Para esto, se utilizó el estadístico R
2
, 

el que mide la fuerza de la relación lineal entre los componentes del modelo, 

representando el porcentaje de variación de la variable dependiente (nivel de madurez de 

la GR en la GAC) explicado por el conjunto de variables independientes, las que 

corresponden a los factores clave del modelo de madurez (Quevedo et al, 2007). Junto 

con esto, se calculó el coeficiente R
2

ajustado, el cual es una versión modificada de R
2
 que 

busca remover las sobreestimaciones debidas a un tamaño de muestra pequeño (Quevedo 

et al, 2007).   
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En forma paralela, y con el fin de comprobar que se ha construido un instrumento que 

evalúe realmente lo que se está buscando, se midió la consistencia interna mediante el 

coeficiente estadístico alfa de Cronbach, ya que es uno de los métodos estadísticos para 

examinar la consistencia interna más extensamente usado (Knortz, 2009). El rango de 

resultados para el alfa de Cronbach es entre 0,00 y 1,00 y, con valores iguales o 

superiores a 0,75 generalmente se considera que indica una adecuada confiabilidad 

(Galván, 2006).  

 

b) Validación de los estudios de caso: 

Dentro de la investigación se desarrollaron dos estudios de casos en empresas de la 

industria minera, específicamente a (1) una empresa dedicada a la explotación de 

mineral, y  (2) una empresa que provee servicios y equipamiento a éstas, lo que permitió 

tener un caso desde el punto de vista del proveedor y otro desde la empresa que contrata 

y adquiere servicios o equipamiento. En el desarrollo del estudio de caso participó el 

equipo encargado de las adquisiciones y contratos de cada empresa. 

Las características de las empresas son presentadas en la tabla 1-3. 

Tabla 1-3 Características de las empresas participantes en el estudio de caso 

Empresa Tipo de empresa Características 

Empresa A 
Explotación de minas de 

cobre 

Produce cobre desde 1999. Explota uno de los diez 

yacimientos cupríferos más grandes del planeta y dentro 

de los cinco más grandes de Chile. 

Empresa B 

Proveedor de servicios y 

equipamiento a empresas 

mineras*  

Empresa internacional fundada en 1882 con presencia en 

más de 50 países. En Chile opera desde 1994. 

*Uno de los principales proveedores de sistemas, plantas de procesamiento, maquinaria, repuestos, 

conocimientos técnicos, y servicios de mantenimiento para la industria minera mundial. 

Al seleccionar algún método de investigación, se desarrolla un equilibrio entre el número 

de unidades a investigar y la representatividad de los resultados. Para un número bajo de 
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unidades de análisis, el estudio de caso es el método más aplicable en comparación con 

un estudio estadístico. El caso de estudio es particularmente apropiado para 

investigaciones completamente nuevas y exploratorias (Mederith, 1998). Dado esto, el 

estudio de caso utiliza una muestra no probabilística, donde los resultados encontrados 

no pueden generalizarse en el sentido probabilístico a una población, siendo la unidad 

estudiada el centro de la investigación (Hernández et al, 2007).  

Usualmente se han utilizado cuatro características para establecer la calidad de los 

estudios de caso, correspondiendo a: validez de constructo, validez interna, validez 

externa y confiabilidad. La tabla 1-4 establece las definiciones de éstas, junto con la 

táctica utilizada en esta investigación para cumplirla, la fase de la investigación en que se 

aplicó y la forma concreta que aporta a la validez del caso de estudio (Yin, 2003; 

Modell, 2005; Galvan, 2006; Knortz, 2009; Díaz et al, 2011). 
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Tabla 1-4 Validación del estudio de caso 

Prueba 
Táctica de estudio 

de caso 

Fase de 

investigación 
Forma de validar 

Validez de constructo: 
Variables estudiadas y 

medidas operacionales son 

correctas para los 

conceptos estudiados.  

•Uso de múltiples 

fuentes de 

evidencia. 

•Establecimiento de 

la cadena de 

evidencia. 

• Obtención de 

datos. 

• Revisión bibliográfica al 

construir el sistema de 

evaluación y obtener las 

mejores prácticas.  

• Juicio experto en etapa de 

construcción del modelo y 

opiniones de especialistas y 

posibles usuarios en caso 

piloto. 

Validez interna: 
Relaciones causales entre 

las variables medidas y el 

objeto de estudio. 

• Construcción de la 

explicación del 

fenómeno. 

• Análisis de 

datos. 

• Análisis estadísticos a los 

casos de estudio (R2, R2 

ajustado, alpha de Cronbach). 

Validez externa: Dominio 

en el cual los resultados 

del estudio pueden ser 

generalizados. 

• Usar lógica de la 

réplica en estudios 

de casos múltiples. 

• Diseño de la 

investigación. 

• Explícita (ya que se genera un 

sistema). El dominio es la 

unidad estudiada. 

Confiabilidad: En qué 

medida las operaciones del 

estudio pueden ser 

repetidos con los mismos 

resultados por otros.  

• Uso de protocolos 

de estudio de casos. 

• Desarrollo de 

bases de datos de los 

casos del estudio. 

• Obtención de 

datos. 

• Detalle de procedimientos y 

criterios para el manejo de la 

información. 

 

1.6 Principales resultados  

Los principales resultados de esta investigación son: 

 Modelo de madurez: Contempla los factores clave para evaluar la GR en la GAC, 

junto con una escala de medición establecida por 5 niveles.  

 Instrumento de evaluación: Asociado al modelo de madurez propuesto, el cual sirve 

para evaluar el nivel de madurez de la GR en la GAC de la empresa estudiada. 

 Mejores prácticas para los factores clave de la GR en la GAC. 

 Sistema basado en el conocimiento - Prototipo computacional. 

 Casos de estudio: Aplicado a dos empresas de la industria minera chilena. 
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A continuación se detallan los principales resultados obtenidos en la investigación. 

1.6.1 Modelo de madurez 

Tal como se ha mencionado anteriormente, éste se conforma de los factores clave y los 

niveles de evaluación. Adicionalmente, mediante la apreciación de un grupo de 

profesionales relacionados con las adquisiciones y contratos, se logró conocer la 

importancia relativa de los factores clave. 

a) Factores clave de la GR en la GAC: 

Según la revisión bibliográfica, opiniones de empleados de empresas mineras y el juicio 

de un experto se logró determinar los siguientes factores clave y las dimensiones que lo 

componen. Éstas se presentan en la figura 1-12 y se detallan sus características en las 

figura 3 y 4 del capítulo II.  

DESEMPEÑO DE 
LA GESTIÓN DEL 

RIESGO EN LA GAC

Cultura 
organizacional

Aplicación del proceso 
de la gestión del riesgo

Desarrollo y experiencia de 
la gestión del riesgo

Colaboración y comunicación
dentro/entre equipos de trabajo

Escalada de noticias con respecto a la GR

Reconocimiento de los beneficios e 
importancia de la GR

Conciencia de 
la GR

Resistencia al 
cambio

Apoyo de la 
alta dirección

Estructura del 
proceso

Formalidad 
del proceso

Motivación de la 
implementación

Conocimiento Experto

Documentación del proceso y 
disponibilidad de la información

Involucramiento de los stakeholders clave

Capacitación y 
desarrollo de habilidades

Aplicación de la gestión del riesgo

Asignación de recursos

Responsabilidades

Tecnologías disponibles

Identificación de riesgos

Análisis de riesgos

Respuesta a 
los riesgos

Seguimiento

Evaluación del 
desempeño de la GR

Distribución y desarrollo 
del conocimiento

Experiencia 
del personal

 

Figura 1-12 Dimensiones de evaluación del modelo de madurez propuesto. Fuente: Creación 

propia 
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b) Niveles de evaluación: 

Según el estudio de los modelos de madurez para la GR existentes, se estructuraron 

cinco niveles, los que se muestran a continuación en la figura 1-13. 

 

 

 Figura 1-13 Niveles de evaluación del modelo de madurez propuesto. Fuente: Creación propia 

Las características de cada nivel se encuentran dentro del capítulo III de esta tesis. 

 

c) Importancia relativa de los factores clave de la GR en la GAC: 

La importancia relativa de los factores clave de la GR en la GAC según la apreciación de 

personal relacionado con el proceso GAC en dos empresas mineras indica que el factor 

“Cultura organizacional” destaca ampliamente como el principal factor clave de la GR 

(40,9% de las respuestas). Éste es seguido por la aplicación del proceso de GR (25,0% 

de las respuestas), la estructura del proceso (22,7% de las respuestas), y el desarrollo y 

experiencia en la GR (11,4%). 

Nivel 1 

•Básico 

Nivel 2 

•Incipiente 

Nivel 3 

•Definido 

Nivel 4 

•Gestionado 
cualitativamente 

Nivel 5 

•Optimizado 
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d) Cálculo del nivel de madurez: 

El cálculo del nivel de madurez se realiza de la siguiente forma: 

 El nivel de madurez de cada factor clave se calcula como el entero inferior del 

promedio aritmético de las dimensiones de dicho factor. 

 El nivel de madurez general inicialmente se consideró como el entero inferior 

del promedio aritmético de los niveles de madurez de los factores clave.  

Al tener mayor información sobre la importancia relativa de cada uno de los 

factores, se estableció que el cálculo de madurez general se realiza de la 

siguiente manera: 
 

                                                         ) 
 

Donde F1 es el nivel de madurez del factor Cultura Organizacional, F2 es el 

nivel de madurez del factor Estructura del proceso, F3 es el nivel de madurez 

del factor Desarrollo y experiencia en la GR, y F4 es el nivel de madurez del 

factor Aplicación del proceso de GR. Los coeficientes w1, w2, w3 y w4 son 

los pesos relativos asociados a cada factor respectivamente (0.409, 0.227, 

0.25 y 0.114), los que fueron obtenidos mediante la apreciación de personal 

relacionado con la GAC (ver sección 6.3 del Capítulo II). 

Cabe destacar que considerando la importancia relativa de los factores clave 

en los casos estudiados, los estadísticos R2 y R2ajustado aumentan.  

 

1.6.2 Instrumento de medición 

Basado en el modelo de madurez propuesto, y la aplicación del cuestionario propuesto 

por Wolbers (2009) a un grupo de 68 administradores de contratos de una importante 

minera chilena se elaboró un cuestionario con las características presentadas en la tabla 

1-5. 
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Tabla 1-5 Características del cuestionario 

Variables a evaluar: 
Factores clave y dimensiones planteadas por Howard y 

Serpell (2012). 

Personal consultado: Relacionado con las adquisiciones y contratos. 

Tipo de preguntas: Cerradas. 

Cantidad de preguntas: 23 + 4 preguntas de control. 

Contexto de administración: Auto administrado. 

Formato: Cuestionario electrónico. 

Escala de medida: 
Escenarios situacionales que describan las características 

de cada nivel de madurez. 

Tiempo de aplicación: 20 minutos. 

 

Con el fin de evitar sesgos y errores de interpretación en la escala de evaluación del 

cuestionario, se han desarrollado 5 escenarios situacionales para cada dimensión, los que 

describen las características de éstas para todos los niveles de evaluación. A cada 

respuesta se le asigna un número del 1 al 5, dependiendo al nivel que corresponda.  

Dado que el cuestionario es auto administrado, se ha desarrollado un instructivo, el que 

se encuentra en el Anexo A. 

 

1.6.3 Sistema basado en el conocimiento 

Se ha generado un sistema basado en el conocimiento (KBS), utilizando las  reglas de 

inferencia “Modus Ponendo Ponens”. El KBS se conforma mediante las siguientes 

reglas de inferencia: 

a) Diagnóstico del nivel actual de la GR en la GAC: 

Para los promedios ponderados de las respuestas de cada dimensión asociada a los 

factores clave del modelo se realiza lo siguiente. 
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REGLA TIPO: 

 

                                                                   

             

 

Lo que significa que, para calcular el nivel de madurez de una dimensión se considera el 

entero del promedio ponderado de todas las respuestas asociadas a la dimensión en 

estudio. Si es que se ingresan datos que no corresponden (números diferentes a los 

enteros entre 1 y 5, letras o símbolos), la regla muestra un mensaje que dice “Revisar”. 

b) Identificación de brechas: 

Para cada una de las dimensiones, el sistema compara el nivel de madurez actual con el 

nivel de madurez máximo. Si el nivel de la dimensión es menor a 5, la regla indica 

“Brecha presente”, y si el nivel de la dimensión es igual a 5, indica “Brecha Ausente”. 

La regla tipo es de la siguiente forma: 

REGLA TIPO 

 

                                                                  

            

 

c) Formulación de recomendaciones: 

En el caso de existir una brecha en una de las dimensión (Nivel de la dimensión inferior 

a 5), el sistema identifica en qué nivel se encuentra dicha dimensión, la relaciona a una 

matriz de recomendaciones, y entrega prácticas que ayudarían a llevar el nivel de 

madurez de la dimensión al máximo. Esto se expresa de la siguiente forma: 
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REGLA TIPO 

 

                                                                    

                    
 

              

            

 

Las reglas de inferencia han sido desarrolladas en MS Excel y luego exportadas a 

formato Flash utilizando Spread Sheet Converter
TM

, para luego ser incluido en la 

aplicación web mediante Adobe Dreamweaver
TM

. En esta aplicación de internet se deben 

ingresar los datos consolidados obtenidos de la aplicación del cuestionario electrónico. 

El elemento principal del prototipo computacional es el sistema basado en el 

conocimiento SBC-GR-GAC, sin embargo, también se consideran otros elementos, tales 

como contexto del sistema de evaluación, factores clave evaluados por el sistema, 

procedimientos de aplicación del cuestionario y procesamiento de los datos. 

Adicionalmente, se ha considerado una sección que permita comparar la evaluación 

actual con evaluaciones anteriores, con el fin de tener un seguimiento de la madurez de 

la GR en la GAC y ver la evolución de ésta. 

1.6.4 Arquitectura del sistema de evaluación 

La arquitectura general del sistema de evaluación se conforma por diferentes elementos 

que se describen a continuación: 

 La base fundamental del sistema es el modelo de madurez de la GR en la GAC, 

del cual es generado el cuestionario de evaluación.  

 El motor de inferencia se encarga de hacer la relación entre los datos entregados 

por el cuestionario (situación actual) y las características del modelo para realizar 

la evaluación (base del conocimiento).  
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 De esta forma, el motor de inferencia permite obtener la evaluación y las 

recomendaciones o mejores prácticas según la situación actual de la empresa 

analizada. 

 El usuario podrá interactuar con el sistema mediante la interfaz, pudiendo 

acceder y responder el cuestionario, obtener la evaluación de la organización y 

las recomendaciones realizadas por el sistema. 

La interacción entre los elementos se encuentra en el esquema de la figura 1-14. 

MODELO DE MADUREZ GR EN LA GAC

INTERFAZ/USUARIO

CUESTIONARIO

BASE DEL 
CONOCIMIENTO

MOTOR DE INFERENCIA

EVALUACIÓN
RECOMENDACIONES / 
MEJORES PRÁCTICAS

Sistema basado en
el conocimiento

 

Figura 1-14 Arquitectura del sistema. Fuente: Creación propia. 

 

Referente a las características propias del prototipo computacional, la figura 15 muestra 

sus principales funciones. En la figura 15a se muestra el área informativa, la que 

contextualiza la evaluación y explica las características del sistema de evaluación, y en la 

figura 15b se presenta el cuestionario electrónico asociado al sistema de evaluación. 

El prototipo entrega el diagnóstico de la madurez de la GR en la GAC para la empresa. 

En la figura 15c se muestran sus dos áreas principales: (1) Diagnóstico general, 
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establecido por los niveles de cada uno de los factores clave, y (2) Diagnóstico detallado, 

donde se establece el nivel de todas las dimensiones de los factores clave.  

Según el diagnóstico obtenido, el prototipo entrega las brechas de cada factor clave y de 

sus dimensiones. Éstas se generan a partir de la comparación entre el nivel actual y el 

nivel máximo que se puede obtener. Un ejemplo se muestra en la figura 15d. 

Seleccionando las fechas de las evaluaciones con que se quiere comparar el nivel actual, 

entrega una tabla y un gráfico comparativo entre las evaluaciones elegidas, tal como se 

muestra en la figura 15e.  

 

 

a) 
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b) 

c) 
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Figura 1-15 Fotografías del prototipo 

d) 

e) 
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1.6.5 Estudio de casos 

Los casos de estudio fueron realizados en (1) Empresa A: Compañía dedicada a la 

explotación de mineral, y  (2) Empresa B: Compañía que provee servicios y 

equipamiento a empresas mineras. 

Durante del desarrollo de los estudios de caso participó el equipo encargado de las 

adquisiciones y contratos de cada empresa. La cantidad de personas participantes y la 

tasa de respuesta se muestran en la tabla 1-6. 

 

Tabla 1-6 Tasa de respuesta por cada empresa participante en el estudio de caso 

Empresa 
Personas que pueden 

responder el cuestionario 

Personas que respondieron el 

cuestionario 

Tasa de 

respuesta 

Empresa A 6 6 100% 

Empresa B 20 15 75% 

 

Los resultados de los niveles de madurez de las empresas estudiadas son los que se 

informan en la tabla 1-7. En la misma tabla se indican los estadísticos obtenidos en base 

al modelo. 

Tabla 1-7 Resultados y estadísticos de cada empresa 

 Empresa A Empresa B 

Cultura organizacional 3 3 

Estructura del proceso 3 2 

Desarrollo y experiencia de la GR 3 2 

Aplicación del proceso de la GR 3 2 

Coeficiente R2 0,988 0,919 

Coeficiente R2 ajustado 0,939 0,886 

Alpha de Cronbach 0,80 0,94 
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Los estadísticos obtenidos son: 

 Alpha de Cronbach: En la aplicación de ambas empresas, el estadístico tiene 

valores iguales o mayores a 0,8, significando que el instrumento de evaluación es 

válido.  

 R2 y R2 ajustado: En los casos estudiados, todos los coeficientes R
2 

o R
2

ajustado son 

superiores a 0,88, significando que el instrumento de medición logra relacionar en 

una medida aceptable las variables independientes (Factores clave) con el nivel de 

madurez de la GR en la GAC de cada empresa.  

Los resultados detallados de cada empresa se presentan en las tablas 1-8 y 1-9, y en las 

figura 1-16 y 1-17, incluyendo el promedio, máximo y mínimo de la evaluación por cada 

factor clave. 

 Empresa A: 

Tabla 1-8 Resultados de empresa A 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Desarrollo y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Madurez 3 3 3 3 

Promedio 3,4 3,3 3,0 3,0 

Mínimo 2,7 1,8 2,3 2,0 

Máximo 4,3 4,8 4,0 4,1 
 

Nivel de madurez 3 
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Figura 1-16 Gráfico de resultado de Empresa A 

 

 Empresa B: 

Tabla 1-9 Resultados de empresa B 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Desarrollo y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Madurez 3 2 2 2 

Promedio 3,1 2,5 2,4 2,3 

Mínimo 1,7 1,2 1,3 1,3 

Máximo 4,7 4,7 4,5 3,9 
 

Nivel de madurez 2 
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Figura 1-17 Gráfico de resultado de Empresa B 

 

Mayores detalles sobre las respuestas obtenidas en cada una de las empresas se 

encuentran en el Anexo B. 

 

1.7 Discusión y conclusiones 

A continuación se presenta una discusión generada a partir de los principales temas 

tratados en esta investigación, así como las conclusiones y el trabajo futuro que podría 

realizarse en base a este estudio. 

 

0 

1 

2 

3 

4 

5 
Cultura organizacional 

Estructura del proceso 

Desarrollo y experiencia de 
la GR 

Aplicación del proceso de la 
GR 

Nivel de madurez de Empresa B 



59 

  

1.7.1 Discusión  

 Proceso de GR en la GAC en empresas mineras: Éste es el eje central de la 

investigación, y mediante la interacción con el personal relacionado con el 

proceso GAC y los mismos responsables de éste, se ha observado que dentro de 

la organización es considerado de gran importancia, dado los altos montos 

involucrados y el impacto que causaría algún error en la gestión de adquisiciones 

y contratos. Sin embargo, en el transcurso de la investigación se visualiza que la 

carga de trabajo, lejanía geográfica y tiempo disponible de los responsables del 

proceso es tal, que no permite visualizar de una forma estratégica este proceso, 

estudiarlo e incorporar elementos que permitan potenciarlo, como es el caso de la 

formalización de la gestión del riesgo dentro de las adquisiciones y contratos. 

 Características de las empresas mineras: Dado que la mayoría de las empresas 

mineras pertenecen a holdings, conglomerados, o se encuentran dentro de grupos 

empresariales, se ha manifestado la falta de homogeneidad en cómo llevar a cabo 

el proceso de la gestión de adquisiciones.  

No existe una estructura que permita comunicar a todas las empresas 

relacionadas la forma de ejecutar el proceso, los elementos que se deben 

potenciar, o la forma de resolver los problemas que se presenten. De esta forma, 

los factores clave presentados y sus dimensiones fueron valorados, ya que 

identifican de forma clara los elementos a los que se les debe prestar atención y 

fortalecer para mejorar la GR en la GAC.  

 Compartir el conocimiento: En empresas que tienen diferentes divisiones, por lo 

general no existe un método que permita compartir el conocimiento y 

experiencias de los diferentes equipos de trabajo, mantener un registro de los 

acontecimientos o riesgos que se presenten, la forma de dar respuesta a ellos, y la 

retroalimentación sobre la efectividad de las medidas tomadas para enfrentarlos.  

Esto se considera sumamente importante, ya que podría ser una herramienta de 

apoyo a los administradores de contrato y a los responsables del proceso GAC (y 
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también de otros tipos de procesos), facilitando el trabajo frente a escenarios ya 

resueltos anteriormente, y generando información e instancias para analizar los 

errores más frecuentes, mejoras al proceso y tener una visión más estratégica 

sobre la GAC. 

 Conciencia de la GR en la GAC: En el caso piloto y en las empresas estudiadas 

se observa que la conciencia sobre la GR en la GAC y sus beneficios es 

incipiente. Esta falencia es atribuida a la alta dirección, ya que ella es la 

encargada de motivar, concientizar, impulsar y generar las instancias y 

herramientas para desarrollar la GR en la GAC. Si es que estos no se muestran 

realmente convencidos de la utilidad y los beneficios que se pueden obtener al 

aplicarla, los esfuerzos individuales del personal resultarán infructíferos.  

Junto con esto, la comunicación y convicción de la utilidad de la GR en la GAC 

es considerado como fundamental para generar la cultura organizacional 

apropiada para poder ejecutar este proceso. 

 Madurez de la GR en la GAC: En relación a los responsables de la GAC de las 

empresas consultadas, al enunciarle el tema de investigación su primera 

impresión era decir que en la empresa en la que participan no se desarrollaba la 

GR en la GAC, pero al ir presentando los factores clave y sus dimensiones, estos 

se fueron dando cuenta de que en realidad sí realizaban algunos de ellos, pero no 

formalmente y menos con un enfoque sistemático, lo que se ve reflejado en los 

resultados de la madurez de la GR en la GAC obtenidos (niveles básico-

intermedio). 

 

1.7.2 Conclusiones 

En esta sección se presentan las principales conclusiones relacionadas a la investigación:  

 Factores clave de la GR en la GAC: Se ha podido establecer un grupo de factores 

que consideran los aspectos fundamentales para el desarrollo de una eficaz GR en 
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la GAC, logrando integrar y articular las diferentes áreas de la empresa 

necesarias para el desarrollo de este proceso. Es así que los cuatro factores clave 

para la GR en la GAC son: (1) Cultura organizacional, (2) Estructura del proceso, 

(3) Desarrollo y experiencia en la GR, y (4) Aplicación de la GR. Estos han sido 

definidos en base a sus dimensiones, es decir, características que juntas entre sí, 

generan la definición de cada factor clave. 

El identificar los factores clave y sus dimensiones, permite conocer los elementos 

que las organizaciones deberían impulsar con el fin de potenciar la GR en la 

GAC. Estos elementos pueden estar siendo tratados dentro de la organización en 

forma poco estructurada, pero al tener un marco de referencia, pueden ser 

abordados con un enfoque sistemático. 

 Importancia relativa de los factores clave de la GR en la GAC: Aunque los 

resultados no son generalizables, según la apreciación del personal relacionado 

con el proceso GAC en dos empresas mineras, la importancia relativa entre los 

factores clave es la siguiente: el factor “Cultura organizacional” destaca 

ampliamente como el factor de mayor importancia relativa para la GR (40,9% de 

las respuestas). Éste es seguido por la aplicación del proceso de GR (25,0% de 

las respuestas), la estructura del proceso (22,7% de las respuestas), y el desarrollo 

y experiencia en la GR (11,4%). Estos resultados concuerdan con los planteados 

por Howard y Serpell (2012), los que fueron obtenidos de un grupo diferente de 

profesionales. 

Adicionalmente, en la revisión de los modelos de madurez se identificó que: (1) 

Los elementos que se presentan solamente en uno de los modelos revisados se 

relacionan con el factor clave Cultura organizacional, sin lograr que sólo un 

modelo pueda estructurar y definir este factor en forma completa. (2) Los 

elementos que son compartidos por los diferentes modelos revisados se 

encuentran relacionados principalmente con el factor clave Aplicación del 

proceso de la GR. Esto se puede deber a que en la literatura existe una amplia 

variedad de formas de aplicar la GR que convergen en un proceso genérico. (3) 
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Los elementos que se complementan entre los diferentes modelos revisados 

pertenecen principalmente al factor Estructura del proceso, destacando el 

desarrollo e incorporación de los stakeholders en el proceso de GR, y el apoyo en 

la toma de decisiones que brinda la información obtenida del proceso de gestión 

del riesgo.  

En esta revisión de elementos compartidos, complementarios y únicos de los 

diferentes modelos, se observa que están presentes los tres factores identificados 

de mayor importancia relativa para la GR en la GAC, existiendo concordancia 

entre la opinión de profesionales y la revisión bibliográfica. 

 Modelos de Madurez de la GR en la GAC: De la revisión de los modelos de 

madurez de la GR se puede establecer que existen diferentes propuestas de 

modelos genéricos para la gestión del riesgo, pero ninguna enfocada en la GR en 

la GAC. La principal deficiencia de estos es que muchos no definen en forma 

clara y precisa los elementos que son necesario evaluar, y pocos presentan una 

herramienta de medición para poder realizar la evaluación.   

Con la información recopilada, el apoyo de un experto y la opinión del personal 

relacionado con la GAC, se ha podido establecer claramente los factores clave y 

estructurar los niveles de evaluación y sus características. Esto logra comprobar 

la hipótesis 1, la que establece que las principales deficiencias para estructurar un 

sistema de gestión del riesgo en las adquisiciones y contratos en una organización 

pueden ser identificadas a través de un modelo de madurez 

 Instrumento de medición propuesto: Se ha diseñado un cuestionario utilizando el 

feedback obtenido al aplicar el cuestionario de Wolbers (2009). Al ser este 

cuestionario también de un modelo de madurez, se pudo identificar sus 

principales fortalezas y debilidades, con el fin de potenciar sus fortalezas y 

modificar sus debilidades para crear un cuestionario conforme a los 

requerimientos del modelo de madurez de la GR en la GAC.  

 Mejores prácticas: Se han logrado identificar prácticas reportadas en la literatura 

asociadas a los factores clave y sus dimensiones. Si bien dentro de la 
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investigación éstas no han sido comprobadas en la práctica, son recomendaciones 

de acciones que, complementadas con las que cada organización estime 

conveniente, pueden establecer una base para fijar la ruta de mejoramiento para 

la GR en la GAC.  

 Sistema basado en el conocimiento integrado a un prototipo computacional: Se 

ha podido desarrollar un sistema basado en el conocimiento basado en reglas que 

es capaz de integrar los factores clave, el modelo de madurez propuesto, el 

cuestionario, y las mejores prácticas, con el fin de generar un diagnóstico de la 

organización asociado a la GR en la GAC, entregar las principales brechas 

existentes y las recomendaciones para superarlas, y monitorear la evolución de 

las evaluaciones en el tiempo.  

Este prototipo ha sido validado y verificado, situándose como una herramienta 

útil para: (1) Tener un marco referencial en el tema de la GR en la GAC, (2) 

Tener una evaluación sistemática y, a diferencia de realizar una auditoría que 

entregue la situación para un instante determinado, se podría monitorear la 

evolución de las evaluaciones a lo largo del tiempo, (3) Uniformar los aspectos 

relevantes asociados a la GR en la GAC, y (4) Permitir el fácil acceso al sistema 

y aplicación del cuestionario. De esta forma es posible comprobar la hipótesis 2, 

la que establece que es posible diseñar y construir un sistema computacional que 

permita evaluar el nivel actual de la gestión del riesgo en la GAC y que entregue 

las mejores prácticas para los elementos con potencial de mejoramiento. 

 Estudio de casos: Se ha utilizado el prototipo computacional en dos empresas de 

la industria minera. Éstas han sido evaluadas, y según opinión de los encargados 

de la GAC, reflejan el estado actual de su organización. Adicionalmente, han sido 

calculados los estadísticos de R2, R2 ajustado y alpha de Cronbach, 

encontrándose todos en niveles aceptables para un instrumento de medición. De 

esta forma, se han podido utilizar todos los elementos generados en esta 

investigación, poniéndolos a prueba en la realidad de las empresas participantes.   
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1.7.3 Propuestas de trabajo futuro 

Al realizar esta investigación, existieron ideas y temáticas que no fueron abordadas, pero 

resultarían interesantes de hacerlo. Éstas son: 

 Mejorar las características del sistema propuesto, agregando características de 

seguridad de la información, o que faciliten el registro de evaluaciones. 

 Implementar el sistema en empresas mineras, con el fin de conocer la evolución 

de las evaluaciones en el tiempo, y comprobar la utilidad de las prácticas 

obtenidas desde la literatura. 

 Implementación del sistema en empresas de otras industrias, con el fin de 

comparar los grados de madurez y conocer cómo realizan el proceso de GR en la 

GAC. Esto permitiría complementar el modelo y ver su aplicabilidad en otras 

industrias. 

 Generar un mapa del conocimiento sobre el proceso GAC en las empresas 

mineras, con el fin de identificar y localizar la información estratégica sobre las 

actividades que realizan para ejecutar este proceso. 

 Diseñar e implementar un sistema para compartir prácticas y experiencias entre 

distintas empresas de un mismo conglomerado, o áreas dentro de la misma 

empresa, con el fin de que cada unidad coopere en la generación de conocimiento 

organizacional asociado a cómo enfrentar diferentes situaciones en su gestión. 
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2. PAPER 1: “ANALIZANDO LOS FACTORES CLAVE DE LA GESTIÓN 

DEL RIESGO Y SUS MEJORES PRÁCTICAS EN LA GESTIÓN DE 

ADQUISICIONES Y CONTRATOS” 

 

1 Resumen 

Hoy en día, la incertidumbre representa una amenaza para cualquier negocio, sin 

embargo, para reducir sus efectos, ésta puede ser tratada mediante la aplicación de la 

gestión del riesgo (GR). La tendencia actual indica que muchas industrias han tomado e 

impulsado un enfoque de gestión del riesgo en sus empresas. A nivel mundial, la 

industria minera ha tenido un aumento sostenido en inversión, gastos operacionales y en 

los contratos relacionados con la subcontratación, haciendo de la gestión de 

adquisiciones y de contratos (GAC) una oportunidad de obtener ahorros y desarrollar 

una ventaja competitiva. 

Este trabajo presenta el resultado de un esfuerzo de investigación que ha establecido los 

factores clave de gestión de riesgos en el proceso de gestión de adquisiciones y 

contratos, a través de una revisión bibliográfica de los modelos de madurez de la gestión 

del riesgo existentes, opiniones de personal relacionado con la GAC, y referencias en la 

literatura sobre las mejores prácticas para desarrollar una correcta ejecución de la GR en 

la GAC. Este paper describe las características de los factores clave identificados, la 

importancia relativa de cada uno, y una descripción de las mejores prácticas que 

potenciarían a cada uno de ellos. 

El objetivo final es presentar los factores clave, con el fin de destacarlos y generar 

conciencia sobre la importancia de la gestión del riesgo en la GAC y los beneficios que 

puede obtener la empresa, sus proyectos y los stakeholders. 

Dentro de las principales conclusiones se obtuvo que existen cuatro factores clave para la 

GR en la GAC: (1) Cultura organizacional, (2) Aplicación del proceso, (3) Estructura del 
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proceso, y (4) Desarrollo y experiencia de la GR, siendo considerado el primero como el 

de mayor importancia relativa. 

Palabras clave: Conciencia, factores clave, gestión de adquisiciones y contratos, gestión 

del riesgo. 

 

2 Introducción 

Actualmente nos enfrentamos a un mundo cada vez más incierto, lo que representa una 

clara amenaza en cualquier negocio, pero también una instancia para aprovechar y 

generar nuevas oportunidades (Hillson, 2011).  

En la situación actual de la industria minera, donde existe un aumento sostenido en los 

gastos operacionales y en contratación de servicios externalizados (Cochilco, 2009; 

Consejo Minero, 2010), el manejo de la incertidumbre y la efectiva gestión de 

adquisiciones y contratos (GAC) se convierten en factores clave para la obtención de 

ahorros y desarrollo de ventajas competitivas (PriceWaterHouse Coopers y Memba, 

2003).  

Sin embargo, según los propios participantes de empresas mineras, no se ha establecido 

una visión sistemática de la gestión del riesgo (GR), que logre gestionar la incertidumbre 

en el área de los contratos y adquisiciones. Dado este escenario, las organizaciones que 

desean implementar un enfoque formal de la GR, o mejorar el existente, necesitan un 

marco de referencia contra el cual contrastar sus prácticas actuales (Hillson, 1997).  

A continuación se presenta el marco teórico de la investigación, el problema y la 

metodología para abordarlo. Adicionalmente, la descripción de los factores clave 

identificados, mejores prácticas asociadas a cada uno, la importancia relativa de los 

factores clave de la GR en la GAC, y las discusiones y conclusiones generadas a partir 

de la investigación son presentadas. 
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3 Marco teórico  

Es evidente que existe incertidumbre en la vida cotidiana, en las organizaciones y en los 

proyectos (Olsson, 2007), representando así una clara amenaza para el negocio. Sin 

embargo, ésta en sí misma también representa una oportunidad significativa que debe ser 

aprovechada (Hillson, 2011).  

Su definición ha sido tomada desde diferentes puntos de vista, pero Hillson (2004) la 

relaciona con el riesgo de la siguiente forma: “El riesgo es la incertidumbre medida, y la 

incertidumbre es un riesgo que no se puede medir”. 

El riesgo es un concepto multifacético (Wang et al, 2004), el cual se define como la 

probabilidad de que un evento perjudicial ocurra en el proyecto, afectando sus objetivos 

(Yu, 2002; Baloi y Price, 2003), sin embargo, no siempre está asociado a resultados 

negativos. El riesgo también puede representar oportunidades, pero el hecho de que la 

mayor parte del riesgo por lo general tiene resultados negativos ha llevado a los 

individuos a considerar sólo el lado negativo (Baloi y Price, 2003; Hillson 2011). 

Éste es un proceso clave, y la mayoría de los gerentes de proyectos saben que la gestión 

del riesgo es esencial para una buena gestión del proyecto (Baloi y Price, 2003; Perera y 

Holsomback, 2005). 

La gestión del riesgo es definida como el proceso de identificar y reconocer los riesgos, 

con el fin de aplicar métodos para reducirlos a una medida aceptable (Tohidi, 2011). En 

general, el proceso incluye las siguientes etapas principales (1) planificación, (2) 

identificación del riesgo, (3) evaluación de riesgos (cualitativa y cuantitativa), (4) 

análisis de los riesgos, (5) respuesta a los riesgos, y (6) seguimiento de los riesgos 

(Barati y Mohammadi, 2008; Dikmen et al., 2008; Li y Zhao, 2008; Sánchez et al, 2008; 

Visser y Joubert, 2008; Zhao y Duan, 2008; Alali y Pinto, 2009; ISO 31.000, 2009; 

Perera et al., 2009; Wolbers, 2009; Tohidi, 2011; Zavadskas et al, 2010; Zou et al., 2010; 
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Alhawari et al, 2011; Elmaallam et al, 2011; Marques y Berg, 2011; Fang y Marle, 2012; 

He, 2012; Likhitruangslip y Ioannou, 2012). 

Por otro lado, la Gestión de Adquisiciones y Contratos ha sido analizada por su gran 

relevancia en el área comercial como parte primordial de la cadena de abastecimiento 

(Pollice et al, 2010). Si bien en el mundo empresarial la contratación no suele ser una 

actividad principal de una organización, es una función de apoyo distintiva (Plomp y 

Batenburg, 2009). Las organizaciones con procesos de gestión de adquisiciones y 

contratos establecidos y maduros son capaces de generar millones de dólares en ahorros 

adicionales y tienen una clara ventaja competitiva sobre sus competidores (Rendon, 

2007). 

Los modelos de madurez pueden proveer de un marco de referencia, con el que se puede 

tener una evaluación comparativa (Demir y Kocabaş 2010), conduciendo 

estratégicamente a la organización y vinculándola a la mejora continua (Brookes y Clark, 

2009). Si bien existen modelos de madurez de la gestión del riesgo (Jia et al, 2011), estos 

no se encuentran completamente descritos y no existe el desarrollo de un modelo 

completo asociado al proceso GAC. 

 

4 Planteamiento del problema  

Con los antecedentes planteados en las secciones anteriores, se busca identificar cuáles 

son los factores clave para evaluar la gestión del riesgo en la GAC y su importancia 

relativa, junto con conocer qué prácticas ayudan a potenciar y desarrollar los factores 

identificados dentro de las empresas 

Al conocer los elementos a desarrollar en esta investigación, se busca tener los 

antecedentes para crear conciencia sobre los factores clave para desarrollar la gestión del 

riesgo en la GAC, y establecer las bases para el desarrollo de un sistema de evaluación y 
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monitoreo del desempeño de la gestión del riesgo en la gestión de adquisiciones basado 

en los modelos de madurez. 

Una de las principales limitaciones de esta investigación es que el estudio se encuentra 

basado en apreciaciones y características de la industria minera. Sin embargo, y 

considerando la relevancia y criticidad del proceso de gestión de adquisiciones y 

contratos en las empresas mineras, puede ser también un buen referente para empresas 

que se dediquen a otros rubros. Esto, con el fin de expandir posteriormente estos factores 

a otras industrias. 

 

5 Metodología de investigación 

Para identificar y describir los factores claves de la GR en la GAC se realizó una 

exhaustiva revisión bibliográfica, tanto de artículos científicos como de reportes de 

consultoras e instituciones líderes en las materias estudiadas. Adicionalmente, y para 

contextualizar los factores a la realidad chilena y en la industria minera, se analizaron 

informes realizados a administradores de contratos de una gran empresa minera.  

Para identificar los factores claves se desarrolló el siguiente procedimiento: (1) Revisar 

cada uno de los modelos de madurez existentes u otra referencia bibliográfica relevante, 

(2) Identificar cualquier característica, definición o referencia a algún factor o categoría 

destacada de la GR en la GAC, (3) Agrupar las características por categorías afines, (4) 

Identificar cuales características son compartidas entre los diferentes modelos de 

madurez, cuales son visiones complementarias y cuales tienen un enfoque único. Cada 

grupo de características identificadas fue denominado “Factor clave” y los atributos que 

lo definen son las “Dimensiones” del factor, los que fueron complementados con las 

opiniones de administradores de contratos. 

Los factores y sus dimensiones fueron validados mediante el juicio de un experto y la 

impresión de personal relacionado con las adquisiciones y contratos de dos empresas de 
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la industria minera. Estos últimos fueron útiles para averiguar el nivel en que los factores 

clave reflejan la realidad del proceso y conocer cuáles son los factores de mayor 

importancia relativa para la GR en la GAC. 

Luego, mediante la revisión bibliográfica, se identificaron las mejores prácticas que 

ayuden a potenciar y desarrollar cada factor clave. 

Los modelos de madurez revisados son: Hillson (1997), Crawford (2002), INCOSE, 

(2002), Yeo y Ren (2004), Heijden (2006), Wolbers (2009), Yeo y Ren (2009), CMMI 

(2009). 

La figura 1 muestra en forma resumida la metodología y la relación con los principales 

resultados. 
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REVISIÓN

PRINCIPALES FUENTES DE INFORMACIÓN:
-Revisión bibliográfica.
-Modelos de madurez de la GR.
-Opinión de empleados.
-Juicio experto en la GR.

FACTORES CLAVE DE LA GR EN LA GAC. APLICACIÓN DE CUESTIONARIO.

- Lista de las principales características 
obtenidas de diferentes fuentes de 
información para estructurar los factores clave.
- Análisis de características repetidas, 
compartidas y únicas entre diferentes modelos 
de madurez.

Definición de las dimensiones, 
características y alcance de cada factor 

clave.

Conocer sobre:
- La retroalimentación de los participantes sobre 
los factores clave y la utilidad del análisis.
- Los factores apalancadores de la GR en la GAC.
- El nivel de conciencia sobre la GR en la GAC.

 

Figura 1 Metodología de investigación. Fuente: Creación propia 

 

6 Principales resultados 

6.1  Factores clave de la GR en la GAC 

Los factores claves para la GR en la GAC fueron estructurados mediante un exhaustivo 

análisis de tres grandes fuentes: (1) modelos de madurez de la GR existentes en la 

literatura, (2) publicaciones y resultados de consultorías asociados tanto a proceso GR 
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como GAC, y (3) resultados de un levantamiento de información sobre el proceso GAC 

en una empresa minera. La forma de obtener los factores clave se grafica en la figura 2. 

Factores clave 
preliminares

Factores clave 
definitivos

Revisión bibliográfica 
(modelos de madurez, 

informes, etc.) 

Identificación de 
características asociadas 

a la GR en la GAC
Agrupar características

Identificación de 
características 

únicas-compartidas-
complementarias

Factor 1:

Factor 2:

Factor 3:

Factor 4:

Factor 1:

Factor 2:

Factor 3:

Factor 4:

 Dimensión 1.1
 Dimensión 1.2

 Dimensión 2.1
 Dimensión 2.2

 Dimensión 3.1
 Dimensión 3.2

 Dimensión 4.1
 Dimensión 4.2

 Dimensión 1.1
 Dimensión 1.2

 Dimensión 2.1
 Dimensión 2.2

 Dimensión 3.1
 Dimensión 3.2

 Dimensión 4.1
 Dimensión 4.2

Opinión de personal 
relacionado con la GAC

1                                                      2                                                         3                                                        4

5

Factor 1:

Factor 2:

Factor 3:

Factor 4:

Factor 1:

Factor 2:

Factor 3:

Factor 4:

 Dimensión 1.1
 Dimensión 1.2

 Dimensión 2.1
 Dimensión 2.2

 Dimensión 3.1
 Dimensión 3.2

 Dimensión 4.1
 Dimensión 4.2

 Dimensión 1.1
 Dimensión 1.2

 Dimensión 2.1
 Dimensión 2.2

 Dimensión 3.1
 Dimensión 3.2

 Dimensión 4.1
 Dimensión 4.2

Validación por juicio de 
experto

Validación según 
opinión de empleados 

relacionados con la GAC 
de empresas mineras

6

7

 

Figura 2 Forma de obtención de los factores clave. Fuente: Creación propia 

 

Para poder clasificar los factores se tomó cada característica, descripción o elemento 

mencionado en los modelos estudiados. Posteriormente estos fueron revisados, se 

eliminaron los elementos repetidos y, si es que era posible, se complementaron los 

elementos que abordaban un mismo tema con el fin de generar uno más completo. 

Finalmente se realizó un listado de ellos, donde se agruparon por afinidad y semejanza, 

logrando establecer cuatro factores clave para la gestión del riesgo en la GAC. Ya que 

estos son demasiado generales como para ser evaluados directamente, se subdividió cada 

uno de ellos en dimensiones que, en conjunto, logren definir el alcance y las 

características de cada factor clave. En las figuras 3 y 4, se presentan unos cuadros 

resumen que muestran las dimensiones y las características de los factores clave 

identificados.  
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Cultura Organizacional: Se refiere a cómo el personal y la gerencia gestionan los riesgos en los proyectos, su forma de 
trabajar, el conocimiento de los riesgos del proyecto, la percepción de la gestión del riesgo y la comunicación de los riesgos 

en la organización.

Conciencia de la gestión del
riesgo

Apoyo de la alta dirección

Escalada de noticias con respecto 
a la gestión del riesgo

Reconocimiento de los beneficios 
e importancia de la gestión del 

riesgo

Resistencia al cambio

Colaboración y comunicación 
dentro/ entre equipos de trabajo

- Empleados y directivos de la empresa están concientes de la GR y los riesgos 
involucrados en la GAC.

- Líderes capaces de impulsar los cambios en de la empresa. 
- Sensibilización para enfrentar al cambio y apertura organizacional en la 

implementación de cambios.

- Alta dirección fomenta y exige la aplicación de la GR en la GAC, fortaleciendo una 
gestión proactiva del riesgo.

- Comunicación, colaboración y sinergia generada dentro y entre equipos de trabajo. 
Considera la interacción entre equipos de diferentes disciplinas dentro de la 

empresa.

- Valoración de los beneficios relacionados a la implementación de la GR y la 
importancia de la aplicación de la GR en la GAC.

- Se comunican y difunden las noticias asociadas a los impactos producidos por la 
ocurrencia de algún riesgo en la estructura jerárquica de la organización.

DIMENSIONES CARACTERÍSTICAS                               

Desarrollo y experiencia de la gestión del riesgo: Cubre las experiencias sobre la gestión del riesgo asociado al 
proceso GAC en la organización, destacándose cómo se evalúa el desempeño de la gestión del riesgo y el uso de experiencias 

anteriores.

Evaluación del desempeño de la 
GR

Experiencia del personal

Distribución y desarrollo del 
conocimiento

- Evaluación de la GR, con el fin de tener un seguimiento, aprender del proceso y 
buscar su mejoramiento continuo.

- Oportunidad de los expertos e involucrados en la GR de aplicarla y llevarla a la 
práctica en el proceso GAC.

- Experiencias anteriores de los involucrados en la GR.

- Cómo se recopila, almacena, utiliza y comparte el conocimiento de la GR en la GAC 
en la organización. 

- Uso del conocimiento para mejorar continuamente y como apoyo para la toma de 
decisiones.

DIMENSIONES CARACTERÍSTICAS                               

 
 

Figura 3 Características de las dimensiones de los factores clave Cultura organizacional y 

Desarrollo y experiencia de la GR. Fuente: Creación propia 
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Estructura del proceso: Abarca el soporte organizacional que tiene el proceso de gestión del riesgo en la GAC para 
impulsar su aplicación (formalidad y documentación del proceso, disponibilidad de conocimiento experto, tecnologías 

disponibles, capacitaciones, motivaciones, etc.)

Formalidad del proceso

Conocimiento Experto

Documentación del proceso y 
disponibilidad de la información

Involucramiento de los 
stakeholders clave

Capacitación y desarrollo de 
habilidades

Motivación de la implementación

- Existencia de procesos formales de GR en la GAC.
- Grado de adaptación de estos procesos al tipo de proyecto en la empresa.

- Participación y grado de involucramiento de expertos en GR en el proceso GAC.

- Documentación de la GR en la GAC.
- Información de la GR en la GAC almacenada y disponible para apoyo en toma de 

decisiones y mejora del proceso.

- Nivel en que los stakeholders clave participan y se involucran dentro del proceso de 
la GR en la GAC.

- Nivel de competencias y habilidades del personal involucrado en la GR en la GAC.
- Periodicidad de perfección y actualización de conocimientos.

- Razón por la que se ha implementado la GR en la GAC (motivación interna o 
impuesta externamente).

DIMENSIONES CARACTERÍSTICAS                               

Aplicación de la gestión del riesgo: Es cómo se realiza la gestión del riesgo en la GAC, centrándose en la 
disponibilidad de recursos para su ejecución, la asignación de responsabilidades y cómo se desarrollan las etapas propias del 

proceso de gestión del riesgo.

Aplicación de la gestión del riesgo

Identificación de riesgos

Asignación de recursos

Análisis de riesgos

Tecnologías disponibles

Responsabilidades

- Aplicación continua y sistemática de la GR en la GAC.
- Cantidad de proyectos en que se aplica la GR en la GAC. 

- Identificación integral de riesgos, utilizando el soporte organizacional, los recursos 
y la información disponible.

- Disponibilidad y asignación para la GR en la GAC.

- Estudio cualitativo y cuantitativo de los riesgos mediante el uso de herramientas y 
técnicas.

- Disponibilidad, aplicación e integración de tecnologías para el desarrollo de la GR 
en la GAC.

- Definición, asignación y aceptación de responsabilidades a los involucrados en el 
proceso de GR en la GAC.

DIMENSIONES CARACTERÍSTICAS                               

Respuesta a los riesgos

Seguimiento

- Selección de estrategias de respuestas a seguir según experiencias anteriores y la 
visión de los stakeholders. 

- Uso de un sistema de seguimiento y control de los riesgos. 
- Evaluación y retroalimentación al fin de cada proyecto.

 

Figura 4 Características de las dimensiones de los factores clave Estructura del proceso y 

Aplicación de la GR. Fuente: Creación propia 
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6.2 Mejores prácticas asociadas a los factores clave de la GR  

En las figuras 5, 6 y 7, se describen estas prácticas asociadas a las dimensiones de cada 

factor. Es importante destacar que las prácticas que se plantean son genéricas para la 

gestión del riesgo y se asume que éstas son aplicables a la GAC. Mientras no exista 

mayor conocimiento en este ámbito, no existe la posibilidad de establecer explícitamente 

que estas prácticas son específicas para la GR en la GAC. 

Conciencia de la 
gestión del riesgo

Conciencia de la 
gestión del riesgo

Apoyo de la alta 
dirección

Apoyo de la alta 
dirección

- La aplicación de la GR en la GAC debe ser incentivada desde la alta gerencia, enfatizando la importancia de este  proceso, y 
comunicando en forma efectiva y enérgica los beneficios y oportunidades que se pueden obtener (The Economist Intelligence 
Unit, 2007; Harvard Business Review analytic services, 2011). 
- Es crucial el establecimiento de sistemas de gestión del riesgo bien definidos y herramientas para monitorear los riesgos (The 
Economist Intelligence Unit, 2007).

- La aplicación de la GR en la GAC debe ser incentivada desde la alta gerencia, enfatizando la importancia de este  proceso, y 
comunicando en forma efectiva y enérgica los beneficios y oportunidades que se pueden obtener (The Economist Intelligence 
Unit, 2007; Harvard Business Review analytic services, 2011). 
- Es crucial el establecimiento de sistemas de gestión del riesgo bien definidos y herramientas para monitorear los riesgos (The 
Economist Intelligence Unit, 2007).

- Se debe promover una filosofía y una cultura organizacional en que todo el mundo pueda ser un gestor de riesgos (Treasury 
board secretariat, 1999), generando una visión proactiva (Harvard Business Review analytic services, 2011) e integral de la GR 
en la GAC, contemplando la definición de funciones y responsabilidades, y la creación de un departamento específico para esta 
área de gestión (Fernández-Laviada, 2007). 
- Se debe establecer un clima organizacional agradable, considerar y motivar a los empleados, generar canales de 
comunicación efectiva, generar compromiso y fomentar la autonomía del personal (Pérez, 2010).

- Se debe promover una filosofía y una cultura organizacional en que todo el mundo pueda ser un gestor de riesgos (Treasury 
board secretariat, 1999), generando una visión proactiva (Harvard Business Review analytic services, 2011) e integral de la GR 
en la GAC, contemplando la definición de funciones y responsabilidades, y la creación de un departamento específico para esta 
área de gestión (Fernández-Laviada, 2007). 
- Se debe establecer un clima organizacional agradable, considerar y motivar a los empleados, generar canales de 
comunicación efectiva, generar compromiso y fomentar la autonomía del personal (Pérez, 2010).

Escalada de noticias 
con respecto a la 
gestión del riesgo

Escalada de noticias 
con respecto a la 
gestión del riesgo

- Utilizar una política de puertas abiertas, donde exista una comunicación directa y sin inconvenientes entre los diferentes 
niveles jerárquicos. Esto incluye la participación activa de todos los integrantes relacionados con la GR en la GAC, y que puedan 
comunicar las noticias, novedades, logros o inconvenientes relacionados al tema, siendo partícipes en el proceso de toma de 
decisiones asociados a estos (Borkowsky, 2011). 
-La alta dirección necesita  de canales de comunicación directa de arriba abajo y viceversa, con el fin de compartir información 
asociada a la GR en la GAC (Treasury board secretariat, 1999).

- Utilizar una política de puertas abiertas, donde exista una comunicación directa y sin inconvenientes entre los diferentes 
niveles jerárquicos. Esto incluye la participación activa de todos los integrantes relacionados con la GR en la GAC, y que puedan 
comunicar las noticias, novedades, logros o inconvenientes relacionados al tema, siendo partícipes en el proceso de toma de 
decisiones asociados a estos (Borkowsky, 2011). 
-La alta dirección necesita  de canales de comunicación directa de arriba abajo y viceversa, con el fin de compartir información 
asociada a la GR en la GAC (Treasury board secretariat, 1999).

Reconocimiento de 
los beneficios e 

importancia de la 
gestión del riesgo

Reconocimiento de 
los beneficios e 

importancia de la 
gestión del riesgo

- Los líderes deben ser capaces de comunicar e interactuar con las personas, grupos y la organización en general. También, 
inculcar los beneficios e importancia de la GR en la GAC incluye reuniones con los líderes y los equipos de gestión (Barett, 
2006). 
- Se debe construir una efectiva cultura consciente de los riesgos y la GR (Harvard Business Review analytic services, 2011).

- Los líderes deben ser capaces de comunicar e interactuar con las personas, grupos y la organización en general. También, 
inculcar los beneficios e importancia de la GR en la GAC incluye reuniones con los líderes y los equipos de gestión (Barett, 
2006). 
- Se debe construir una efectiva cultura consciente de los riesgos y la GR (Harvard Business Review analytic services, 2011).

- Desarrollar un enfoque de enseñanza y aprendizaje para hacer frente a la resistencia individual al cambio organizacional, 
utilizando la enseñanza como una herramienta de asesoramiento para ayudar al empleado a adaptarse a los cambios (Stanley 
et al, 2005). 
- Los niveles jerárquicos deberían integrar la participación de todos los miembros de la organización y la escucha de los 
empleados (Anderson and Anderson, 2001; Geller, 2002). 
- Establecer y comunicar el plan de cambios, el que contenga los objetivos del cambio, los recursos que se utilizarán, cómo 
serán implementados, etc. (Queensland Government, 2009).

- Desarrollar un enfoque de enseñanza y aprendizaje para hacer frente a la resistencia individual al cambio organizacional, 
utilizando la enseñanza como una herramienta de asesoramiento para ayudar al empleado a adaptarse a los cambios (Stanley 
et al, 2005). 
- Los niveles jerárquicos deberían integrar la participación de todos los miembros de la organización y la escucha de los 
empleados (Anderson and Anderson, 2001; Geller, 2002). 
- Establecer y comunicar el plan de cambios, el que contenga los objetivos del cambio, los recursos que se utilizarán, cómo 
serán implementados, etc. (Queensland Government, 2009).

Resistencia al 
cambio

Resistencia al 
cambio

Colaboración y 
comunicación 
dentro/ entre 

equipos de trabajo

Colaboración y 
comunicación 
dentro/ entre 

equipos de trabajo

- Se requiere comunicación abierta, clara y permanente dentro del equipo de trabajo (Perera y Holsomback, 2005).
- Los miembros del equipo deberían incorporar a los otros equipos que desarrollan trabajos relacionados con el de ellos, con el 
fin de identificar cualquier toma de decisión en forma conjunta, informes u otras responsabilidades compartidas (CMMI, 2009). 
- Se debe contar con: personal con competencias técnicas y habilidades comunicacionales, ambiente de equipo, y ubicación 
geográfica cercana entre diferentes equipos o medios de comunicación que les permitan estar conectados en forma efectiva y 
clara (PMI, 2008).  
- Debe existir una comunicación que permita el intercambio de información entre pares en niveles similares para mantener al 
personal de la organización al tanto de todas las prácticas, políticas, procedimientos u otros (Spillan et al, 2002).

- Se requiere comunicación abierta, clara y permanente dentro del equipo de trabajo (Perera y Holsomback, 2005).
- Los miembros del equipo deberían incorporar a los otros equipos que desarrollan trabajos relacionados con el de ellos, con el 
fin de identificar cualquier toma de decisión en forma conjunta, informes u otras responsabilidades compartidas (CMMI, 2009). 
- Se debe contar con: personal con competencias técnicas y habilidades comunicacionales, ambiente de equipo, y ubicación 
geográfica cercana entre diferentes equipos o medios de comunicación que les permitan estar conectados en forma efectiva y 
clara (PMI, 2008).  
- Debe existir una comunicación que permita el intercambio de información entre pares en niveles similares para mantener al 
personal de la organización al tanto de todas las prácticas, políticas, procedimientos u otros (Spillan et al, 2002).

CULTURA ORGANIZACIONAL

 

 

 Figura 5 Mejores prácticas para factor clave Cultura Organizacional. Fuente: Creación propia 
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Formalidad del 
proceso

Formalidad del 
proceso

Documentación del 
proceso y 

disponibilidad de la 
información

Documentación del 
proceso y 

disponibilidad de la 
información

- Asignar un "dueño del proceso" claramente definido, e integrar los objetivos de la gestión del riesgo con los objetivos 
corporativos (Harvard Business Review analytic services, 2011).
- Crear una política de gestión del riesgo en la GAC, que vincule la GR con las políticas y objetivos de otras áreas de la 
organización, donde ser establezcan las responsabilidades asociadas al proceso, aludir a los procedimientos, métodos y 
herramientas que se utilizarán para la GR en la GAC, los recursos disponibles, y la revisión y verificación periódica de esta 
política en el marco de mejora continua (ISO 31.000, 2009; Alhawari et al, 2012).

- Asignar un "dueño del proceso" claramente definido, e integrar los objetivos de la gestión del riesgo con los objetivos 
corporativos (Harvard Business Review analytic services, 2011).
- Crear una política de gestión del riesgo en la GAC, que vincule la GR con las políticas y objetivos de otras áreas de la 
organización, donde ser establezcan las responsabilidades asociadas al proceso, aludir a los procedimientos, métodos y 
herramientas que se utilizarán para la GR en la GAC, los recursos disponibles, y la revisión y verificación periódica de esta 
política en el marco de mejora continua (ISO 31.000, 2009; Alhawari et al, 2012).

- Contar con todos los documentos y registros que la organización determine que son necesarios para desarrollar el proceso de 
la GR en la GAC (ISO 9001, 2008). Estos deben estar aprobados, y periódicamente revisados y actualizados.
- Realizar una base de datos para documentar y comunicar la información necesaria para este proceso, y compartir 
experiencias que ayuden a comprender algunos riesgos o cómo manejarlos (Fussell y Field, 2005).

- Contar con todos los documentos y registros que la organización determine que son necesarios para desarrollar el proceso de 
la GR en la GAC (ISO 9001, 2008). Estos deben estar aprobados, y periódicamente revisados y actualizados.
- Realizar una base de datos para documentar y comunicar la información necesaria para este proceso, y compartir 
experiencias que ayuden a comprender algunos riesgos o cómo manejarlos (Fussell y Field, 2005).

Motivación de la 
implementación

Motivación de la 
implementación

- Tener un liderazgo definido a cargo de la implementación, nombrando un ejecutivo que esté a cargo y sea  responsable por el 
proceso de implementación (Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Comunicar, involucrar y motivar al personal encargados de realizar la GR en GAC, con el fin de lograr un alto nivel de 
compromiso y entusiasmo (Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Comunicar los objetivos de la implementación y los beneficios que traerá su cumplimiento (Arredondo, 2008). 
- La alta dirección debe comunicar la importancia de la implementación, establecer presupuestos adecuados para ejecutarla, y 
disponer de una organización con sistemas y procesos que permitan realizarla correctamente (Kantkak, 2010). 

- Tener un liderazgo definido a cargo de la implementación, nombrando un ejecutivo que esté a cargo y sea  responsable por el 
proceso de implementación (Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Comunicar, involucrar y motivar al personal encargados de realizar la GR en GAC, con el fin de lograr un alto nivel de 
compromiso y entusiasmo (Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Comunicar los objetivos de la implementación y los beneficios que traerá su cumplimiento (Arredondo, 2008). 
- La alta dirección debe comunicar la importancia de la implementación, establecer presupuestos adecuados para ejecutarla, y 
disponer de una organización con sistemas y procesos que permitan realizarla correctamente (Kantkak, 2010). 

Capacitación y 
desarrollo de 
habilidades

Capacitación y 
desarrollo de 
habilidades

- Desarrollar un plan de recursos humanos relacionados con la GR en la GAC, identificando y documentando los roles de cada 
integrante, sus responsabilidades y competencias requeridas; para posteriormente identificar las brechas asociadas a éstas y 
mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo relacionado a la GR en la GAC (O'Keeffe, 2012; PMI, 
2008). 
-Los programas de capacitación pueden ser impartidos mediante la educación formal (cursos, clases, etc.), mediante el 
aprendizaje práctico con alguien más experimentado, o una mezcla de ambos (Rodríguez, 2007).

- Desarrollar un plan de recursos humanos relacionados con la GR en la GAC, identificando y documentando los roles de cada 
integrante, sus responsabilidades y competencias requeridas; para posteriormente identificar las brechas asociadas a éstas y 
mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo relacionado a la GR en la GAC (O'Keeffe, 2012; PMI, 
2008). 
-Los programas de capacitación pueden ser impartidos mediante la educación formal (cursos, clases, etc.), mediante el 
aprendizaje práctico con alguien más experimentado, o una mezcla de ambos (Rodríguez, 2007).

- Contar con el juicio y la experiencia de grupos o personas con una educación, conocimiento, habilidad, experiencia o 
capacitación especializada en el ámbito de la GR en la GAC (PMI, 2008). 
- Este tipo de conocimiento puede ser proporcionado por un experto o grupo de expertos que pueden llegar a un consenso 
utilizando técnicas como el  Método Delphi (CMMI, 2009).
- Ver la disponibilidad del conocimiento experto, analizando si es que éste se encuentra dentro del equipo de trabajo, dentro 
de la organización, o es externo. En el caso de ser externo, estos pueden provenir de consultores, asociaciones profesionales, 
stakeholders, grupos industriales, entre otros.

- Contar con el juicio y la experiencia de grupos o personas con una educación, conocimiento, habilidad, experiencia o 
capacitación especializada en el ámbito de la GR en la GAC (PMI, 2008). 
- Este tipo de conocimiento puede ser proporcionado por un experto o grupo de expertos que pueden llegar a un consenso 
utilizando técnicas como el  Método Delphi (CMMI, 2009).
- Ver la disponibilidad del conocimiento experto, analizando si es que éste se encuentra dentro del equipo de trabajo, dentro 
de la organización, o es externo. En el caso de ser externo, estos pueden provenir de consultores, asociaciones profesionales, 
stakeholders, grupos industriales, entre otros.

Conocimiento 
Experto

Conocimiento 
Experto

Involucramiento de 
los stakeholders 

clave

Involucramiento de 
los stakeholders 

clave

- La comunicación e interacción con personas, grupos u organizaciones que tienen interés directo o indirecto en una 
organización (Alladi y Vadari, 2011; State of Western Australia, 2012) es clave para el éxito de cada proyecto, generando 
confianza y buscando una relación ganar-ganar (PMI, 2008). 
- Promover el desarrollo de habilidades de negociación, redacción y oratoria, potenciar el desarrollo de habilidades 
interpersonales y métodos de comunicación para mejorar la relación e integración de los stakeholders (PMI, 2008).
- Las organizaciones pueden utilizar métodos para obtener la confianza de las partes interesadas, tales como: dar beneficios o 
premios a los empleados, preocuparse de la satisfacción de los clientes, entre otros (Lan, 2011).

- La comunicación e interacción con personas, grupos u organizaciones que tienen interés directo o indirecto en una 
organización (Alladi y Vadari, 2011; State of Western Australia, 2012) es clave para el éxito de cada proyecto, generando 
confianza y buscando una relación ganar-ganar (PMI, 2008). 
- Promover el desarrollo de habilidades de negociación, redacción y oratoria, potenciar el desarrollo de habilidades 
interpersonales y métodos de comunicación para mejorar la relación e integración de los stakeholders (PMI, 2008).
- Las organizaciones pueden utilizar métodos para obtener la confianza de las partes interesadas, tales como: dar beneficios o 
premios a los empleados, preocuparse de la satisfacción de los clientes, entre otros (Lan, 2011).

ESTRUCTURA DEL PROCESO

 

Evaluación del 
desempeño de la 
gestión del riesgo

Evaluación del 
desempeño de la 
gestión del riesgo

Experiencia del 
personal

Experiencia del 
personal

- "Lo que no se mide no se puede gestionar" (Audicio, 2006; Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Definir un plan de control que permita conocer la información acerca de cómo se está desarrollando la implementación 
(Audicio, 2006). Herramientas útiles para esto pueden ser: (1) modelos de madurez (Demir y Kocabas, 2010), o (2) tableros de 
comando integral (Ramirez, 2004). Para poder realizar la evaluación se pueden utilizar herramientas de las tecnologías de la 
información.

- "Lo que no se mide no se puede gestionar" (Audicio, 2006; Kovacevic y Reynoso, 2010). 
- Definir un plan de control que permita conocer la información acerca de cómo se está desarrollando la implementación 
(Audicio, 2006). Herramientas útiles para esto pueden ser: (1) modelos de madurez (Demir y Kocabas, 2010), o (2) tableros de 
comando integral (Ramirez, 2004). Para poder realizar la evaluación se pueden utilizar herramientas de las tecnologías de la 
información.

- Es importante que los encargados de implementar la GR en la GAC tengan la experiencia y conocimientos necesarios para 
hacerlo. Para lograrlo, se deben realizar programas de capacitación o procesos de selección en donde se reclute el personal 
con las competencias necesarias (Alonso y González, 2010; Siliceo, 2006). 
- Es fundamental la participación de expertos dentro del proceso de la GR en la GAC (CMMI, 2009). 
- Utilizar las lecciones aprendidas en experiencias anteriores, fomentando las buenas prácticas y permitiendo que los éxitos 
pasados se puedan repetir y los errores sean evitados (Lin et al, 2006; Dikmen et al, 2008; Cheah et al., 2011).

- Es importante que los encargados de implementar la GR en la GAC tengan la experiencia y conocimientos necesarios para 
hacerlo. Para lograrlo, se deben realizar programas de capacitación o procesos de selección en donde se reclute el personal 
con las competencias necesarias (Alonso y González, 2010; Siliceo, 2006). 
- Es fundamental la participación de expertos dentro del proceso de la GR en la GAC (CMMI, 2009). 
- Utilizar las lecciones aprendidas en experiencias anteriores, fomentando las buenas prácticas y permitiendo que los éxitos 
pasados se puedan repetir y los errores sean evitados (Lin et al, 2006; Dikmen et al, 2008; Cheah et al., 2011).

Distribución y 
desarrollo del 
conocimiento

Distribución y 
desarrollo del 
conocimiento

- La GR no puede ser lograda sin la ayuda de un proceso de gestión del conocimiento bien establecido en la organización 
(Rodríguez y Edwards, 2008). El conocimiento asociado a la GR en la GAC debe ser compartido, ya que si esto no ocurre, afecta 
a la toma de decisiones. 
- En muchas ocasiones, el conocimiento es muy limitado, ya que no incluye toda la experiencia organizacional (Ferrada, 2011). 
Éste se puede encontrar plasmado en documentación física, aunque se tiende a utilizar el formato electrónico (Ferrada, 2011), 
como por ejemplo la integración de un sistema de información (He, 2012). 
- Algunas técnicas y tecnologías de la Gestión del Conocimiento que se pueden utilizar son: Tormentas de ideas, revisiones 
post-proyectos, data y text mining, groupware, extranet, intranet y bases de conocimiento, entre otros (Ferrada, 2011).

- La GR no puede ser lograda sin la ayuda de un proceso de gestión del conocimiento bien establecido en la organización 
(Rodríguez y Edwards, 2008). El conocimiento asociado a la GR en la GAC debe ser compartido, ya que si esto no ocurre, afecta 
a la toma de decisiones. 
- En muchas ocasiones, el conocimiento es muy limitado, ya que no incluye toda la experiencia organizacional (Ferrada, 2011). 
Éste se puede encontrar plasmado en documentación física, aunque se tiende a utilizar el formato electrónico (Ferrada, 2011), 
como por ejemplo la integración de un sistema de información (He, 2012). 
- Algunas técnicas y tecnologías de la Gestión del Conocimiento que se pueden utilizar son: Tormentas de ideas, revisiones 
post-proyectos, data y text mining, groupware, extranet, intranet y bases de conocimiento, entre otros (Ferrada, 2011).

DESARROLLO Y EXPERIENCIA DE LA GESTIÓN DEL RIESGO EN LA GAC

 

 

Figura 6 Mejores prácticas para factores clave Estructura del proceso y Desarrollo y 

experiencia de la GR en la GAC. Fuente: Creación propia 
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Aplicación de la 
gestión del riesgo

Aplicación de la 
gestión del riesgo

Asignación de 
recursos

Asignación de 
recursos

- Utilizar desde el punto de vista del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) (Li,2010).
- Al comenzar a aplicarla, se puede adoptar un enfoque gradual , con el fin de cumplir los objetivos y no se abandone (Pérez y 
Múnera, 2007).
- Partir por implementar la GR en la GAC en proyectos representativos o claves de la organización, hasta la totalidad de los 
proyectos (Du et al, 2008).

- Utilizar desde el punto de vista del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) (Li,2010).
- Al comenzar a aplicarla, se puede adoptar un enfoque gradual , con el fin de cumplir los objetivos y no se abandone (Pérez y 
Múnera, 2007).
- Partir por implementar la GR en la GAC en proyectos representativos o claves de la organización, hasta la totalidad de los 
proyectos (Du et al, 2008).

- Desarrollar los medios para contar con: personas, habilidades, experiencia, competencias, documentación, procesos y 
procedimientos, sistema de información y cualquier otro recurso necesario para aplicar la GR en la GAC (CMMI, 2009; ISO 
31000, 2009).
- Estimar todos los fondos necesarios para la aplicación de la GR en la GAC, con el fin de incluirlo en el presupuesto (PMI, 2008).

- Desarrollar los medios para contar con: personas, habilidades, experiencia, competencias, documentación, procesos y 
procedimientos, sistema de información y cualquier otro recurso necesario para aplicar la GR en la GAC (CMMI, 2009; ISO 
31000, 2009).
- Estimar todos los fondos necesarios para la aplicación de la GR en la GAC, con el fin de incluirlo en el presupuesto (PMI, 2008).

ResponsabilidadesResponsabilidades

- Definir al líder y a los miembros del equipo de GR y explicar sus responsabilidades (COSO, 2004; PMI, 2008).
- Asignar las responsabilidades utilizando descripciones detalladas de trabajo o en documentos operativos, por ejemplo los 
procedimientos documentados asociados a la GR en la GAC (CMMI, 2009).
- Se debe: (1) Asignar la responsabilidad y la autoridad al “dueño” del proceso, y a los ejecutores para realizar las tareas 
específicas del proceso, y (2) Confirmar que las personas a las que se les asignó responsabilidad y autoridad las comprenden y 
las aceptan. (CMMI, 2009).

- Definir al líder y a los miembros del equipo de GR y explicar sus responsabilidades (COSO, 2004; PMI, 2008).
- Asignar las responsabilidades utilizando descripciones detalladas de trabajo o en documentos operativos, por ejemplo los 
procedimientos documentados asociados a la GR en la GAC (CMMI, 2009).
- Se debe: (1) Asignar la responsabilidad y la autoridad al “dueño” del proceso, y a los ejecutores para realizar las tareas 
específicas del proceso, y (2) Confirmar que las personas a las que se les asignó responsabilidad y autoridad las comprenden y 
las aceptan. (CMMI, 2009).

Tecnologías 
disponibles

Tecnologías 
disponibles

- Disponer de hardware, software y herramientas de redes puede ayudar a entregar datos válidos que facilitan el proceso de la 
gestión del riesgo (Teymouri y Ashoori, 2011).
- Reconocer las tecnologías aplicadas actualmente, y además, identificar, seleccionar, evaluar e invertir en nuevas tecnologías 
para alcanzar ventajas competitivas. (CMMI, 2009).
- Considerar las implicancias que tendrán en materia de conocimiento y habilidades, actualizando los conocimientos y la 
preparación del personal (Siliceo, 2006).

- Disponer de hardware, software y herramientas de redes puede ayudar a entregar datos válidos que facilitan el proceso de la 
gestión del riesgo (Teymouri y Ashoori, 2011).
- Reconocer las tecnologías aplicadas actualmente, y además, identificar, seleccionar, evaluar e invertir en nuevas tecnologías 
para alcanzar ventajas competitivas. (CMMI, 2009).
- Considerar las implicancias que tendrán en materia de conocimiento y habilidades, actualizando los conocimientos y la 
preparación del personal (Siliceo, 2006).

- Entre las técnicas más utilizadas, se encuentran el uso de: brainstorming, cuestionarios o encuestas, revisión de la 
documentación existente o de experiencias anteriores, el juicio experto y checklist. 
- Las técnicas menos utilizadas son: Método Delphi, Diagramas causa efecto, Diagramas de flujo, Diagramas de influencia y 
Análisis FODA.
(Tah y Carr, 2001; Raz y Michael, 2001; Del Caño y De la Cruz, 2002; Schieg, 2006; Barati y Mohammadi, 2008; Forbes et al, 
2008; PMI, 2008; IRMI, 2009; Mojtahedi et al, 2010; Mousavi et al, 2011) 

- Entre las técnicas más utilizadas, se encuentran el uso de: brainstorming, cuestionarios o encuestas, revisión de la 
documentación existente o de experiencias anteriores, el juicio experto y checklist. 
- Las técnicas menos utilizadas son: Método Delphi, Diagramas causa efecto, Diagramas de flujo, Diagramas de influencia y 
Análisis FODA.
(Tah y Carr, 2001; Raz y Michael, 2001; Del Caño y De la Cruz, 2002; Schieg, 2006; Barati y Mohammadi, 2008; Forbes et al, 
2008; PMI, 2008; IRMI, 2009; Mojtahedi et al, 2010; Mousavi et al, 2011) 

Identificación de 
riesgos

Identificación de 
riesgos

Análisis de riesgosAnálisis de riesgos

- La principal herramienta utilizada para el análisis cualitativo corresponde a una matriz de probabilidad/impacto (Haimes et al, 
2002; Del Caño y De la Cruz, 2002; Cooper et al, 2005; Chapman, 2006; Schieg, 2006; Caltrans, 2007; Ebrahimnejad et al, 2008; 
El-Sayegh, 2008;  PMI, 2008; ISO 31000, 2009; Mojtahedi et al, 2010; Maria-Sanchez et al, 2011).
- Las principales técnicas utilizadas en el análisis cuantitativo de riesgos son: Análisis de sensibilidad, Simulación, Tablas de 
valor esperado y Árboles de decisión (Del Caño y De la Cruz, 2002).

- La principal herramienta utilizada para el análisis cualitativo corresponde a una matriz de probabilidad/impacto (Haimes et al, 
2002; Del Caño y De la Cruz, 2002; Cooper et al, 2005; Chapman, 2006; Schieg, 2006; Caltrans, 2007; Ebrahimnejad et al, 2008; 
El-Sayegh, 2008;  PMI, 2008; ISO 31000, 2009; Mojtahedi et al, 2010; Maria-Sanchez et al, 2011).
- Las principales técnicas utilizadas en el análisis cuantitativo de riesgos son: Análisis de sensibilidad, Simulación, Tablas de 
valor esperado y Árboles de decisión (Del Caño y De la Cruz, 2002).

Respuesta a los 
riesgos

Respuesta a los 
riesgos

- Se puede implementar alguna de las estrategias que se presentan a continuación. Estas no son necesariamente excluyentes 
entre sí o apropiadas en todas las circunstancias (Eskesen et al, 2004; Lyons y Skitmore, 2004; Schieg, 2006; Caltrans, 2007 ISO 
31.000; 2009; Wolbers, 2009; Tohidi, 2011; Marques y Berg, 2011; Choudhry y Iqbal, 2012; Likhitruangslip y Ioannou, 2012):
Evitar el riesgo, transferir el riesgo, mitigar el riesgo, eliminar el riesgo, compartir los riesgos con otra parte o partes, o 
conservar los riesgos – aceptar el riesgo.

- Se puede implementar alguna de las estrategias que se presentan a continuación. Estas no son necesariamente excluyentes 
entre sí o apropiadas en todas las circunstancias (Eskesen et al, 2004; Lyons y Skitmore, 2004; Schieg, 2006; Caltrans, 2007 ISO 
31.000; 2009; Wolbers, 2009; Tohidi, 2011; Marques y Berg, 2011; Choudhry y Iqbal, 2012; Likhitruangslip y Ioannou, 2012):
Evitar el riesgo, transferir el riesgo, mitigar el riesgo, eliminar el riesgo, compartir los riesgos con otra parte o partes, o 
conservar los riesgos – aceptar el riesgo.

Seguimiento de los 
riesgos

Seguimiento de los 
riesgos

- El control de los riesgos involucra (Perera y Holsomback, 2005; Caltrans, 2007; ISO 31.000, 2009; Alhawari et al, 2011):
Elegir alternativas de estrategias de respuesta, implementar planes de contingencia, aceptar los riesgos residuales, desarrollar 
acciones correctivas, re planificar el proyecto, monitorear los riesgos y la contingencia, y proporcionar retroalimentación al 
análisis y respuesta de los riesgos para futuros proyectos.

- El control de los riesgos involucra (Perera y Holsomback, 2005; Caltrans, 2007; ISO 31.000, 2009; Alhawari et al, 2011):
Elegir alternativas de estrategias de respuesta, implementar planes de contingencia, aceptar los riesgos residuales, desarrollar 
acciones correctivas, re planificar el proyecto, monitorear los riesgos y la contingencia, y proporcionar retroalimentación al 
análisis y respuesta de los riesgos para futuros proyectos.

APLICACIÓN DE LA GESTIÓN DEL RIESGO EN LA GAC

 

 

 Figura 7 Mejores prácticas para factor clave Aplicación de la GR en la GAC 

 

6.3  Importancia relativa de los factores clave de la GR en la GAC 

En el proceso de identificar y clasificar los factores clave de la GR en la GAC, se pudo 

establecer una categoría más general de algunos elementos asociados al manejo del 

riesgo. De esta forma, al estudiar los diferentes modelos se pudo identificar que existen 

ciertas similitudes o enfoques compartidos entre ellos, otros elementos que se 

complementan entre sí, y también algunos que sólo son considerados en uno de los 
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modelos (a los que se les llamó aportes individuales o únicos). Los aspectos más 

relevantes de este análisis se presentan en la tabla 1. 

Tabla 1 Principales características únicas, compartidas y complementarias en la revisión de  

los modelos de madurez estudiados 

Únicos 

Nivel de entrenamiento en habilidades básicas asociadas a la gestión de riesgos del personal 

Aplicación y capacitación periódica de competencias básicas asociadas a la gestión de riesgos 

Nivel en que se comparten  los conocimientos y competencias asociadas a la gestión de 

riesgos 

Medición y comparación del desempeño de la gestión de riesgos 

Reconocimiento de los beneficios/importancia de la gestión de riesgos 

Resistencia al cambio/tecnología  

Grado de involucramiento de los stakeholders con misión y objetivos del proyecto  

Colaboración/comunicación entre equipos de trabajo 

Nivel de disponibilidad de tecnología para el proceso 

Compartidos 

Realización de las etapas de la gestión de riesgos 

Asignación de recursos para la gestión de riesgos  

Asignación, aceptación y cumplimiento de responsabilidades en la gestión de riesgos  

Participación de los clientes en el proceso de la gestión del riesgo  

Grado en que se conocen, comparten y escalan a niveles superiores las "malas noticias" 

asociadas a los riesgos  

Recolección, almacenamiento y utilización de la información disponible  

Apoyo y prioridad de la alta gerencia  

Realización de gestión del riesgo proactiva  

Canales para comunicación explícita sobre los riesgos  

Incluir la gestión del riesgo como parte integral de la gestión de proyectos  

Grado de instauración del proceso y prácticas de la gestión de riesgos  

Conciencia de los riesgos  

Complementarios 

Desarrollo  de relación con red externa (Patrocinadores, gobierno, proveedores clave, etc)  

Incentivar y enriquecer conexiones dentro y fuera de la organización  

Formalidad del sistema de gestión, especialmente el de gestión de riesgos  

Uso de la información de la GR en la toma de decisiones 

 

Finalmente, y de acuerdo a la metodología, se consultó a 22 personas involucradas en el 

proceso GAC en dos empresas mineras. Se les presentaron todos los factores, sus 
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dimensiones y características y, según su experiencia y conocimientos dieron su opinión 

sobre la pertinencia de los factores clave, cuáles consideran más importantes y la utilidad 

de un modelo de madurez en su empresa, lo que se indica en la figura 8. 

1) Según sus experiencias y conocimientos, 
¿Incluiría algún otro factor?

2) Dado los factores clave presentados, señale los DOS que encuentra 
apalancadores para la GR en la GAC.

3) ¿Cree que un estudio de la madurez de la GR en la GAC sería útil en su empresa?

¿Cuales?: (1)Cómo realizar 
los grandes cambios en las 
organizaciones, (2) Apoyo 
Gerencial, (3) Mediciones, 
evaluación y herramientas 
para la gestión del riesgo.

¿Por qué? (las respuestas se pueden agrupar en las siguientes)
o Porque permitiría llevar un proceso de mejora continua dentro de una organización.
o Para tener mayor conciencia organizacional sobre los riesgos asociados a la GAC.
o Para estandarizar y destacar los elementos evaluados en la costumbre y desarrollo del proceso de la 
GR en las comprar y contratos.
o Porque es necesario conocer el nivel de la gestión del riesgo en las adquisiciones y contratos
o Para comparar las evaluaciones de la gestión del equipo relacionado con las adquisiciones y contratos 
con las de otras organizaciones similares o del mismo rubro, o compararlas con gestiones anteriores.
o Porque se definen factores importantes para realizar una buena gestión y administración de los 
riesgos.

SI
3 RESPUESTAS 
13,6%

NO
19 RESPUESTAS

86,5%

DESARROLLO Y EXPERIENCIA EN LA GR
5 RESPUESTAS 11,4%

ESTRUCTURA DEL PROCESO
10 RESPUESTAS 22,7%

APLICACIÓN DEL PROCESO DE GR
11 RESPUESTAS 25,0%

CULTURA ORGANIZACIONAL
18 RESPUESTAS 40,9%

SI
19 RESPUESTAS

86,5%

NO
3 RESPUESTAS 

13,6%

 

Figura 8 Respuestas de opiniones de especialistas relacionados con la GR en la GAC 

 

7 Discusión y conclusiones 

7.1  Factores clave para la GR en la GAC 

Se ha podido establecer un grupo de factores que consideran los aspectos fundamentales 

para el desarrollo de una eficaz GR en la GAC, logrando integrar y articular las 

diferentes áreas de la empresa necesarias para el desarrollo de este proceso. Se incluyen 

características de la cultura organizacional, el soporte organizacional para este proceso 

(capacitación, uso de tecnologías, expertos, recursos, etc.), las cualidades y etapas 

propias del proceso de GR y el involucramiento de los stakeholders.  
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Al obtener los factores clave desde la revisión bibliográfica, presentarlos a un grupo de 

trabajadores relacionados con la GAC y que hayan sido aceptarlos, se pudo corroborar 

que los factores clave y sus dimensiones concuerdan entre lo reportado en la literatura y 

lo que sucede en la práctica.  Es por esto que, al exponer los factores clave al personal 

relacionado directamente con la gestión de adquisiciones y contratos se obtuvo: (1) La 

aceptación de todos los factores clave y sus dimensiones, (2) La retroalimentación para 

mejorar las características y alcance de algunas dimensiones, como por ejemplo el apoyo 

de la alta dirección o la gestión del cambio, y (3) La colaboración para el desarrollo de 

propuesta de mejores prácticas, como por ejemplo, herramientas para la GR. 

De esta forma, reafirmamos la existencia de cuatro factores que serían clave para la GR 

en la GAC, los que corresponden a: (1) cultura organizacional, (2) estructura del 

proceso, (3) desarrollo y experiencia de la GR y (4) aplicación del proceso de la GR en 

la GAC. 

 

7.2  Importancia relativa de los factores clave de la GR en la GAC 

Según la apreciación del personal relacionado con el proceso GAC en dos empresas 

mineras, la importancia relativa entre los factores clave es la siguiente: el factor “Cultura 

organizacional” destaca ampliamente como el factor de mayor importancia relativa para 

la GR (40,9% de las respuestas). Éste es seguido por la aplicación del proceso de GR 

(25,0% de las respuestas), la estructura del proceso (22,7% de las respuestas), y el 

desarrollo y experiencia en la GR (11,4%). 

Con respecto al estudio de los modelos de madurez aplicables a la GR, se puede observar 

que existen diferentes propuestas de modelos genéricos para la gestión del riesgo, pero 

ninguna enfocada en la GR en la GAC. En muchos casos, estos se encuentran 

brevemente descritos y definidos de forma poco clara. Entre si, estos modelos presentan 

elementos compartidos, otros en que se complementan y algunos que entregan aportes 

individuales. A nivel general se ha podido encontrar que: 
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 Los elementos que se presentan solamente en uno de los modelos revisados se 

relacionan con el factor clave Cultura organizacional, sin lograr que sólo un 

modelo pueda estructurar y definir este factor en forma completa.  

 Los elementos que son compartidos por los diferentes modelos revisados se 

encuentran relacionados principalmente con el factor clave Aplicación del proceso 

de la GR. Esto se puede deber a que en la literatura existe una amplia variedad de 

formas de aplicar la GR que convergen en un proceso genérico.  

 Los elementos que se complementan entre los diferentes modelos revisados 

pertenecen principalmente al factor Estructura del proceso, destacando el desarrollo 

e incorporación de los stakeholders en el proceso de GR, y el apoyo en la toma de 

decisiones que brinda la información obtenida del proceso de gestión del riesgo.  

Si nos damos cuenta, los factores clave destacados en el análisis anterior coinciden con 

los tres factores clave de mayor importancia relativa obtenidos al consultar al personal 

relacionado con la GAC, lo que reafirma y vincula el enfoque de la literatura con la 

práctica de las empresas consultadas. 

 

7.3  Mejores prácticas para la GR en la GAC 

Se han logrado identificar prácticas reportadas en la literatura asociadas a los factores 

clave y sus dimensiones. Si bien dentro de la investigación éstas no han sido 

comprobadas en la práctica, son recomendaciones de acciones que, complementadas con 

las que cada organización estime conveniente, pueden establecer una base para fijar la 

ruta de mejoramiento para la GR en la GAC. 

 

7.4  Conciencia de la GR en la GAC 

Se ha logrado establecer una apreciación con respecto a la conciencia de los riesgos y la 

GR, que permite identificar que en las empresas consultadas los directivos sí están 

conscientes, pero esto sólo queda en este nivel y no ha podido ser traspasada a los 
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empleados. La situación es más extrema al saber que uno de los participantes cree que ni 

los empleados ni los directivos están conscientes de los riesgos ni de la gestión del riesgo 

en la GAC, evidenciando un estado básico de la GR en esta área. Esto nos lleva a pensar 

que aún no existe conciencia sobre la importancia de la GR en la GAC, el conocimiento 

de sus beneficios o la utilización de un sistema estructurado para abordar esta área de la 

gestión. Creemos que la difusión de los factores identificados podrá colaborar en reforzar 

la conciencia y mejorar el desempeño de la GR en la GAC de las empresas. 

En general, se observó que el número de apreciaciones asociadas al interés y utilidad de 

un modelo de evaluación de la GR en la GAC es alto. El 86,5% de los consultados 

piensa que sería útil aplicar un sistema de evaluación de la GR en la GAC. Las opiniones 

restantes dicen que no sería útil una nueva evaluación, porque en la empresa que trabajan 

ya cuentan con una. Esto da pie a la segunda etapa de esta investigación, donde se 

buscará desarrollar un sistema de evaluación y monitoreo de la GR en la GAC basado en 

estos factores clave y sus niveles generales de evaluación, entregando las mejores 

prácticas a implementar según el diagnóstico obtenido 

 

 

 

 

 

 

. 
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3. PAPER 2: “EVALUANDO EL MANEJO DEL RIESGO EN LA 

GESTIÓN DE ADQUISICIONES Y CONTRATOS EN BASE A 

MODELOS DE MADUREZ: ESTUDIO DE CASOS”  

 

1 Resumen 

En la actualidad nos enfrentamos con un mundo cada vez más incierto, lo que representa 

una amenaza para cualquier negocio, pero también una instancia para aprovechar y 

generar nuevas oportunidades. Para muchos, la incertidumbre hace pensar que el futuro 

no puede ser controlado y que sólo el ahora es el que se puede cambiar. La Gestión del 

Riesgo (GR) tiene una visión diferente, donde nuestras decisiones y acciones en el 

presente pueden influir en el futuro, identificando oportunidades y amenazas. 

Últimamente, el aumento sostenido en los gastos operacionales y en la contratación de 

servicios externalizados en la industria minera, ha hecho de la gestión de adquisiciones y 

contratos un factor clave para la obtención de ahorros y desarrollo de ventajas 

competitivas. Este desafío puede ser abordado desde la gestión del riesgo, sin embargo, 

en esta industria no se ha establecido una visión sistemática para desarrollarla en la 

gestión de adquisiciones y contratos (GAC). Esto produce desconocimiento del 

desempeño y de las carencias asociadas a la GR en las adquisiciones y contratos, por lo 

que se requiere contar con un sistema de evaluación y monitoreo de la GR, capaz de 

identificar las brechas existentes, proponer opciones de mejoramiento y monitorear el 

desempeño de la GR. Es así que se ha construido un sistema de evaluación basado en 

modelos de madurez, que además incluye: (1) un sistema basado en el conocimiento que 

permite generar propuestas de acciones para mejorar los factores que obtengan un 

resultado desfavorable, y (2) un sistema de monitoreo que muestra la evolución del 

desempeño de la GR en la GAC, con el fin de mejorar continuamente. Este paper 

describe la confección del modelo de madurez y del sistema de evaluación, muestra los 

resultados obtenidos del estudio de casos a dos empresas de la industria minera y las 
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principales conclusiones obtenidas del análisis de los resultados. El estudio revisa la 

importancia de los factores claves para la gestión del riesgo y valida el sistema de 

evaluación aplicado. El objetivo final es que el sistema desarrollado se transforme en la 

base para la construcción de un sistema formal y sistemático para la gestión del riesgo y 

permita mejorar las capacidades de gestión del riesgo en las adquisiciones y contratos. 

A lo largo de esta investigación se pudo comprobar que: (1) las principales deficiencias 

de la gestión del riesgo en la gestión de las adquisiciones y contratos de una organización 

pueden ser identificadas a través de un modelo de madurez, (2) que el sistema de 

evaluación desarrollado es percibido como un aporte, ya que establece un marco 

referencial en el tema de la GR en la GAC, permite desarrollar una evaluación 

sistemática, y uniformar los aspectos relevantes asociados a la GR en la GAC, y (3) la 

creación y aplicación del prototipo permitió evaluar dos empresas de la industria minera, 

llevar a la práctica todos los elementos generados en este estudio, validar el sistema de 

evaluación, y generar una herramienta percibida como útil, de fácil uso y acceso, y que 

perfectamente puede ser considerado dentro del desarrollo de las labores del personar 

relacionado con la GAC. 

Palabras clave: Gestión de adquisiciones y contratos, gestión del riesgo, modelo de 

madurez, prototipo, sistema de evaluación. 

 

2 Introducción  

Se sabe que las organizaciones que no gestionan efectivamente sus contratos tienen una 

desventaja competitiva significativa (PriceWaterHouse Coopers y Memba, 2003). 

Adicionalmente, en la actualidad existe una tendencia global a externalizar la 

adquisición de bienes y servicios, y la industria minera no es la excepción. En estudios y 

conversaciones preliminares con empresas mineras, éstas estiman que la adquisición de 

productos y servicios en forma externa se encuentra entre el 70% y 90% del gasto anual 

total de la empresa. Adicionalmente, se sabe que el total de la fuerza laboral externa ha 
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aumentado con el paso de los años. A mediados de los años 90 comprendía alrededor del 

40%, aumentando y llegando al 65% en el año 2008 (Cochilco, 2009). 

Esto es reforzado por el último “Informe Social, Ambiental y Económico” disponible del 

Consejo Minero 2010 (que actualmente integra a las 17 empresas mineras de mayor 

tamaño que operan en Chile productoras de cobre, oro, molibdeno y plata), donde se 

establece que el gasto operacional anual para las empresas pertenecientes al Consejo 

Minero 2010 fue de US$ 15.110 millones. Estos contemplan la adquisición de bienes e 

insumos mineros (Dentro de los que se encuentran: Partes y piezas, insumos de planta, 

insumos de mina y reactivos) y el contrato de servicios mineros (Correspondientes a: 

Contratistas y consultores, servicios generales y de mantención, etc.).  

La mayoría de las empresas no ha sabido reaccionar en forma correcta a nuevos desafíos 

asociados al (1) Aumento en el número de contratos, su complejidad, diversidad e 

interdependencia, (2) Existencia de una alta presión competitiva y la necesidad de tener 

relaciones estables a largo plazo con consumidores, proveedores y colaboradores, (3) 

Involucramiento de una cantidad considerable de recursos y (4) Aumento de la 

incertidumbre, la que representa una clara amenaza para el negocio, pero también una 

instancia para aprovechar y generar nuevas oportunidades (PriceWaterHouse Coopers y 

Memba, 2003; Hillson, 2011). 

Frente a este panorama, los propios participantes de empresas mineras establecen que no 

existe una visión sistemática de la gestión del riesgo (GR), que logre gestionar la 

incertidumbre en el área de los contratos y adquisiciones, y menos un referente formal 

que sea el soporte de cómo gestionar los riesgos en esta área. Dado este escenario, las 

organizaciones que desean implementar un enfoque formal de la GR, o mejorar el 

existente, necesitan un marco de referencia contra el cual contrastar sus prácticas 

actuales (Hillson, 1997). Es por esto que la investigación busca generar un prototipo de 

un sistema de evaluación y monitoreo de la GR en la GAC basado en los modelo de 

madurez, esperando (1) desarrollar un modelo de madurez de la GR en la GAC para 
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empresas de la industria minera, (2) desarrollar un sistema basado en el conocimiento 

(KBS) que permita evaluar la situación de la empresa y plantear un plan de acción 

basado en el diagnóstico, (3) integrar el modelo de madurez y el KBS en un prototipo 

computacional que permita evaluar y monitorear el grado de madurez de una empresa, y 

(4) realizar un estudio de caso sobre la madurez de la GR en la GAC en dos empresas de 

la industria minera. 

A continuación se presenta el marco teórico de la investigación, el problema y la 

metodología para responderlo. Adicionalmente, la descripción del modelo de madurez 

propuesto, las características del sistema y prototipo para la evaluación de la GR en la 

GAC, y las discusiones y conclusiones generadas a partir de la investigación son 

presentadas. 

 

3 Marco teórico 

3.1  Modelos de madurez de la Gestión del Riesgo 

Un modelo de madurez es una forma de evaluación que proporciona un marco 

sistemático para llevar a cabo la evaluación comparativa y la mejora del rendimiento en 

alguna área determinada (Demir y Kocabas, 2010), conduciendo estratégicamente a la 

organización y vinculándola a la mejora continua (Brookes y Clark, 2009). Se ha 

demostrado que las organizaciones que mejoran su nivel de madurez de proyectos 

experimentan menores costos, aumentan la predictibilidad de su programa y mejoran la 

calidad, y que existe una relación positiva entre altos niveles de madurez de la gestión de 

proyectos y el incremento del desempeño de sus proyectos (Korbel y Benedict, 2007). 

El desarrollo de un modelo de madurez de GR en la GAC en las empresas de la industria 

minera resulta relevante, ya que incentivar el desarrollo de un completo proceso de 

gestión de riesgo tiende a ser más útil cuando los proyectos involucran importantes 

recursos, son novedosos, su horizonte de planificación es de largo plazo, son de gran 
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tamaño,  de alta complejidad, involucran a varias organizaciones o se pueden ver 

afectados por temas políticos (Chapman y Ward, 2002). 

Jia et al (2011) afirma que los modelos de madurez existentes asociados a la gestión del 

riesgo son los establecidos por Hilson (1997) y el desarrollado por Yeo y Ren (2009).  

También se han revisado los modelos establecidos por INCOSE (2002), Hiejden  (2006) 

y Wolbers  (2009),  Yeo y Ren (2004) y Crawford (2002). Este último presenta un 

enfoque diferente, al describir en forma detallada las características de cada nivel de 

madurez de acuerdo a las etapas del proceso de gestión del riesgo planteadas por el PMI 

en el PMBOK (2012). 

Adicionalmente a los modelos específicamente asociados a la gestión del riesgo, se ha 

utilizado el modelo de madurez establecido por el CMMI el año 2009. En la figura 1, se 

realiza una breve comparación de los modelos mencionados. 
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CMMI (2009)

Hillson (1997)

INCOSE (2002) y 
Shoults (2003)

Cuenta con respaldo de 
muchas organizaciones que lo 
han utilizado y ha generado 
aceptación  a nivel mundial. 
Es un modelo genérico, 
adaptable a múltiples 
contextos y organizaciones.

Primera aproximación a 
generar un marco de 
referencia para evaluar la 
madurez de la gestión del 
riesgo.

Completa en forma parcial el 
modelo de Hillson.

No establece ningún 
procedimiento o forma 
de medir  asociada al 
modelo. 

Demasiado general en las 
definiciones de los 
niveles y características 
de los atributos a medir. 
Incompleto.

Sigue siendo demasiado 
general. No propone un 
instrumento de 
medición.

Plantea las principales 
características para modelos de 
madurez y capacidad. Se establecen 
las mejores prácticas (genéricas y 
específicas) asociadas a los 
elementos a evaluar.

No se especifica qué elementos es 
necesario incluir dentro de cada 
atributo a evaluar.

Este modelo solo es una ampliación 
del modelo de Hillson, siendo aún 
incompleto. 

Yeo y Ren
(2004 y 2009)

El modelo plantea evaluar 
atributos relacionados tanto 
organizacionales como 
propios del proceso de 
gestión de riesgos.
Plantea los conceptos de 
seguridad y robustez que 
debe tener un modelo de 
madurez.

No se presenta 
procedimiento o forma 
de evaluación de la 
madurez de la gestión 
del riesgo.

A diferencia del modelo de Hillson y 
de los derivados de éste, el modelo 
de Yeo y Ren establece 5 niveles de 
madurez de la gestión, lo que 
permite tener un avance más 
gradual en las características que 
debe cumplir la organización según 
cada categoría. Generalmente, los 
modelos de 4 niveles no mantienen 
la gradualidad entre los niveles 3 y 
4.

Heijden (2006) y 
Wolbers (2009)

Complementa el modelo de 
INCOSE (2002) agregando el 
atributo "Estructura" como el 
quinto ítem a evaluar en el 
modelo.
Logra definir elementos de 
gestión dentro de cada uno de 
los atributos y sus 
características según los 
diferentes niveles de madurez

Wolbers plantea una 
herramienta de medición 
basada en un 
cuestionario, el cual 
tiene errores en los tipos 
de preguntas y la 
calibración de su 
evaluación  no refleja lo 
que ocurre dentro de las 
organizaciones

Basado en el modelo INCOSE 
(2002), se logra complementar las 
falencias que poseía el modelo. 
Realiza un benchmarking entre 
organizaciones relacionadas a las 
obras públicas de tres países, sin 
embargo la muestra considerada no 
hace posible hacer generalizaciones. 

Crawford (2002)

Se basa exclusivamente en el 
proceso de gestión de riesgos 
establecido por el PMI en el 
PMBoK, lo que permite tener 
un análisis más detallado 
dentro del proceso.

No considera factores 
externos al proceso y que 
pueden ser igual o más 
importantes, tales como 
la cultura organizacional, 
asignación de recursos, 
liderazgo, entre otros.

No establece un procedimiento o 
elemento de medición para poder 
diagnosticar a una organización.

MODELO                  VENTAJAS              DESVENTAJAS            OBSERVACIONES        

 

 

Figura 1 Análisis de los modelos de madurez revisados. Fuente: Creación propia 

3.2  Sistemas basados en el conocimiento 

Los sistemas basados en el conocimiento son uno de los principales miembros de los 

grupos de inteligencia artificial (Akerkar, 2010). Estos son programas informáticos que 

simulan los procesos de resolución de problemas de expertos humanos en campos 
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específicos. En su forma más simple, un sistema basado en el conocimiento se compone 

de una base de conocimientos y un motor de inferencia (Xu, 2001). 

 

Un sistema basado en el conocimiento ofrece varias ventajas, tales como: (1) Mejorar la 

precisión de decisiones en menos tiempo, y (2) Conservar y almacenar el conocimiento 

tácito de los expertos/personas con experiencia, lo que permite un fácil acceso e 

intercambio de conocimientos. (Liao, 2003; Karningsih et al, 2010). 

Las razones para construir un sistema basado en el conocimiento normalmente tienen 

que ver con la necesidad de una solución de gestión del conocimiento, es decir, una 

operación dentro de la organización requiere conocimientos y experiencia que no está 

disponible con la suficiente frecuencia, o no es ejercida plenamente.  

El problema más común con la experiencia es que no está lo suficientemente disponible, 

o los expertos simplemente pueden estar demasiado ocupados para responder todas las 

consultas que requieren de sus conocimientos. Alternativamente, los expertos pueden ser 

empleados con frecuencia en casos de rutina, no optimizando el uso de sus 

conocimientos (Kingston, 2004). 

Dentro de los principales objetivos de los sistemas basados en el conocimiento se 

encuentran (Akerkar, 2010): 

 Proporcionar un nivel de inteligencia alto. 

 Ayudar a las personas en el descubrimiento y desarrollo de campos 

desconocidos. 

 Ofrecer una gran cantidad de conocimientos en diferentes áreas. 

 Ayudar en la gestión del conocimiento almacenado en una base de 

conocimientos. 

 

Johnson y Huggins (1999) describen la forma en que va evolucionando el conocimiento 

y cómo éste finalmente sirve de soporte para la toma de decisiones, el proceso parte 

desde la captura de datos, transformación en información, organización de ésta en 
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conocimiento e incorporación de las experiencias, riesgos, perspectivas y prejuicios del 

encargado de tomar las decisiones. 

 

En forma esquemática, la evolución desde los datos a la sabiduría es como se muestra en 

la figura 2. 

 

 
 

 

 

 

Figura 2 Evolución desde la captura de datos hasta la generación de sabiduría.  

Fuente: Creación propia  

 

4 Planteamiento del problema 

En general, se ha observado que existen diferentes propuestas de modelos genéricos para 

la gestión del riesgo, pero ninguna enfocada en la GR en la GAC. En muchos casos, 

estos se encuentran brevemente descritos y definidos de forma poco clara. 

Adicionalmente, en entrevistas con encargados de la GAC en empresas mineras y en la 

revisión de la literatura no se ha evidenciado un desarrollo de un sistema de evaluación 

para la gestión del riesgo en este ámbito, y menos el desarrollo de una plataforma 

automatizada de evaluación y monitoreo. 

Con los antecedentes anteriores y los planteados en el marco teórico, esta investigación 

se ha propuesto establecer un método para evaluar el nivel de madurez de la gestión del 

riesgo de contratos y adquisiciones en una organización con el fin de proponer acciones 

de mejoramiento, y que permita evaluar y monitorear la evolución de los factores clave 

de la GR en la GAC. 

Datos Información Conocimiento Sabiduría 

+ Herramientas 

de análisis y 

diagnóstico 

+ Experiencia, 

prejuicios, 

riesgos, etc. 
+ Procesamiento 
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De esta forma, mediante el uso de herramientas computacionales, se busca crear un 

sistema que permita evaluar y monitorear en forma simple y práctica el nivel de madurez 

de la gestión del riesgo en la GAC, llevando a la práctica el trabajo de identificación y 

caracterización de los factores clave de esta área de la gestión de proyectos.  

 

5  Metodología de investigación 

Las características de la investigación son:  

 Se basa en un instrumento cuantitativo (Hernández et al, 2003). 

 Es ex-post-facto o no experimental, es decir, (1) se produce en situaciones reales, 

y (2) el investigador no tiene ningún control sobre las variables independientes 

(Briones, 2002; Hernández et al, 2003; Rodríguez y Valldeoriola, 2009). 

 El diseño de la investigación es transeccional o transversal (Briones, 2002; 

Hernández et al, 2003). 

La investigación se realizó en tres fases principales, las que corresponden a: (1) 

Desarrollo de un sistema de evaluación de la GR en la GAC, (2) Diseño y desarrollo de 

un sistema basado en el conocimiento y un Prototipo computacional del sistema, y (3) 

Realización de un estudio de caso en dos empresas de la industria minera.  

A continuación se detalla la metodología de cada uno de estas fases. 

5.1  Fase 1: Sistema de evaluación de la GR en la GAC 

El  Sistema de evaluación propuesto se compone de: (1) Modelo de madurez, e (2) 

Instrumento de medición asociado al modelo. 
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a) Modelo de madurez: 

La estructura básica de un modelo de madurez está compuesta por (1) los factores clave 

que lo definen y (2) los niveles de evaluación para cada uno de ellos.  

Los factores clave de la gestión del riesgo en la GAC se fundamentarán en los 

planteados por Howard y Serpell (2012). Para establecer los niveles de evaluación de 

cada uno se realizó: (1) Revisión bibliográfica sobre los modelos de madurez existentes, 

(2) Análisis crítico de los modelos de madurez revisados para estructurar la cantidad y 

características generales de cada uno de los niveles de evaluación y establecer la 

definición de cada factor clave referente a cada nivel de evaluación y (3) Estructuración 

del modelo de madurez propuesto con los antecedentes recopilados anteriormente.  

La validación del modelo de madurez está dada mediante la revisión bibliográfica y la 

colaboración de un experto internacional en identificación y mitigación de riesgos en 

contratos, el que ha validado los principales elementos del modelo de madurez.  

El experto cuenta con un grado de Licenciado en Derecho, Licenciado en Negociación, 

Master of Business Administration, y de Doctor en Educación. Tiene más de 30 años de 

experiencia y cuenta con una empresa dedicada a: (1) consultoría sobre cómo mejorar 

las capacidades de la gestión de contratos en organizaciones, y (2) formación y tutoría 

para mejorar conocimientos y habilidades en la gestión de contratos. Sus áreas de 

especialización son: Negociación de riesgos, gestión de riesgos legales y financieros que 

puedan afectar a un contrato, y gestión eficiente y eficaz del proceso de gestión del 

riesgo. 

 

b) Instrumento de medición: 

Con la información disponible de la estructuración del modelo de madurez se 

confeccionó el instrumento de medición, modificando el procedimiento de construcción 

de un instrumento de medición planteado por Hernández et al (2003), es decir, mediante: 
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(1) Aplicación del modelo de madurez de la gestión del riesgo de Wolbers, (2) Revisión 

e identificación del dominio y variables del instrumento, es decir, los aspectos obtenidos 

de la estructuración del modelo de madurez propuesto, (3) Toma de decisiones respecto 

al tipo y formato del instrumento, determinación de si es que el instrumento será uno 

existente, adaptado o nuevo, y el contexto de administración, (4) Construcción del 

instrumento y (5) Validación mediante un caso piloto y la opinión de especialistas y 

posibles usuarios del sistema de evaluación. 

La aplicación del modelo de madurez de la gestión del riesgo de Wolbers (2009), 

consistió en entregar a un grupo de administradores de contrato de una empresa minera 

el cuestionario de este modelo, procesar y analizar los datos, presentar los resultados a 

un grupo de administradores de la misma empresa minera y obtener retroalimentación de 

estos. Todo esto para realizar un análisis crítico de las apreciaciones y utilización de las 

principales conclusiones del modelo utilizado, el instrumento de medición utilizado y los 

resultados obtenidos.   

El caso piloto permitió hacer una prueba inicial de la confiabilidad y la validez de la 

primera versión del cuestionario (Byrd y Byrd, 2012). La confiabilidad se estudió al 

aplicar el cuestionario a un grupo de profesionales, procesar sus respuestas, mostrarles 

los resultados y hacer que volvieran a evaluar los factores clave, con el fin de comparar 

ambas evaluaciones. 

Dado que los profesionales son de diferentes empresas, es imposible realizar un análisis 

estadístico para estudiar la consistencia interna (es decir, para una empresa). Por esto, la 

validez estará dada inicialmente por la revisión bibliográfica. Posteriormente, en la etapa 

de los estudios de casos, se obtendrán los estadísticos R
2
, R

2
ajustado y alpha de Cronbach 

resultantes de la aplicación del cuestionario. 

Además, se pudo conocer aspectos referentes a la aplicación y formato del cuestionario 

(tiempo de aplicación, claridad de las preguntas, claridad de las instrucciones, entre 

otros).  
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5.3 Fase 2: Sistema basado en el conocimiento integrado en un prototipo 

computacional  

Para desarrollar el sistema basado en el conocimiento se ha tomado como referencia el 

marco planteado por Karningsih et al. (2010), al que se le ha agregado una etapa de 

validación y verificación del sistema. El procedimiento de elaboración es el siguiente: 

(1) Establecer la estructura del sistema basado en el conocimiento, (2) Construir el 

sistema basado en el conocimiento, representando computacionalmente las reglas bases 

del conocimiento, (3) Construir el prototipo e integrar el sistema basado en el 

conocimiento, (4) Probar el prototipo en algunas organizaciones, (5) Validar y verificar 

el sistema, y (6) Ajustar el sistema e incorporar las recomendaciones obtenidas. 

Para definir la arquitectura del sistema basado en el conocimiento se debe considerar 

(Sorour et al, 2002): (1) Estructurar la base del conocimiento, (2) Desarrollar la memoria 

de trabajo, (3) Estructurar el motor de inferencia, y (4) Diseñar la interfaz del usuario. 

Adicionalmente, el prototipo computacional que se desarrolle al integrar los elementos 

presentados anteriormente en una plataforma virtual debe considerar las etapas de: (1) 

Diseñar el prototipo, (2) Definir las políticas de funcionamiento y los procedimientos 

necesarios para su utilización, y (3) Realizar una prueba integral del prototipo. 

La verificación se realizó mediante la aplicación de casos representativos, extremos e 

incompletos, con el fin de comprobar la integridad del sistema frente a lo incompleto e 

inconsistente. La validación se llevó a cabo mediante la opinión de posibles usuarios del 

sistema. 

 

5.4   Fase 3: Estudio de casos 

Se ha elegido realizar un estudio de casos, ya que este método no es una técnica 

particular para conseguir datos (como la entrevista), sino una manera de organizar estos 

con base en una unidad escogida (Arzaluz, 2005; Goode y Hatt, 2008). Además, 
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corresponden a estudios que pueden utilizar procesos de investigación cualitativa, 

cuantitativa o mixta (Hernández et al, 2003). 

Según lo planteado por Yin (2003), este método se ajusta a las características de la 

investigación, ya que: (1) la pregunta de investigación es cómo o por qué, (2) se abordan 

hechos contemporáneos y (3) no se pueden controlar los eventos que se están 

investigando. Además, el estudio de caso se puede desarrollar cuando: (1) el objetivo es 

hacer una investigación profunda sobre determinado proceso, conservando la visión total 

del fenómeno, y (2) no existe la intención de establecer una generalización en el sentido 

estadístico del término (Arzaluz, 2005), características propias de esta investigación. 

 

Como resultado del estudio de casos, se obtuvieron las respuestas de los cuestionarios 

que permitieron conocer el nivel de madurez de la gestión del riesgo en la GAC, 

resultados que fueron analizados estadísticamente. Se utilizó el estadístico R
2
, que mide 

la fuerza de la relación lineal entre los componentes del modelo, representando el 

porcentaje de variación de la variable dependiente (nivel de madurez de la GR en la 

GAC) explicado por el conjunto de variables independientes (factores clave del modelo 

de madurez) (Quevedo et al, 2007). Además, se calculó el coeficiente R
2

ajustado, para 

remover las sobreestimaciones debidas a un tamaño de muestra pequeño (Verschuuren, 

2007) 

En forma paralela, se midió la consistencia interna mediante el coeficiente estadístico 

alfa de Cronbach (Knortz, 2009).  

 

6 Resultados principales 

6.1  Modelo de madurez propuesto 

El modelo GR-GAC se basa en dos elementos:  

 

a) Factores de evaluación planteados por Howard y Serpell (2012), los que, junto con las 

dimensiones que los caracterizan, se presentan en la figura 3.  
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Cultura Organizacional Estructura del Proceso

Aplicación del proceso de la gestión del riesgo Desarrollo y experiencia en GR

Conciencia de la 
gestión del riesgo

Apoyo de la alta 
dirección

Escalada de noticias 
con respecto a la 
gestión del riesgo

Reconocimiento de 
los beneficios e 

importancia de la 
gestión del riesgo

Resistencia al 
cambio

Colaboración y 
comunicación 
dentro/ entre 

equipos de trabajo

Formalidad del 
proceso

Motivación de la 
implementación

Documentación del 
proceso y 

disponibilidad de la 
información

Capacitación y 
desarrollo de 
habilidades

Involucramiento de 
los stakeholders 

clave

Conocimiento 
Experto

Aplicación de la 
gestión del riesgo

Asignación de 
recursos

Tecnologías 
disponibles

Identificación de 
riesgos

Respuesta a los 
riesgos

Seguimiento

Responsabilidades

Análisis de riesgos

Evaluación del 
desempeño de la 
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Figura 3 Factores clave y sus dimensiones. Fuente: Creación propia 

 

b) Niveles de evaluación:  

 

Mediante la revisión bibliográfica se pudo estructurar una escala de medición 

acumulativa. Las principales características de cada uno de estos niveles se presentan en 

la figura 4. 
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•La organización no es consciente de la necesidad de gestión del riesgo en la GAC y carece de un enfoque estructurado para hacer frente 
a los riesgos y la incertidumbre. Usualmente, la organización es débil, incluso en enfoque de sistemas básicos en la gestión de proyectos. 
El éxito de organizaciones de este nivel depende de las característica de los individuos, y no propias de la organización.
•La forma de enfrentar los problemas es reaccionar después de que los problemas ocurren, no existe visión proactiva respecto a la GR en 
la GAC.
•No se intenta identificar los riesgos para el proyecto con el fin de desarrollar planes de mitigación o contingencia.
•Escaso o ningún intento de aprender de los proyectos anteriores o utilizar las lecciones aprendidas para prepararse para la 
incertidumbre.

•Aunque la organización es consciente en algún nivel de los beneficios potenciales de la GR en las adquisiciones y contratos, no es 
efectivamente implementada en todos los proyectos de la organización.
•La organización sabe que puede aprender de los errores del pasado, pero este conocimiento no está formalizado ni existen las 
estructuras para garantizar su aplicación en toda la organización. No existe una forma de compartir las lecciones aprendidas con todos los 
proyectos de la organización.
•Existen procesos y sistema básico de gestión de riesgos en la GAC, sin embargo, no tiene ningún procedimiento formal o estructurado.
•La organización aplica la GR en la GAC, por lo general, a través de un pequeño número de personas designadas dentro de proyectos 
específicos o asignando en forma parcial recursos para su ejecución.

•La organización ha desarrollado e implementado un sistema de GR formal en las adquisiciones y contratos.
•Los proyectos utilizan las experiencias anteriores, principalmente para la identificación de riesgos para cada nuevo proyecto. Los éxitos 
de proyectos anteriores se pueden repetir.
•Los beneficios de la GR en la GAC son entendidos por lo general en los niveles superiores de la organización. 
•Los proyectos emplean personal con habilidades necesarias para la GR en la GAC, los que disponen de recursos adecuados para 
desarrollar este proceso. Los encargados del proyecto pueden hacer frente a riesgos más conocidos o predecibles.
•Probabilidad, impacto y severidad de los eventos de riesgo son medidos cualitativamente.

 

N
IV

EL
 1

N
IV

EL
 2

N
IV

EL
 3

 

•Los beneficios de la GR en la GAC son entendidos en todos los niveles de la organización. 
•Existe un proceso de GR en la GAC estándar, el que puede adecuarse a un proyecto particular. Se desarrolla un enfoque proactivo para 
éste.
•Las actividades de gestión de riesgos se extienden a las principales partes interesadas del proyecto, tanto internos como externos.
•Se implementan y documentan las diversas estrategias de respuesta a los riesgos y los resultados en relación al riesgo potencial. Estas 
son analizadas posteriormente.

N
IV

EL
 4

 

•La organización es capaz de adaptarse, empoderar a los equipos y auto-organizarse según los protocolos de la empresa para reducir los 
riesgos sistémicos y hacer frente a riesgos emergentes.
•Se desarrollan procesos continuos de innovación y mejora para mejorar el proceso de GR en la GAC, potenciados con nuevas tecnologías.
•La organización ha establecido un plan integral de GR en la GAC con metas definidas, y el uso de medidas tanto cualitativas como 
cuantitativas.
•Los miembros de los equipos están atentos a los riesgos y oportunidades, con un enfoque proactivo y con un ambiente que potencia el 
trabajo en equipo.
•Existe integración y colaboración entre redes sociales, institucionales, gobierno o cualquier otra parte interesada.

N
IV

EL
 5

 

 

  

Figura 4 Características de los niveles del modelo de madurez propuesto. Fuente: Creación 

propia 

 

6.2  Instrumento de medición – Cuestionario 

Con el fin de conocer las características más apropiadas que debe tener un modelo de 

madurez, se aplicó el cuestionario propuesto por Wolbers (2009) a un grupo de 68 

administradores de contratos de una importante empresa minera chilena. Luego de 

obtener los resultados, estos fueron presentados a un grupo de estos administradores, 

desde donde se obtuvieron las siguientes observaciones: 
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 Resultados obtenidos: Al presentarle los resultados obtenidos con las 

características del nivel de madurez obtenido, estos no correspondían al que, según 

los administradores de contrato, se encontraba la empresa. En todos existe una 

sobre estimación de la madurez de la gestión del riesgo, obteniendo en la mayoría 

de los factores evaluados un nivel superior al que ellos creían que reflejaba la 

realidad de su organización. 

 Niveles de evaluación: El modelo de Wolbers contempla 4 niveles de evaluación, 

lo que según la apreciación de los consultados, entrega una variedad acotada para 

clasificar la realidad de la organización. Adicionalmente, las opiniones plantean 

que el último nivel de evaluación contempla una alta cantidad de características a 

cumplir, estando recargado y perdiendo la gradualidad de los requisitos de cada 

nivel. 

 Escala de medición: El modelo utiliza una escala Likert de 7 niveles. Según Smith 

(2002) y Bradburn et al, (2004), las principales desventajas que presenta este tipo 

de escalas son: (1) Las aprobaciones siempre superan las desaprobaciones, (2) La 

declaración “de acuerdo” con cualquier pregunta implica un menor esfuerzo 

psíquico por parte del consultado, y (3) Al ser una escala ordinal, no permite 

conocer con precisión el grado concreto de acuerdo o desacuerdo. 

Adicionalmente, en el procesamiento de los datos, Wolbers asigna a cada punto de 

la escala likert un número del 1 al 7. Para clasificar las respuestas en cada nivel, la 

escala de medición se divide uniformemente en 4 intervalos, lo que causa sesgo y 

no concordancia de los resultados con la realidad de la organización. 

 Tipo de preguntas: El cuestionario cuenta de tres partes. La primera y tercera son 

preguntas cerradas y la segunda parte son preguntas abiertas. La tasa de respuesta 

es completamente diferente entre los dos tipos de preguntas, donde las preguntas 

cerradas obtuvieron una tasa de respuesta de 97,1%. En cambio las preguntas 

abiertas tuvieron una tasa de repuesta del 54,2%. 
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 Cantidad de preguntas: El cuestionario cuenta con 80 preguntas cerradas y 7 

preguntas abiertas, lo que hace tedioso y demasiado extenso lograr contestarlas en 

su totalidad.  

 Preguntas de control: El cuestionario aplicado no considera preguntas de control, 

las que permiten verificar la coherencia entre las respuestas del consultado y las 

que pueden servir para eliminar cuestionarios por incoherentes. 

 Formato: El cuestionario aplicado consiste en 13 hojas entregadas a cada 

participante. Según estos, dadas las características del trabajo de los 

administradores de contrato y a la realidad de que muchas veces se encuentran en 

lugares lejanos, sería mucho más práctico y conveniente el desarrollo de un 

cuestionario que pueda ser enviado mediante correo electrónico o algún servidor 

web. 

La característica de auto administrado no conllevó a dudas mayores ni problemas al 

responder el cuestionario. 

Todos los aspectos anteriores fueron considerados para la creación del cuestionario 

asociado al modelo de madurez GR-GAC. Sus características se presentan en la tabla 1. 

Tabla 1 Características del cuestionario 

Variables a evaluar: 
Factores clave y dimensiones planteadas por Howard y 

Serpell (2012). 

Tipo de preguntas: Cerradas. 

Cantidad de preguntas: 23 + 4 preguntas de control. 

Contexto de administración: Auto administrado. 

Formato: Cuestionario electrónico. 

Escala de medida: 
Escenarios situacionales que describen las características 

de cada nivel de madurez. 

Tiempo de aplicación: 15 minutos. 

 

Con el cuestionario construido se realizó un caso piloto, con el fin de validarlo y conocer 

la apreciación de un grupo de profesionales sobre sus características de contenido y 

formato.  
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El instrumento de medición fue aplicado a 12 profesionales de diferentes empresas de la 

industria minera. Al ser éstos de diferentes compañías, fue imposible realizar un análisis 

de validez interna utilizando R2, R2 ajustado y alpha de Cronbach, ya que estos 

estadísticos pueden ser utilizados al tener una muestra de una misma unidad de estudio 

(empresa). Al aplicar el cuestionario en el estudio de casos, sí se pudo realizar este 

análisis. 

Las respuestas fueron procesadas, obteniendo un resultado mediante la aplicación del 

cuestionario. En forma paralela, se les preguntó por las características que perciben sobre 

los factores clave evaluados, con el fin de contrastar los resultados del cuestionario y las 

percepciones de los consultados, para realizar los ajustes o calibraciones pertinentes. 

También se les consultó por los factores clave consultados, si se deberían incluir nuevos 

o mejorar la definición de algunos. Mediante la retroalimentación obtenida, se 

perfeccionaron principalmente las definiciones de algunas dimensiones del factor 

“Desarrollo y experiencia de la gestión del riesgo”. 

Adicionalmente, se consultó sobre la apreciación de las instrucciones y el tiempo de 

aplicación, lo que llevó a cambiar el tiempo destinado a responder el cuestionario a 20 

minutos.  

El cuestionario se desarrolló en forma electrónica mediante las herramientas 

proporcionadas por Google y las respuestas de éstas pueden ser recuperadas en un 

reporte con los datos consolidados. 

 

6.3  Sistema basado en el conocimiento y prototipo computacional  

El prototipo se centra en el desarrollo de un sistema basado en el conocimiento llamado 

SBC-GR-GAC, que busca ser un apoyo en la toma de decisiones, capturando los datos, 

procesándolos, entregando un diagnóstico y planteando un plan de acción con 

recomendaciones para mejorar el diagnóstico entregado, plan que, complementado con 
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la percepción y experiencia del tomador de decisiones, guíe en la implementación de 

acciones que permitan incrementar la madurez de la GR en la GAC e ir mejorando 

continuamente este proceso clave en la industria minera. 

A continuación se presentan los principales aspectos del prototipo que permiten 

caracterizarlo y definir su funcionamiento. 

 Arquitectura: 

El prototipo cuenta con una interfaz que permite relacionar al usuario con sus tres 

componentes principales: Sistema basado en el conocimiento, base de datos, y otras 

herramientas, tal como se muestra en la figura 5. 

 

 

SISTEMA BASADO EN EL 
CONOCIMIENTO

Base del 
conocimiento

Memoria de 
trabajo

Motor de 
inferencia

INTERFAZ

USUARIO

-PROCEDIMIENTOS
-CONTEXTO

BASE DE DATOSBASE DE DATOS

 
 

Figura 5. Arquitectura del prototipo. Fuente: Creación propia 

 

El sistema basado en el conocimiento se encuentra compuesto por (basado en Sorour et 

al, 2002). 

 

 Base del conocimiento: Contiene los dominios necesarios de conocimiento para 

resolver problemas, codificados en forma de reglas. Actúa como la memoria a 
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largo plazo de un ser humano. En este caso, corresponde a toda la información 

que contiene el sistema basado en el conocimiento, la que contempla todas las 

condiciones necesarias para establecer el diagnóstico.  

 Memoria de trabajo: Es análoga a la memoria de corto plazo humana y contiene 

los hechos de la situación actual, los cuales son el input entregado por el usuario. 

En este caso, corresponden a las respuestas de los cuestionarios aplicados en el 

personal relacionado con la GR en la GAC. 

 Motor de inferencia (o mecanismo que hace inferencias): Decide que reglas son 

satisfechas por los hechos. En otras palabras, mediante reglas logra identificar 

cual es la situación actual de la organización, las compara con la base del 

conocimiento y entrega el diagnóstico. 

La base de datos corresponde a los registros que puede acceder el prototipo, estos son: 

(1) el conjunto de reglas y condiciones para establecer el diagnóstico de la madurez de la 

GR en la GAC, (2) mejores prácticas para hacer las recomendaciones en base al 

diagnóstico, y (3) evaluaciones anteriores para monitorear el progreso en los resultados 

de los diagnósticos en el tiempo. 

 

Las otras herramientas son las que proveen soporte adicional a los componentes del 

sistema principal o a las herramientas del sistema. En este caso, el sistema cuenta con los 

procedimientos y recomendaciones para su aplicación, y los fundamentos generales para 

obtener el análisis. 

Se ha diseñado una interfaz amigable y fácil de utilizar, la que permite la interacción 

entre el prototipo y el usuario. 

 

 Funcionamiento: 

Componentes del prototipo: 

El prototipo cuenta con los siguientes elementos: 
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 Área informativa, que contextualiza el análisis y explica las características del 

sistema de evaluación.  

 Sistema de evaluación, diagnóstico de brechas, y monitoreo-comparación con las 

evaluaciones anteriores. 

Si bien el cuestionario no se encuentra integrado al prototipo, éste es fundamental para 

realizar la evaluación, ya que es el medio por el cual son recolectadas las apreciaciones 

del personal relacionado con la GAC en la empresa. Éste se encuentra desarrollado en 

una cuenta de Google, que permitirá recopilar los datos, consolidarlos y extraerlos para 

el análisis posterior. 

 

Personal relacionado con el prototipo: 

Los principales involucrados con el prototipo son: 

 Administrador del prototipo: Encargado de realizar las actualizaciones, 

modificaciones e ingresar (upload) la información necesaria al portal de internet. 

Éste puede provenir del personal interno o externo de la empresa en que se utilice 

el prototipo. 

 Encargado(s) de la GR en la GAC o responsable asignado por la empresa para 

liderar la iniciativa de evaluación de la GR en la GAC. 

 Personal relacionado con la GAC, quienes deben responder el cuestionario 

online.  

 
Instrucciones de uso del prototipo: 

 
La figura 6 presenta un diagrama de flujo de las tres partes relacionadas con el prototipo. 

Posteriormente, se describe cada una de estas etapas. 
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Etapa 1: Enviar correo invitando a participar en la evaluación 

Previamente a la utilización/envío del cuestionario, existe una cuenta de correo 

electrónico de Google asignada a cada empresa en que se implementará el sistema. En la 

cuenta se encuentra pre-cargado el cuestionario al cual se le asigna un link único. 

El responsable de la GR en la GAC le debe enviar un correo a cada uno de los 

integrantes del equipo asociado a la GAC. 

 
 

Etapa 2: Recepción del correo electrónico y contestar el cuestionario 

Cada uno de los integrantes del equipo asociado a la GAC debe responder el 

cuestionario en el plazo establecido. 
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Figura 6. Procedimiento de utilización del prototipo. Fuente: Creación propia 
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Etapa 3: Verificar que se encuentre la cantidad de respuestas necesarias 

Una vez cumplido el plazo para contestar el cuestionario, el responsable de la GR en la 

GAC debe verificar en la cuenta de correo electrónico de Google la cantidad de 

respuestas recibidas.  

En el caso que se considere insuficiente el número de respuestas recibidas, se debe 

reenviar el correo recalcando la participación de todos los integrantes. 

Si la cantidad de respuestas se considera como suficiente, se debe notificar al 

administrador del prototipo que ha terminado el proceso de recopilación de datos. 

 
Etapa 4: Extraer los resultados consolidados de las respuestas del cuestionario 

El administrador del prototipo debe acceder a la cuenta de correo electrónico de Google 

y rescatar la clasificación consolidada de las respuestas obtenidas, tal como se muestra 

en las figura 7. 

 

 
 

Figura 7. Resumen de los resultados del cuestionario 
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Etapa 5: Obtener diagnóstico y resultados asociados 

El Responsable de la GR en la GAC debe: 

 Ingresar al sitio web del prototipo. 

 Ingresar los resultados consolidados del cuestionario en la sección 

“CUESTIONARIO”. 

Automáticamente se completarán las secciones “IDENTIFICACIÓN DE BRECHAS”, 

“DIAGNÓSTICO” y “MONITOREO”. A continuación se muestran imágenes de cómo 

se presenta la información en estas secciones. 

 

 Sección “DIAGNÓSTICO”: 

 
Entrega el diagnóstico de la madurez de la GR en la GAC para la empresa. En la figura 8 

se muestra sus dos áreas principales: (1) Diagnóstico general, establecido por los niveles 

de cada uno de los factores clave, y (2) Diagnóstico detallado, donde se establece el 

nivel de todas las dimensiones de los factores clave.  

 

 
 

Figura 8. Sección “Diagnóstico” 
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 Sección “IDENTIFICACIÓN DE BRECHAS”: 

Según el diagnóstico obtenido, el prototipo entrega las brechas de cada factor clave y de 

sus dimensiones. Éstas se generan a partir de la comparación entre el nivel actual y el 

nivel máximo que se puede obtener. Un ejemplo se muestra en la figura 9. 

 

 
 

Figura 9. Sección “Identificación de brechas” 

 
 Sección “MONITOREO”: 

 
Seleccionando las fechas de las evaluaciones con que se quiere comparar el nivel actual, 

entrega una tabla y un gráfico comparativo entre las evaluaciones elegidas, tal como se 

muestra en la figura 10. 
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 Figura 10. Sección “Monitoreo” 

 
Reglas de inferencia utilizadas: 

Se utilizaron reglas de inferencia “Modus Ponendo Ponens”, la que permite propagar la 

verdad a través de proposiciones escritas de la siguiente forma (Alsina et al, 2006): 

SI <Cláusula antecedente> ENTONCES <Cláusula consecuente> 

La construcción del SBC-GR-GAC se conforma mediante las siguientes reglas de 

inferencia: 

 

a) Diagnóstico del nivel actual de la GR en la GAC: 

Para los promedios ponderados de las respuestas de cada dimensión asociada a los 

factores clave del modelo se realiza lo siguiente. 
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REGLA TIPO: 

 

                                                                   

             

 

Lo que significa que, para calcular el nivel de madurez de una dimensión se considera el 

entero del promedio ponderado de todas las respuestas asociadas a la dimensión en 

estudio. Si es que se ingresan datos que no corresponden (números diferentes a los 

enteros entre 1 y 5, letras o símbolos), la regla muestra un mensaje que dice “Revisar”. 

 

b) Identificación de brechas: 

Para cada uno de las dimensiones, el sistema compara el nivel de madurez actual con el 

nivel de madurez máximo. Si el nivel de la dimensión es menor a 5, la regla indica 

“Brecha presente”, y si el nivel de la dimensión es igual a 5, indica “Brecha ausente”. 

La regla tipo es de la siguiente forma: 

REGLA TIPO 

 

                                                                  

            

 

 

c) Formulación de recomendaciones: 

En el caso de existir una brecha en una de las dimensión (Nivel de la dimensión inferior 

a 5), el sistema identifica en qué nivel se encuentra dicha dimensión, la relaciona a una 

matriz de recomendaciones, y entrega prácticas que ayudarían a llevar el nivel de 

madurez de la dimensión al máximo. Esto se expresa de la siguiente forma: 
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REGLA TIPO 

 

                                                                    

                    
 

              

            

 

Las reglas de inferencia han sido desarrolladas en MS Excel
TM

 y luego exportadas a 

formato Flash utilizando Spread Sheet Converter
TM

, para ser incluido en la aplicación 

web mediante Adobe Dreamweaver
TM

.  

El SBC-GR-GAC ha sido sometido a una serie de pruebas, donde se ha ensayado con 

casos extremos, con datos mal ingresados y/o faltantes, con el fin de comprobar el 

correcto funcionamiento del sistema. Estas pruebas han sido superadas con éxito. 

Finalmente, el prototipo fue presentado a las dos jefaturas del área de adquisiciones y 

contratos de empresas de la industria minera que fueron parte del estudio de casos de 

esta investigación. En ambas se obtuvo una apreciación positiva con respecto al estudio, 

al sistema de evaluación y a la utilidad del prototipo presentado. Consideraron éste como 

una herramienta útil para: (1) Tener un marco referencial en el tema de la GR en la GAC, 

ya que en ambas empresas el desarrollo de herramientas de gestión en este tema es 

básica o inexistente, (2) Tener una evaluación sistemática y, a diferencia de realizar una 

auditoría que entregue la situación para un instante determinado, se podría monitorear la 

evolución de las evaluaciones a lo largo del tiempo, (3) Dado que ambas empresas 

pertenecen a conglomerados de empresas, serviría para uniformar los aspectos relevantes 

asociados a la GR en la GAC, y (4) Al estar en un sistema on-line, permite el fácil 

acceso al sistema y aplicación del cuestionario. 

A modo de resumen se presenta la figura 11, la que relaciona los componentes del 

sistema, su finalidad y los programas computacionales utilizados para su realización. 
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Figura 11. Resumen del prototipo desarrollado 

 

6.4  Estudio de casos 

Utilizando el sistema propuesto se aplicó la evaluación en dos empresas de la industria 

minera. Una de ellas es una empresa dedicada a la explotación de mineral, y  la otra, una 

empresa que provee servicios y equipamiento a éstas. Las características de ambas son 

las indicadas en la tabla 2. 

 

Tabla 2 Características de las empresas participantes en el estudio de caso 

Empresa Tipo de empresa Características 

Empresa 

A 

Explotación de minas 

de cobre 

Produce cobre desde 1999. Explota uno de los diez 

yacimientos cupríferos más grandes del planeta y 

dentro de los cinco más grandes de Chile. 

Empresa 

B 

Proveedor de servicios 

y equipamiento a 

empresas mineras 

Empresa internacional fundada en 1882 con 

presencia en más de 50 países. En Chile opera desde 

1994. 
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Dentro del desarrollo del estudio de casos participó el equipo encargado de la gestión de 

adquisiciones y contratos de cada empresa. La cantidad de personas participantes y la 

tasa de respuesta se muestran en la tabla 3: 

Tabla 3 Tasa de respuesta en las empresas participantes  

Empresa 
Personas que podrían 

responder el cuestionario 

Personas que respondieron el 

cuestionario 

Tasa de 

respuesta 

Empresa A 6 6 100% 

Empresa B 20 15 75% 

 

Los resultados del nivel de madurez de las empresas estudiadas son los presentados en la 

tabla 4. 

Tabla 4 Resultados del nivel de madurez de cada empresa 

 Empresa A Empresa B 

General 3 2 

Cultura organizacional 3 3 

Estructura del proceso 3 2 

Desarrollo y experiencia de la GR 3 2 

Aplicación del proceso de la GR 3 2 

Coeficiente R2 0,988 0,919 

Coeficiente R2 ajustado 0,939 0,886 

Alpha de Cronbach 0,80 0,94 

 

Los estadísticos obtenidos son: 

 Alpha de Cronbach: A pesar de no existir consenso respecto a qué valor del 

Coeficiente se puede considerar como aceptable al ser mayor o igual a 0,7 

George et al. (2003). En la aplicación de ambas empresas, el estadístico tiene 

valores iguales o mayores a 0,8, indicando que el instrumento de evaluación es 

confiable.  
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 R2 y R2 ajustado: Mientras más cercano a 1 sean los coeficiente R
2 

o R
2

ajustado, 

el instrumento predice de mejor forma (Verschuuren, 2007).  

En los casos estudiados, todos los coeficientes R
2 

o R
2

ajustado son superiores a 

0,83, indicando que el instrumento de medición logra relacionar en una medida 

aceptable las variables independientes (Factores clave) con el nivel de madurez 

de la GR en la GAC de cada empresa.  

Los resultados detallados de cada empresa se presentan en las tablas 5 y 6, incluyendo el 

promedio, máximo y mínimo de la evaluación por cada factor clave. 

 Empresa A: 

Tabla 5 Resultados de Empresa A 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Promedio 3,4 3,3 3,0 3,0 

Mínimo 2,7 1,8 2,3 2,0 

Máximo 4,3 4,8 4,0 4,1 

 

 Empresa B: 

Tabla 6 Resultados de Empresa B 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Promedio 3,1 2,5 2,4 2,3 

Mínimo 1,7 1,2 1,3 1,3 

Máximo 4,7 4,7 4,5 3,9 

 

 

7 Discusiones y conclusiones 

En forma general, dentro de las empresas mineras el proceso GAC es considerado de 

gran importancia, dados los altos montos asociados y el impacto que causaría algún error 

en la gestión de adquisiciones y contratos. Sin embargo, la carga de trabajo, lejanía 
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geográfica y tiempo disponible de los responsables del proceso es tal, que no permite 

visualizar de una forma estratégica este proceso, estudiarlo e incorporar elementos que 

permitan potenciarlo, como es el caso de la formalización de la gestión del riesgo dentro 

de la gestión de adquisiciones y contratos. 

En un primer acercamiento, los responsables de la GAC de las empresas consultadas 

estimaban que en la empresa en la que participan no se desarrollaba la GR en la GAC, 

pero al ir presentando el modelo de madurez propuesto se dieron cuenta de que en 

realidad sí realizaban por lo menos algunos de los elementos que este considera, pero no 

formalmente y menos con un enfoque sistemático. 

Según la revisión de los modelos de madurez de la GR se puede establecer que existen 

diferentes propuestas de modelos genéricos para la gestión del riesgo, pero ninguna 

enfocada en la GR en la GAC. La principal deficiencia de estos es que muchos no 

definen en forma clara y precisa los elementos que son necesarios evaluar, y pocos 

presentan una herramienta de medición para poder realzar la evaluación.   

Al desarrollar este estudio se ha podido crear un sistema de evaluación de la GR en la 

GAC que integra los factores clave de evaluación, un modelo de madurez, un 

cuestionario, y mejores prácticas para cada factor clave, con el fin de generar una 

evaluación de la organización asociado a la GR en la GAC, entregar las principales 

brechas existentes y las recomendaciones para superarlas, y monitorear la evolución de 

las evaluaciones en el tiempo.  

Es así que se ha podido comprobar que las principales deficiencias de la gestión del 

riesgo en la gestión de las adquisiciones y contratos de una organización pueden ser 

identificadas a través de un modelo de madurez. 

Para la creación del cuestionario del sistema de evaluación, la técnica de realizar la 

aplicación de un modelo existente, obtener retroalimentación de los resultados por un 

grupo de potenciales usuarios del sistema, y usar las principales fortalezas y debilidades 
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concluidas a través de esta experiencia, ha resultado apropiado y valorado, ya que en su 

aplicación definitiva es bien comprendido, no presenta mayores inconvenientes prácticos 

y permite capturar la información relevante para el estudio. 

Los principales involucrados de la GAC en las empresas mineras consultadas, 

consideran que el sistema de evaluación desarrollado es un aporte a esta área, ya que 

establece un marco referencial en el tema de la GR en la GAC, permite desarrollar una 

evaluación sistemática, y uniformar los aspectos relevantes asociados a la GR en la 

GAC. Además, este mismo grupo de personas, considera que el prototipo computacional 

utilizado para la validación del sistema es una herramienta útil, de fácil uso y acceso, y 

que perfectamente puede ser considerado dentro del desarrollo de sus labores. 

Los directivos y encargados relacionados con el proceso GAC creen que existe mucho 

trabajo por hacer en esta área, que investigaciones como ésta permiten tener una visión 

general del estado de la GR en la GAC, y que el sistema de evaluación permite obtener 

información para, en conjunto con su percepción y experiencia, apoyar la toma de 

decisiones y analizar medidas de mejora para su área. 

Finalmente, la utilización del prototipo en dos empresas de la industria minera permitió 

evaluarlas y llevar a la práctica todos los elementos generados en esta investigación, 

validando el sistema de evaluación y poniéndolo a prueba en la realidad de las empresas 

participantes.   
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ANEXO A: CUESTIONARIO 

 

Invitación enviada vía email: 

 

 

 Evaluación del grado de madurez de la Gestión del Riesgo en la Gestión de 
Adquisiciones y Contratos 

 

Contexto: 
 

La gestión del riesgo es el proceso de identificar y reconocer los riesgos, con el fin de 
aplicar métodos para reducir los impactos negativos a una medida aceptable y maximizar 
las probabilidades de obtención de los beneficios. En general, el proceso incluye las 
siguientes etapas principales (1) Planificación, (2) Identificación del riesgo, (3) Evaluación 
de riesgos (Cualitativa y Cuantitativa), (4) Análisis de los riesgos, (5) Respuesta a los 
riesgos, y (6) Seguimiento de los riesgos.  
 

Este cuestionario fue preparado para reunir información acerca de la aplicación de la 
gestión del riesgo en la gestión de adquisiciones y contratos en su organización. El 
objetivo de la investigación es determinar el nivel de madurez de la gestión del riesgo en 
la gestión de adquisiciones y contratos, y generar recomendaciones para mejorarlas, 
aumentando así su nivel de madurez de la gestión del riesgo. 
 
 
Instrucciones para responder el cuestionario: 
 
El cuestionario se encuentra en formato electrónico, al que puede acceder en el link: 
 

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dE5CSnNNbzg5dDUwcFQ1S2
ZSMGI0cGc6MA 

 

El cuestionario se encuentra dividido en dos partes. La primera contiene 23 elementos de gestión 
que son relevantes al momento de evaluar la gestión del riesgo. Se plantean 5 escenarios 
situacionales, con el fin de responder cuál es el nivel actual de su organización con respecto a los 
elementos evaluados.  
La segunda parte busca conocer si, en base a su experiencia en el tema, existen otros elementos 
de gestión claves que deban ser incluidos en esta evaluación y conocer sus apreciaciones sobre el 
formato, preguntas y tiempo de aplicación de este instrumento. 
 

Para cada elemento de gestión, sólo puede haber una respuesta para cada respuesta. No hay 
respuestas buenas o malas, únicamente es su opinión respecto a este tema. 
El cuestionario es anónimo y se le solicita que su respuesta refleje la realidad de su organización. 
Muchas gracias. 
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Contenido del cuestionario electrónico: 

 

Instrucciones: 
 
Este cuestionario fue preparado para reunir información acerca de la aplicación de la 
gestión del riesgo en la gestión de adquisiciones y contratos en su organización. El 
objetivo de la investigación es determinar el nivel de madurez de la gestión del riesgo y, a 
partir del desarrollo de un sistema de evaluación, identificar las brechas presentes y 
generar recomendaciones para mejorarlas.  
En las siguientes secciones se hacen preguntas sobre diferentes aspectos de la 
organización en que usted se desempeña. Para cada uno de ellos, debe señalar una 
alternativa respecto a su percepción del nivel que cree en que se encuentra su empresa.  
Todas las preguntas son obligatorias. No hay respuestas buenas o malas, únicamente es 
su opinión respecto a este tema. SOLO SE DEBE MARCAR UNA ALTERNATIVA POR 
PREGUNTA. 
El cuestionario es absolutamente anónimo y confidencial. Sólo se le solicita que su 
respuesta refleje la realidad de su organización en el área en que se desempeña.  
Recuerde que todos los aspectos preguntados en este cuestionario se refieren a la 
Gestión del Riesgo en la Gestión de Adquisiciones y Contratos.  
GR = Gestión del Riesgo  
GAC = Gestión de Adquisiciones y Contrato  
 

 

 

Cultura organizacional: 
 
Conciencia de la gestión del riesgo 

1. Ni los empleados ni los directivos están conscientes de los riesgos ni de la gestión del riesgo. 

2. Los directivos están parcialmente conscientes de los riesgos y de la gestión del riesgo. 

3. 
Los directivos están conscientes de los riesgos y de la gestión del riesgo, pero los empleados no lo 
están. 

4. Los empleados y directivos están completamente conscientes de los riesgos y de la gestión del riesgo. 

5. 
Los empleados y directivos están completamente conscientes de los riesgos y tienen un sistema de 
gestión del riesgo formal y asociado a la mejora continua. 

 
 
Potenciales malas noticias/ escalada 

1. Comunicar las malas noticias sobre los riesgos no es aceptable. 

2. Se entiende que los riesgos pueden ocurrir, pero aun así las malas noticias no son aceptadas. 

3. Las malas noticias sobre los riesgos son aceptadas y compartidas dentro del mismo nivel jerárquico. 

4. 
Las malas noticias sobre los riesgos son aceptadas y escalan dentro de la organización en forma 
limitada. 

5. Las malas noticias sobre riesgos son aceptadas y compartidas dentro de la organización. 
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Reconocimiento de los beneficios e importancia de la gestión del riesgo 

1. La gestión del riesgo es considerada inútil, aunque los proyectos estén fallando. 

2. 
La gestión del riesgo es considerada un gasto general con pocos beneficios y sólo se utiliza para 
algunos proyectos. 

3. 
La gestión del riesgo es considerada un gasto general con beneficios variables. Se utiliza para la 
mayoría proyectos. 

4. La gestión del riesgo se considera importante y sus beneficios son reconocidos. 

5. 
La gestión del riesgo se considera importante, los beneficios son reconocidos y la alta gerencia usa la 
información sobre los riesgos para apoyar la toma de decisiones. 

 
 
Resistencia al cambio 

1. No existe tolerancia al cambio. Existe tendencia a hacer las cosas como se ha acostumbrado a hacer, 

2. 
Existe aceptación al cambio en algunos sectores de la organización. Los cambios son impuestos por la 
alta dirección sin incorporar al personal afectado. No existen explicaciones sobre el propósito de los 
cambios, sólo deben ser asumidos por los trabajadores. 

3. La alta dirección integra al personal involucrado en los cambios. 

4. 
Existen algunos líderes impulsores del cambio dentro de la organización. Se explican los propósitos del 
cambio y se desarrollan capacitaciones y un proceso de sensibilización para enfrentarlo. 

5. 

Existen fuertes líderes impulsores del cambio dentro de la organización. Se explican los propósitos del 
cambio y se desarrollan capacitaciones y un proceso de sensibilización para enfrentarlo. 
Adicionalmente, se retroalimenta y reconocen los cambios que se han conseguido y existe apertura 
organizacional para la implementación de cambios. 

 
 
Colaboración y comunicación dentro/entre equipos de trabajo 

1. 
Cada equipo desarrolla su trabajo en forma independiente. No existe buena comunicación ni buen 
desempeño del equipo. 

2. 
Cada equipo trabaja de forma correcta pero en forma aislada. No existe interacción con otros equipos 
de trabajo. 

3. 
Los equipos trabajan de forma óptima internamente. Interactúan con otros equipos de trabajo en 
forma esporádica y puntual. 

4. 
Existe buena comunicación y colaboración entre los grupos de trabajo críticos de la organización 
(costos, programa, entre otros). 

5. 
Existe excelente colaboración y comunicación dentro y entre los equipos de trabajo. Existe un trabajo 
sinérgico entre todos los equipos. 

 
Apoyo de la alta dirección 

1. La alta dirección no ha recibido formación acerca de la gestión del riesgo. 

2. 
La alta dirección fomenta, pero no exige, el uso de la gestión del riesgo en un grupo reducido de 
proyectos. 

3. La alta dirección exige el uso de la gestión del riesgo en proyectos clave. 

4. La alta dirección exige el uso de la gestión del riesgo en todos sus proyectos. 

5. 
La alta dirección exige el uso de la gestión del riesgo en todos los proyectos, además fomenta y 
recompensa la gestión proactiva del riesgo. 
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Estructura del proceso: 
 
Formalidad del proceso 

1. No existe proceso formal para la gestión del riesgo en la GAC. La respuesta a los riesgos es reactiva. 

2. Sólo algunas etapas del proceso de gestión del riesgo se realizan formalmente dentro de la GAC. 

3. Existe un proceso formal genérico de la gestión del riesgo en la GAC, que se aplica a algunos proyectos. 

4. 
Proceso genérico formal de la gestión del riesgo en la GAC aplicado a todos los proyectos. Se 
interrelaciona con otros proceso de la organización, como los asociados a planificación, costos, calidad, 
entre otros. 

5. 
Además de la existencia de procesos genéricos formales de la gestión del riesgo en la GAC, estos se 
adaptan a las características propias de cada proyecto. El proceso está completamente inserto en los 
otros procesos de la organización. 

 
 
Documentación del proceso y disponibilidad de la información 

1. No existe un proceso documentado asociado a la gestión del riesgo en la GAC. 

2. 
Se documentan algunos aspectos del proceso de gestión del riesgo en la GAC, tales como 
identificación de riesgos, estrategias exitosas, experiencias anteriores, etc. 

3. 
El proceso de gestión del riesgo en la GAC se documenta, pero el acceso y disponibilidad de la 
información es limitada o nula, sin poder utilizarla para mejorar el proceso. 

4. 
El proceso de gestión del riesgo en la GAC es documentado y la información está disponible, pero no 
se utiliza dicha información para mejorar y apoyar la toma de decisiones. 

5. 
Existe un proceso de gestión del riesgo en la GAC totalmente documentado, donde la información es 
almacenada y está disponible para la gestión optima de riesgos, mejora del proceso y apoyo en la 
toma de decisiones. 

 
 
Motivación de la implementación 

1. Nunca se considera la aplicación del proceso de gestión del riesgo en la GAC. 

2. 
Se realiza la gestión del riesgo en el proceso GAC de un proyecto sólo cuando es exigido por agentes 
externos, por ejemplo, los clientes. 

3. 
Se realiza la gestión del riesgo en el proceso GAC cuando es exigido por la alta dirección, sin embargo 
ésta no siempre se lleva a cabo. 

4. Se desarrolla la gestión del riesgo en la GAC incentivada por la mayoría de los trabajadores. 

5. La gestión del riesgo en la GAC se considera una necesidad fundamental. 

 
 
Capacitación y desarrollo de habilidades 

1. 
El personal no tiene conocimientos de la gestión del riesgo, ni sabe utilizar herramientas asociadas a 
este proceso. 

2. 
Se requiere apoyo externo, ya que el personal cuenta con algunos conocimientos y desarrollo 
deficiente de habilidades asociadas. 

3. 
El personal está capacitado en las competencias básicas asociadas a la gestión del riesgo. Las 
habilidades son limitadas y sólo manejadas por algunos integrantes. En algunos casos se requiere 
apoyo externo. 

4. 
Se le entregan los conocimientos y habilidades adecuadas al personal, pero no se sigue un plan de 
capacitación ni perfeccionamiento periódico. 

5. 
El personal se encuentra capacitado en todas las competencias y habilidades para el desarrollo óptimo 
del proceso de gestión del riesgo. Se perfeccionan y actualizan periódicamente. 
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Conocimiento Experto 

1. No existen expertos en gestión del riesgo asociados al proceso GAC en los proyectos. 

2. 
Si se necesita el conocimiento experto en temas de  gestión del riesgo en la GAC, se contacta en forma 
externa a la organización. 

3. 
Existen expertos en gestión del riesgo en la GAC, los que asesoran a cada uno de los proyectos sin ser 
parte de ellos. 

4. Existen expertos en gestión del riesgo en la GAC que participan dentro de un proyecto específico. 

5. 
Existen los expertos en gestión del riesgo en GAC que participan dentro de cada proyecto, pero 
pueden interactuar entre pares de otros proyectos para realizar sugerencias, compartir ideas y 
colaborar entre ellos. 

 
 
Involucramiento de los stakeholders clave 

1. No se involucran a los stakeholders clave en la gestión del riesgo en el proceso GAC de los proyectos. 

2. 
Se utiliza información disponible dentro de la organización sobre los stakeholders clave, es decir, sus 
características son un “input” para la gestión del riesgo en la GAC. 

3. 
Se involucra a los stakeholders internos al proyecto, sin un criterio de selección previo, sólo por 
facilidad de acceso a ellos. 

4. 
Se involucran los stakeholders internos clave y arbitrariamente algunos interesados externos a la 
organización. 

5. 
Se establece cuáles son los stakeholders clave (ya sean internos o externos) y se involucran dentro del 
proceso de la gestión del riesgo en la GAC. 

 
 

Desarrollo y experiencia en la GR 
 
Evaluación del desempeño de la gestión del riesgo 

1. No se tiene instaurado un proceso de gestión de riesgo. 

2. El proceso de gestión del riesgo existe, pero no se evalúa. 

3. El proceso de gestión del riesgo se evalúa. 

4. El proceso de gestión del riesgo se evalúa y compara con evaluaciones anteriores. 

5. 
El desempeño de la gestión del riesgo es evaluado, comparado y se toman medidas para mejorar 
continuamente. 

 
 
Experiencia del personal 

1. 
No existe comprensión o experiencia en la aplicación de procedimientos asociados a la gestión del 
riesgo en la GAC. 

2. 
Sólo los expertos en este tema tienen experiencia en la aplicación de procesos de la gestión del riesgo 
en la GAC. 

3. 
Los expertos y sólo algunas personas clave tienen experiencia en la aplicación de procedimientos 
asociados a la gestión del riesgo en la GAC. 

4. 
Gran parte de los empleados tienen experiencia en la aplicación de procedimientos asociados a la 
gestión del riesgo en la GAC. Los expertos son muy experimentados. 

5. 
Todos los empleados asociados al proceso GAC han tenido experiencia en la aplicación de 
procedimientos de gestión del riesgo y es llevada a la práctica en forma general. 
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Distribución y desarrollo del conocimiento  

1. 
No existe o no se sabe que el conocimiento asociado a la gestión del riesgo asociado a la GAC es 
recolectado y almacenado. Principalmente el personal depende de las experiencias y conocimientos 
propios. 

2. 
El conocimiento asociado a la gestión del riesgo en la GAC es recolectado, almacenado y compartido 
dentro de un círculo muy cerrado dentro de cada proyecto. 

3. 
El conocimiento asociado a la gestión del riesgo en la GAC es generado, recolectado y almacenado. Se 
encuentra disponible exclusivamente para el personal de cada proyecto. No existe relación o 
comparación entre otros proyectos de la organización. 

4. 
El conocimiento asociado a la gestión del riesgo en la GAC es generado, almacenado y compartido 
dentro de la organización. Se encuentra disponible, sin embargo, no es considerado para la toma de 
decisiones y análisis de opciones de mejora. 

5. 
Se recopila, almacena y utiliza el conocimiento asociado a la gestión del riesgo en la GAC. Éste es 
compartido en toda la organización, es utilizado para mejorar y es una base para la toma de 
decisiones. 

 
 
 

Aplicación de la GR en la GAC 
 
Aplicación de la gestión del riesgo 

1. No se aplica la gestión del riesgo en la GAC. 

2. 
Aplicación esporádica de la gestión del riesgo en la GAC sólo en proyectos significativos y 
principalmente en momentos críticos. 

3. Aplicación continua y sistemática de la gestión del riesgo en la GAC en proyectos clave. 

4. 
Aplicación continua y sistemática de la gestión del riesgo en la GAC en la mayoría de proyectos, de 
inicio a fin. 

5. Aplicación de la gestión del riesgo en la GAC detallada para todos los proyectos de la organización. 

 
 
Asignación de recursos 

1. No se asignan recursos a la gestión del riesgo en la GAC. 

2. La asignación de recursos depende de la administración de cada proyecto. 

3. 
Asignación de recursos esporádica por parte de la organización al proceso de la gestión del riesgo en la 
GAC para algunos proyectos. 

4. 
La asignación de recursos por parte de la organización es dada para la aplicación de la gestión del 
riesgo en la GAC para proyectos importantes/ clave. 

5. 
La asignación de recursos por parte de la organización para el proceso de gestión del riesgo en la GAC 
es todos los proyectos. 

 
 
Roles y responsabilidades 

1. No se definen roles y responsabilidades asociadas a la gestión del riesgo en la GAC. 

2. 
Los roles y responsabilidades para la aplicación de la gestión del riesgo en la GAC no están claramente 
definidas. 

3. 
Los roles y responsabilidades para la aplicación de la gestión del riesgo en la GAC están definidas y 
asignadas sólo a un grupo reducido de personas. 

4. 
Los roles y responsabilidades para la aplicación de la gestión del riesgo en la GAC están claramente 
definidas y asignadas. 

5. 
Los roles y responsabilidades para la aplicación de la gestión del riesgo en la GAC están claramente 
definidas y asignadas. La definición es aceptada y el personal trabaja según ellas. 
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Tecnologías disponibles 

1. 
La tecnología disponible para la gestión del riesgo en la GAC es muy limitada o nula. Cualquier 
iniciativa de disponibilidad de nuevas tecnologías es impulsada por los trabajadores o por cada 
proyecto en forma independiente. 

2. 

Se conocen algunas implementaciones tecnológicas asociadas a la gestión del riesgo en la GAC exitosas 
dentro de proyectos específicos. Estas son tratadas de imitar por parte de la administración de otros 
proyectos, pero se desarrolla en forma desordenada y sin control, al no existir un área encargada de la 
aplicación a nivel organizacional. 

3. 

La organización comienza a centralizar un área asociada a las tecnologías (incluyendo la asociada a la 
gestión del riesgo en la GAC), con el fin de impulsarla en todos los proyectos. Existe un administrador a 
cargo, pero no se imparten cursos de capacitación y desarrollo de habilidades para los usuarios de 
tecnologías nuevas o ya disponibles. 

4. 
Se encuentra totalmente centralizado un departamento destinado a las tecnologías de la organización, 
las tecnologías asociadas a la gestión del riesgo en la GAC están integradas a la gestión de cada 
proyecto y la organización. Se desarrollan instancias de capacitación y perfeccionamiento. 

5. 

Existe en marcha un sistema integrado de tecnologías de gestión, para la cual existe personal 
competente en un área específico de la organización, encargado de brindar capacitación y desarrollo 
de habilidades para los usuarios. Además, recoge las necesidades e ideas para mejora continua y 
actualización de las herramientas tecnológicas. Las tecnologías son accesibles a todos los que las 
requieran para desarrollar su trabajo. Los resultados que entregan son utilizados para la toma de 
decisiones dentro de la organización. 

 
 
Identificación de riesgos 

1. 
No se realiza identificación de riesgos asociados al proceso GAC. Se tiene una visión reactiva frente a 
los riesgos. 

2. 

Se comienza a realizar la etapa de identificación de riesgos en la GAC sólo basada en la experiencia de 
los trabajadores encargados de ésta. No es estructurada y no cuenta con todas las herramientas 
necesarias para realizarla en forma completa. Se realiza sólo al comienzo del proyecto o en casos 
puntuales. 

3. 
Existe un procedimiento estándar para la identificación de riesgos en la GAC, el que establece las 
herramientas a utilizar y los pasos a seguir. Considera la visión de los stakeholders clave y utiliza los 
documentos de la organización.  

4. 

Existe un proceso completo y de aplicación sistemática de identificación de riesgos en la GAC, 
integrado a la administración del proyecto. Se consideran la visión de los stakeholders clave, 
experiencias anteriores y conocimiento de expertos (ya sea internos o externos). Este proceso se 
realiza en forma sistemática, ya que pueden aparecer riesgos en cualquier etapa del proyecto. 

5. 

Se realiza un proceso sistemático y continuo de identificación de riesgos en el proceso GAC, con el fin 
de actuar proactivamente. Incluye un procedimiento documentado, el que es apoyado por 
herramientas adecuadas, apoyo de expertos, utiliza documentación del proyecto/organización 
relevante, integra a los stakeholders clave y considera las lecciones aprendidas. Incluye la relación con 
otros proyectos. Se capturan las lecciones aprendidas y se busca mejorar cada vez más el proceso de 
identificación. 
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Análisis de riesgos 

1. 
No se realiza análisis a los riesgos identificados para el proceso GAC. No se cuantifican sus los 
impactos, ni su probabilidad de ocurrencia 

2. 
Se estima el impacto y probabilidad de ocurrencia de los pocos riesgos identificados basados en la 
experiencia de los trabajadores involucrados en el análisis. No es un procedimiento estructurado. Se 
realiza esporádicamente. 

3. 
Existe un procedimiento establecido para analizar los riesgos. Se estructura cómo evaluarlos 
cualitativamente y algunas técnicas básicas de análisis cuantitativo (como el valor monetario 
esperado). 

4. 

Se realiza un proceso completo de análisis de riesgos, evaluando cualitativamente todos los riesgos, 
para después evaluar cuantitativamente los más importantes. Se utilizan formas estandarizadas para 
evaluarlos y algunas lecciones aprendidas que están disponibles. Está integrada a procesos la 
administración del proyecto. 

5. 

Se realiza un proceso constante de análisis de riesgos, cualitativa y cuantitativamente, seleccionando 
las mejores formas de análisis dependiendo del proyecto y el riesgo. El análisis se encuentra integrado 
a los procesos de la organización, y es capaz de utilizar y capturar las lecciones aprendidas. Se utiliza 
este proceso de evaluación de riesgos como información para la toma de decisiones. 

 
 
Respuesta a los riesgos 

1. Se responde reactivamente a los riesgos que surgen del proceso GAC. 

2. Se asigna una contingencia para hacer frente a los riesgos que puedan surgir del proceso GAC. 

3. 
Existe una gama limitada de posibles respuestas para enfrentar a los riesgos del proceso GAC que 
efectivamente ocurren. Usualmente se utiliza la mitigación o transferencia de estos riesgos. 

4. 
Están establecidas todas las estrategias de respuesta a los riesgos asociados al proceso GAC que se 
utilizan, donde se definen sus características y en qué casos es mejor utilizar cada una de ellas. Estas 
estrategias se rara vez se actualizan. 

5. 
Existe un sistema de evaluación para la selección de qué tipo de respuesta se debe dar según el tipo de 
riesgo. Éste utiliza las experiencias de proyectos anteriores, las que se van retroalimentando y 
actualizando. 

 
 
Seguimiento de los riesgos 

1. No se realiza seguimiento a los riesgos asociados a la GAC. 

2. Se realiza el seguimiento de los riesgos más importantes. 

3. Se realiza el seguimiento de los riesgos críticos. 

4. 
Se realiza el seguimiento a los riesgos que fueron evaluados cuantitativamente. Al finalizar el proyecto, 
se documentan los principales hechos con el fin de utilizarlos para proyectos futuros. 

5. 

Se realiza el seguimiento sistemático a los riesgos que fueron evaluados cuantitativamente. 
Permanentemente se documentan los principales hechos con el fin de utilizarlos para proyectos 
futuros. Al terminar el proyecto, se realiza una evaluación sobre el desempeño de la gestión del riesgo 
realizada. 
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ANEXO B: RESPUESTAS DE LA APLICACIÓN DEL CUESTIONARIO  

 

 Empresa A: 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Promedio 3,4 3,3 3,0 3,0 

Mínimo 2,7 1,8 2,3 2,0 

Máximo 4,3 4,8 4,0 4,1 

 

Cuestionario 
Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la 

GR 

Nivel de 

Madurez 

1 4,2 4,8 4,0 4,1 4 

2 3,0 2,7 2,8 3,5 3 

3 2,7 3,7 3,3 3,9 3 

4 2,7 1,8 2,3 2,3 2 

5 3,7 2,8 2,8 2,0 2 

6 4,3 3,7 2,8 2,1 3 
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 Empresa B: 

 

Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la GR 

Aplicación del 

proceso de la GR 

Promedio 3,1 2,5 2,4 2,3 

Mínimo 1,7 1,2 1,3 1,3 

Máximo 4,7 4,7 4,5 3,9 

 

Cuestionario 
Cultura 

organizacional 

Estructura 

del proceso 

Experiencia y 

experiencia de la 

GR 

Aplicación del 

proceso de la 

GR 

Nivel de 

Madurez 

1 2,5 1,8 1,5 1,5 1 

2 3,2 3,8 3,0 3,0 3 

3 2,2 1,2 1,3 1,3 1 

4 3,2 2,0 1,5 1,9 2 

5 3,5 2,5 2,5 2,9 3 

6 4,7 4,7 4,3 3,9 4 

7 2,8 1,5 2,0 2,4 2 

8 3,5 3,5 4,5 3,9 3 

9 2,3 2,0 2,0 2,1 2 

10 1,7 1,8 2,3 2,1 1 

11 3,8 2,0 2,3 2,1 2 

12 2,5 2,2 2,0 1,8 2 

13 3,3 2,5 2,3 2,0 2 

14 2,8 1,8 1,3 1,5 2 

15 3,8 3,5 3,0 2,3 3 
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ANEXO C: INSTRUCCIONES DE USO Y APLICACIÓN DEL PROTOTIPO 

COMPUTACIONAL 

 

Instrucciones de uso y aplicación del prototipo computacional SBC-GR-AC 
 

Características del prototipo: 
El prototipo busca evaluar la madurez de la gestión del riesgo (GR) en la gestión de 
adquisiciones y contratos (GAC). Este se encuentra disponible online en la página web 
http://www.mgr.site11.com  
 
Componentes del prototipo: 
El prototipo cuenta con los siguientes elementos: 

 Área informativa, que contextualiza el análisis y explica las características del 

sistema de evaluación.  

  
Figura 1. Área informativa del prototipo. 

 

 Sistema de evaluación, diagnóstico de brechas, y monitoreo-comparación con las 

evaluaciones anteriores. 

 Si bien el cuestionario no se encuentra integrado al prototipo, este es 

fundamental para realizar la evaluación, ya que es el medio por el cual son 
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recolectadas las apreciaciones del personal relacionado con la GAC en la empresa. 

Este se encuentra desarrollado en una cuenta de Google, que permitirá recopilar 

los datos, consolidarlos y extraerlos para el análisis posterior. 

 
Figura 2. Cuestionario electrónico. 

 
Personal relacionado con el prototipo 

 
Los principales involucrados con el prototipo son: 

 Administrador del prototipo: Encargado de realizar las actualizaciones, 

modificaciones y ingresar (upload) información necesaria al portal de internet. 

Este puede provenir del personal interno o externo de la empresa en que se utilice 

el prototipo. 

 Encargado (s) de la GR en la GAC o responsable asignado por la empresa para 

liderar la iniciativa de evaluación de la GR en la GAC. 

 Personal relacionado con la GAC, quienes deben responder el cuestionario online.  

 
Instrucciones de uso del prototipo 

 
A continuación se presenta un diagrama de flujo en las tres partes relacionadas con el 
prototipo. Posteriormente, se describe cada una de estas etapas. 
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Responsable de la GR en la 
GAC

Personal relacionado con la 
GAC

Enviar correo invitando a 
participar con copia a 

administrador

Recepción del correo 
electrónico

Responder el cuestionario

Se encuentra respondido
el cuestionario por una 

cantidad aceptable

Reenviar correo invitando 
a participar con copia a 

administrador
NO

Notificar al Administrador 
del prototipo que se 

encuentran las respuestas

SI

Rescatar los resultados 
consolidados de las 

respuestas al cuestionario

Ingresarlos en el prototipo

Obtener diagnóstico

Revisar on line a ver los 
resultados de la 

evaluación, brechas 
identificadas, prácticas 

recomendadas y 
comparación con 

evaluaciones

Tomar decisiones en base 
al diagnóstico
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Etapa 1: Enviar correo invitando a participar en la evaluación 
 
Previamente a la utilización/envío del cuestionario, existe una cuenta de correo 
electrónico de Google asignada a cada empresa en que se implementará el sistema. En la 
cuenta se encuentra pre-cargado el cuestionario al cual se le asigna un link único. 
 

 
Figura 3. Cuestionario pre-cargado en cuenta de Google 

 

El responsable de la GR en la GAC le debe enviar un correo a cada uno de los integrantes 
del equipo asociado a la GAC, con el siguiente texto: 
 

Evaluación del grado de madurez de la Gestión del Riesgo en la Gestión de 
Adquisiciones y Contratos 

 

Contexto: 
 

La gestión del riesgo es el proceso de identificar y reconocer los riesgos, con el fin de 
aplicar métodos para reducir los impactos negativos a una medida aceptable y maximizar 
las probabilidades de obtención de los beneficios. En general, el proceso incluye las 
siguientes etapas principales (1) Planificación, (2) Identificación del riesgo, (3) Evaluación 
de riesgos (Cualitativa y Cuantitativa), (4) Análisis de los riesgos, (5) Respuesta a los 
riesgos, y (6) Seguimiento de los riesgos.  
 

Este cuestionario fue preparado para reunir información acerca de la aplicación de la 
gestión del riesgo en la gestión de adquisiciones y contratos en su organización. El 
objetivo de la investigación es determinar el nivel de madurez de la gestión del riesgo en 
la gestión de adquisiciones y contratos, y generar recomendaciones para mejorarlas, 
aumentando así su nivel de madurez de la gestión del riesgo. 
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Instrucciones para responder el cuestionario: 
 
El cuestionario se encuentra en formato electrónico, al que puede acceder en el link: 
 

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dE5CSnNNbzg5dDUwcFQ1S2
ZSMGI0cGc6MA 

 

El cuestionario se encuentra dividido en dos partes. La primera contiene 23 elementos de gestión 
que son relevantes al momento de evaluar la gestión del riesgo. Se plantean 5 escenarios 
situacionales, con el fin de responder cuál es el nivel actual de su organización con respecto a los 
elementos evaluados.  
La segunda parte busca conocer si, en base a su experiencia en el tema, existen otros elementos 
de gestión claves que deban ser incluidos en esta evaluación y conocer sus apreciaciones sobre el 
formato, preguntas y tiempo de aplicación de este instrumento. 
 

Para cada elemento de gestión, sólo puede haber una respuesta para cada pregunta. No hay 
respuestas buenas o malas, únicamente es su opinión respecto a este tema. 
El cuestionario es anónimo y se le solicita que su respuesta refleje la realidad de su organización. 
 
Para contestar este cuestionario se ha planteado como fecha límite el día DD/MM/YYYY a las 
12:00 horas. 
 
Muchas gracias. 

 
 
Etapa 2: Recepción del correo electrónico y contestar el cuestionario 
 
Cada uno de los integrantes del equipo asociado a la GAC debe responder el cuestionario 
en el plazo establecido. 
 
 
Etapa 3: Verificar que se encuentre la cantidad de respuestas necesarias 
 
Una vez cumplido el plazo para contestar el cuestionario, el responsable de la GR en la 
GAC debe verificar en la cuenta de correo electrónico de Google la cantidad de respuestas 
recibidas. Estas pueden ser revisadas tal como se muestra en la figura a continuación. 



163 

  

 
Figura 4. Revisión de cantidad de respuestas recibidas 

 
En el caso que se considere insuficiente el número de respuestas recibidas, se debe 
reenviar el correo recalcando la participación de todos los integrantes. 
 
Si la cantidad de respuestas se considera como suficiente, se debe notificar al 
administrador del prototipo que ha terminado el proceso de recopilación de datos. 
 
 
Etapa 4: Extraer los resultados consolidados de las respuestas del cuestionario 
 
El administrador del prototipo debe acceder a la cuenta de correo electrónico de Google y 
rescatar la clasificación consolidada de las respuestas obtenidas, tal como se muestra en 
las figuras a continuación. 

 
Figura 5. Rescate de las respuestas del cuestionario 
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Figura 6. Resumen de los resultados del cuestionario 

 
 
Etapa 5: Obtener diagnóstico y resultados asociados 
 
El Responsable de la GR en la GAC debe: 

 Ingresar al sitio web del prototipo. 

 Ingresar los resultados consolidados del cuestionario en la sección 
“CUESTIONARIO”. 

 
Automáticamente se completarán las secciones “IDENTIFICACIÓN DE BRECHAS”, 
“DIAGNÓSTICO” y “MONITOREO”. A continuación se muestran imágenes de cómo se 
presenta la información en estas secciones. 
 

 Sección “DIAGNÓSTICO”: 
 
Entrega el diagnóstico de la madurez de la GR en la GAC para la empresa. Tiene 
dos áreas principales: (1) Diagnóstico general, establecido por los niveles de cada 
uno de los factores clave, y (2) Diagnóstico detallado, donde se establece el nivel 
de todas las dimensiones de los factores clave. 
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Figura 7. Sección “Diagnóstico” 

 
 

 Sección “IDENTIFICACIÓN DE BRECHAS”: 
 
Según el diagnóstico obtenido, el prototipo entrega las brechas de cada factor 
clave y de sus dimensiones. Estas se generan a partir de la comparación entre el 
nivel actual y el nivel máximo que se puede obtener. 
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Figura 8. Sección “Identificación de brechas” 

 
 

 Sección “MONITOREO”: 
 
Seleccionando las fechas de las evaluaciones con que se quiere comparar el nivel 
actual, entrega una tabla y un gráfico comparativo entre las evaluaciones elegidas. 

 
 Figura 9. Sección “Monitoreo” 

  
 

Periodicidad de aplicación 
 
Dado que el prototipo entrega recomendaciones para mejorar la evaluación obtenida, se 
recomienda que este sea utilizado cada tres o seis meses, con el fin de tener el suficiente 
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tiempo de implementar acciones y que estas sean efectivamente incorporadas en el 
proceso de gestión. 
 
 

Registro de las evaluaciones en el prototipo 
 

En el caso que se quiera registrar dentro del prototipo la evaluación realizada, el 
responsable de la GR en la GAC y el administrador del prototipo deben: 

 Responsable de la GR en la GAC debe notificar al administrador del prototipo que 
la evaluación con fecha DD/MM/YYYY quiere ser registrada, y adjuntar una copia 
del Resumen de los resultados del cuestionario (Figura 6). 

 El administrador del prototipo debe ingresar en el archivo Excel que es utilizado 
como base del prototipo los resultados de la evaluación. Luego, transformar el 
archivo Excel en Flash mediante el programa Spreadsheet Converter y subirlo a la 
web del prototipo. 

 
Lo descrito anteriormente se grafica en el siguiente esquema. 
 

Administrador del 
Prototipo

Responsable de la GR en la 
GAC

Enviar correo de 
notificación de registro al 

Administrador del 
prototipo

Ingresar los resultados de 
la evaluación en archivo 

Excel

Convertir archivo Excel a 
Flash

Actualizar archivo en 
página web

Notificar al Responsable 
que la nueva evaluación 

está disponible
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