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0 es una tarea facil para las

Organizaciones la gestion del

riesgo y necesitan herramien-
tas de toma de decisiones para facili-
tar la actividad de identificar, analizar
y evaluar los riesgos potenciales.

Desde mi punto de vista estamos en
una situacién en la que se ha muerto
de éxito. Hoy en dia la gestion de
riesgos, en parte, y debido a su im-
portancia se ha formalizado en exceso
(€j., los 7 pasos descritos en “PMBOK’s
Project Risk Management knowledge
area”) y en consecuencia se imple-
menta después como un marco de
proceso muy estructurado y rigido
que hace que se haya convertido en
victima de su propio éxito.
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Como resultado no intencionado, se
ha convertido en una actividad espe-
cializada, habitualmente desconectada
de la realidad y de la cadena creacion
de valor, lejos de las tareas de ingenie-
ria, y se ejecuta como una actividad
rutinaria para satisfacer requisitos de
documentacién y requerimientos de
compliance.

Las organizaciones que realmente
incorporan la gestién riesgos en la
actividad diaria han desarrollado
Lean Risk Management considerado
como la combinacién de estimaciones
estrictas, stocks éptimos y analisis
elevado de la informacién histérica y
actual de los proyectos. Incluyendo un
seguimiento cercano de los riesgos,
una activacién rapida de contingen-
cias e integracion de la gestion de
riesgos con la planificacién de los
proyectos y las actividades habituales
de la Organizacion.
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Time

Checklist

Lean Management

“Risk Otrategy

En la gestién de riesgos podemos considerar tres principios:

Incluir un sistema para planificar, organizar, dirigir y
controlar los recursos y actividades que una organiza-
cién necesita para protegerse de los efectos adversos de
pérdidas accidentales.

Considerar los esfuerzos de las personas para evaluar y
controlar el riesgo de manera eficiente y eficaz con el
fin de minimizar los efectos adversos de las pérdidas u
oportunidades perdidas.

Agregar valor y ayudar a garantizar que las pérdidas u
oportunidades perdidas no impidan que una empresa
cumpla sus objetivos.

Ademas, el apoyo de la alta direccién es esencial para que
un programa de gestion de riesgos sea eficaz y eficiente y la
mejor manera para que el programa de gestién de riesgos
obtenga ese apoyo es que promueva los objetivos generales
de la organizacién.

Cuando analizamos estos principios de gestién vemos que
son coincidentes con las bases de Lean: (1) Lean es estrate-
gia; (2) Liderar con vision; y (3) Transformar a las personas.
Los vamos a enumerar por su integracion directa en Lean
Risk Management.
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Solving

Digital

. Para obtener mejores resultados, la
organizacién debe corregir errores y mejorar sus procesos.
Lean es la mejor estrategia empresarial para la mejora con-
tinua. Eliminar los despilfarros y realizar continuas mejoras
en cada una de las operaciones de la cadena de valor. Lean
pretende convertirse en parte de la cultura de cada Empresa
para ofrecer valor a sus clientes.

. Cuando los empleados vemos que el
liderazgo senior participa activamente en el proceso de
mejora con metodologia Lean, se inclinan mas a apoyar
los esfuerzos para realizar el cambio. Se recomienda que la
alta direccién (incluido el CEO) conozca intimamente los
detalles de la empresa para que pueda ayudar a identificar
el desperdicio y establecer metas que alienten a las perso-
nas a aplicar los principios Lean. Cuanto mas se sepa sobre
las actividades de valor anadido, mas desperdicio se puede
eliminar y mayor es el valor aportado para el cliente.

. Para la mejora continua, las
mejores ideas provienen de los empleados que hacen el
trabajo dia a dia. La empresa mejor y mas sélida es aquella
en la que la direccién escucha a sus empleados. A pesar de
que mayoritariamente las empresas dicen que escuchan a
sus empleados, no todas atienden a sus recomendaciones.
Una empresa Lean promueve el trabajo en equipo y esto
da como resultado un entorno de trabajo valorado por los
empleados.

Considerando la necesidad de cambio y adaptacién de las
Organizaciones consideramos una palanca de transforma-
cién de la cultura empresarial la involucracion de los em-
pleados en la eliminacién de desperdicios y la realizacion
de actividades de mejora continua.
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Gestion de riesgos en el desarrollo de proyectos.
Herramientas comunes para la Gestion de Riesgos en un
entorno de mejora continua

Cuando desarrollamos un proyecto (o un proyecto de mejora) desde el punto
de vista de la gestidn de este, siempre contemplamos tres objetivos principales
en términos de calidad, plazos y coste:

Calidad: ¢Fue eficaz la solucion?

Plazos: ¢Se completd a tiempo?

Coste: ¢Se completo dentro del presupuesto asignado?

0, dicho de otra manera: ;Hemos desarrollado un proyecto bueno, rapido y
barato?

Los profesionales eficaces que desarrollan proyectos Lean (o Seis Sigma) dedi-
can tiempo a identificar los riesgos del proyecto en cada una de estas tres areas
y también toman medidas para ser proactivos en la mitigacién del riesgo ya
que la Unica alternativa que nos quedaria es ser reactivo en términos de riesgo.

En términos de proyecto hay herramientas directamente asociadas a la gestion
de los riesgos de este:

® Matriz de priorizacién de riesgos (matriz de gestién de riesgos).

© Analisis modal de fallos y efectos (AMFE).

Ambas herramientas son complementarias y pueden utilizarse de forma com-
plementaria. Son eficaces de forma combinada, mientras que, por el contrario,
algunos profesionales prefieren utilizar solo una de estas herramientas. Cual-

quiera de los dos enfoques es aceptable. Lo importante es que se destine parte
del tiempo del proyecto para la actividad de Gestién de Riesgos.
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...el apoyo de la alta
direccion es esencial
para que un programa
de gestion de riesgos
sea eficaz y eficiente y la
mejor manera para que
el programa de gestion
de riesgos obtenga ese
apoyo es que promueva
los objetivos generales
de la organizacién
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.51 dedicamos mads
tiempo a la gestion

de riesgos en las fases
Definir y Mejorar, esto
contribuird a minimizar
las posibilidades de que
el proyecto se retrase
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En las dos herramientas intentamos dar respuesta a las mismas preguntas:

: Con el foco puesto en que el pro-
yecto alcance sus objetivos, a tiempo y dentro del presupuesto ;Qué
podria salir mal?

: ¢Qué probabilidad hay de que ocu-
rra el riesgo?

: ¢Cudl es el efecto sobre el éxito del
proyecto si se produce el riesgo?

: ¢Qué se hara para mitigar el riesgo?

La segunda variante por considerar es

es considerar la gestién del tiempo y los riesgos asociados
su gestion. Porque detrds de las demoras y falta de cumplimiento de la
planificacién se esconden riesgos.

Habitualmente en la gestidn diaria recibimos mds incidencias de los pa-
trocinadores de proyectos sobre proyectos largos que sobre cualquier otro
problema de gestion de estos. Ademads, los proyectos que se demoran son
una forma de estrés para muchos lideres de mejora, agentes de cambio,
Black Belt y Green Belt.

Cuando desarrollamos proyectos en muchas industrias diferentes y con
la estructura de la probada metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar), creemos que los mayores riesgos para los proyectos
que se retrasan ocurren en las fases Definir y Mejorar. Esto no significa
que otros riesgos que pueden afectar a los retrasos de los proyectos no
ocurran en otras partes del DMAIC, pero seguro que, si dedicamos mds
tiempo a la gestién de riesgos en las fases Definir y Mejorar, esto contri-
buird a minimizar las posibilidades de que el proyecto se retrase.

Junto con esta gestidén preventiva tenemos que considerar que muchos
de los riesgos relacionados con el fracaso del proyecto se pueden abordar
en el proceso de seleccién del proyecto. Se trata de identificar y lanzar
contramedidas incluso antes de iniciar un proyecto mediante un proceso
de seleccién de proyectos eficaz y bien gestionado.
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Y de lo que no hay duda es de que los procesos de selecciéon
de proyectos mal gestionados o inexistentes probablemente
anticipan un fracaso.

Nuestra experiencia es que los siguientes siete problemas
son las causas mds comunes de retrasos en los proyectos:

1‘ Alcance demasiado grande u optimista.

No hay datos de la voz del cliente o no son de acceso
sencillo.

El procesamiento de los datos no es sencillo o no
estan disponibles.
de estos para desarrollar las tareas de proyecto.

La tinica base del proyecto es la necesidad de inver-
sion de capital.

Las causas raiz de la mejora estan fuera del alcance

2
3
4-‘ No hay equipo o no tienen disponibilidad de tiempo
S
6
del proyecto.

7

Se pretenden resolver todos los problemas a través
de cambios en sistemas de forma significativa o sélo
mediante el apoyo de T1L.
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Gestion de riesgos orientada a procesos Lean

Las Organizaciones se orientan a procesos que habitual-
mente se exponen al mas alto nivel de riesgo porque
operan de una forma continua. Es por eso por lo que, quizas
mas que cualquier otra, necesitan un enfoque de gestiéon

de riesgos sélido, ya que experimentan e interactiian con el
riesgo a diario.

Como tal, las empresas mds orientadas a la produccién o a
la prestacion de servicios o de sectores como sanidad, que
se enorgullecen de una produccién eficiente y adecuada
requieren una estrategia de gestién de riesgos estelar e
integral. Pero el riesgo tiene muchas dimensiones y, en mu-
chos sentidos, la implementacién adecuada de la gestiéon
de riesgos puede tener un impacto positivo y maximizar los
procesos Lean.
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La gestion de riesgos y las operaciones
Lean se complementan sin redundan-
cia, donde los procesos Lean se orien-
tan a la eliminacién de despilfarros.

Aunque algunos profesionales pode-
mos argumentar que las operaciones
de mejora tienen mds sentido que
eso, la misién de una Organizacién
“normal” que busca aumentar el
valor potencial es reducir la “grasa" y
optimizar las dreas de exceso. Segin
tipificamos los desperdicios en Lean
Manufacturing, algunas de estas areas
incluyen sobreproduccién, sobrepro-
ceso y movimientos innecesarios.

Sin embargo, promover una verdadera
mentalidad Lean no debe depender
del problema, sino del factor o proce-
so que genera el problema.

Aqui es donde entra en juego la ges-
tién de riesgos. De una forma u otra,
todos los que trabajan en un proceso
evaltian y gestionan los riesgos. Por
ejemplo, cuando un empleado aplica
su conocimiento en el desarrollo

de la actividad de manera segura,
aprovecha el riesgo de lesiones con su
experiencia y previene la pérdida de
valor al desarrollar el proceso correc-
tamente.

Los gerentes y supervisores que bus-
can desarrollar su gestién de riesgos
mejoran simultdineamente sus capaci-
dades Lean. La supervisién de proce-
sos ajustados sigue pautas similares:
la produccién de despilfarros puede
ser evidente o estar arraigada en el
sistema, pero, de cualquier manera,
no es deseada en una empresa que
busca la eficiencia.

¢ e (
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La gestion adecuada de riesgos evita
procesos que podrian acabar con toda
la eficiencia de la operacién.

Muchas dreas comunes que tipica-
mente se atribuyen a la gestion del
riesgo estan intimamente relacio-
nadas con las operaciones Lean. Por
ejemplo, las industrias de procesos,
ademas de los datos de la percepciéon
de los clientes recogen informacién
de las actividades, de las maquinas
que proporcionan a los gerentes
informacién valiosa para eliminar las
ineficiencias y también para eliminar
el riesgo de la ecuacién.

Combinar ambas gestiones generan
sinergias para reducir, por ejemplo, el
tiempo de inactividad que puede lle-
gar a consumir casi una cuarta parte
de la relacién de costes totales de un
fabricante.

El mayor error que puede cometer
una Organizacién que busca optimizar
su produccién es tomar atajos. Los
procesos Lean se alcanzan utilizan-
do los recursos disponibles con los
métodos mas innovadores y efectivos.
La gestion de riesgos operativos por
supuesto que mantiene a los traba-
jadores en condiciones de seguridad,
pero ademds lograremos reducir los
elevados costes de tiempos de inac-
tividad, productos defectuosos o de
reparaciones inesperadas.
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Estamos en una época competitiva

en la que estamos sujetos a cambios
imprevisibles y altos niveles de ines-
tabilidad en los mercados y sectores,
hoy el enfoque fundamental de las
cadenas de suministro esta dirigido

a implementar estrategias dindmicas
para obtener una respuesta rapida con
un costo minimo.

Pero hay que cambiar esta orientacién
y el futuro que tenemos que construir
es otro.

Mi propuesta es proponer para cada
Organizacién una estructura con un
marco que permita analizar los facto-
res impulsores Lean, dindmicos y con
alta efectividad junto con la gestién
de riesgos para provocar que la cadena
de valor sea robusta y resistente.
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