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Es usual encontrar en las discusiones sobre los riesgos de los proyectos, referencias a los pe-
ligros potenciales y elementos desconocidos, también sobre las evaluaciones de ocurrencia 
de dichos eventos y de cómo el proyecto puede quedar afectado. Por ejemplo, se puede re-
gresar a la lista de preguntas mostradas en la introducción para acercarse al Ɵ po de cuesƟ o-
namientos que surgen cuando se trata de evaluar qué posibilidades Ɵ ene un proyecto para 
ser afectado negaƟ vamente por situaciones o elementos que pudieran estar fuera o salirse 
del control de la organización ejecutora.

Como se verá existen dos Ɵ pos de situaciones que deben separarse: los riesgos y las incer-
Ɵ dumbres. El PMBOK4 en su desarrollo del concepto de riesgo de proyecto no separa clara-
mente estos conceptos y parece sugerir que a las incerƟ dumbres se les debe dar el mismo 
tratamiento que a los riesgos (eliminación, miƟ gación, transferencia, aceptación), aunque 
confi rma que a las oportunidades se les debe explotar, ampliar, comparƟ r o aceptar, consi-
derándolas como una especie de riesgos de valor posiƟ vo.

En línea con lo anterior, la estrategia general frente a los riesgos se enfoca en proteger el plan 
de ejecución contra cualquier desviación, bajo el supuesto de que el plan es la situación óp-
Ɵ ma de ejecución del proyecto y que cualquier desviación nos alejará de ese marco ópƟ mo. 
Esto propone una mentalidad proacƟ va pero defensiva, una mentalidad atenta al cuidado y 
conservación de las líneas base de alcance, de Ɵ empo y, usualmente, de costo. 

Avanzando en el esclarecimiento de la incerƟ dumbre en los proyectos, se han propuesto las 
siguientes defi niciones5 que se pueden usar como base de discusión:

1. Riesgos en proyectos. También conocidos como los desconocidos-conocidos, son bá-
sicamente eventos, circunstancias, situaciones, o condiciones que podrían ocurrir con 
una probabilidad dada, y que Ɵ enen un efecto negaƟ vo potencial en la consecución de 
los objeƟ vos prefi jados para el proyecto.

2. Incer  dumbres en proyectos. Referidos también como desconocidos-desconocidos, son 
las situaciones desconocidas, o inesperadas, o imprevistas con impacto potencial signi-
fi caƟ vo en el valor del proyecto.

4 Véase Project  Management InsƟ tute (2013a),  capítulo 11 «Project Risk Management».
5 Véase Idem (2013b), capítulo 1 «Conceptual FoundaƟ on for the Case Study Approach».
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Asimismo, se encuentran las siguientes defi niciones relacionadas:

3. Oportunidad en proyectos6. IncerƟ dumbre de proyecto que provee el potencial de ex-
ceder el valor predeterminado del proyecto para los involucrados, durante la implemen-
tación de ese proyecto.

4. Valor de un proyecto. El valor que un proyecto crea para sus involucrados. El valor de 
un proyecto puede ser representado por uno o una combinación de criterios de desem-
peño, tales como efi ciencia, efecƟ vidad técnica, y la saƟ sfacción de un involucrado, con 
énfasis sobre los propietarios y sus asociados.

De manera que los riesgos siempre representan una amenaza al proyecto y, además, pueden 
preverse y esƟ marse en su probabilidad de ocurrencia. En cambio, las incerƟ dumbres Ɵ enen 
un efecto potencial no defi nido (puede ser posiƟ vo o negaƟ vo) para el valor del proyecto y 
no se les puede asignar una probabilidad de ocurrencia; estos eventos literalmente sorpren-
den a la dirección del proyecto.

Nótese la dicotomía conocido/desconocido que revela la naturaleza peculiar de la incerƟ -
dumbre: no puede ser tratada para prevenirla, los proyectos solo pueden aceptarlas y pre-
pararse para sus efectos.
 
En el estudio mencionado se encontró que las fuentes más frecuentes de incerƟ dumbre en 
los proyectos son:

6 Una defi nición enfocada a proyectos. Una defi nición más general es «situaciones en las que nuevos bienes, servicios, 
materiales, mercados y métodos de organización pueden ser introducidos por la formación de nuevos medios, fi nes o 
relaciones medio-fi n».

Categorías de incer  dumbre Fuentes de la incer  dumbre (ejemplos)

De involucrados del proyecto
Relacionado a las capacidades de los diferentes grupos 
involucrados, comportamientos de involucrados, o cam-
bios inesperados de los involucrados clave.

Organizacional
Un contexto organizacional dinámico y complejo que 
conduce a cambiar los planes iniciales, falta del conoci-
miento en los sistemas recibidos/heredados.

Tecnológica
Incertidumbre técnica no anticipada al inicio o espe-
cificaciones demasiado exigentes con dificultades de 
cumplirse.

Turbulencia en el contexto Un contexto exterior complejo y cambiante que condu-
ce cambios en los planes iniciales.

Características del proyecto Subestimación significativa o desconocida de la comple-
jidad al inicio.

Mala dirección Mala práctica o falta de estándares de dirección de 
proyectos.


