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RESUMEN ANALITICO

PALABRAS CLAVES:

ANALYTICAL SUMMARY

INTRODUCCION.

Hoy en dia, debido a las condiciones de competencia:
cada vez mas ardua en los distintos segmentos de
mercado que componen una industria y con un nimero
de competidores en crecimiento continuo, que afecta la
posicién relativa y el atractivo de la industria en la cual
se compite, las empresas se ven obligadas a incorporar
elementos de innovacién no solo a sus productos

y servicios sino también a la forma de concebirlos,
producirlos y entregarlos al cliente. Del mismo modo,
han buscado formas de competir que van desde
aprovechar sus economias de escala para maximizar la
produccién, compartiendo esta a través de actividades
para lograr un grado 6ptimo de integracién y cadenas
de abastecimiento propias, hasta la diferenciacion de
sus productos via un valor agregado que la competencia
no pueda replicar facilmente; sin embargo, cada vez es
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mas dificil encontrar factores diferenciadores para los
productos y servicios, al tiempo que, los consumidores
se hacen mas exigentes al seleccionar cudles de
estos consumen. Con el propésito de resolver estos
inconvenientes se han desarrollado métodos que ayudan
a las empresas a innovar como la Co-creacién “una
nueva forma de creacién de valor en las corporaciones,
donde el valor es creado en comun por la firma y el
consumidor” [34]. La Co-creacion permite una nueva
dinamica en la relacién del productor con el consumidor,
donde el consumidor participa en la produccién de valor,
esta relacion se puede dar por el principio de compartir
experiencias para llegar a una soluciéon conjunta
[18]; en esta relacion las competencias estan dadas
por la forma de interaccién entre las empresas y los
consumidores. Con este tipo de métodos las compafiias
pretenden llevar a cabo proyectos innovadores en los
cuales pueden participar clientes internos y externos,
miembros de la empresa y de otras, con el animo de
generar un producto o un proceso exitoso [19], esta
interaccién entre multiples agentes hace que el proyecto
no pueda abordarse como un proyecto comun, ya que
en la mayoria de los casos no se tienen claros los
objetivos del proyecto, ni los tiempos y recursos que va
a consumir y no se posee gobernabilidad sobre todos
los involucrados, esto hace que los proyectos sean de
alto riesgo y que su gestién requiera de otros modelos
y estandares para su administracién. Los métodos
actuales para la gestion del riesgo no cobijan las
particularidades de este tipo de proyectos por lo que se
requiere introducir nuevos métodos que sean acordes a
los modelos de innovacién bajo el enfoque de la creacién
colaborativa, pero ademas por el alto riesgo de fracaso y
los altos costos en que se puede incurrir para la gestién
de los riesgos se requiere un método para evaluar los
costos de adoptar las medidas de tratamiento.

1. ESTADO DEL ARTE Y MARCO TEORICO.

Las condiciones actuales de globalizacién: una
competencia cada vez mas ardua donde los competidores
pueden venir de cualquier parte del mundo, los cambios
del entorno cada vez mas rapidos, ciclo de innovacion
mas corto y clientes cada vez mas informados y con
acceso a las nuevas tecnologias [19] [5], han hecho
que las empresas deban pensar en involucrar diferentes
actores en el proceso de innovacion, para aumentar
su capacidad de innovar y adoptar o implementar
nuevas ideas, procesos, productos o servicios con éxito,
lo cual les posibilita desarrollar ventajas competitivas
sostenibles [29] [24] [23] [9]. Segun el manual de
Oslo la innovacion se define como la implementacion
de un producto (bien, servicio, proceso) nuevo o0
significativamente mejorado que se incorpora en el
mercado con su respectiva medicion de impacto [30]. A
nivel de proceso la nueva incorporacion puede darse en
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los métodos, en la cadena productiva, en el mercadeo
0 relaciones externas o en las practicas de negocio
organizacionales [22].

A partir de las necesidades de las empresas empiezan
a surgir proyectos de innovacion donde diversos actores
aportan desde diferentes perspectivas a la creacion
de valor en la compafiia. Para desarrollar este tipo de
proyectos, autores como Prahalad sugieren trabajar bajo
el concepto de Co-creacién, enfoque donde se presenta
una nueva manera de interactuar entre los diferentes
agentes. El cliente y otros “stakeholders” son agentes
activos en las diferentes etapas del ciclo de innovacién.
“La Cocreacion o Creacién Compartida es una nueva
forma de creacion del valor en las corporaciones,
donde el valor es creado en comun por la firma y el
consumidor. La Co-Creacion es una nueva fuente de
ventaja competitiva, donde los productos pasan a ser
solamente un artefacto, alrededor de los cuales se
crean obligatoriamente experiencias individuales de los
clientes con interacciones de alta calidad” [34] [19].

En [40], afirman que la Co-creacidn es una nueva
dinamica en la relaciéon productor/consumidor con la
participacion directa de los clientes en la producciéon o
distribucién del valor. Los clientes, en otras palabras,
pueden involucrarse en cualquier etapa de la cadena de
valor. Esta interaccion propicia la creacion de valor en los
servicios y productos y puede aumentar la rentabilidad
de las compafiias [11].

La relacion productor/consumidor puede ser establecida
por medio del principio de compartir experiencias,
como se expresa en [18] “La Cocreacion se basa en
el principio de compartir experiencias y a partir de ello
construir soluciones conjuntas. En ésta las competencias
medulares no estan localizadas en la cadena de valor,
sino en el punto de interaccion entre el cliente y la
empresa, lo cual requiere de nuevas capacidades en las
empresas”. En algunos casos los actores involucrados
incluyen diferentes empresas, proveedores y clientes,
todos buscando crear una oferta de valor mas alta para el
cliente en un producto o servicio, mediante el intercambio
de experiencias e informacién, esta interaccion puede
influir tanto en el proceso de Co-creacion como en los
actores que participan del mismo [3].

La Co-creacién es una aproximacion o enfoque de
innovacion en la cual se genera la participacion activa
y colaborativa entre clientes, usuarios, proveedores
y demas agentes interesados durante todo el ciclo del
proceso [28]. Esta forma de innovar tiene como punto
central la interaccion entre diversos agentes bajo los
siguientes principios: didlogo continuo, acceso a la
informacidn, equilibrio riesgo/beneficio y transparencia
[37]. Las organizaciones abren su modelo de innovacion
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hacia agentes externos para incorporar conocimientos
y competencias que no se poseen al interior [8]; Para
el grupo de investigacion ITOS de la Universidad de
Antioquia existe también la Co-innovacion; Construccion
colectiva (contributiva, colaborativa, o cooperativa)
de objetos (fisicos, mentales) que incorporan nuevas
aplicaciones del conocimiento existente 0 nuevos
conocimientos provenientes de la invencién o la
elaboracién colectiva, que genera efectos identificables
(impactos) en el medio social. Y se define la Co-creacion
como la Invencion, descubrimiento, elaboracion, consulta,
0 recordacion colaborativa, o cooperativa de nuevos
conceptos, dispuestos para ser incorporados en procesos
y/o productos o servicios a partir de contribuciones
individuales o colectivas, espontaneas o prefiguradas,
libres o estructuradas, concretas o abstractas, de agentes
interesados internos y externos de una organizacion.

Algunas caracteristicas del enfoque de Co-creacion:
Introduce creatividad individual, y colectiva, interna
y externa a los procesos en forma dinamica, directa
y puntual; Abierto, intencional, utilitario. Equitativo;
tiende a compartir riesgos, y en alguna medida también
beneficios. Concéntrico; no distribuye en la medida que
recibe. Acumulativo; busca generar y capitalizar el valor.
Socio-técnico; combina aspectos técnicos y culturales.
Sicotécnico; combina aspectos mentales, emocionales
y técnicos. Pertinente; considera la pregunta correcta,
la gente adecuada, y los medios y métodos correctos.
Funcional.  Sincrénico 'y  Asincronico.  Accesible.
Interactivo. Dialogante. Estimulante; retador para dar
contribuciones espontaneas. Integralidad humana;
empleaconocimiento, creatividad, habilidad, experiencia,
entusiasmo, solidaridad. Universal; conjuga lo humano,
lo social, natural y técnico. Finalista y Significativo; busca
un impacto definitivo y fundamental, y no accesorio o
inmediato. Responsabilidad; la participacién de la gente
se da sobre un interés y un compromiso auténticos.
Compromete y alinea. Colaborativo, Cooperativo y
Focalizado en la exploracion. Dirigido por metas. Abierto
a la creatividad y Practico; usa medios y métodos que
posibilitan las contribuciones.

Aunque la cadena de innovacion ha sido llevada a
proceso dentro de las empresas, la forma de organizar
y gestionar cada nuevo emprendimiento dentro de
ese proceso organizacional es través de proyectos, un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico [1].
El proyecto debe durar un tiempo determinado, y se
debera ejecutar acorde a lo planeado. En el caso de
la innovacion el producto o servicio debe ser nuevo o
significativamente mejorado [30], e incorpora nuevas
elaboraciones de conocimiento creadas y/o apropiadas.
Este resultado se le puede ofrecer a clientes externos, en
el mercado, o0 a clientes internos, procesos al interior de

la compafia. Todo proyecto se debe gestionar y segun
[35], la gestion de proyectos se define como el conjunto
de herramientas, técnicas, conocimiento y habilidades
aplicadas a un proyecto para cumplir un conjunto de
requisitos, estandares, especificaciones y objetivos
que llevan a completar el proyecto. Algunos modelos
de gestion de proyectos son EFQM (formerly known as
the European Foundation for Quality Management) [15],
PRINCE2 [26], ISO 10006:2003[16][31], PMBOK® guide

[1].

Estos modelos tienen en comun los procesos de la
gestion, los cuales se pueden organizar en cinco grupos,
a saber:

e Proceso de iniciacion e integracion - implica el
reconocimiento del inicio del proyecto o fase y el
compromiso para ejecutarlo.

e Procesos de Planificacion - implica proyectar y
mantener un esquema de actividades realizable
con orientacion al cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

e Procesos de Ejecucion - implica la coordinacion de
recursos para ejecutar el plan definido.

e Procesos de Monitoreo y Control - implica comprobar
el logro de los objetivos del proyecto mediante el
monitoreo y medicién del avance y la ejecucion
necesaria de acciones correctivas.

e Procesos de Evaluacion y Cierre - implica la
formalizacién de la aceptacién del proyecto o fase y
ejecutar ordenadamente su cierre.

Pero los proyectos bajo el enfoque de Co-creacién
tienen caracteristicas diferentes de los proyectos
habituales; por ejemplo, los objetivos son cambiantes,
no se sabe cuanto tiempo se invertira y cual sera el
presupuesto total, ademas los participantes tienen
diferentes niveles de conocimiento y en el caso de
los clientes no siempre tienen mucho interés en ser
miembros activos del proyecto [3]. Estas condiciones
dificultan el cumplimiento de algunos de los principios
fundamentales de un proyecto, como una ventana de
tiempo determinada y un objetivo claro, lo que afecta
una posible evaluacion financiera del mismo, ademas
incluyen agentes diferentes a los tradicionales, lo que
implica un aumento en la complejidad y el riesgo para
las empresas. Algunos proyectos bajo este enfoque
han presentado dificultades tales como insatisfaccion
del cliente, sobrecostos, plazos de entrega que no se
cumplen y niveles de calidad diferentes a los propuestos
[45]. Las fallas en las entregas por parte de alguno de los
participantes y las fallas en la calidad de los entregables
o el incumplimiento de los tiempos establecidos, puede
generar pérdidas financieras, de interés por parte de los
clientes y de reputacién para las empresas involucradas
en el proceso [3].
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Los modelos de gestion de proyectos tradicionales,
en términos generales, no tienen incluidos un control
de cambios, la trazabilidad de la informacion en las
diferentes etapas, el control de versiones de los
productos y procesos, el manejo de la incertidumbre,
el miedo y la ansiedad, asi como la participacion de
diferentes agentes en las fases del proyecto, entre otros
factores.

Si bien es cierto que los proyectos que se desarrollan
en un contexto de Co-creacion buscan una mayor
participacion de los diferentes agentes en las etapas
del proyecto, también plantean algunos retos para la
gestion del proyecto, tales como:

e Al inicio del proyecto, no se cuenta con toda la
informacion.

e El modelo conceptual del proyecto es insuficiente
porque son proyectos cambiantes.

e El proyecto presenta diferentes estados, los cuales
estan afectados por los cambios en las condiciones
iniciales y en la participacién constante de los
miembros del proyecto.

e Elcontexto de Co-creacion requiere que los proyectos
sean flexibles.

e El proyecto debe ser evaluado continuamente.

e La evaluacion del impacto de estos proyectos, bajo
el contexto de Co-creacion debe disefiarse teniendo
en cuenta los cambios ocurridos en la concepcion del
proyecto a través de las diferentes etapas.

Segun [32], la gestion de proyectos en general es un
ambito del conocimiento aun en proceso de elaboracion
tanto en la academia como en la empresa. No se cuenta
aun con un modelo que garantice la éptima asignacion
de los recursos, el cumplimiento de los tiempos de
ejecucion bajo los costos establecidos y el cumplimiento
de los requerimientos de calidad y confiabilidad. Por otra
parte, en el desarrollo de los proyectos los riesgos son
situaciones que se pueden presentar y pueden afectar el
proyecto en forma negativa [12].

El riesgo constituye una falta de conocimiento sobre
futuros acontecimientos, a la expresién del grado de
desconocimiento de una condicién futura se le denomina
incertidumbre. Cuando esa condicién futura propicia el
desencadenamiento de un fenémeno que puede causar
un impacto negativo, se dice que existe una amenaza
y a las deficiencias que se puedan tener para enfrentar
dicho fendmeno se les denomina vulnerabilidad. Asi, el
riesgo es la coincidencia de un grado de amenaza con
un grado de vulnerabilidad que indica la posibilidad de
tener un impacto negativo en el futuro [33].

El riesgo se define como la probabilidad de dafio en
un objeto expuesto, cuando ocurre un evento. La
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probabilidad de una consecuencia adversa asociada a
una accién “consciente” de un agente en un proceso.
Un accidente es la probabilidad de una consecuencia
adversa asociada a una accion “inconsciente” de un
agente en el proceso, cuando se produce un evento.
Todo lo que sucede es considerado un evento. El
riesgo es determinado por la naturaleza del evento
y la naturaleza intrinseca de los objetos expuestos y
los agentes [2]. Los riesgos deben gestionarse para
asegurar el éxito de los proyectos, las metodologias
para la preparacion, evaluacion y administracion de
proyectos contemplan la administracion del riesgo
como uno de los factores criticos de éxito en el logro
de los objetivos del proyecto. El riesgo proviene de la
incertidumbre que existe sobre las condiciones futuras
y la vulnerabilidad que pueda tener el proyecto frente a
los impactos negativos que pueden ocasionar algunas
de esas condiciones futuras.

Una vez detectados y evaluados los riesgos se deben
gestionar; entre las principales definiciones de gestion
del riesgo se pueden resaltar las del Project Management
Institute [41]:

e La gestion de riesgos es el proceso por el que los
factores de riesgo se identifican sistematicamente y
se evallan sus propiedades.

e Lagestion de riesgos es una metodologia sistematica
y formal que se concentra en identificar y controlar
areas de eventos que tienen la capacidad de provocar
un cambio no deseado.

e La gestibn de riesgos, en el contexto de un
proyecto, es el arte y ciencia de identificar, analizar
y responder a los factores de riesgo a lo largo de la
vida del proyecto y en el mejor cumplimiento de sus
objetivos.

Los riesgos son diferentes en cada proyecto y se deben
identificar de manera oportuna para planificar una
respuesta, esto se conoce como gestién del riesgo (risk
management). En un proyecto determinado, los riesgos
pueden ser muchos, pero no todos los riesgos tienen
el mismo impacto. Es importante, identificar los riesgos
y cuantificar las probabilidades de ocurrencia de cada
uno, asi como analizar el posible impacto en el proyecto.
Con esta informacion se debe calcular el grado de riesgo
del proyecto, lo cual permite definir un plan de revision
periédica de los posibles factores de riesgo, es decir,
de las variables que pueden afectar el proyecto; “No
gestionar los riesgos eficientemente es otra de las causas
frecuentes de fracaso de los proyectos” [27]. Para que
un riesgo pueda considerarse gestionable y, por tanto,
susceptible de considerarse dentro de los procesos
de gestion de la tecnologia en una organizacién, es
necesaria la existencia simultanea de los siguientes tres
componentes [33]:




Gerenc. Tecnol. Inform. | Vol. 13 | N° 35 | Ene - Abr | Diaz, Urrego

e Pérdidas asociadas con el riesgo identificado. Se
refiere a la existencia de efectos negativos resultantes
de que el riesgo se concrete durante el desarrollo
de la actuacion contemplada. Generalmente estas
pérdidas se pueden hacer corresponder con una
valoracion econémica.

e Incertidumbre asociada. Es la probabilidad de que
el riesgo identificado ocurra efectivamente y el
momento temporal en el que eso pueda suceder.

e Eleccion entre alternativas. Posibles actuaciones que
mitiguen los efectos del acontecimiento indeseable;
Estas alternativas permiten al gestor actuar para
reducir su aparicion, las pérdidas ocasionadas o
ambas.

No todos los riesgos que ocasionan fuertes pérdidas
se pueden evitar o eliminar, por lo tanto se debe
buscar métodos que permitan mitigar sus impactos
en los proyectos, pero que ademas ayuden a estimar
la viabilidad econdmica de llevar a cabo el tratamiento
de los mismos e incluso la conveniencia de realizar el
proyecto una vez encontradas las posibilidades de
fracaso del mismo [21].

Hasta ahora no se ha avanzado mucho en métodos de
evaluacion de riesgos en el contexto de la Co-creacién,
las investigaciones aun apuntan a la identificacion del
riesgo y un tratamiento conjunto de los mismos; Uno
de los primeros métodos fue el llamado Team Risk
Management [42], un modelo que busca aumentar la
efectividad de las actividades definidas para la gestion
del riesgo. Consiste en incluir a clientes y proveedores
en actividades previamente establecidas: Identificacion,
analisis, elaboracion de un plan, seguimiento y control;
del tratamiento de los riesgos. EI modelo propuesto se
apoya en siete principios basicos: visién compartida del
producto, trabajo en grupo, perspectiva global, visién
hacia el futuro, comunicacion abierta, gestion integrada
y proceso continuo, para garantizar la efectividad en la
gestion del riesgo. Plantea que la vision compartida de
los riesgos y el aprovechamiento de la experiencia de
todos los involucrados en el proceso ayudan a mejorar la
gestion de los mismos. [17]; Por su parte, se centré en
encontrar los factores criticos de éxito en proyectos de
desarrollo de software en ambientes colaborativos, para
ello realiz6 un estudio empirico sobre 50 proyectos en 10
compainiias. El estudio establecié 6 principios divididos
en dos areas, la primera fue la colaboracion eficaz,
en la que se establecieron el fomento a la confianza,
la sensibilidad cultural, el intercambio colaborativo de
informacién y la interaccion eficaz; y la segunda, la
gestion eficaz en la que se establecieron la alineacién del
soporte a la gestion y la responsabilidad por la gestion
del riesgo; Con estos principios se disefié un framework
para gestion del riesgo, el cual costa de tres modulos,
modificacién de planes internos: supone un plan de
gestion del riesgo para cada socio, la estrategia inter-

organizacional compartida: busca encontrar los riesgos
que cada socio puede olvidar en su andlisis individual; y
la estructura para la intervencion y resolucién: se utiliza
para el monitoreo y control de la estrategia compartida
y para la resolucién de conflictos.

El proceso colaborativo distribuido y repetible de gestion
del riesgo [38], se enfoca méas en los procesos de los
ambientes colaborativos diferenciando los procesos, los
grupos de apoyo a los procesos y las restricciones. Los
autores argumentan que los métodos tradicionales de
deteccion del riesgo no funcionan en estos ambientes,
definen un modelo causal que muestra las relaciones
entre los componentes del trabajo colaborativo como la
comunicacion, deliberacion y acceso a la informacion; El
modelo sirve como base para gestionar los riesgos de
manera colaborativa, a través de un proceso que consta
de tres actividades: identificacion, evaluacién y mitigacion
del riesgo, dentro de las cuales se definen algunas
estrategias para llevar a cabo la actividad, por ejemplo,
una lluvia de ideas dirigida, para la actividad de identificar
los temas mas relevantes con respecto a los riesgos. Una
de las ventajas del método es que promueve el trabajo
colaborativo sin importar las distancias fisicas entre los
participantes; Sin embargo, no profundiza en los métodos
de evaluacién de los riesgos y su valoracién econémica.

Dos estudios se centran en solucionar el problema de
los multiples actores involucrados y en las distancias
fisicas y culturales entre ellos, para ello utilizan el
internet y la web 2.0 [13]; Consiste en utilizar una
red social con una herramienta llamada Murphy para
la gestién colaborativa de los riegos, Murphy costa de
tres elementos: Pared del riesgo, un muro donde se
colocan los riesgos identificados; Actividad de la pared,
utiliza eventos para capturar la informacion acerca de
los riesgos; Inteligencia del riesgo, un repositorio donde
se almacenan los riesgos y los tratamientos que se le
han dado, de esta forma la red social se convierte en
una base de conocimiento de los riesgos que se han
presentado en los proyectos y de la forma en que los
han gestionado y si ha funcionado dicha gestién. Una
de las ventajas de esta herramienta es que explota la
inteligencia colectiva y hace gestion del conocimiento,
sin embargo no ayuda a realizar la evaluacion y
valoracion financiera del riesgo.

Risys [10] es una herramienta orientada al desarrollo
de software, se centr6 en ligar el contexto en el cual
se desenvuelven los proyectos colaborativos con las
actividades realizadas para cumplir con los objetivos de
los mismos. Para ligar el proyecto al contexto emplea una
ontologia que categoriza tres elementos principales como
fuentes de riesgos: Ingenieria del producto, las etapas del
proceso de desarrollo de software (andlisis de requisitos,
disefio, implementacion); Ambiente de Desarrollo,
ambiente en el que se esta desarrollando el software; y
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Restricciones del programa, factores externos al proyecto
que limitan el ambiente de desarrollo. Esta herramienta
ayuda con la toma de decisiones basandose en la reglas
del contexto, permite visualizar los posibles impactos
de las variaciones del contexto sobre el proyecto; No
obstante, tampoco se plantea la valoracion financiera de
los posibles tratamientos ni la evaluacion de los riesgos.

En [12] plantean un framework para el manejo de los
riesgos en ambientes de Co-creacion que permite medir
el retorno de la inversién en la gestion del riesgo, la idea
es gestionar los riesgos basandose en la estrategia de
la compaiiia; separa los tipos de riesgo incluyendo los
debidos a los proyectos de Co-creacion y realiza una
medicion horizontal de los resultados de la compaifiia,
seguido compara las cifras con las inversiones en
la gestion de los riesgos para finalmente calcular el
porcentaje de retorno que obtuvo la compafiia por la
inversion en la gestion del riesgo, este método es un
analisis expost que mide el impacto econémico total que
se evita la compafiia debido a la gestion del riesgo.

En [4] plantean una estrategia para la gestion de los
riesgos en la compaifia LEGO. Para ello separan la
identificacion y evaluacién de los riesgos del resto de
la gestién del riesgo, seguido separan los riesgos por
tipos y definen medidas de tratamiento dependiendo del
tipo de riesgo, por ultimo plantean escenarios para los
riesgos que se consideran de mas alto impacto y los
simulan utilizando el Método de Simulacion Montecarlo.
Este mecanismo de gestion ha arrojado muy buenos
resultados ya que les ha permitido evitar pérdidas en los
proyectos, pero no tiene en cuenta los costos en que se
incurre para implementar las medidas de tratamiento.
Al momento de esta revision los métodos existentes
se enfocan aun en definir mecanismos de gestién que
ayuden con la detecciéon y tratamiento del riesgo, la
mayoria de ellos en contextos muy concretos por lo
que alin no hay métodos que sirvan para cualquier
proyecto en ambientes de Co-creacién; ademas, no
se encuentran métodos que ahonden en el tema de la

FIGURA 1. Fases de le Cadena de innovacion.

evaluacion financiera del riesgo y el impacto econdémico
de los mismos, ni de las medidas de tratamiento, esto
pone de manifiesto la necesidad que tiene el medio de
aportes en dicho sentido.

2. ENFOQUE DE LA SOLUCION PROPUESTA.

El método propuesto se centra en la evaluacién financiera
del impacto de los riesgos y las medidas de tratamiento,
de tal forma que pueda ser independiente del modelo de
gestion de los riesgos y de los métodos que se utilicen
para la deteccion y determinacién de las probabilidades
de ocurrencia y posibles impactos de los mismos. De
esta forma, quién utilice el método propuesto, puede
usar cualquier método o combinacién de métodos para
obtener el mapa del riesgo del proyecto y la evaluacion
cuantitativa de los riesgos e impactos. Igualmente, el
método propuesto es independiente del modelo de
innovacion que se utilice, aunque sera mas adecuado
para modelos bajo el enfoque de innovacion abierta.

Cualquiera sea el tipo de modelo de innovacion usado, en
general, los autores identifican la existencia de grandes
fases dentro de la cadena de innovacién: la generacion
de ideas, el desarrollo del producto y el lanzamiento
al mercado [14] [39] [36] [43] [44] [25]. Aunque los
nombres de las fases pueden variar en los modelos,
los procesos y actividades que se plantean para cada
fase son muy similares, algunos autores prefieren tratar
los procesos de una manera mas granular, para que
se puedan percibir mejor los detalles de las minimas
actividades que se deben realizar para llevar a cabo el
proceso de innovacion.

Tomando la cadena de innovaciéon como fases, se utiliza
un refinamiento del modelo DART (Didlogo, Acceso a la
Informacion, Riesgo compartido y Transparencia en la
relacion) [34], el cual desglosa las fases hasta obtener
el minimo proceso diferenciable que podria abordar de
manera independiente una compafiia en un proyecto de
innovacion [6] [7], ver figura 1.
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La innovacion abierta pone el proceso de cara al
conocimiento existente, a los desarrollos de otras
empresas y a las ideas aportadas por el mercado y
los clientes. La empresa puede llevar a cabo diversos
proyectos, cada uno puede estar en cualquiera de las
fases de la cadena. De este modo la empresa puede
ver su proceso como una PMO (Project Management
Office) la cual puede manejar un portafolio de proyectos
y programas de innovacién. Por ejemplo, la PMO abre
un nuevo tema de investigacion y crea un proyecto para
cada fase de la cadena independientemente del enfoque
que utilice. Como proyecto, la fase desarrolla todo el ciclo
de vida: iniciacion, planeacién, ejecucion, monitoreo y
control y, al final de la fase, el cierre, ver figura 2.

e En la iniciacion se define la fase, se describe la
necesidad o problema, se definen los objetivos
y entregables con los criterios de aceptacién vy,
finalmente se lanza el proyecto.

e En la planeacion se define la estructura de desglose
de trabajo del proyecto, con todas las tareas que se
llevaran a cabo para completar la fase, para cada
tarea se estiman los recursos que se necesitaran y
los costos de los mismos. Se asignan los recursos,
responsables y presupuesto a cada una de las tareas.

e En la ejecucion se desarrolla cada una de las tareas
hasta completar la fase.

e En el cierre se determina la aceptacion de los
entregables segln criterios definidos, se valida la
satisfaccion de los interesados y se documentan las
lecciones aprendidas.

e En el monitoreo y control se establece la vigilancia
del tiempo de realizacion de las tareas, de las
desviaciones del cronograma establecido con
respecto al real y las desviaciones de los costos y
utilizacion de los recursos. Se vigila la calidad de
los entregables, del proceso para obtenerlos y de
su funcionalidad. Se establece el monitoreo de los
riesgos y se sigue el plan de gestion y control de los
mismos.

La evaluacion de los costos de la materializacion de los
riesgos y de las medidas de tratamiento puede hacerse
desde la planeacién o activarse en cualquier momento
durante el monitoreo y control, se pueden introducir
nuevos riesgos detectados y nuevas medidas de
tratamiento descubiertas para controlar mas riesgos y
enriquecer el analisis con el fin de aplicar la medida mas
conveniente para la fase, segun el analisis de costos de
los efectos de los riesgos y medidas de tratamiento. Se
registran los costos reales y se mantiene el histérico de
riesgos y costos. Asi como los conocimientos obtenidos
y las lecciones nuevas para el equipo del proyecto y para
la compafiia o compafiias involucradas.

FIGURA 2. Una fase de la cadena de innovacion vista como proyecto.
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Fuente: Adaptado del ciclo de vida del proyecto [1].

3. METODO PARA LA EVALUACION
DE RIESGOS COSTOS Y MEDIDAS DE
TRATAMIENTO.

Los impactos de la materializacion del riesgo sobre la
realizacion de una fase de la cadena de innovacion,
pueden ser vistos como la alteracion de los atributos
del entregable de la fase. Asi por ejemplo, no tener
un entregable a tiempo afecta la oportunidad de la

entrega que, a su vez, puede repercutir en retrasos para
la realizacion de otras fases, lo que finalmente puede
acarrear un costo adicional. De igual manera no cumplir
con el alcance del entregable puede afectar otras fases,
que tendrian que suplir el faltante.

En general los impactos pueden ser categorizados en
tiempo de entrega, alcance, calidad y alteracion del
costo planeado por sobrecostos en los materiales, en
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los medios logisticos, en la mano de obra y la utilizacién
de la maquinaria. La alteracion directa del costo se
refiere al impacto ocasionado por la materializacion de
un riesgo que afecta directamente una de las variables
cuantitativas de las tareas o actividades que hacen
parte de la fase; por su parte, la alteracion indirecta
del costo se da cuando el impacto ocasionado por la
materializacion de un riesgo afecta el tiempo de entrega,
el alcance o la calidad de los entregables.

Para todos los posibles impactos por la materializacion de
un riesgo debe estimarse un valor cuantitativo. Antes de
la aplicacién del método que se propone en este trabajo
se debe haber realizado las actividades de identificacion,
andlisis y evaluacion de los riesgos pertenecientes
al método de gestién del riesgo seleccionado. Como
resultado de dichas actividades se obtiene el mapa de
riesgos para el proyecto: un instrumento derivado de
la evaluacion del riesgo en el cual aparecen los riesgos
clasificados seglin su probabilidad de ocurrencia y
segun el impacto que podria causar su materializacion
en el proyecto; de dicho mapa el analista selecciona los
riesgos que mayor impacto pueden causar y que tengan
una alta probabilidad de ocurrencia.

Para cada riesgo seleccionado el analista formula las
posibles opciones de tratamiento identificadas, asi se
obtiene, ademas del mapa de riesgo, el documento con
las posibles medidas de tratamiento para los riesgos
seleccionados. Ambos, el mapa de riesgos y el documento
con las posibles medidas de tratamiento hacen parte de
las entradas para el método propuesto en este trabajo, el
cual consta de cuatro actividades, ver figura 3.

Ademas, el método tiene como entradas, el documento
con la estructura de desglose de las tareas de la fase
con los costos estimados. Y los histéricos de los riesgos
y costos de las fases anteriores y de otros proyectos
de innovacién desarrollados por la compafiia. Como
el mapa de riesgos y los riesgos relevantes con las
posibles medidas de tratamiento salen del proceso
de gestion del riesgo, el método propuesto tiene una
relacion directa con el método de gestion de los riesgos,
el cual de manera general tiene también 4 actividades:
identificar los riesgos, analizar los riesgos, evaluarlos y
establecer o determinar medidas de tratamiento para
los riesgos mas relevantes. La relaciéon entre el método
propuesto, el método de gestion del riesgo y la actividad
de planeacion de la fase ver figura 4.

FIGURA 3. Método para evaluar los costos de los riesgos y las medidas de tratamiento.
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FIGURA 4. Relacion entre el método de evaluacion de los riesgos y el método para la evaluacién de los costos del

impacto de los riesgos y las medidas de tratamiento.
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Todos los efectos de los riegos deben llevarse a costo.
Por ejemplo, si una tarea se toma mas tiempo, los
salarios y el uso de equipos para llevar a cabo la tarea
aumentan. Si el alcance no es el esperado es posible
que se requiera repetir las tareas que se necesitan para
realizar el documento final y esto implica mayores gastos
en los salarios, maquinas, insumos y medios logisticos
para llevar a cabo dichas tareas. Para esto se toma cada
una de las tareas como una actividad productiva de tal
modo que se puedan separar los elementos del gasto de
las tareas realizadas, en la figura 5 se puede observar
como cada tarea de la fase y cada tarea definida para
el tratamiento de los riesgos se puede tratar como un
proceso productivo. Una vez se desglosa la fase de la
cadena de innovacion en las tareas necesarias para
obtener los entregables de la misma, se puede estimar
el costo de cada tarea, del impacto de los riesgos y
de las medidas de tratamiento; para ello se utiliza el
método de costeo basado en actividades (Costos ABC)
ver figura 6.

Una vez determinadas las entradas para el método y
definidas las metodologias que se aplicaran se procede
a aplicar el método como en la figura 7.

1) Estimar el costo de materializacion del riesgo: se

\V4 ) L Mapa del riesgo de

J— SIN medidad de tratamiento

< L

J

or cada medida calcular el costo de la aplicacion de la medida

2. Estimar el costo de las medidas de tratamiento:
P
y coslos por impactos de |a medida tomada.

\ Y
3. Realizar analisis incremental CON - SIN:

Para cada una de las medidas de tratamiento sejeccionadas y
valoradas se realiza el analisis CON medida de tratamiento —

N A
( 4. Seleccionar la medida de tratamiento mas
a

\

preparar planes de tratamiento, implementar planes de decuada para el proyecto y planificar su aplicacion:
Gl Documento con |:> De los analisis con resultados positivos (VPN y TIR > 0)
N 105 recursos y a seleccionar el mas alto, y aplicar la medida de tratamiento
estimaclon de los \ correspondiente.
costos de
Estimar costos y recursos de cada tarea: i6n de la 1
Luego de obtener [a estructura de desglose de Ia fase, se fase N7

Documentos con medida de tratamiento
seleccionada y plan para aplicarla, estimacion
del costo del impacto del nesgo y estimacion
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definen y cuantifican las posibles pérdidas que puede
causar la materializacion del riesgo.

a) Setoman los riesgos a tratar del mapa de riesgos: se
recomienda tomar los riesgos con alta probabilidad
de ocurrencia y que tengan un alto impacto
sobre los entregables de la fase: de este modo se
descartan los riesgos que no vale la pena tener en
cuenta, segin el mapa de riesgos elaborado para el
proyecto.

b) Para cada riesgo se identifican los documentos finales
de la fase que se verian afectados por la ocurrencia
del mismo: la materializacion de un riesgo puede
afectar uno o varios documentos finales, incluso
todos los de la fase.

c) Para cada documento final se identifican las tareas
directamente afectadas por la ocurrencia del
riesgo.

d) Para cada tarea afectada se calcula el costo adicional
por la ocurrencia del riesgo: teniendo en cuenta
las variables descritas para el proceso productivo:
calcular el costo en mano de obra, insumos y
materias primas, medios logisticos, maquinaria,
equipos y métodos.

e) Se hace la sumatoria de los costos adicionales por la
ocurrencia del riesgo.
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FIGURA 5. Variables involucradas en el desarrollo de las tareas, comparativo entre el proceso productivo, las
actividades de las fases de la cadena de innovacion y las actividades para el tratamiento del riesgo.
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FIGURA 6. Pasos para calcular el costo total de un proceso.
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COSTO TOTAL = COSTO DE MANO DE OBRA+ COSTO DE MATERIA PRIMA + COSTO INDIRECTOS

Fuente: adaptacién basada en la metodologia propuesta por [20] para costos ABC.
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2) Estimar el costo de las medidas de tratamiento:
para cada medida calcular el costo de la aplicacién
de la medida y los costos por impactos de la medida
tomada.

a) Se determinan las tareas que se deben realizar para
aplicar la medida de tratamiento.

b) Para cada tarea estimar el costo de su realizacion:
teniendo en cuenta las cinco variables descritas para
el proceso productivo, calcular el costo en mano de
obra, insumos y materias primas, medios logisticos,
métodos, maquinaria y equipo.

¢) Sumar los costos de las tareas para determinar el
costo de la medida de tratamiento.

3) Realizar andlisis incremental CON - SIN: para cada una
de las medidas de tratamiento seleccionadas y valoradas
se realiza el andlisis CON medida de tratamiento — SIN
medida de tratamiento.

a) Se valora el costo de la fase mas el costo de
materializacion del riesgo.

b) Se valora el costo de la fase mas la aplicacion de la
medida de tratamiento.

¢) Se realiza el analisis Con — Sin.

4) Seleccionar la medida de tratamiento mas adecuada
para el proyecto y planificar su aplicacion: de los analisis
con resultados positivos (VPN 'y TIR > 0) seleccionar el mas
alto, y aplicar la medida de tratamiento correspondiente.

Como resultado de la aplicacién del método se obtiene la
valoracién financiera del impacto de los riesgos y de las
posibles medidas de tratamiento, la cual sirve de soporte
para decidir cuales medidas de tratamiento de los riesgos se
deben aplicar para el proyecto o si es necesario replantear
el proyecto para garantizar su viabilidad. EI método se
puede aplicar en cualquier momento de desarrollo del
proyecto, referido a un proceso o a una fase o conjunto
de fases; cuando se termine la planeacion para determinar
las medidas de tratamiento que se aplicaran y establecer
el monitoreo y control de los riesgos y las medidas de
tratamiento; o cuando se detecte la materializacion
de un riesgo con el fin de tomar la mejor decision. El
monitoreo de los riesgos debe ser constante y se deben
registrar los costos reales de la aplicacién de las medidas
de tratamiento, y los costos reales de los riesgos que se
materializan y no son tratados, con el fin de mantener
informacién que sirva para estimar los riesgos en fases
futuras o en otros proyectos de innovacion que compartan
caracteristicas similares.

FIGURA 7. Método para evaluar los costos de los riesgos y las medidas de tratamiento, detallado.
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b) Para cada riesgo identificar documentos finales que se verian afectados por la ocurrencia del mismo.
¢) Para cada documento final identificar las tareas directamente afectadas por la ocurrencia del riesgo.
d) Para cada tarea afectada se el costo adici | por la ocurrencia del riesgo.

) Se hace la sumatoria de los costos adicionales por la ocurrencia del riesgo.
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2. Estimar el costo de las medidas de tratamiento:

a) Se determinan las tareas que se deben realizar para aplicar la medida de tratamiento.
b) Para cada tarea estimar el costo de su realizacion.
c) Sumar los costos de las tareas para determinar el costo de la medida de tratamiento.

h 4

3. Realizar analisis incremental CON - SIN:
a) Se valora el costo de la fase mas el costo de materializacion del riesgo

b) Se valora el costo de la fase mas la aplicacion de la medida de tratamiento
c) Se realiza el analisis Con = Sin.

4. Seleccionar la medida de tratamiento mas adecuada para el proyecto y planificar su
aplicacion:
De los analisis con resultados positivos (VPN y TIR > 0) seleccionar el mas alto, y aplicar la medida de
tratamiento correspondiente.

PTETRN

e WY BT

2%

Documentos con medida de tratamiento
seleccionada y plan para aplicarla, estimacion
del costo del impacto del riesgo y estimacion
del costo de las medidas de tratamiento.
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4. CONCLUSIONES.

Ver la cadena de innovacion como fases facilita la
visibilidad de las actividades y tareas que se deben
llevar a cabo en cada una de las etapas, ademas
permite tratar cada una de las fases como un proyecto
independiente; esto permite incluir métodos y técnicas
de gestion de proyectos que resultan de gran utilidad
para encontrar los costos de los impactos de los riesgos
y de las posibles medidas de tratamiento, ademas,
provee técnicas que ayudan a la planeacioén, ejecucion y
control de calidad de cada fase. La etapa de planeacion
de la fase es vital para la estimacién del costo de los
impactos de la materializaciéon de los riesgos ya que en
ella se determinan las tareas y los recursos necesarios
para su realizacion con sus costos, este presupuesto
sirve como base para el método de gestion del riesgo a
la hora de realizar el analisis cuantitativo de los riesgos.

La posibilidad de aplicar el método por fases permite
que se puedan evaluar solo las fases mas criticas del
proyecto de innovacion y que se estime el tiempo
para la aplicacion del método dentro de la etapa de la
planeacion de la fase a evaluar, esto uUltimo permite el
control de la aplicacion del método propuesto dentro de
la gestion del proyecto para medir su calidad, ademas
hace que el método se pueda aplicar sin importar el
modelo de innovacion que utilice la empresa.

El método se puede aplicar en cualquiera de las fases
y en cualquier momento de la realizacion de la fase,
cuando los calculos son sencillos, se pueden agrupar
tareas y valores con el fin de agilizar el analisis sin
que se pierda informacion en el modelo financiero, su
aplicacion puede ayudar a tomar decisiones sobre los
riesgos del proyecto.
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