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Resumen

En la actualidad la innovacion es un factor fundamental para el crecimiento econémico
y el desarrollo. No obstante, en Uruguay y en otros paises emergentes las empresas
presentan un bajo dinamismo innovador en comparacion con las economias

avanzadas del mundo.

El presente trabajo se plantea los siguientes objetivos: comprender la situacion en
gue se encuentran las empresas de nuestro pais en relacion a la innovacion; describir
los riesgos que enfrentan las empresas al innovar; determinar las respuestas que
pueden tomar las empresas para los riesgos relacionados a la innovacién; evaluar
coémo se pueden beneficiar las empresas de nuestro pais por llevar a cabo procesos

de innovacion.

En relacion a los resultados obtenidos, el analisis realizado permite confirmar que las
empresas uruguayas presentan un escaso dinamismo innovador. Aun mas
preocupante es el hecho de que la innovacién local estaria en retroceso en

comparaciéon con datos de periodos anteriores.

El principal aporte de esta tesis es la presentacion de un set de estrategias y
herramientas para que las empresas puedan gestionar los riesgos relacionados a la
innovacion. Se trata de una propuesta con alto sentido practico y sencilla de aplicar,
en la cual se realiza la gestion de riesgo para cada una de las etapas de la innovacion.
La misma se ejemplifica a través de un caso de una empresa real que enfrenta una
propuesta de innovacion. Por otra parte, es de destacar que el analisis también incluye
la perspectiva de los riesgos de no innovar —es decir, se indaga también en qué

sucede con la empresa cuando decide quedarse estatica ante la innovacion.

Cabe mencionar que otro hallazgo de este trabajo es que las empresas innovadoras
presentan mayores rendimientos en sus acciones en comparacion con las empresas

gue no innovan, lo cual reafirma la necesidad de innovar.
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1) Introduccion
1.1) Fundamento

En el mundo de hoy la innovacion es un factor fundamental para el crecimiento
econdmico y, por ende, para mejorar el nivel de vida de la poblacion. La importancia
de la Economia del Conocimiento radica fundamentalmente en que el conocimiento
se ha transformado en el factor productivo mas importante para el crecimiento y
desarrollo econémico. No obstante, en Uruguay y en otros paises emergentes las
empresas presentan un bajo dinamismo innovador en comparacion con los paises

lideres.

Uruguay, como pais emergente, no basa su crecimiento econémico y social en el
conocimiento. De acuerdo a las estimaciones realizadas por Bértola (2016) se
confirma la tendencia historica de divergencia de largo plazo de los niveles del PIB
per capita de nuestro pais con respecto a los paises mas avanzados. O, como lo
describe Rama (1991): “Uruguay se fue quedando atras”. Por lo sefalado
anteriormente, parece dificil que el pais logre revertir esta tendencia en sus niveles
de crecimiento si no se transforma en una Economia del Conocimiento. Para que
Uruguay crezca acercandose a las economias avanzadas del mundo debera hacerlo

en base a la innovacion y al conocimiento.

A partir de lo mencionado, se desprende la relevancia que tiene tomar medidas para
estimular que las empresas sigan el camino de la innovacién. En Uruguay, de acuerdo
a Pascale (2012), el riesgo afecta de manera negativa la dinamica de innovacion de
las empresas. Es asi que la propuesta de investigacion de este trabajo es analizar
posibles herramientas para gestionar los riesgos que enfrentan las empresas al
innovar de forma que las mismas tengan un incentivo para la innovacion. Por lo tanto,
se propone encontrar los riesgos asociados a la innovacion, como evaluarlos y
responder a ellos, y finalmente realizar su seguimiento. Existen otras causas que
juegan en contra de la innovacion, las cuales son tratadas en diversa bibliografia, pero
este trabajo enfocara su estudio en el riesgo y su gestion como posible camino para

lograr incentivos a la innovacion.

Cabe sefialar que la innovacion se caracteriza por una alta tasa de fracaso v,

asimismo, por la necesidad de promover la creatividad. Es asi que una gestion de
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riesgo mas explicita podria llevar a lograr el éxito en proyectos de innovacion, pero si
esta gestidon de riesgo es excesiva o inapropiada podria terminar jugando en contra
de la creatividad —que es la parte central de la innovacion. Por lo tanto, es esencial
saber qué gestion de riesgos del proyecto se debe aplicar y en qué parte del proyecto

de innovacion (Bowers y Khorakian, 2014).

Para incrementar la probabilidad de que una nueva propuesta tenga éxito es
necesario que la empresa tenga un entendimiento de los posibles riesgos implicados
para sistematica y cuantitativamente evaluar dichos riesgos, anticipar sus probables
causas Yy efectos y luego seleccionar el método apropiado para responder a los
mismos (Mobey y Parker, 2002).

Por ultimo, cabe agregar que Uruguay tiene todas las posibilidades para crecer y
desarrollarse en base a la innovacién y al conocimiento. Es asi que encontrar diversas

vias para generar procesos de innovacion es crucial.

1.2) Interrogante general

Se propone el siguiente interrogante general de investigacion para el analisis:

- ¢,Como lograr que las empresas gestionen los riesgos de la innovacion?

1.3) Objetivo general

El objetivo general de investigacion de esta propuesta de andlisis es el siguiente:

- ldentificar los principales desafios para lograr que las empresas gestionen los

riesgos de la innovacion.

1.4) Interrogantes especificos
Se plantean a continuacion cuatro interrogantes especificos para el trabajo propuesto
para el caso de Uruguay:

- ¢En qué situacion se encuentran las empresas de nuestro pais en relacion a la

innovacion?

- ¢,Cuales son los riesgos que enfrentan las empresas al innovar?



- ¢Cudles son las posibles respuestas que pueden tomar las empresas para los

riesgos relacionados a la innovacion?

- ¢Las empresas de nuestro pais cuanto se pueden beneficiar por llevar a cabo

procesos de innovacion?

1.5) Objetivos especificos

A su vez, en consonancia con los interrogantes especificos planteados anteriormente,

se proponen los siguientes objetivos especificos para el caso de Uruguay:

- Comprender la situacién en que se encuentran las empresas de nuestro pais en

relacion a la innovacion.
- Describir los riesgos que enfrentan las empresas al innovar.

- Determinar las respuestas que pueden tomar las empresas para los riesgos

relacionados a la innovacion.

- Evaluar como se pueden beneficiar las empresas de nuestro pais por llevar a cabo

procesos de innovacion.

1.6) Resultados a obtener

Se pretende obtener como resultado del trabajo propuesto un set de estrategias y
herramientas para que las empresas puedan gestionar los riesgos relacionados a la
innovacion, es decir, identificar estos riesgos, evaluarlos, responder a ellos y
finalmente monitorearlos. La idea subyacente a esta propuesta es que si las empresas
logran gestionar los riesgos asociados a los procesos de innovacion, tendran
incentivos para innovar. En esta linea, se aplicara la propuesta al caso de una
empresa innovadora de Uruguay como lo es CONAPROLE (utilizando informacién de
caracter publico). Asimismo, se propone realizar una revision bibliogréafica para dar
cuenta del estado de situacion de las empresas en Uruguay en relacion a la
innovacion. Por ultimo, se evaluara qué pueden esperar las empresas de Uruguay al
innovar. Esto se realizara comparando las acciones Growth y las acciones Value,

utilizando como aproximacion los indices MSCI World Growth y MSCI World Value.

Como forma de complementar el trabajo que se propuso en el parrafo anterior, se

analizar4 el riesgo de la no innovacién. Se estudiara como las empresas se
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encuentran frente al interrogante de innovar, y por este motivo asumir los riesgos de
la innovacién, o no innovar y de esta manera enfrentar los riesgos que presenta el
hecho de quedarse estéaticas. Este analisis puede llevar a las empresas a entender
guiénes son realmente sus competidores, las anclas que no les permiten llevar a cabo

procesos de innovacion, entre otros puntos de gran interés.

1.7) Estructura del trabajo

A continuacion se realiza una descripcion de la estructura en la que se divide esta
tesis, ademas de la presente Introduccion. En primer lugar, se estudian los
antecedentes en la tematica propuesta (tanto a nivel internacional como nacional).
Luego, se lleva a cabo un examen del marco tedrico correspondiente a la innovacion
y al riesgo. En el siguiente capitulo se plantea la metodologia a aplicar en el trabajo.
En el capitulo 5, quizds el mas importante, se presentan los resultados de la
investigacion. Finalmente, en el ultimo capitulo, como cierre del trabajo se resumen

los resultados obtenidos y se examinan una serie de conclusiones.



2) Antecedentes

Seguidamente se presenta una breve resefia de los principales antecedentes en la

tematica, tanto a nivel internacional como a nivel nacional.

2.1) Internacional

Dentro de los mismos encontramos a Espinosa, Dias y Salinas (2012), que en su
trabajo realizan un analisis sobre las posibles causas de riesgo en un proceso de
innovacion de la gestion del mantenimiento industrial. Para ello, describen el proceso
de innovacién e identifican las fuentes de riesgos en el desarrollo del proyecto de
innovacion llegando a una matriz de valoracidén y jerarquizacion de acciones para
minimizar el riesgo. Los autores presentan una herramienta cuyo objetivo es ser un
apoyo para la evaluacién del riesgo inherente a la innovacion y para definir sus
acciones mitigantes, en base a la apreciacion de los especialistas o de los grupos de
analisis.

Por otra parte, Martinez Hernandez y Pastor Pérez (2018) examinan la interrelacion
conceptual entre el riesgo y la innovacién, destacando que la asuncion de riesgos en
los proyectos de innovacién es esencial para el crecimiento y creacion de valor en las
organizaciones. Las autoras llevaron a cabo un trabajo de tipo exploratorio en el que
estudiaron la percepcion del riesgo de los lideres de proyectos de innovacion en 13
empresas multinacionales en México. En el mismo hallaron que no existe aversion al
riesgo y que hay una asociacion entre un mayor nivel de rentabilidad y mayor riesgo.
Sin embargo, encontraron que frecuentemente se aplica una metodologia simple para
la gestion de riesgos en proyectos lo cual las lleva a concluir que existe la necesidad
de capacitar gestores con mayor conocimiento en riesgos, incluyendo su gestion y su

relacion con la innovacion.

Vargas-Hernandez (2011), por su parte, explora en su articulo métodos para gestionar
el riesgo en proyectos de innovaciéon. Es asi que para la investigacion utiliza un
método compuesto por cuatro fases. Aclara, en primer lugar, que tanto el tipo de
innovacion, la industria y la empresa de que se trate tienen su efecto por lo que
diferentes métodos pueden ser apropiados para diferentes condiciones (el método
general debe calibrarse de acuerdo a la situacion particular). Para la primera fase de

la gestion de riesgo, la de identificacion, hay parametros que pueden ser
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seleccionados como aquellos que crean riesgos en funcion del tipo de industria, el
tamafio de las empresas, los paises en los que se localiza la empresa y la situacién
de la empresa. En la fase de evaluacion la empresa debe estimar las probabilidades
de los eventos y su impacto, asi como priorizar los factores de riesgo para poder
solucionarlos. Asimismo, el autor sefiala que la innovacién es intrinsecamente
arriesgada y si la empresa gestiona todos los riesgos puede ir en contra de la
innovacion. Si se toma el caso de una innovacion radical, un modelo de riesgo
estandar seria un buen método para aplicar. Se podria calcular la pérdida esperada
para cada uno de los riesgos, y a su vez los riesgos podrian priorizarse en funcién de
la pérdida esperada. El autor toma como ejemplo el caso de un riesgo técnico, el cual
incluye tres eventos de riesgo que son: los nuevos métodos, tecnologias y nuevos
materiales. Para cada uno de estos eventos de riesgo se podrian disefiar diferentes
escenarios con diferentes probabilidades de ocurrencia. Se podria aplicar el mismo
método para el impacto. Por otra parte, cada uno de estos parametros que originan
el riesgo es mas eficaz en una o algunas de las etapas del proyecto de innovacion.
En la fase tres la empresa debe encontrar diferentes métodos para responder a estos
riesgos en diferentes etapas de innovacioén, y en la fase cuatro la empresa debe
monitorear el proceso y también aprender para la futura gestion de riesgos.

Finalmente, el trabajo culmina con la aplicacién de este método a un caso concreto.

Continuando ahora con el trabajo de Bowers y Khorakian (2014), su principal objetivo
fue analizar si los conceptos de gestion de riesgos de proyectos tienen un papel en la
innovacion. Es asi que exploran las interrelaciones entre modelos de innovacion y
gestion de riesgo de proyectos, desarrollando de esta forma un marco integrado. El
modelo que se propone combina los conceptos del enfoque Stage-Gate de innovaciéon
con la gestion de riesgo del proyecto. De acuerdo a estos autores, cada una de las
etapas del proceso de innovacion puede verse como una recopilacion de informacion
de actividad. Esta informacién es revisada en el punto de decisién siguiente
considerando criterios que pueden variar entre empresas, pero seran consistente con
aquellos que generalmente se consideran criticos para el éxito en la innovacion. Cada
decision implica determinar las perspectivas para la innovacion y los méritos de
avanzar a la siguiente etapa o abandonar el proyecto. Este ciclo es en si mismo una
forma de gestion de riesgos, sin embargo, la gestidon de riesgos del proyecto requiere

gue este proceso sea mas explicito. Es asi que se debe formalizar la recopilacion y el



analisis de la informacion, teniendo en cuenta que muchos de los datos son inciertos.
El andlisis de riesgo consiste en estimar la probabilidad de que innovacion consiga
los objetivos deseados, identificando a su vez al resto de los riesgos que deberan
abordarse en las etapas posteriores de la innovacion. Los resultados no siempre
tienen que ser un progreso o un abandono, sino que el resultado también puede ser
una recomendacién de posponer la decisibn de proceder hasta obtener datos
adicionales que dan como resultado un ciclo de innovacion mas iterativo. Es este
marco el que utilizan los autores para examinar las actitudes hacia el riesgo en
proyectos de innovacion en cinco casos de estudio (en Reino Unido e Iran).
Realizaron entrevistas con una gama del personal en cada empresa estudiada que
reflejan los roles de las diferentes funciones en la gestion del proceso de innovacion.
Encontraron que se puede sugerir que el marco integrado es relevante en diversas
industrias y puede ayudar a cerrar la brecha entre el riesgo del proyecto y la gestion
de la innovacién. Sefialan a forma de recomendacion que una gestién de riesgos
integral y rigurosa puede ser apropiada en algunas etapas y en algunos proyectos de
innovacion, pero las herramientas de gestion de riesgos mas simples a menudo

pueden ser mas efectivas.

2.2) Uruguay

Por ultimo, analizando la situacién de Uruguay, Pascale (2012) para explicar el declive
de nuestra economia analiza los determinantes de la innovacion, el vinculo entre la
innovacion y la productividad total de los factores y las variables explicativas del
crecimiento de las empresas en el pais. Con respecto a los determinantes de la
innovacion en las empresas concluye que Uruguay presenta poco dinamismo en
innovacion, lo que es explicado de forma negativa por la aversion al riesgo por parte
de los empresarios y de forma positiva por las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC). Otro hallazgo de este estudio es que la innovacion en procesos
tiene un efecto positivo en la productividad total de los factores. La variacion del
producto de la empresa (Y) no so6lo depende del trabajo (L) o del capital (K), sino que
también depende de forma positiva del uso de las TIC y comunicacion y de forma
negativa de la aversion al riesgo, en donde este efecto negativo tiene un peso muy
fuerte que no seria compensado por el efecto positivo de las TIC. También encuentra

gue hay una parte residual que no se logra explicar la cual parece deberse a factores



institucionales. En base a estos hallazgos, se concluye que las politicas deberian
estar dirigidas a disminuir la fuerte aversion al riesgo de los empresarios de nuestro

pais a su vez de promover la innovacion.



3) Marco tedrico

En este capitulo se presentardn los conceptos que se utilizardn en la investigacion
gue se realiza en el trabajo, con base en la literatura existente en la materia. Se
definiran en primer lugar conceptos mas globales para ir luego a lo mas especifico.
Es asi que se partira de los conceptos generales de innovacion y riesgo; luego se
presentaran en forma mas granular por el lado de la innovacion los tipos de
innovacion, las dimensiones de la innovacion y modelos de procesos de innovacion;
en relacion al riesgo se describiran: el apetito de riesgo, la tolerancia al riesgo, el
riesgo inherente y residual, probabilidad e impacto, la gestibn de riesgo,
implementacion de un modelo de gestion de riesgo, gestion de riesgo para el caso de
entidades de menor importancia relativa, los determinantes del riesgo, distintos

riesgos y los riesgo de la no innovacion.

3.1) Innovacion

De acuerdo a Pascale (2012), la innovacion es la explotacién exitosa de una nueva
idea. Cuatro aspectos son claves en esta definicion: la novedad, la idea, la concrecion

y la creacién de valor.

Es asi que objetivo principal del pensamiento innovador es mejorar la competencia a
través de una diferenciacion positiva ya sea en disefio/rendimiento, calidad, precio o
grado unico/novedad; lo cual es percibido por los demas. La innovacién puede ser
tecnoldgica (creacion de nuevos productos, procesos que utilizan la tecnologia, entre
otros) o puede ser no tecnolégica (innovacion en la organizacioén del trabajo, la gestion
de recursos humanos, la estrategia empresarial, etc.), puede tener como objetivo
mejorar la eficiencia, la calidad, la rentabilidad o la satisfaccion del cliente, entre otros.
Por otra parte, su origen se encuentra tanto en la demanda del mercado como en la

investigacion y el desarrollo internos de la empresa.

Es importante tener en cuenta que la mayoria de los productos siguen un ciclo de
vida, es por este motivo que si una empresa no introduce nuevos productos (o
servicios) o lleva a cabo mejoras de significacion terminara saliendo del negocio. En

esto radica el motivo por el cual las empresas necesitan innovar.



3.1.1) Tipos de innovacion

Este apartado se propone examinar los distintos tipos de innovacion.
Incremental:

La innovacion incremental refiere a pequeiias mejoras de productos o procesos ya

existentes en la empresa.
Semi-radical:

La innovacion de tipo semi-radical puede producir cambios de gran importancia en el
entorno competitivo que el tipo de innovacion anteriormente descripto no puede
proveer. Incluye cambios sustanciales ya sea en el modelo de negocio o en la

tecnologia, pero no en los dos.
Radical:

En este tipo de innovacién el cambio significativo se produce simultaneamente en el

modelo de negocio y en la tecnologia de la empresa.
Disruptiva:

La innovacion disruptiva se da cuando una nueva tecnologia o enfoque interrumpe o

reemplaza a los productos o procesos previamente existentes.

3.1.2) Dimensiones de la innovacion
Resulta interesante mencionar las dimensiones de la innovacion, las mismas se
presentan a continuacion.
Innovacion en el producto:

La innovacién en producto refiere a la creacion o cambios en productos o servicios de
una empresa. Es decir, se trata de la introduccion de un producto o servicio

tecnologicamente nuevo o sustancialmente mejorado.
Innovacion en el proceso:

En este caso esta dimensién de la innovacion trata de la introduccidn de nuevas
formas de realizar y distribuir los productos o servicios de una empresa o cambios en

las mismas.

Innovacion en la posicion:
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La innovacion en la posicion es el cambio en el contexto en el cual el producto o el

servicio que ofrece una empresa es presentado.
Innovacion en el paradigma:

Esta dimensién de la innovacién esta relacionada a modificaciones en las formas de

pensar que son el marco de lo que la empresa hace.
Innovacién en organizacion:

En este caso, esta dimension de la innovacion trata de los cambios 0 mejoras en la

estructura y en las formas de operar de una empresa.
Innovacién en comercializacion:

La innovacién en comercializacién comprende el cambio o la mejora en la manera en

gue una empresa comercializa y promueve sus producto o servicio.

3.1.3) Modelos de procesos de innovacion

Existen muchos modelos del proceso de innovacion, los mismos capturan las distintas
etapas desde la generacién de nuevas ideas hasta la implementacion a gran escala.
Estos modelos se desarrollaron tipicamente para gestionar la innovacion de nuevos
productos, pero dichos conceptos son relevantes también para la innovacion en

procesos y servicios.

El enfoque Stage-Gate es uno de los mas utilizados, el mismo toma al proceso como
una serie de etapas con puntos de decision intermedios. Este enfoque es criticado
por enfocarse en los factores del proceso ignorando a los aspectos organizacionales;
en este sentido, el enfoque Pentatlon ofrece un modelo mas general que incluye

cuestiones organizativas blandas (Bowers y Khorokian, 2014).

Este trabajo se basara para el andlisis en el modelo estandar de cinco etapas de la
innovacion, las cuales son las siguientes: creatividad, seleccién, incubacion, pruebas
y por ultimo la implementacion. La primera etapa, critica, de la creatividad implica
estudiar el contexto interno y externo de la empresa. Es asi que las necesidades de
los clientes, los productos de la competencia o la investigacion interna pueden ser
fuentes de esta creatividad. Continuando con las etapas, se encuentra la seleccion
en la cual se evalla los méritos relativos de las distintas ideas en competencia. Aqui

se tienen en consideracion tanto la estrategia de la organizacién, asi como sus
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limitaciones. En la incubacién se desarrolla el prototipo, el que sirve para identificar
problemas y resolverlos; se continla luego por las pruebas y validacion. En la
implementacion es que se amplia el prototipo a produccién completa y también se
introduce el producto en el mercado. Asimismo, el proceso debe dar la oportunidad
de aprender para la empresa tanto en casos de éxito como de fracaso. De esta forma
la empresa ve valiosamente acrecentada su base de conocimientos para

innovaciones futuras.

3.2) Riesgo

Por riesgo entendemos un evento o una condicién incierta que, si se produce, tiene
un efecto positivo 0 negativo en la consecucion de los objetivos. De acuerdo a Preve
(2018), el riesgo existe cuando se presentan los siguientes dos factores de forma
simultanea: el futuro y las variables aleatorias (aquellas cuyo comportamiento no se

puede predecir con certeza).

En este punto es importante diferenciar el concepto de “riesgo” del concepto de
“‘incertidumbre”. El primero refiere a cuando es posible asignar una distribucion de
probabilidad al comportamiento futuro de una variable aleatoria, en tanto que con el
segundo concepto nos referimos a cuando no se puede asignar dicha distribucion de

probabilidad.

Continuando con Preve (2018), el riesgo es inherente a las empresas al punto que
explica la propia existencia de las mismas y sus beneficios. Se debe tener en cuenta
gue para estar expuesto al riesgo no es condicion necesaria realizar actividades
consideradas altamente volatiles, sino que también se presenta el riesgo si se trabaja
con variables que se pueden considerar cominmente como seguras. Las empresas
tienen ciertas variables que son de su interés (como por ejemplo son la rentabilidad,
el flujo de fondos, el endeudamiento) que son afectadas por una serie de factores de
riesgo que son variables aleatorias (aqui encontramos a los precios, a las variables

macroeconomicas, a la tecnologia, a la regulacion, etc.).

Por otra parte, el riesgo se puede dividir en riesgo Unico o diversificable y en riesgo
sistematico o no diversificable. El primero es un riesgo que es posible eliminarlo a
través de un portafolio de acciones diversificado. El segundo es la parte del riesgo

total que no fue posible eliminar a través de la diversificacion.
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Asimismo, se debe considerar el hecho de que las personas tienen diferentes
reacciones ante el riesgo. Es asi que hay personas completamente aversas al riesgo
y que buscan eliminarlo en su totalidad, en el extremo opuesto hay otro tipo de

personas que son propensas al riesgo, y entre ambos hay distintas gradualidades.

3.2.1) Apetito al riesgo

El apetito al riesgo se entiende como la cantidad de riesgo que una empresa esta

dispuesta a aceptar en el logro de sus objetivos.

Presenta las siguientes caracteristicas: se debe formular al mas alto nivel dentro de
la empresa; se puede definir como el equilibrio aceptable del crecimiento, los riesgos
y el retorno o como una medida de valor agregado ajustada al riesgo para los

accionistas; se puede expresar a través de mapas de riesgos.

3.2.2) Tolerancia al riesgo

Por su lado, la tolerancia al riesgo es el nivel aceptable de variacion con respecto a la

consecucion de un obijetivo.

Se deben tener en cuenta lo siguientes aspectos: la tolerancia al riesgo se puede
medir (preferentemente en las mismas unidades que los objetivos a los que esta
relacionada); la importancia de los objetivos en cuestion; debe estar alineada con el

apetito al riesgo; los escenarios que la empresa podria tener dificultades de manejar.

3.2.3) Riesgo inherente y riesgo residual

El riesgo inherente es aquel que existe antes de tener en cuenta los posibles controles
correspondientes. En tanto, el riesgo residual se puede definir como el riesgo
remanente luego de haber aplicado acciones de control o mitigacién a los riesgos

inherentes.

3.2.4) Probabilidad de ocurrencia e impacto

La probabilidad de que ocurra un riesgo es la posibilidad de que el mismo se
materialice y se puede identificar ya sea de forma cualitativa o cuantitativa, basandose
en aspectos internos y externos a la empresa, opinion de expertos, datos historicos,

datos estadisticos, entre otros.
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Por otra parte, el impacto de un riesgo refiere a las consecuencias en la empresa de
que el riesgo efectivamente ocurra. El mismo también se puede medir de modo

cualitativo o cuantitativo.

Mas adelante en este trabajo se presentara el mapa de riesgos, en donde se clasifican
los distintos riesgos de una empresa en funcién de su probabilidad de ocurrencia y

grado de impacto.

3.2.5) Gestion de riesgo

La gestion de riesgo es un area de conocimiento cuyo objeto es disminuir la
probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos e incrementar la probabilidad y/o
el impacto de los riesgos positivos para aumentar asi las posibilidades de lograr los

objetivos de la empresa.
Este enfoque incluye los pasos que se describen a continuacion:

1) Identificacién de riesgos.
Este primer paso implica detectar aquellos eventos que pueden afectar, ya sea de
forma negativa o positiva, el logro de los objetivos de la empresa. Este analisis se

debe realizar tanto a nivel interno como a nivel externo.

Existen diferentes técnicas para llevar a cabo la identificacién de los riesgos. Es
aconsejable combinar varias de las mismas para obtener una perspectiva mas
completa de los riesgos que se pueden enfrentar. A continuacion se exponen

algunas de las mencionadas técnicas.

- Andlisis de documentacion. Consiste en realizar una revision de documentos
relevantes, como lo son por ejemplo: politicas y procedimientos, otros proyectos,

registros de incidentes y documentacion de contratos.

- Consulta a expertos. Otra técnica refiere a la consulta a expertos en el area para
identificar los riesgos y sus posibles impactos. Estos expertos pueden ser

auditores internos, auditores externos, consultores, especialistas, etc.

- Consulta a partes interesadas. Esta técnica permite obtener distintas

perspectivas sobre los posibles riesgos que pueden surgir.

- Observacion directa. Se trata de observar directamente las actividades o

procesos con el objetivo de detectar riesgos.
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- Analisis de datos historicos. Con el propdsito de identificar tendencias de riesgos
en la empresa, se examinan datos y registros historicos. El pasado de una
empresa puede brindar informacion valiosa para determinar qué riesgos son mas
probables. Asimismo, es altamente recomendable tener en cuenta el entorno de

la empresa y los riesgos que éste representa.

- Brainstorming o lluvia de ideas. Consiste en agrupar a un conjunto de personas
con experiencia en la tematica para que generen ideas sobre los posibles riesgos

que puedan presentarse.

La lluvia de ideas puede llevarse a cabos de diferentes formas. Una de ellas es
estructurada, en la cual cada uno de los participantes trabaja de manera individual
y Unicamente comparte las ideas que considera adecuadas. También se puede
realizar de forma libre, en donde las personas realizan sus aportes
espontaneamente —y asi dejan fluir su imaginacién. Otra opcién es la lluvia de
ideas en silencio, aqui los participantes anotan sus ideas en papeles y al final de
la reunién pegan dichos papeles en una cartelera en donde el resto puede leer su

contenido.

- Entrevistas estructuradas y encuestas. En las entrevistas estructuradas se
selecciona a miembros de la empresa de diferentes rangos y sectores con el
objetivo de lograr una vision global. Se utiliza la encuesta cuando se considera
gue es necesario obtener la opinién de una cantidad importante del personal de la

empresa.

- Listas de verificacion. Se trata de listas formadas por los riesgos mas comunes

en la industria en la que se encuentra la empresa.

- Andlisis de causa y efecto. Estas técnicas se utilizan con el objetivo de identificar
y comprender la causa raiz de los riesgos. Hay diferentes herramientas para
llevarlo cabo, como lo son el diagrama de causa y efecto (Ishikawa o espina de

pescado), diagrama de Pareto, 5 porqués, etc.

- Analisis de escenarios. Aqui se consideran distintos escenarios hipotéticos y se

detectan los riesgos asociados a cada uno de ellos.

- Analisis FODA. Este andlisis es util para detectar tanto los puntos positivos que

tiene un proyecto, asi como los que pueden ser una barrera para el logro de los
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2)

3)

objetivos. Consiste en la identificacidon de las fortalezas y debilidades del ambiente

interno, y las oportunidades y amenazas del contexto externo.

Evaluacion de riesgos.
En este punto se evallan los riesgos que fueron previamente identificados,
determinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto (en caso de que ocurra

el evento) en la empresa.

De acuerdo a Preve (2018) medir y cuantificar el riesgo es lo que posibilita conocer
los riesgos a los que esta expuesto la empresa y sus efectos potenciales. Es asi
que para poder medir el riesgo precisamos conocer las probabilidades de los
movimientos futuros de las variables aleatorias que afectan a la empresa y a su

vez cuantificar su impacto en las variables de interés.

La medicion del riesgo se puede realizar de una forma mas sencilla estudiando el
efecto de la variacion de un solo factor de riesgo o de manera mas compleja se
puede analizar el efecto de variaciones simultdneas de todos los factores de riesgo
(Preve, 2018).

Responder a los riesgos.

Con los riesgos evaluados es posible llevar a cabo una priorizacion de los mismos
en funcion de su probabilidad de ocurrencia e impacto para poder identificar
aquellos que requieren tratamiento. Preve (2018) indica que es importante tener
en cuenta que hay situaciones en las que es posible influir en la probabilidad de
ocurrencia de un riesgo y en otras no es posible hacerlo. Es por esto que en dichas
situaciones cubrir el riesgo significara tratar de influir en el impacto del riesgo en

la empresa.

Ante riesgos negativos la empresa puede contemplar las siguientes cuatro

estrategias:

- Evitar o eliminar el riesgo: el objetivo aqui es eliminar la amenaza de forma que
no se produzca el efecto negativo. En la innovacion esto a menudo puede llegar
a implicar reconocer la mayor probabilidad de fracaso y abandonar el proyecto.

- Mitigar o reducir el riesgo: se toman medidas para reducir la probabilidad de
ocurrencia o para minimizar su impacto.

- Transferir o compartir el riesgo: mediante el pago de un precio se transfiere la

responsabilidad a un tercero. En la innovacion, la empresa puede entender que
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4)

no tiene suficiente experiencia con una tecnologia y decidir subcontratar parte
del desarrollo o inclusive vender un producto parcialmente desarrollado a otra
organizacion.

- Aceptar el riesgo: se puede dar ya sea porque se considera que el riesgo y sus
costos son aceptables o porque los costos de las medidas superan los
beneficios que se pueden obtener.

Con respecto a los riesgos considerados positivos, también llamados

oportunidades, las posibles respuestas se indican a continuacion:

- Explotar la oportunidad: se llevan a cabo acciones para asegurarse que la
oportunidad ocurre y se maximice su impacto.

- Mejorar la oportunidad: se toman medidas para mejorar la oportunidad e
incrementar su impacto.

- Compartir la oportunidad: se comparte la oportunidad con terceros de forma
gue aumente su impacto positivo.

- Aceptar la oportunidad: puede suceder que la oportunidad tenga un impacto

limitado y que no sea conveniente tomar acciones para maximizarla.

Se podria entender que una empresa deberia cubrir un riesgo en tanto su
cobertura aumenta el valor de la empresa si se compara con la situacion de no
cobertura. De acuerdo a Preve (2018), en un contexto de mercados perfectos
siguiendo los supuestos de Modigliani y Miller de 1958 no existirian motivos para
realizar coberturas de riesgos ya que no agregarian valor a la empresa. En cambio,
el autor sefiala que si estos supuestos no se cumplieran se dan las condiciones

para que las coberturas de riesgos generen valor para las empresas.

Monitoreo.

Este paso establece que es necesario monitorear de forma continua los riesgos y,
a su vez, las estrategias de gestion de riesgo de forma de verificar que las mismas
contintan siendo efectivas en el tiempo. En caso de ser necesario, se deben tomar

medidas correctivas.

Por otra parte, continuando con el analisis, es necesario mencionar dos posiciones

basicas de riesgo. Identificar y diferenciar claramente estas dos posiciones es de gran

importancia para lograr una gestion de riesgo de calidad. Las mismas se exponen a

continuacion:
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= Posicion long, larga o comprado: la empresa tiene un activo. Si el mismo sube
de valor, tiene una ganancia. Si baja su valor, tiene una pérdida.
= Posicion short, corta o vendido: la empresa tiene un pasivo. Si el valor baja,

tiene una ganancia. Si sube su valor, tiene una pérdida.

3.2.6) Implementacion de un modelo de gestion de riesgo

La politica de gestion de riesgo de una empresa, para ser exitosa, debe considerar la
totalidad de los riesgos que la pueden afectar y sus posibles interrelaciones. Para ello
se puede confeccionar un mapa de riesgos, el cual es una herramienta que incluye a
todos los riesgos que enfrenta la empresa, sus definiciones y sus mediciones. En el
mismo se realiza una recopilacion sistematica de los riesgos que se han identificado,
sus controles, su impacto potencial y la probabilidad de ocurrencia. A partir de este
mapa es posible visualizar el nivel de exposicion a los riesgos que tiene la empresa.
Luego de confeccionado el mapa se estara en condiciones de decidir sobre qué
respuestas dar ante los riesgos planteados, ya sea su aceptacién o su tratamiento.
Con el objetivo de llegar a un mapa de riesgos completo es fundamental que

participen las distintas areas de la empresa, asi como diferentes niveles jerarquicos.

En cuanto a la confeccion del mapa especificamente, es de utilidad plantear una
clasificacion de los riesgos. Siguiendo a Preve (2018), se presenta la siguiente
clasificacion: riesgos operativos, riesgos financieros, riesgos estratégicos y riesgos
politicos. Dentro de riesgos operativos se incluyen los relacionados a la interrupcion
de la operativa de la empresa, pérdida de funcionarios clave, no posibilidad de
contratar mano de obra con las capacidades necesarias, entre otros. Los riesgos
financieros comprenden basicamente a variaciones en la tasa de interés, en el tipo de
cambio, el riesgo de crédito. Con respecto a los riesgos estratégicos, aqui se
consideran los riesgos asociados a la aparicion de nueva competencia, irrupcion de
nuevos productos sustitutos, cambios de preferencias, etc. Finalmente, dentro de los
riesgos politicos refieren a cambios en el entorno politico o econdmico (se pueden

mencionar cambios macroecondmicos, en la regulacion, entre otros).

Continuando ahora con la medicion de los riesgos, se puede utilizar el mapa de calor
gue es una herramienta en la cual se sitlan los riesgos encontrados anteriormente en
un grafico en cuyos ejes estan la probabilidad de ocurrencia y el impacto. Esta es una

herramienta que permite la visualizacién grafica de los riesgos que puede enfrentar
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una empresa (Preve, 2023). Al igual que Preve (2018), para la escala de los ejes se
utiliza en este trabajo cinco categorias (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto).
Finalmente, se pinta el gréafico de color verde en las areas de muy baja probabilidad
e impacto, yendo al color rojo (pasando por el color amarillo) en las areas de muy alta

probabilidad e impacto.

Con respecto a la respuesta y al seguimiento, estos puntos ya fueron tratados en el

apartado anterior.

3.2.7) Gestion de riesgo para el caso de entidades de menor importancia

relativa

Debido a la preponderancia en nuestro pais de pequefias y medianas empresas se
analizaran a continuacion algunas particularidades de la gestién de riesgo para este
tipo de empresas. Es asi que en organizaciones de menor tamafio el proceso de
gestion de riesgo puede ser menos formal y estructurado, sin embargo, los conceptos
basicos deben estar presentes.

La fijacion de objetivos puede realizarse de forma mas implicita que explicita y al
encontrarse mas centralizadas, y tener menos niveles, los mismos logran
comunicarse de forma sencilla y eficaz al personal de mas bajo nivel. Asimismo, es
probable que los vinculos entre objetivos globales y objetivos a nivel de actividad sean

mas claros y directos que en entidades de mayor tamafio.

La identificacion y evaluacion de riesgos se puede apoyar en la recepcion directa de
informacion por parte de la alta gerencia en caso de que logre percibir riesgos que
provengan de factores externos a través del contacto personal con clientes,
proveedores, bancos, abogados, contadores, otros asesores y agentes externos. En
la misma linea, la alta gerencia puede estar al tanto de riesgos originados de factores

internos por su contacto con todos los niveles del personal en forma directa.

Por otra parte, la evaluacion de los riesgos logra una alta eficacia ya que por su
involucramiento con los detalles del negocio posibilita que los riesgos sean analizados
por funcionarios que mas alla de tener acceso a informacion apropiada entienden en

gran medida su impacto en la empresa.
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Continuando con este tipo de entidades, las respuestas que pueden dar a los riesgos
seran tomadas por personas que tienen un conocimiento cabal de la empresa y que

pueden comprender la viabilidad de las medidas de mitigacion que se lleven a cabo.

Asimismo, con respecto al seguimiento, en este tipo de empresas hay controles que
no es necesario realizar debido a que existen otros que tienen su origen en la
presencia directa de la alta direccion (lo cual no sucede en empresas de mayor
entidad).

3.2.8) Determinantes del riesgo

Los determinantes de un riesgo se definen como la causal que provoca dicho riesgo.
Su identificacion es esencial para gestionar correctamente los riegos debido al hecho
de que sin ellos no es posible prever la ocurrencia de los eventos. Es fundamental
realizar una buena gestion de los determinantes de los riesgos para que la empresa

esté preparada para cuando el evento se materialice.

En este punto es sustancial obtener los KPI (Key Performance Indicators en el idioma
inglés o indicadores clave de desempefio) de los determinantes para realizar un

seguimiento sistematico de los mismos.

3.2.9) Distintos riesgos

A continuacion se presentaran los riesgos mas comunes que usualmente enfrentan
las empresas, asi como los que se encuentran relacionadas a la innovacion. Se debe
tener presente que existen riesgos mas especificos de acuerdo a la industria a la que

pertenezca la empresa, a su ubicacion geografica, etc.
Riesgo de entrada de nuevos competidores al mercado:

Refiere a la posibilidad de que nuevas empresas entren en el mercado y compitan
con las empresas ya establecidas. Esto puede causar una reduccion de la cuota de

mercado y, por ende, de los beneficios.
Riesgo de cambios tecnoldgicos:

Este riesgo se materializa cuando las innovaciones tecnoldgicas o los avances
cambian significativamente el sector o industria en el que se encuentra la empresa y

ponen en peligro su viabilidad.
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Riesgo de obsolescencia de productos:

En relacion al riesgo anterior, en este caso hace referencia a la posibilidad de que los
productos de la empresa se conviertan en obsoletos y, por lo tanto, no sean mas

relevantes en el mercado.
Riesgo en los habitos de consumo:

En la misma linea que los dos riesgos anteriores, los cambios en los habitos de
consumo suceden cuando los consumidores cambian sus preferencias debido a
diversas causas (ya sea cambios en la economia, en la tecnologia, en el estilo de
vida, entre otros). Esto podria influir en la demanda de los productos y/o servicios de

la empresa, afectando su permanencia.
Riesgo operacional:

El riesgo operacional puede provenir de los procesos, del personal, de los sistemas
internos o de situaciones externas. También comprende el riesgo de cumplimiento
regulatorio o legal (que la empresa sea sancionada, multada, condenada por falta de

cumplimiento de normas legales y regulatorias).
Riesgo estratégico:

Este riesgo influye desfavorablemente en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa, y puede tener dos causas. Una de ellas esta en las decisiones estratégicas
de la empresa y la otra en los cambios en el contexto macroeconémico, social,

tecnoldgico, medioambiental, politico en el que opera la empresa.
Riesgo reputacional:

La opinién de los grupos de interés de una empresa puede afectar su imagen objetivo

y la confianza en la misma.
Riesgo tecnoldgico:

El riesgo tecnoldgico es la posibilidad de que un evento relacionado con la tecnologia
(como por ejemplo fallas en el sistema informatico) cause pérdidas o dafos en la
empresa. Para empresas que dependen de la tecnologia para operar, este riesgo se

puede presentar en cualquier momento.

Riesgo de tipo de cambio:
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El riesgo de la variacion del tipo de cambio es uno de los factores de riesgo mas
comunes. Esto se debe a que la mayoria de las empresas llevan a cabo operaciones
comerciales o financieras relacionadas a pagos o cobros en monedas extranjeras

diferentes a su moneda base.
Riesgo de tasa de interés:

La variabilidad de la tasa de interés impacta a las empresas ya que influye tanto en
su costo financiero del endeudamiento, asi como en el costo de capital propio.

Asimismo, puede afectar la demanda de determinados productos.
Riesgo de crédito:

El riesgo de crédito es el riesgo de que los resultados o el patrimonio de una empresa
sean afectados por la falta de capacidad de un deudor para cumplir con los acuerdos

pactados.
Riesgo de liquidez:

Es el riesgo de que una empresa sufra pérdidas por no contar con la liquidez suficiente
para cumplir en determinado horizonte temporal con obligaciones contraidas. Este
riesgo también se materializa cuando hay cambios en el mercado que afectan la

rapida liquidacién de activos sin sufrir pérdidas de valor considerables.
Riesgo de commodities:

Este factor de riesgo estd relacionado con las fluctuaciones del precio de los
commodities (ya sea si se tratan de los insumos de produccion o del producto final de

empresas no financieras).

3.2.10) Riesgo de la no innovacion

Ante la interrogante de innovar y correr los riesgos que esto implica, las empresas —
como contracara— tienen la opcion de no innovar y enfrentar los riesgos de quedarse
estaticas. Arzuaga (2022), en su articulo, analiza cinco riesgos que las empresas
pueden sufrir ante la falta de innovacion: pérdida de competitividad, pérdida de
clientes, pérdida de capital humano, pérdida de oportunidades, crecer menos o no

sobrevivir.

En relacion a la pérdida de competitividad, es muy probable que los competidores de

la empresa si innoven aunque ella no lo haga. Como consecuencia de esta situacion,

22



se puede perder cuota del mercado ya que la competencia esta ofreciendo productos

0 servicios considerados mas atractivos.

Con respecto a los clientes, estos siempre se sienten atraidos por productos nuevos
y mejorados. Si una empresa no ofrece innovacion en su propuesta, sus clientes
pueden terminar insatisfechos y terminar buscando otras opciones que si los

satisfagan. Esto lleva a una pérdida de clientes.

Asimismo, la empresa puede enfrentar inconvenientes dentro de la misma como
consecuencia de su decision de no innovar. Las empresas no innovadoras tienen
dificultades para retener y atraer capital humano talentoso. Los trabajadores con este
perfil prefieren entornos laborales creativos donde puedan desarrollar sus
capacidades. Si no lo obtienen, se frustran y buscaran otras empresas en donde si

puedan explotar su potencial.

Continuando con el andlisis, un enfoque de innovacion les brinda a las empresas la
posibilidad de encontrar ventajas competitivas. Esto se puede deber a que facilita
reducir costos, mejorar el marketing o descubrir segmentos nuevos. Por lo tanto, las
empresas que opten por no innovar estan destinadas a no hallar oportunidades

nuevas —o aquellas que detecten pueden ser escasas e inclusive no relevantes.

Por ultimo, la innovacion es la que les permite a las empresas adecuarse a los
cambios en el entorno en el que se encuentran. Si no innovan, pueden llegar al punto
de no lograr adaptarse a las nuevas tecnologias, a cambios regulatorios o las
preferencias de los consumidores. Como consecuencia, las empresas no innovadoras
podrian crecer menos en comparacion con las que si deciden innovar, e inclusive

podrian no sobrevivir.

Existen casos paradigmaticos de empresas muy exitosas que no innovaron y, por
ende, no lograron perdurar. Un caso muy conocido es el de la franquicia
estadounidense de videoclubes Blockbuster. Netflix era una empresa de pequeias
dimensiones que ofrecia alquiler de peliculas por correo, en el afio 2000 le propuso a
Blockbuster comenzar con la oferta de peliculas en formato streaming —que suponia
una inversion en el entorno de 50 millones de ddlares. Sin embargo, Blockbuster
rechazo esta oferta no estando atento a los intereses y habitos de sus clientes. Esta
empresa no logr6é adaptarse con velocidad a la transicién hacia el streaming y en el
afio 2010 presento una solicitud de bancarrota.
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4) Metodologia

La metodologia del trabajo propuesto tendra tanto un enfoque cualitativo como un
enfoque cuantitativo. En relacion al enfoque cualitativo: se realiz6 un analisis
bibliografico sobre el estado en el que se encuentran las empresas en Uruguay en
relacion a la innovacion; se identificaron los riesgos asociados a la innovacion; se
llevaron a cabo entrevistas a agentes relevantes relacionados a empresas
innovadoras con el objetivo de conocer como gestionan los riesgos. Por otra parte,
para evaluar qué pueden esperar las empresas uruguayas al innovar se llevé a cabo
un estudio cuantitativo no experimental transversal de corte descriptivo. Esto es asi
porgue no manipularon las variables, la recoleccion de datos se realiz6 en un Unico

momento y se describieron los datos obtenidos.

Con respecto a la revision de la literatura, se tomaron como fuentes de informacién
trabajos académicos, revistas, libros que se obtuvieron a través de diversos
buscadores confiables como lo son Portal Timb6 Foco, EbscoHost, Latindex, Google

Académico y también en una biblioteca especializada.

Asimismo, para analizar la situacién de las empresas en Uruguay también se hizo uso
de la Encuesta de actividades de innovacion en la industria manufacturera y servicios
seleccionados (2016 - 2018) de la Agencia Nacional de Investigacién e Innovacion
(ANII).

Por otra parte, para la realizacion de la aplicacion de la propuesta al caso de
CONAPROLE se utilizé informacion puablica disponible en la pagina web del Banco
Central del Uruguay (al tratarse de un emisor de oferta publica esta empresa debe

publicar informacién en dicha pagina).

Con respecto a las entrevistas, el objetivo fue recurrir a diferentes agentes relevantes
del mercado relacionados a procesos de innovacion para recabar informacién sobre

sus estrategias (0 no) para gestionar los riesgos que surgen de dichos procesos.

En ultimo lugar, para estudiar la performance de las acciones Growth y de las
acciones Value se utilizaron como referencia los indices para MSCI World Growth y
MSCI World Value, informacién que se obtiene de la pagina web de MSCI Inc. (datos

secundarios). A través de esto se buscoé describir la performance que pueden llegar a
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obtener las empresas de nuestro pais al innovar utilizando como aproximacion lo que

sucede en paises desarrollados.
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5) Resultados de la investigacion

5.1) Situacién de Uruguay en relacion a la innovacién
5.1.1) Encuesta 2016 - 2018

Para analizar la situacion de las empresas uruguayas en relacion a la innovacion se
utilizara la Encuesta de actividades de innovacion en la industria manufacturera y

servicios seleccionados (2016 - 2018) de la ANII.

En esta encuesta se define como empresa innovativa a la que realiza al menos una
actividad de innovaciéon —entendida como todas las acciones productivas, financieras
y comerciales que la empresa realiza para generar innovaciones mas alla de los
resultados que finalmente obtenga. En la confeccion de la encuesta tomaron las
siguientes actividades de innovacion: 1+D interna, 1+D externa; adquisicion de bienes
de capital; adquisicién de software y actividades de base de datos para innovacion;
actividades vinculadas a la propiedad intelectual; ingenieria, disefio y otros trabajos
creativos; capacitacion para innovacion; actividades de marketing y de valor de
marca; gestién para la innovacion. Por otra parte, el trabajo define a una empresa
innovadora como aquella que introduce en el mercado un producto o proceso nuevo
0 sustancialmente mejorado. Es decir, las empresas innovativas son las que han
realizado actividades de innovacion y las empresas innovadoras son las que han
logrado innovacién. Hernandez, Reyes y Usher (2021) sefialan que la comparacion
entre ambos tipos de empresas es de utilidad para identificar a las empresas que son

potencialmente innovadoras.

Especificamente, el periodo estudio es entre los afios 2016 y 2018 y se relevaron
2.978 empresas con una tasa de efectividad del 97 %. De acuerdo a dicha encuesta,
en el periodo analizado la tasa de empresas innovativas fue del 19 % —la cual cay6
en comparacion a periodos anteriores, esta evolucidon se puede visualizar en la Figura
7 en el Anexo A. La principal actividad innovativa fue la adquisicion de software y
tareas con bases de datos. Asimismo, encuentran que dentro de las empresas
encuestadas las que presentan mayor propension a la innovacion son las de mayor
tamafio, las exportadoras, las que pertenecen a un grupo econdémico y las que

obtuvieron apoyo publico para innovar.
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Por otra parte, el 81 % de las empresas encuestadas no realizaron actividades de
innovacion de acuerdo a lo que respondieron. El 56 % indicaron que no tuvieron
interés en innovar o que no lo consideran necesario. Asimismo, el 21 % sefalé que

encontraron dificultades para innovar.

En relacion a la financiacion, el 78 % de las actividades se financiaron con recursos
propios, el 10 % a través de la banca comercial, el 6 % con otras empresas y el 4 %

a través del sector publico.

En relacion a las empresas innovadoras, la encuesta encuentra que la tasa fue del 18
% (19 % de empresas eran innovativas). La diferencia entre las empresas
innovadoras y las innovativas representan a las empresas que realizando actividades

de innovacion no lograron todavia resultados.

La encuesta analiza, por otra parte, el impacto de la innovacion. Es asi que
encuentran que de las empresas que innovaron, el 60 % obtuvieron ventas como
consecuencia de los nuevos productos (un 11 % de sus ventas totales) —ver Figura 9
en el Anexo A. Las empresas sefialaron que a través de las innovaciones llevadas
adelante lograron mejorar la calidad de sus productos y mantener su participacion en

el mercado.

A forma de resumen, de acuerdo a los resultados de la encuesta de la ANII, en nuestro
pais el 81 % de las empresas consultadas no realiza esfuerzos para innovar. Hay
empresas que no tienen interés en hacerlo y otras se encuentran desmotivadas por
las dificultades que han encontrado en el intento de innovar. También preocupa que
la tasa de empresas innovativas en el periodo de estudio sufrid una notoria caida con
respecto a encuestas realizadas en afios anteriores. Esto Ultimo es una muy mala
sefal para el futuro. De todas formas, seria importante analizar en futuras encuestas

si se trata de un tema puntual o de una tendencia que esta para quedarse.

En el Anexo A se podra encontrar una serie de graficos con informacion resumida de

esta encuesta.

5.1.2) Empresas uruguayas que han innovado

Para la realizacion de este trabajo se llevaron a cabo una serie de entrevistas con
empresas que han realizado innovaciones para conocer si gestionaron el riesgo

relacionado a dichos procesos de innovacion. El objetivo fue confeccionar un
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cuestionario estructurado que fuera directamente al foco de la gestién del riesgo
relacionado a la innovacion. Se entrevistaron a las empresas Enkel Group y Abstracta
gue obtuvieron éxito en sus innovaciones, y a una empresa cuyo resultado fue el

fracaso a pesar de haber innovado (esta empresa solicitd no ser nombrada).

Asimismo, se llevd a cabo una entrevista abierta de caracter profundo con Jorge
Ponce (Gerente de Investigaciones Economicas del Banco Central del Uruguay y

docente).

Caso Enkel Group

Enkel Group es una empresa que se dedica a la arquitectura y construccion,
manejando distintos sistemas constructivos que le permiten brindar una mejor

propuesta para sus clientes.

Ya que se trata de una empresa que ha propuesto nuevos sistemas de construccion
se les preguntd sobre la posibilidad de consultarlos sobre sus procesos de innovacion
y la gestion —o no— de los riesgos asociados. Es asi que Juan Gutiérrez, director de
proyectos de la compafiia, aceptd compartir para este trabajo algunas de las

caracteristicas de la innovacion en Enkel Group.

De acuerdo a la entrevista realizada, sefialaron que el proceso de innovacién que
llevaron a cabo fue la implementacién de Mass Timber como sistema constructivo. El
Mass Timber es un material de construccion que se compone de capas de madera.
Dentro del mismo se encuentra el CLT (madera laminada cruzada), que se caracteriza
por su resistencia, apariencia, sostenibilidad y versatilidad. Este tipo de construccion
implica un cambio con respecto a la construccion de tipo tradicional que se utiliza en

nuestro pais.

Con respecto a la aplicacion de gestion de riesgo a esta innovacion, la empresa indica
que no llevaron a cabo ningun tipo de analisis ya que “trabajamos por pasion y en el

entendido que es el camino”.

Lo indicado en el parrafo anterior por Enkel Group demuestra que hay situaciones en
gue las empresas pueden tener éxito en sus innovaciones a pesar de no tomar
precauciones en relacién a los riesgos que enfrentan. De acuerdo a lo que este trabajo
propone, esta no seria la situacidon recomendable para las organizaciones que

busquen embarcarse en proyectos innovativos.
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Caso Abstracta

Abstracta es una compafiia que se especializa en brindar servicios de pruebas de
software, enfocada en la automatizacion de este tipo de pruebas. Tienen una
trayectoria de mas de 14 afos, buscan alinear su vision con la de sus clientes,

consideran que su gente es su prioridad.

Para este trabajo nos contactamos con Matias Reina —CEO y cofundador de la
empresa— con el objetivo de consultarle sobre los procesos de innovacion que han

realizado y su gestion de riesgo.

En la entrevista realizada, su CEO nos indic6 que han realizado innovacién en
productos, servicios y comercializacion. Es importante destacar que gestionaron los
riesgos asociados a estas innovaciones, aclarando que para ellos “en cada innovacion
los riesgos son diferentes”. A pesar de esto, sefialan que el riesgo financiero es el que
mas tienen en cuenta. Lo monitorizan de forma mensual, con parametros dentro de
los cuales el equipo actia de forma libre y si necesitan ir por encima de ellos deben

consultar al directorio de la empresa.

El CEO de Abstracta entiende que “la innovacion es muy heterogénea dentro de una
empresa, no se da so6lo en procesos productivos sino también en marketing,
comercializacién, personal, etc.”. Por este motivo, sefala que su gestion es muy

diferente en cada una de ellas.

Es muy importante destacar, en particular en relacion al objetivo de este trabajo, que
consideran que la gestion de riesgo los ayudo en el éxito de las innovaciones que han
llevado a cabo. El hecho de que esta empresa, que es innovadora y que en poco
tiempo ha tenido un gran crecimiento, haya gestionado los riesgos de la innovacion y
gue ademas entienda que esto ha sido parte de su éxito ayuda a ver que la propuesta

de este trabajo es valida.

Caso de empresa que fracas6

Se realiz6 una entrevista a una empresa que busco innovar, pero el resultado fue el
fracaso y su consiguiente cierre. La mencionada empresa, que solicito no ser
nombrada, estaba enfocada en la construccion de viviendas -incluyendo la

investigacion y estudio de viabilidad de proyectos, proyecto arquitectonico,
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adquisicion del terreno, la construccion y la venta. Especificamente, su innovacion se
centraba en que el proyecto se realizaba en el marco del régimen de beneficios
establecidos por la ley 18.795 de viviendas de interés social (y sus decretos
reglamentarios). Esta ley brinda una serie de beneficios y exoneraciones fiscales para
los proyectos que se declaren como promovidos, con lo cual se busca incentivar la

inversion privada en viviendas de interés social.

Este es un caso muy interesante, ya que se trata del temor de muchas empresas a la
hora de innovar: fracasar. Conocer qué pudo haber fallado puede ayudar para que

futuros emprendimientos no comentan los mismos errores gestionando estos riesgos.

Para conocer mas de esta empresa se le realiz6 una entrevista a uno de sus ex socios

y arquitecto, quien también solicitdé que su nhombre no se publicara en esta tesis.

La persona entrevistada sefialé que el proyecto se logré culminar, se vendieron todas
las viviendas y los socios no tuvieron pérdidas econdmicas. No obstante esto, los
socios inversionistas decidieron no realizar otros proyectos y cerrar la empresa.
Durante la construccién surgieron una serie de inconvenientes relacionados a este
tipo de emprendimientos que generaron mucha incertidumbre en los inversionistas.
El entrevistado entiende que estas personas no conocian sobre la industria de la
construccion y tenian otras expectativas sobre el curso de un proyecto de una obra

de viviendas.

Ante la consulta sobre si gestionaron los riesgos asociados a la innovacién, se
respondio que no se manejaron riesgos especificos del proceso de innovacién ya que
“confiamos en que los beneficios se obtendrian al cumplir con la normativa exigida
para realizar el proyecto”. De todas formas, si cubrieron otros riesgos asociados a la
obra en si y a la venta de las viviendas. El entrevistado entiende que el fracaso no

estuvo en la innovacion, sino en otras cuestiones que no se tuvieron en cuenta.

Analizando este caso, podria tratarse de una situacion en que se materializo un riesgo
reputacional. Es decir, la empresa perdié reputacién ante sus inversionistas. Estos
ultimos entendieron que no podian confiar en proyectos de este tipo, todo esto a pesar
de haber obtenido ganancias gracias a los beneficios fiscales que lograron. Quizas
con una mejor comunicacidn con estos socios inversionistas, en donde se les
explicara que los distintos problemas que fueron surgiendo en la obra son usuales en

esta industria, se podria haber evitado esta pérdida de reputacion del
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emprendimiento. Este caso ademas demuestra que cuando se pierde la reputacion,
la misma es muy dificil de recuperar. Aqui el proyecto aun obteniendo ganancias se

entendio por parte de sus inversionistas como no conveniente.

Entrevista con Jorge Ponce

En esta entrevista abierta Jorge Ponce tocé varios puntos sobre la innovacion en

empresas uruguayas.

Entre lo mencionado, sefialé que las empresas deben animarse a equivocarse. Hay
condiciones que se dan en ciertas empresas que hacen que tengan éxito en sus

procesos de innovacion.

También es importante ver qué es lo que motiva a una empresa a innovar, no son las
mismas motivaciones que mueven a una empresa en Estados Unidos que a una en

Uruguay. No obstante, pueden existir elementos en comun.

Yendo a elementos mas concretos, existen aspectos financieros relacionados a la
innovacién que hay que estudiar. Por otra parte, el riesgo de ciberseguridad muchas
veces no se tiene en cuenta a la hora de innovar. Los riesgos relacionados a lo digital
no son usualmente considerados por las empresas, y los mismos si se materializan

pueden tener un impacto muy grande.

5.2) Propuesta para gestionar el riesgo asociado a la innovacién

La gestion de riesgo de la innovacion es un aspecto critico para cualquier empresa
qgue busque la introduccion de nuevos (0 sustancialmente mejorados) productos,
servicios o procesos. Es por este motivo que en este trabajo se propone una serie de
pasos para la gestion del riesgo que implica la innovacién, de forma de ayudar a

reducir su probabilidad y aumentar las posibilidades de éxito en su implementacion.

Para ello se tomara como base la propuesta de Bowers y Khorakian (2014),
realizandole modificaciones para darle un sentido mas practico y aplicable a la
realidad de nuestro pais. Tal como se indicé en el apartado correspondiente a los
antecedentes (8 2.1), los autores proponen un modelo que combina los conceptos del

enfoque de innovacion con la gestion de riesgo del proyecto.
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Es asi que la propuesta que aqui se plantea implica aplicar la metodologia de gestion
riesgos a cada una de las etapas del modelo estandar de cinco etapas de la

innovacion. A continuacion se describe la misma.

Cada una de las etapas del proceso de innovacion puede verse como una
recopilacion de informacién, la cual se revisa antes de avanzar a la siguiente etapa
de acuerdo al enfoque de gestidn de riesgo. Para esto se utilizan criterios apropiados
gue varian entre las distintas empresas, pero deberan ser consistente con aquellos
gue se consideran criticos para el éxito en la innovacion (Bowers y Khorakian, 2014).
Es asi que el objetivo de esta propuesta es que cada decision implique evaluar los
méritos de avanzar a la siguiente etapa o abandonar el proyecto, desde una
perspectiva de la innovaciéon. De todas formas, el resultado de cada etapa no tiene
por qué ser siempre avanzar o abandonar, sino hay ocasiones en las que se puede
optar por posponer la decision de actuar hasta obtener mayor informacién. Esto ultimo

lleva a obtener un ciclo de innovacién mas iterativo.

La propuesta incluye confeccionar el mapa de riesgos con la informacién identificada
en cada una de las etapas. En el mismo, para cada etapa de la innovacién, se
identificaran los riesgos y se analizara su probabilidad e impacto. El objetivo es
priorizar los eventos de riesgo mas importantes y evaluar sobre la posibilidad de
concrecion del proyecto de innovacién. Asimismo, en relacion a la medicion de los
riesgos identificados, se propone utilizar para cada una de las cinco etapas de la

innovacion el mapa de calor para facilitar su visualizacién.

El siguiente paso en la gestién de riesgo es la accion de respuesta. Es asi que una
respuesta adecuada para cada riesgo debe especificarse y registrarse en un registro
de riesgos. Para el caso particular de proyectos de innovacion se pueden identificar
respuestas geneéricas en categorias que reflejen las caracteristicas de los mismos. A
partir de esto, la empresa esta en condiciones de decidir si realiza o no la innovacion.
Otra opcidon podra ser posponer la decision hasta obtener mayor informacién

conclusiva.

Vale destacar que la importancia de emplear la metodologia de gestion de riesgo
sistematica y rigurosamente en cada etapa de la innovacion, identificando los riesgos
en cada una de ellas, evaluando su probabilidad e impacto, proponiendo respuestas
para los mismos y monitoreando constantemente el progreso del proceso de
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innovacion. Es sustancial que la empresa se asegure que los riesgos que fueron
priorizados se traten de forma efectiva y eficiente. En las entidades de menor tamafio
(como es el caso de muchas empresas de nuestro pais) el proceso de gestion de
riesgo puede ser menos formal y estructurado, pero de todas formas los conceptos
bésicos deben tenerse en cuenta — este aspecto se analizé en profundidad en el
apartado 3.2.7.

Gestion de riesgo en cada etapa de innovacion

A continuacion, se explica la propuesta para cada etapa de la innovacion.

1) Etapa generacion de ideas.

Es en esta etapa en la que se generan ideas nuevas y, por ende, se identifican
oportunidades de innovacién. Esto puede hacerse a través de la observacion de
las necesidades del mercado, la devolucion de clientes, la opinion de empleados,
la exploracién de nuevas tecnologias o la colaboracion con otros innovadores,
entre otros.

Es asi que la empresa aqui debera identificar y evaluar los riesgos asociados a
esta idea innovadora, los cuales pueden ser técnicos, financieros, regulatorios,
etc. Para ello puede llevar a cabo estudios de mercado y evaluaciones técnicas,
los cuales seran de utilidad para aprender sobre los riesgos y oportunidades que
se pueden originar con la innovacion bajo andlisis.

Como parte de esta propuesta, se brindan a continuacién ejemplos de posibles
riesgos de esta etapa de la innovacién, sus determinantes y las posibles

respuestas para mitigar los mismos.

Definicién de riesgo: Que la innovacion no sea viable técnicamente.
Determinante 1: No se cuenta con la tecnologia necesaria para desarrollar la
innovacion.

Determinante 2: El costo de la innovacion es muy alto.

Determinante 3: No es posible obtener los insumos para producir la innovacion.

Mitigantes: Evaluacion técnica.

Definicion de riesgo: No cumplimiento de la normativa y practicas de la industria.
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2)

Determinante 1: Falta de conocimiento por parte del personal de la normativa y
practicas que aplican en la industria.
Determinante 2: Falta de ética del personal.

Mitigantes: Capacitacion al personal. Contratacion de asesoramiento juridico.

Definicion de riesgo: Caida del crecimiento del pais.
Determinante 1: Factores macroecondémicos.
Determinante 2: Factores sociales y politicos.

Mitigantes: Realizar proyecciones macroeconomicas con diferentes escenarios.

Etapa desarrollo de conceptos.

En caso de que la decision en el paso anterior sea continuar con la innovacion, se
pasa a la etapa de seleccion de las ideas generadas que se entienden como mas
prometedoras y se desarrollan en conceptos mas concretos.

En esta etapa se procede a analizas la viabilidad técnica y comercial de cada idea

analizando sus riesgos asociados.

Definicion de riesgo: Que el nuevo (0 mejorado) producto o servicio no sea
aceptado por los consumidores o clientes. También puede suceder que la
demanda no sea suficiente para cubrir los costos en los que se vaya a incurrir.
Determinante 1: Precios no competitivos.

Determinante 2: Deficiente estimacion de la demanda.

Mitigantes: Estudio de mercado. Evaluacion técnica.

Definicion de riesgo: Precios del nuevo (o0 mejorado) producto o servicio
evolucionan adversamente.

Determinante 1. Entrada de nuevos competidores en el mercado provocan una
caida de los precios.

Determinante 2: Baja de precios internacionales.

Mitigantes: Estudio de mercado. Realizacion de proyecciones macroeconomicas

con diferentes escenarios.

Definicion de riesgo: Costos evolucionan de forma adversa.
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3)

Determinante 1: Precios de insumos aumentan.
Determinante 2: Se pierde poder de negociacion con proveedores.
Mitigantes: Realizacion de proyecciones macroeconomicas. Contratacion de

asesoramiento juridico.

Definicion de riesgo: Que no se obtenga la financiacion necesaria.

Determinante 1: Inversores no cumplen promesas de aportar fondos.
Determinante 2: Contexto macroecondmico se vuelve adverso.

Mitigantes: Realizacion de proyecciones macroeconomicas. Contratacion de

asesoramiento juridico.

Definicién de riesgo: No contar con recursos humanos con los conocimientos
especificos necesarios.

Determinante 1: Salarios bajos en comparacion con la competencia.
Determinante 2: Falta de incentivos laborales.

Determinante 3: Mal clima laboral.

Mitigantes: Estudio de la organizacion. Capacitacion al personal.

Dada la importancia que tiene para la innovacion contar con recursos humanos
capacitados, para el riesgo anteriormente mencionado seria interesante
desarrollar la idea de Uruguay como marca pais incrementando la capacidad de
las empresas innovadoras para atraer talentos (incluyendo del extranjero). Esto
incluye aspectos relacionados a la macroeconomia, a lo social, a lo cultural, a lo

politico, entre otros.

Etapa disefio y prototipado.

En esta etapa se elaboran disefios detallados y se crean prototipos de los
productos o servicios en cuestion. Estos prototipos se utilizan para evaluar y
mejorar el concepto y para realizar pruebas con clientes potenciales.

En relacion a los riesgos, se deben identificar y evaluar los riesgos técnicos y de
costos asociados con la fabricacion del prototipo. Se sugiere en este punto tener
en cuenta que los prototipos pueden requerir ajustes y mejoras adicionales, lo que
lleva a incrementos en los costos de la innovacion y en los plazos para su

desarrollo.
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4)

Definicion de riesgo: Prototipos presentan fallas.
Determinante 1: Errores en disefios.

Determinante 2: Errores en el proceso.

Determinante 3: Fallas en chequeo de calidad.

Determinante 4: Falta de calificaciones en recursos humanos.

Mitigantes: Capacitacion. Consulta a expertos.

Definicion de riesgo: Prototipos tienen costos mayores.
Determinante 1: Errores en disefios.
Determinante 2: Errores en el proceso.

Mitigantes: Buscar bajar costos en otros rubros.

Definicion de riesgo: La confeccion del prototipo lleva méas tiempo del estimado.
Determinante 1: Errores en disefios.
Determinante 2: Fallas en la planificacion.

Mitigantes: Mejorar otros tiempos en el cronograma.

Etapa de pruebas y validacion.

Es aqui que se realizan pruebas con los potenciales consumidores o clientes de
forma de evaluar la viabilidad del producto (o servicio). A su vez, se determina si
se deben realizar ajustes o mejoras.

Con respecto a la decision de continuar con la innovacién, se deben identificar y
evaluar los riesgos asociados con la prueba del concepto innovador para evaluar

Su éxito.

Definicién de riesgo: Que el nuevo (0 mejorado) producto o servicio no sea
aceptado por los potenciales consumidores o clientes.

Determinante 1: El producto o servicio no cumple con las expectativas de los
potenciales consumidores o clientes.

Determinante 2: En el mercado ya existen productos o servicios similares a menor
precio.

Mitigantes: Modificaciones en el producto o servicio.
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5) Etapa de lanzamiento y comercializacion.

En la udltima etapa se lanza el producto (o servicio) al mercado. Para ello se
realizan actividades de marketing y se establecen relaciones con los clientes para
lograr que el producto (o servicio) sea exitoso. Asimismo, se monitorea el
rendimiento y se llevan a cabo mejoras en funcién de la respuesta de clientes y de
las tendencias del mercado.

En esta etapa es necesario identificar y evaluar los riesgos asociados con la
implementacion y comercializacion de la innovacion, los cuales pueden incluir
problemas de compatibilidad con otros sistemas, problemas de seguridad,
problemas de capacitacion del personal, competencia, la aceptacién del mercado,

modificacion de la regulacion, etc.

Definicion de riesgo: Robo de base de datos.
Determinante 1: Falta de capacitacion del personal.
Determinante 2: Falta de politicas de ciberseguridad.
Determinante 3: Baja inversion en equipos.

Mitigantes: Contratar apoyo informatico.

Definicidn de riesgo: Cambios en el negocio.

Determinante 1: Cambios tecnolégicos.

Determinante 2: Cambios en las preferencias de la poblacion.

Mitigantes: Estudio de mercado. Seguimiento de las principales tendencias

mundiales.

Definicion de riesgo: Se pierde mercado ante la competencia.
Determinante 1: Acceden nuevos competidores locales al sector.
Determinante 2: Ingresan importaciones del exterior al mercado.
Determinante 3: La competencia desarrolla nuevos productos o procesos.

Mitigantes: Estudio de mercado.

Definicién de riesgo: Cambio en la normativa y practicas de la industria.
Determinante 1. Falta de conocimiento por parte del personal de la nueva
normativa y practicas que aplican a la industria.

Mitigantes: Contratacion de asesoramiento. Capacitacion al personal.
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Definicion de riesgo: Ante determinada posicion en ddlares de la empresa, el tipo
de cambio se mueve de forma adversa.

Determinante 1: Politica monetaria del pais.

Determinante 2: Contexto internacional.

Mitigantes: Realizar coberturas.

Definicidon de riesgo: Empresa se endeuda para financiar su innovacion y hay un
incremento en las tasas de interés.

Determinante 1: Politica monetaria del pais.

Determinante 2: Contexto internacional.

Mitigantes: Realizar coberturas.

Definicion de riesgo: La empresa no cuenta con liquidez para hacer frente a
obligaciones en el corto plazo.

Determinante 1: El ciclo de cuentas a cobrar es alto.

Determinante 2: El ciclo de cuentas a pagar es bajo.

Determinante 3: Cliente importante no paga.

Mitigantes: Mejorar ciclos de cuentas a cobrar y pagar. Mejorar el analisis crediticio

a clientes.

Definicion de riesgo: Se provee un producto en mal estado o el servicio se brinda
incorrectamente.

Determinante 1: Error en control de calidad.

Determinante 2: Empleados con falta de capacitacion.

Determinante 3: Fallas tecnoldgicas.

Mitigantes: Contratar asesoramiento en calidad. Capacitar al personal.

Definicion de riesgo: Pérdida de buena reputacion.

Determinante 1: Nuevos (0 mejorados) productos o servicios no cumplen con
expectativas de consumidores o clientes.

Determinante 2: Fallas en la calidad.

Determinante 3: Problemas de seguridad.

Mitigantes: Estudio de mercado. Capacitacion.
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6)

Definicion de riesgo: Pérdida de confianza de inversores ante falla de la innovacion
(reputacion).

Determinante 1: Falta de comunicacion con los inversores.

Determinante 2: Falla en el marketing del proyecto.

Mitigantes: Mejorar comunicacion y marketing del proyecto.

Definicidn de riesgo: Trabas para acceder a mercados internacionales.
Determinante 1. Cambios en politica comercial internacional.

Mitigantes: Estudio de mercado.

Definicién de riesgo: Clientes o consumidores no cumplen con pagos.
Determinante 1: Problemas financieros de clientes o consumidores.
Determinante 2: Clientes o consumidores no se manejan de forma ética.

Mitigantes: Estudio previo otorgar créditos a clientes y consumidores.

Definicion de riesgo: Recursos humanos con conocimientos especificos se van de
la empresa.

Determinante 1: Bajos salarios en relacién al mercado.

Determinante 2: Mal clima laboral.

Determinante 3: Falta de incentivos.

Mitigantes: Estudio de clima organizacional.

Definicién de riesgo: Sindicato realiza paros.

Determinante 1. Trabajadores no comprendieron la innovacion realizada y la
visualizan como un riesgo a su situacion.

Determinante 2: Bajos salarios.

Determinante 3: Falta de seguridad laboral.

Mitigantes: Capacitar al personal en los cambios. Estudio de clima organizacional.

Decisién de no innovar y sus riesgos asociados.
En caso de que la empresa en cualquiera de las etapas anteriores decida

abandonar el proyecto de innovacion debe tener en cuenta que esto conlleva
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también sus propios riesgos. Esto se puede entender como los riesgos que implica
guedarse estatico.

Definicion de riesgo: Pérdidas por no innovar.

Determinante 1: La competencia si innova y gana mercado.
Determinante 2: Consumidores o clientes insatisfechos.

Determinante 3: En el mercado hay nuevas propuestas mas atractivas.

Mitigantes: Nuevos proyectos de innovacion.

Definicion de riesgo: Cierre de la empresa por no innovar.

Determinante 1: La competencia si innova y saca a la empresa del mercado.
Determinante 2: Consumidores o clientes insatisfechos.

Determinante 3: En el mercado hay nuevas propuestas mas atractivas.

Mitigantes: No hay.

Varios de los riesgos propuestos son usuales en la literatura de gestién de riesgo,
otros son mas especificos para los casos de innovacién. Asimismo, hubo riesgos que
se incorporaron a partir del analisis de las entrevistas realizadas para este trabajo.
Por ejemplo, Jorge Ponce en su entrevista destacO la importancia del riesgo de
ciberseguridad y como no es tomado en cuenta por muchas empresas que estan
innovando en nuestro pais. Un ejemplo de esto podria ser una inmobiliaria que innova
a través de sistemas informaticos y por no gestionar el riesgo de ciberseguridad sufre
el robo de la base de datos de sus clientes. Por otra parte, también se le dio
importancia en esta tesis al riesgo reputacional de la pérdida de confianza de los
inversores a partir de la entrevista a la empresa que fracaso en su innovacion. Este
riesgo para la innovaciéon demostré que puede ser muy importante ya que no soélo

afectaria al proyecto en curso, sino que futuros proyectos de la empresa.

También esta el caso del riesgo sindical que se incorporé a este trabajo porque hacia
el mes de abril de 2023 —momento de confeccion de esta tesis— en CONAPROLE se
origin6 un conflicto con su sindicato en relacion a la reestructura en el sistema de
trabajo en la planta de la ciudad Rodriguez a partir de la compra de nueva maquinaria
para el envasado de leche larga vida (Redaccion El Pais, 2023). Este fue un conflicto

gue durdé varias semanas y que de acuerdo al presidente del directorio de la
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cooperativa se perdio la venta de 1,5 millones de litros de leche (Redaccion El Pais,
2023). Aqui podemos ver la materializacion de este riesgo y el impacto que tuvo el
mismo, mas alla del ejemplo tedrico que se esta utilizando para describir la propuesta

de gestion de riesgo de la innovacion (8 5.3).

En el Cuadro 7 (Apéndice A) se presenta el mapa de riesgos para cada una de las
etapas de la innovacion. En el mismo, como se mencioné anteriormente, se identifican
los riesgos, sus determinantes y se analiza su probabilidad e impacto. Al tratarse de
una propuesta, y no de un caso concreto, no es posible realizar el estudio de la

probabilidad e impacto de cada riesgo.

Esta herramienta posibilita priorizar los eventos de riesgo més importantes en cuanto
a su probabilidad e impacto, y asi evaluar sobre la posibilidad de concrecion del
proyecto de innovacién. Es importante recordar que en relacion a la medicion de los
riesgos identificados se sugiere utilizar para cada una de las de las etapas de la
innovacion el mapa de calor, el cual permite una mejor visualizacién (esto se vera en

el ejemplo concreto —§ 5.3).

En la propuesta de este trabajo el andlisis de la no innovacion se estudia en el
entendido de que se paso por distintas etapas de la innovacién (todas, algunas, una)
y por algun motivo se decidié no innovar. A partir de esto, se propone analizar también
gué pasa si no se innova, es decir, qué riesgos pueden surgir. No obstante, también
se podria proponer que este analisis de no innovar se realice antes de entrar en el
proceso de innovacion. Inclusive, se podria realizar sin tener ninguna propuesta
innovativa como forma de saber la empresa qué le puede suceder si queda estatica.
A partir de alli, puede entender que no seria necesario el cambio o que es imperiosa
la innovacién para sobrevivir, crecer, obtener beneficios. Es vital entender la
existencia de este riesgo, ya que a la hora de enfrentarse a un nuevo proyecto de
innovacion puede existir una tendencia a pensar en los riesgos de llevar a cabo dicho
proyecto y no ver las consecuencias de no realizarlo. No innovar puede implicar
inclusive el cierre de la empresa. Tal como vimos en el apartado 3.2.10, en la historia
existen casos paradigmaticos que sirven de ejemplo de los riesgos de la no innovacion
(basta nombrar para ello a Blockbuster). Como se ha mencionado en este trabajo, si
una empresa no introduce nuevos productos o servicios o0 logra mejoras en los

mismos eventualmente estara en riesgo de salir del negocio.
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Por dltimo, es muy importante realizar un monitoreo continuo de los riesgos que

correspondan, y en caso de ser necesario se deberan tomar medidas correctivas.

5.3) Aplicacion de la propuesta al caso CONAPROLE (Cooperativa Nacional
de Productores de Leche)

A continuacion, se propone aplicar la propuesta presentada a un caso de una
empresa real. Para ello, se utilizara la inauguracion de la planta de Nutricionales y la
tercera torre de secado dual en el Complejo Industrial Rodriguez de CONAPROLE.
Primeramente, se realizara una breve resefia de la cooperativa para luego aplicar la

propuesta.

CONAPROLE es la empresa lider en la industria lactea uruguaya, la misma cuenta
con mas del 70 % de participacion de mercado en las ventas de leche de nuestro pais.
Tiene 86 afios de trayectoria y es la principal proveedora de productos lacteos en el
mercado doméstico con un diversificado portafolio que se compone por mas de 300
productos (leches, helados, postres, yogures, etc.). A nivel internacional,
CONAPROLE llega a méas de 50 paises con una participacion del 3% en el comercio
mundial de lacteos. La cooperativa opera 8 plantas procesadoras, teniendo una
capacidad total de produccién de leche de 8 millones de litros por dia. Por otra parte,
ha presentado histéricamente ventas en torno a los USD 900 millones (50% al
mercado local y 50% al mercado internacional) con margenes de rentabilidad de

aproximadamente 11% (Fix Scr, 2022).

En este trabajo se plantea analizar la innovacion relacionada a la inauguracion de la
planta de Nutricionales y la tercera torre de secado dual en el Complejo Industrial
Rodriguez. De acuerdo a la informacién publicada en la Memoria Anual 2022, esta
inauguracion incrementa la capacidad de procesamiento de leche dando la posibilidad
de secar leche en polvo y ofrecer una amplia gama de productos funcionales y
especificos de alta calidad que diversificaran la cartera de productos y permitiran
atender las demandas mas exigentes. La cooperativa informa que el proyecto tuvo
una inversion de USD 140 millones (aproximadamente). La misma implico la
incorporacion de nuevas calderas de generacion de vapor con biomasa

automatizadas y de alta eficiencia.
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Siguiendo la propuesta planteada en esta tesis, a continuacion, se analizaran los
riesgos de esta innovacion suponiendo que se trata de un proyecto que la cooperativa
esta estudiando llevar a cabo. Para ello, en la Cuadro 7 se presenta el mapa de

riesgos para este proyecto.

Previamente, nos podriamos preguntar qué sucederia si la cooperativa no llevara a
cabo este proyecto. De acuerdo a la informacion consultada, ésta no podria
incrementar su capacidad de procesamiento de leche dando la posibilidad de secar
leche en polvo, diversificar sus productos y no atenderia demandas mas exigentes.
Dicho esto, se entiende que se debera seguir un proceso de innovacion para lograr
estos objetivos.

1) Etapa generacion de ideas.

Como ya se menciong, esta innovacion le permitird a la cooperativa secar leche
en polvo y diversificar sus productos y atender demandas mas exigentes. La
propuesta consiste en invertir USD 140 millones para construir la planta de
Nutricionales y la tercera torre de secado dual en el Complejo Industrial Rodriguez.
A partir de aqui, se deberan identificar y evaluar los riesgos asociados a esta idea
innovadora.

El analisis realizado se presenta en el mapa de riesgos que se encuentra mas
abajo, siguiendo la propuesta que fue explicada en el apartado 5.2. Tal como se
indicé en dicho apartado, el mapa de riesgos se divide para cada etapa de la
innovacion. Asimismo, para esta etapa de la innovacion se confeccioné el mapa

de calor correspondiente que se incluye a continuacion:
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Muy alto

m Alto
p
a 1
c Medio
t
0 .
Bajo
Muy bajo

Muy baja  Baja Media Alta Muy alta

Probabilidad

FIGURA 1. Mapa de calor etapa generacion de ideas —-Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

En la siguiente tabla se presenta un analisis de los riesgos identificados en esta

etapa, incluyendo sus determinantes y mitigantes:

Determinante Determinante Determinante Mitigantes
Que las obras No se cuenta con | El costo es mas | No es posible Evaluacion
no sean la tecnologia alto que el obtener los técnica.
viables. necesaria. propuesto. insumos para
producir la
innovacion.
Falta de Falta de ética o
No Capacitacion al

- conocimiento por | del personal.
cumplimiento personal.
. arte del personal L
de la normativa P P Contratacion de
- de la normativa .
y practicas de y asesoramiento
. . racticas que L
la industria. P _ q juridico.
aplican en la

industria.
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Determinante Determinante Determinante Mitigantes

Caida del Factores Factores Realizar
crecimiento del | macroeconémicos. | sociales y proyecciones
pais. politicos. macroeconomicas

con diferentes

escenarios.

CUADRO 2. Riesgos etapa generacion de ideas —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo a al impacto y probabilidad de estos riesgos se entiende que los
mismos son manejables por parte de la cooperativa, por lo cual se continta con la

siguiente etapa de la innovacion.

Etapa desarrollo de conceptos.

Aqui se analiza la viabilidad técnica y comercial de la idea, analizando sus riesgos
correspondientes. Como en la etapa anterior, se realizd la identificacion y
evaluacién en el mapa de riesgos. Aqui se identificaron 7 riesgos, y a su vez se
realizo el andlisis de probabilidad e impacto. EI mapa de calor correspondiente a

esta etapa indica lo siguiente:

Muy alto
|
m Alto
p
a 1 1
c Medio
t
0 .
Bajo
Muy bajo

Muy baja  Baja Media Alta Muy alta

Probabilidad

FIGURA 2. Mapa de calor etapa desarrollo de conceptos —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.
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Los riesgos, sus determinantes y mitigantes son los siguientes:

Riesgo Determinante
Precios no
Que los
competitivos.
productos no
sean aceptados
por los
consumidores.
También puede
suceder que la
demanda no
sea suficiente
para cubrir los
costos en los
gue se vaya a
incurrir.
. Entrada de
Precios de los
nuevos
productos
. competidores en
evolucionan
el mercado
adversamente.
provocan una
caida de los
precios.
Costos Precios de
evolucionan de | insumos
forma adversa. | aumentan.
Que no se Contexto
obtenga la macroeconémico
financiacion se torna adverso.
necesaria.

Determinante

Determinante

Mitigantes

Estudio de
mercado.
Evaluacion
técnica.

Estudio de
mercado.
Realizacion de
proyecciones
macroecondmicas
con diferentes

escenarios.

Realizacion de
proyecciones
macroeconémicas.
Contratacion de
asesoramiento

juridico.

Realizacion de
proyecciones

macroeconémicas.
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3)

No contar con
recursos
humanos con
los
conocimientos
especificos

necesarios.

Determinante

Salarios bajos en
comparacion con

la competencia.

Determinante

Falta de
incentivos
laborales.

Determinante

Mal clima
laboral.

Mitigantes

Estudio de la
organizacion.
Capacitacion al

personal.

CuUADRO 3. Riesgos etapa desarrollo de conceptos —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

Nota: de acuerdo a la informacion publicada en la calificacion de Fix Scr (2022),

estas obras son financiadas por el IFC, BID Invest y el BROU a 10 afios.

Como el nivel de los riesgos analizados en el mapa de riesgos y en el de calor es

aceptable, se entiende conveniente continuar con la innovacion.

Etapa disefio y prototipado.

Aqui es cuando se confeccionan los disefios detallados y los prototipos con el

objetivo de evaluar y mejorar el concepto. Es asi que se deben identificar y evaluar

los riesgos técnicos y de costos asociados con la fabricacion del prototipo, lo cual

puede llevar a incrementos en los costos de la innovacion y en los plazos para su

desarrollo.

De acuerdo al andlisis efectuado, en esta etapa se identificaron tres riesgos. El

mapa de calor los ubica de la siguiente manera:
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Muy alto
I
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p
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Muy baja  Baja Media Alta Muy alta
Probabilidad

FIGURA 3. Mapa de calor etapa disefio y prototipado —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

Determinante Determinante Determinante Mitigantes
Prototipos Errores en Fallas en Falta de Capacitacion.
presentan fallas disefios. chequeo de calificaciones en | Consulta a

calidad. recursos expertos.
humanos.
Prototipos Errores en Buscar bajar
tienen costos disefos. costos en otros
rubros.
mayores.
L Fallas en la :
La confeccion Errores en Mejorar otros
. C lanificacion. .

del prototipo disefios. P tiempos en el
lleva mas cronograma.
tiempo del
estimado.

CuADRO 3. Riesgos etapa disefio y prototipado —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

Al tratarse de riesgos poco materiales que se pueden considerar que no impactan

en la viabilidad del proyecto, se continda con el mismo.
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4) Etapa pruebas y validacion.
En esta etapa se llevan a cabo pruebas con los potenciales consumidores para
evaluar la viabilidad de los productos. Asimismo, estas pruebas permiten
determinar si es necesario realizar ajustes.
Para el caso analizado de la inversion de CONAPROLE, para esta etapa de la
innovacion se encontrd un solo riesgo. El mapa de calor confeccionado se incluye

a continuacion.

Muy alto
I
m Alto
p
a
Cc Medio
t
0 .
Bajo
Muy bajo

Muy baja  Baja Media Alta Muy alta

Probabilidad

FIGURA 4. Mapa de calor etapa pruebas y validacion —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

Determinante Determinante Determinante

Mitigantes

En el mercado

Que los
productos no
sean aceptados
por los
potenciales

consumidores.

Los productos
no cumplen con
las expectativas
de los
potenciales

consumidores.

ya existen
productos o
servicios
similares a

menor precio.

Realizar ajustes
en los

productos.

CuADRO 4. Riesgos etapa pruebas y validacion—Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.
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5)

Por mas que el riesgo se encuentra en rojo (Figura 4), se considera que conviene
continuar debido a la probabilidad media de ocurrencia y la posibilidad de realizarle

ajustes a los productos como mitigante.

Etapa lanzamiento y comercializacion.

En esta etapa se lleva a cabo la inauguracion de la planta de Nutricionales y la
tercera torre de secado dual en el Complejo Industrial Rodriguez.

Se identifican y evallan los riesgos que conllevan la implementacién y
comercializacién de los productos en el mapa de riesgos. En esta etapa es donde
se encuentra mas cantidad de riesgos, algunos de ellos de considerable
importancia.

El mapa de calor de esta etapa sefiala lo siguiente:

Muy alto
|
m Alto
p
a 2
c Medio
t
o .
Bajo
Muy bajo

Muy baja  Baja Media Alta Muy alta

Probabilidad

FIGURA 5. Mapa de calor etapa lanzamiento y comercializacion —Caso
CONAPROLE

Fuente: elaboracion propia.
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Riesgo

Se provee un

Determinante

Determinante

Error en control

de calidad.
producto en mal
estado.
Se pierde Acceden
mercado ante la | nuevos
competencia. competidores
locales al
sector.
Cambio en la Falta de

normativa y
practicas de la
industria.

conocimiento
por parte del
personal de la
nueva
normativa y
practicas que
aplican a la

industria.

Ante
determinada
posicién en
dolares de la
empresa, el tipo
de cambio se
mueve de forma

adversa.

Politica
monetaria del
pais.

La cooperativa
se endeuda
para financiar su
innovacion y hay
un incremento
en las tasas de

interés.

Politica
monetaria del

pais.

Determinante

Mitigantes

Contratar
asesoramiento en
calidad. Capacitar
al personal.

Estudio de

mercado.

Contratacién de
asesoramiento
juridico.
Capacitacion al
personal.

Realizar

coberturas.

Realizar

coberturas.
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Riesgo

Trabas para
acceder a
mercados

internacionales.

Determinante

Determinante

Determinante

Cambios en
politica
comercial
internacional.

Consumidores
no cumplen con

pagos.

Problemas
financieros de

consumidores.

Robo de base

de datos.

Falta de
capacitacion del
personal.

Cambios en el

negocio.

Cambios
tecnoldgicos.

Recursos
humanos con
conocimientos
especificos se
van de la

empresa.

Bajos salarios
en relacion al

mercado.

Sindicato realiza

paros.

Trabajadores no
comprendieron
la innovacion
realizada y la
visualizan como
un riesgo a su
situacion.

Pérdida de
buena

reputacion.

Los productos
no cumplen con
expectativas de
consumidores.

Mitigantes

Estudio de
mercado.
Asesoramiento

juridico.

Estudio previo a

otorgar créditos.

Contratar apoyo
informatico.

Estudio de
mercado.

Estudio de clima

organizacional.

Capacitar al
personal en los
cambios. Estudio
de clima

organizacional.

Estudio de
mercado.
Asesoramiento
con profesionales
en calidad y
seguridad.
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Determinante Determinante Determinante Mitigantes

Pérdida de Falta de Mejorar

confianza del comunicacion comunicacion y
directorio en de lideres del marketing del
nuevos proyecto con el proyecto.
proyectos por directorio.

fracaso de esta
innovacion
(reputacion).

CuUADRO 5. Riesgos etapa lanzamiento y comercializacion —Caso CONAPROLE
Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en el mapa de calor, la mayoria de los riesgos que fueron
identificados se ubican en la zona de color rojo, por lo tanto los mismos deberan
ser priorizados. A pesar de esto, a través de los mitigantes del riesgo propuestos
en el cuadro anterior es posible proponer que el proyecto se lleva a cabo.
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Riesgos Determinantes Medicién
Cédigo
Familia Nombre Definicién Nombre Codigo Determinante 1 Determinante 2 Determinante 3 Probabilidad Impacto
Etapa generacion de ideas
TEC Riesgo tecnoldgico Que las obras no sean viables. TECO01 TEC_TECO1_B+ No contar con la tecnologia. Costo mayor al presupuesto. No acceso a los insumos. Muy baja Muy alto
Falta de conocimiento por parte del
personal de la normativa y
practicas que aplican en la
CuM Riesgo de cumplimiento No cumplimiento de la normativa y practicas de la industria. CUMO1 CUM_CUMO01_BA industria. Falta de ética del personal. Muy baja Alto
MAC Riesgo macroeconémico Caida del crecimiento del pais. MACO1 MAC_MACO01_MM _|Factores macroeconémicos. Factores sociales y politicos. Media Medio
Etapa desarrollo de conceptos
Que los productos no sean aceptados por los consumidores. También puede
suceder que la demanda no sea suficiente para cubrir los costos en los que se Deficiente estimacion de la
COoM Riesgo de comercializacion vaya a incurrir. COMOo1 COM_COMO01_MA _|Precios no competitivos. demanda. Media Alto
Entrada de nuevos competidores
FIN Riesgo de mercado Precios de los productos ewlucionan adversamente. FINO1 FIN_FINO1_MM provocan una caida de precios. Baja de precios internacionales. Media Medio
Se pierde poder de negociaciéon
FIN Riesgo de mercado Costos ewlucionan de forma adversa. FINO2 FIN_FINO2_MA Precios de insumos aumentan. con proveedores. Aumentos tributarios. Media Alto
Contexto macroeconémico se
FIN Riesgo de financiacién Que no se obtenga la financiacién necesaria. FINO3 FIN_FINO3 BA torna adverso. No se obtienen los préstamos. Baja Alto
Salarios bajos en comparacién con
RHU Riesgo de recursos humanos No contar con recursos humanos con los conocimientos especificos necesarios. |RHUO1 RHU_RHUO1_BM la_ competencia. Falta de incentivos laborales. Mal clima laboral. Baja Medio
Etapa disefio y prototipado
Falta de calificaciones en
TEC Riesgo tecnolégico Prototipos presentan fallas. TEC02 TEC_TEC02_MM Errores en disefios. Fallas en chequeos de calidad. |recursos humanos. Media Medio
FIN Riesgo de financiacion Prototipos tienen costos mayores. FINO4 FIN_FINO4_A- Errores en disefios. Alta Muy bajo
TEC Riesgo tecnolégico La confeccion del prototipo lleva mas tiempo del estimado. TECO03 TEC_TECO03_-- Errores en disefios. Fallas en la planificacion. Muy baja Muy bajo
Etapa pruebasy validacién
Los productos no cumplen con las [En el mercado ya existen
expectativas de los potenciales productos o senicios similares
COM Riesgo de comercializacion Que los productos no sean aceptados por los potenciales consumidores. COM02 COM_COMO02_MA _|consumidores. a menor precio. Media Alto
Etapa de lanzamiento y comercializacién
Empleados con falta de
REP Riesgo reputacional Se provee un producto en mal estado. REPOL REP_REPO1_M+ _|Error en control de calidad. capacitacion. Fallas tecnolégicas. Media Muy alto
Acceden nuewvos competidores Ingresan importaciones del La competencia desarrolla
COM Riesgo de comercializaciéon Se pierde mercado ante la competencia. COMO03 COM_COMO02_MA _|locales al sector. exterior al mercado. nuewvos productos o procesos. |Media Alto
Falta de conocimiento por parte del
personal de la nueva normativa y
CuM Riesgo de cumplimiento Cambio en la normativa y practicas de la industria. CuUMO02 CUM_CUMO02_BA précticas que aplican a la industria. Baja Alto
Ante determinada posicién en délares de la empresa, el tipo de cambio se mueve
FIN Riesgo de tipo de cambio de forma adversa. FINO4 FIN_FINO4_AM Politica monetaria del pais. Contexto internacional. Alta Medio
La cooperativa se endeuda para financiar su innovacién y hay un incremento en
FIN Riesgo de tasa de interés las tasas de interés. FINOS FIN_FINO5_MA Politica monetaria del pais. Contexto internacional. Media Alto
Cambios en politica comercial
POL Riesgo politico Trabas para acceder a mercados internacionales. POLO1 POL_POLO1_BA internacional. [Baja Alto
Problemas financieros de Consumidores no se manejan
FIN Riesgo de crédito Consumidores no cumplen con pagos. FINO6 FIN_FINO6_AM consumidores. de forma ética. Alta Medio
Falta de politicas de
CYBER Riesgo cibernético Robo de base de datos. CYBO1 CYB_CYBO1_AA Falta de capacitacion del personal. |ciberseguridad. Baja inversion en equipos. Alta Alto
Cambios en las preferencias de
EST Riesgo estratégico Cambios en el negocio. ESTO1 EST ESTO1_MA Cambios tecnoldgicos. la poblacién. Media Alto
Bajos salarios en relacion al
RHU Riesgo de recursos humanos Recursos humanos con conocimientos especificos se van de la empresa. RHU02 RHU_RHUO02_BA mercado. Mal clima laboral. Falta de incentivos. Baja Alto
Trabajadores no comprendieron la
innovacion realizada y la visualizan
RHU Riesgo de recursos humanos Sindicato realiza paros. RHUO3 RHU_RHUO3 +A COMO Uun riesgo a su situacion. Bajos salarios. Falta de seguridad laboral. Muy alta Alto
Los productos no cumplen con
REP Riesgo reputacional Pérdida de buena reputacion. REP02 REP_REPO02_BA expectativas de consumidores. Fallas en la calidad. Problemas de seguridad. Baja Alto
Pérdida de confianza del directorio en nuewos proyectos por fracaso de esta Falta de comunicacioén de lideres Falla en el marketing del
REP Riesgo reputacional innovacion. REPO3 REP_REPO3 BA del proyecto con el directorio. proyecto. Baja Alto

CuADRO 7. Mapa de riesgos —Caso CONAPROLE

Fuente: elaboracion propia.




5.4) Performance de empresas que innovan vs empresas que no innovan

En este apartado se analizara qué podrian esperar en Uruguay las empresas que
innovan, de forma de poder inferir a partir de datos si seria conveniente promover
procesos de innovacion. Para ello, se utilizara el rendimiento de las acciones Growth
como un proxy de lo que las empresas que innovan pueden esperar en su

performance en contraposicion con el rendimiento de las acciones Value.

En primer lugar, analizaremos estos conceptos. Las acciones se pueden clasificar en
acciones Value (o acciones valor) y en acciones Growth (acciones de crecimiento).
En relacién a las primeras, estas acciones son las de aquellas empresas que actian
en sectores maduros, usualmente defensivos y con fuertes barreras de entrada. Estas
acciones son mucho menos volatiles que las acciones Growth. Las empresas con

acciones Value generalmente destinan sus beneficios al reparto de dividendos.

Por otro lado, tenemos a las acciones Growth que son aquellas de empresas que se
encuentran en fase de expansién y que se espera que continien creciendo en el
futuro, que operan en mercados muy cambiantes y con una fuerte competencia (como
por ejemplo el sector tecnoldgico). Las empresas que tienen acciones Growth
usualmente reinvierten sus beneficios en lugar de pagar dividendos. Estas acciones,
en general, presentan una gran volatilidad (registran incrementos y decrementos

importantes); por este motivo es que se trata de inversiones de alto riesgo.

En segundo lugar, haremos el supuesto de que las acciones Value son asimilables a
acciones de empresas que no innovan y que las acciones Growth son, por su parte,
asimilables a acciones de empresas que llevan —o han llevado— a cabo procesos de

innovacion.

Por dltimo, estudiaremos el rendimiento de este tipo de acciones. Para ello,
tomaremos el MSCI World Growth Index (USD) y MSCI World Value Index (USD) en
el periodo abril 2008 — abril 2023.

MSCI Inc. (anteriormente Morgan Stanley Capital Internacional) es una empresa de
servicios financieros de Estados Unidos que crea y mantiene indices de mercado de

valores, suministra datos, realiza analisis, provee servicios de consultoria, entre otras



actividades; su objetivo es que los inversores tomen decisiones informadas y
gestionen sus carteras de inversion. Especificamente, MSCI Inc. desarrolla varios

indices que permiten calificar los activos financieros de las empresas (Minotti, 2021).

Por su parte, el MSCI World Value Index captura el rendimiento de las empresas de
valor en los mercados de 23 paises desarrollados. El indice se construye con valores
gue se ajustan a los criterios que establece MSCI, estos se definen utilizando tres
variables: valor contable a precio, ganancias a 12 meses a precio y rentabilidad por
dividendo (MSCI Inc., 2023).

Con respecto al indice MSCI World Growth, el mismo sigue el rendimiento de
empresas de crecimiento de 23 paises desarrollados que presentan los criterios que
establece MSCI. Para su construccion se utilizan las siguientes cinco variables: tasa
de crecimiento del beneficio por accion a largo plazo, tasa de crecimiento del beneficio
por accion a corto plazo, tasa de crecimiento interna actual, tendencia histérica de
crecimiento de la ganancia por accion a largo plazo y tendencia histérica de

crecimiento de ventas por accién a largo plazo (MSCI Inc., 2023).

A partir de la informacion publicada por MSCI de los rendimientos Growth y Value (8§
Apéndice A, Cuadro 9 y Figura 6), se construyeron para este trabajo un cuadro y un
gréafico que compara ambos rendimientos anuales en porcentaje para el periodo 2009
— 2022. De acuerdo a esta informacion, el rendimiento Growth es mayor en casi la
mayoria del periodo analizado con la excepcién de algunos afios. Asimismo, el
rendimiento acumulado (rendimiento bruto en USD) de estos indices para el periodo
abril 2008 — abril 2023 es para el caso de Growth es USD 329,48 y para Value es
USD 218,71 (MSCI Inc., 2023). Esto nos lleva a poder inferir que seria conveniente
para las empresas uruguayas innovar, ya que las empresas de mayor crecimiento
presentan mejores rendimientos (de acuerdo a estos indices en el periodo que se

observa).

Mas alld de la intuiciébn o la teoria, esto nos permitiria deducir de datos que la
innovacion permite una mejora en los rendimientos de las empresas que la llevan a

cabo, y de ahi su conveniencia.
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6) Discusidn de los resultados de la investigacion

El principal objetivo de este trabajo fue investigar como lograr que las empresas de
Uruguay gestionen los riesgos asociados a la innovacion. Esto fue en el entendido de
gue para que nuestro pais crezca debera hacerlo en base a la innovacion y el

conocimiento.

En el camino de alcanzar el objetivo propuesto, se investigd sobre la situacion actual
de las empresas uruguayas en relacion a la innovacién. Es decir, para saber cual es
el punto de partida en Uruguay y también conocer si realmente es necesario trabajar
sobre esto (0, en otras palabras, si el trabajo puede ser considerado un aporte). En
esta misma linea, se analiz6 si la innovacion puede representar un beneficio para las

empresas.

6.1) Resultados obtenidos

Con respecto a los resultados que se plantearon obtener en este trabajo, en primer
lugar, es importante destacar que se logré confeccionar una propuesta para que las
empresas que deseen innovar puedan gestionar los riesgos asociados a dicha
innovacion. La herramienta elaborada propone para cada una de las etapas de la
innovacion realizar una gestion de riesgo, a su vez se brinddé un set de posibles
riesgos que pueden surgir con sus determinantes. Asimismo, la propuesta incluye
mitigantes para cada uno de estos riesgos. Por otra parte, en el correr de la
investigacion surgié el interés de agregar el andlisis de la no innovacion. A esta
propuesta herramental se llegé a través de la revisibn bibliografica realizada,
entrevistas a empresas innovadoras, entrevista a un experto de nuestro pais, tal como

fue proyectado al inicio del trabajo.

El set herramental se ejemplificé con su aplicacion al caso de una empresa real de
nuestro pais, lo cual sirvid tanto para su mejor comprension como para ver su alto

sentido practico y la sencillez de su aplicacion.

En segundo lugar, a partir de la Encuesta de actividades de innovacion en la industria
manufacturera y servicios seleccionados (2016 - 2018) de la ANIl se encontré que el
81 % de las empresas encuestadas en nuestro pais no realiza esfuerzos para innovar.

También se destaca que la tasa de empresas innovativas en el periodo estudiado
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tuvo un gran decremento con respecto a encuestas realizadas en periodos anteriores
(Herndndez et al, 2021), lo cual podria tomarse como sefial de alarma en caso de

continuar.

En tercer lugar, otro de los objetivos importantes de esta tesis fue investigar a partir
de datos si a las empresas les conviene o no innovar. Para ello se hizo la inferencia
gue el rendimiento de las acciones Growth son un proxy de lo que las empresas que
innovan pueden esperar en su performance en contraposicion con el rendimiento de
las acciones Value (proxy de empresas que no innovan). Aqui se llevé a cabo un
analisis cuantitativo a través de informacién publicada por MSCI, en donde se
concluy6 que el rendimiento de las acciones Growth es superior al de las acciones

Value en la mayor parte del periodo de tiempo estudiado.

La indagacién sobre la situacion uruguaya en relacion a la innovacién y el andlisis de
los rendimientos de las empresas que innovan nos ayudan a entender la necesidad
de lograr incentivos para que las empresas locales innoven. Lograr una herramienta
practica para la gestion de riesgos de la innovacion puede tener una gran implicancia

positiva.

A partir de lo mencionado anteriormente en este apartado, se puede concluir que el
trabajo logré cumplir con los objetivos que se propusieron en su inicio. De todas
formas, es claro que el mismo tuvo sus limitaciones. Una de ellas es que la
informacion en la que se basé para el andlisis de la situacion de las empresas
uruguayas en cuanto a la innovacion es para el periodo 2016 — 2018, en el mundo
dinamico que nos encontramos hoy en dia pareceria ser mas conveniente contar con
datos mas actualizados. Otra limitacion que se encontr6 fue la relativa a la inferencia
que se tuvo que hacer para analizar los beneficios de innovar, ya que fue necesario
tomar informacion de paises desarrollados. Claramente, por las caracteristicas del

mercado local esta informacion a nivel de Uruguay no es posible obtenerla.

6.2) Conclusiones

Este trabajo comenzd afirmando que la innovacién es fundamental para el crecimiento
econdmico y para el desarrollo de las poblaciones. Y también sefialando que Uruguay
presenta un bajo dinamismo en materia de innovacion si se lo compara con los paises

lideres. Por otra parte, encontramos en la investigacion realizada que el 81 % de las
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empresas de nuestro pais no realiza esfuerzos para innovar (Herndndez et al., 2021).
Aun mas preocupante es el hecho de que la tasa de empresas innovativas ha bajado
en comparacion a periodos anteriores (Hernandez et al., 2021). Cuando en el mundo
de hoy el conocimiento se ha transformado en el factor mas importante en términos

de crecimiento y desarrollo, esto no parece ser una buena sefial para nuestro pais.

A partir de lo mencionado en el parrafo anterior, se entiende imperioso que se realicen
mayores esfuerzos a nivel local para fomentar la innovacion de las empresas. Estudiar
en profundidad los motivos por los cuales a nivel local no se innova y encontrar
incentivos a la innovacion parece ser una cuestion a tratar a nivel de politicas publicas.

Esto se entiende como crucial para el futuro (y el presente también) de nuestro pais.

La herramienta que se propuso en esta tesis para gestionar los riesgos de la
innovacion pretende ser un aporte en este camino. Se busc6 que la misma fuera
sencilla, apuntando a su aplicabilidad. De todas formas, se recomienda su adaptacion
de acuerdo a las distintas industrias y a los distintos tamafos de las empresas.
Asimismo, dicha herramienta esta abierta a continuas mejoras a partir de su

aplicacion.
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Apéndices

Apéndice A - Cuadros y figuras

Riesgos | | | Determinantes | Medicion
| | == | |
Familia Nombre Definicién Nombre cédigo Determinante 1 Determinante 2 Determinante 3 Probabilidad Impacto
Etapa generacion de ideas
TEC Riesgo tecnolégico Que la innovacién no sea viable técnicamente. TECO1 No contar con la tecnologia Costo alto No acceso a los insumos
Falta de conocimiento por parte del
personal de la normativa y
practicas que aplican en la
cum Riesgo de cumplimiento No cumplimiento de la normativa de la industria. cumoi industria. Falta de ética del personal.
MAC Riesgo \6mico Caida del crecimiento del pais MACO1L Factores \6micos Factores politico:
Etapa desarrollo de conceptos
Que el producto o senicio no sea aceptado por los consumidores/clientes o Deficiente estimacion de la
com Riesgo de comercializacion demanda insuficiente. comol Precios no competitivos. demanda.
Entrada de nuevos competidores
EiN Riesgo de mercado Precios del producto o proceso ewolucionan it FINO1 provocan una caida de precios. Baja de precios internacionales.
Se pierde poder de negociacion
FIN Riesgo de mercado Costos ewolucionan de forma adversa FINO2 Precios de insumos aumentan. con proveedores. Aumentos tributario:
Inversores no cumplen promesa de | Contexto Macroeconomico se
FiN Riesgo de financiacion Que no se obtenga la financiacién necesaria. FiNO3 aportar fondos torna adverso
Salarios bajos en comparacion con
RHU Riesgo de recursos humanos No contar con recursos humanos con los conocimientos necesarios | RHUOL la_ competencia. Falta de incentivos Mal clima laboral.
Etapa de disefio y prototipado
Errores en disefos/Errores en el Falta de calificaciones en
TEC Riesgo tecnolégico Prototipos presentan fallas. TECO02 proceso. Fallas en chequeos de calidad. |recursos humanos.
Errores en disenos/Errores en el
FiN Riesgo de financiacion Prototipos tienen costos mayores. FiNo4 proceso.
TEC Riesgo tecnolégico La confeccién del prototipo lleva mas tiempo del estimado. TECO3 Errores en disenos. Fallas en la plar i6n
Etapa pruebas y validacion
El producto o senicio no cumple
con las expectativas de los En el mercado ya existen
Que el producto o senvicio no sea aceptado por los potenciales potenciales consumidores o productos o senicios similares
com Riesgo de cor i i6n const es/clientes o demanda insuficiente comoz clientes a menor precio.
Etapa de lanzamiento y comercializacion
Falta de politicas de
CYBER __|Riesgo cibernético Robo de base de datos. cvyBo1 Falta de 6n del personal. |ciberseguridad. Baja inversion en equipo:
Cambios en las preferencias de
EST Riesgo & Cambios _en el negocio. ESTO1 Cambios tecr la ion.
‘Acceden nuevos competidores, Ingresan importaciones del La competencia desarrolla
com Riesgo de i 6n Se pierde mercado ante la competencia. comoa locales al sector. exterior al mercado. nuewvos productos o procesos.
Falta de conocimiento por parte del
personal de la nueva normativa y
cum Riesgo de cumplimiento Cambio en la normativa y practicas de la industria. cumoz practicas que aplican a la industria.
Ante determinada posicion en dolares de la empresa, el tipo de cambio se mueve
FIN Riesgo de tipo de cambio de forma adversa. FINO5 Politica monetaria del pais. Contexto internacional.
Empresa se endeuda para financiar Su innovacion y hay un incremento en las
FIN Riesgo de tasa de interés tasas de interés. FINO6 Politica monetaria del pais.
La empresa no cuenta con liquidez para hacer frente a obligaciones en el corto El ciclo de cuentas a cobrar es El ciclo de cuentas a pagar es
FIN Riesgo de liquidez plazo. FINO7 alto. bajo. Cliente importante no paga.
'Empneados con falta de
REP Riesgo reputacional Se provee un producto en mal estado o el senicio se brinda incorrectamente. REPO1 Error en control de calidad. 6n. Fallas _tecnoldgica
El producto o senicio no cumple
con expectativas de
REP Riesgo rept al Pérdida de buena reputacion REPO2 consumidores/clientes Fallas en la calidad Problemas de seguridad.
Falta de comunicacion con los Falla en el marketing del
REP Riesgo rept al Pérdida de confianza de inversores ante falla de la innovacién REPO3 inversores. proyecto.
Cambios en politica comercial
POL Riesgo politico Trabas para acceder a mercados internacionales. POLO1 internacional.
Problemas financieros de clientes |Clientes o consumidores no se
FIN Riesgo de crédito Clientes o consumidores no cumplen con pagos. FiNo8 o consumidores. manejan de forma ética.
Bajos salarios en relacion al
RHU Riesgo de recursos humanos Recursos_humanos con conocimientos i se van de la empresa. RHUO2 mercado. Mal clima laboral. Falta de incentivos.
Trabajadores no comprendieron la
innovacién realizada y la visualizan
RHU Riesgo de recursos humanos Sindicato realiza paros. RHUO3 como un riesgo a su situacion. |Bajos salarios. Falta de seguridad laboral.
Decision de no innovar
La competencia si innova y gana | Consumidores o clientes En el mercado hay nuevas
EST Riesgo égico Pérdidas por no innovar. ESTO2 mercado. in 0s. pr tas mas atractivas.
La competencia si innova y gana | Consumidores o clientes En el mercado hay nuevas
EST Riesgo égico Cierre de la empresa por no innovar. EST03 mercado. ir hos. propuestas mas atractivas.

CUADRO 8. Mapa de riesgos
Fuente: elaboracion propia.




ARo Growth Value

2009 33,85 27,70
2010 14,89 9,77
2011 -5,14 -4,92
2012 16,63 16,42
2013 27,20 27,52
2014 6,55 4,42
2015 3,50 -4,11
2016 3,21 13,23
2017 28,49 17,95
2018 -6,42 -10,09
2019 34,14 22,74
2020 34,18 -0,38
2021 21,40 22,79
2022 -29,05 -5,82

CuUADRO 9. Rendimiento anual en % Growth vs Value
Fuente: elaboracion propia en base a MSCI Inc. (2023).
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FIGURA 6. Rendimiento anual en % Growth vs Value
Fuente: elaboracion propia en base a MSCI Inc. (2023).
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Apéndice B - Entrevistas

Se presentan a continuacion las entrevistas realizadas a empresas que realizaron

procesos de innovacion. En cada una de ellas se solicitd el acuerdo al entrevistado

para incorporarlas a esta tesis.

Empresa: Enkel Group

Entrevistado: Juan Gutiérrez

Cargo: Director de proyectos

Fecha: 21/04/2023

¢A qué se dedica la empresa?

Arquitectura y construccion.

¢, Qué procesos de innovaciéon han llevado a cabo?
Implementacion de Mass Timber como sistema constructivo.
¢Realizaron la gestion de riesgo asociada a dichas innovaciones?
No.

¢,Cudl es el motivo por el que no realizaron la gestidon de riesgo?

Porque trabajamos por pasion y en el entendido que es el camino.

¢, Tienen comentarios adicionales para agregar?
¢Autorizan a incorporar esta entrevista al cuerpo de la tesis?

Si.

Empresa: Abstracta
Entrevistado: CEO

Fecha: 20/07/2023

¢A qué se dedica la empresa?
Tecnologia, calidad de software.

¢, Qué procesos de innovaciéon han llevado a cabo?
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Innovacion en productos, servicios y comercializacion.

¢, Realizaron la gestidn de riesgo asociada a dichas innovaciones?

Si.

¢, Qué riesgos identificaron en estas innovaciones y como los evaluaron? ¢Como
respondieron a los mismos? ¢ Consideran esta gestion exitosa?

En cada innovacion los riesgos son diferentes. El riesgo financiero es el que mas
evaluamos. Se monitoriza mensualmente y se establecen parametros con los cuales
el equipo involucrado se puede mover mas libremente y fuera de los cuales tiene que

consultar a directorio.

¢, Consideran que haber realizado la gestion de riesgo ayudé al éxito de la innovacion?
Si.

¢ Tienen comentarios adicionales para agregar?

La innovacion es muy heterogénea dentro de una empresa, no se da s6lo en procesos
productivos sino también en marketing, comercializacion, personal, etc. Esto hace que

la gestién sea muy diferente en cada una de ellas.
¢Autorizan a incorporar esta entrevista al cuerpo de la tesis?

Si.

Empresa: Prefieren no informar la denominacion.
Entrevistado: Socio de la empresa. Arquitecto.
Fecha: 03/08/2023

¢A qué se dedicaba la empresa?

Construcciéon de viviendas. Investigacion y estudio para la viabilidad de proyectos.

Proyecto arquitecténico, compra de terreno, construccion y venta.
¢, Qué procesos de innovacion llevaron a cabo?

Realizar el proyecto para que integre dentro del marco juridico de la ANV con el fin

obtener beneficios brindados.

¢, Realizaron la gestion de riesgo asociada a dichas innovaciones?
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No.
¢,Cual fue el motivo por el que no realizaron la gestién de riesgo?

No consideramos riesgos en la innovacion puntual porque confiamos en que los
beneficios se obtendrian al cumplir con la normativa exigida para realizar el proyecto.
Independiente de ese riesgo, si se tuvieron en cuenta otros riesgos relacionados a la

construccion y a la venta.
¢, Qué paso con la empresa?

Pese a que el proyecto logré construir y vender todas las unidades debido a la
cantidad de problemas relacionados con la construccion, los socios inversores
optaron por no continuar con otros emprendimientos y cerraron la empresa. Debo
aclarar que no fue por un motivo de que el emprendimiento diera pérdidas
econdmicas, sino que lo relaciono a que la mayoria de los inversionistas tenia
mayores expectativas y no estaban tan familiarizados con los posibles riesgos que
tiene la construccion. Esta sensacion de incertidumbre frente a la gran variedad de
riesgos relacionados a un proyecto de este tipo generd el preferir no continuar

trabajando en el rubro volcandose a otros sectores.

¢Por qué consideran que no fue exitosa la innovacion? ¢ Tuvo que ver la gestion de

riesgo de la innovacién?

En cuanto a la primera parte ya fue respondida en la pregunta anterior. Y no considero
gue haya sido consecuencia de la innovacion, sino a un cumulo de factores e

imprevistos no tenidos en cuenta.
¢ Tienen comentarios adicionales para agregar?

Como todo emprendimiento es fundamental estudiar todos los riesgos posibles para
adelantarse al resultado final y ver si es viable cumplir con los objetivos originales.
Pero si en el proyecto de viabilidad del emprendimiento damos como que se cumplen
todos los riesgos, en un proyecto de estas caracteristicas el resultado final siempre
nos dara que es inviable y nunca se haria nada. Por eso considero que si se quiere

hacer algun proyecto es necesario arriesgarse.
¢Autorizan a incorporar esta entrevista al cuerpo de la tesis?

Si.
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Anexos

Anexo A - Figuras

PORCENTAIJE
DE EMPRESAS
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FIGURA 7. Evolucion del porcentaje de empresas innovativas
Fuente: Hernandez et al. (2021, p. 54).
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15%
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FIGURA 8. Actividades de innovacion realizadas por las empresas
Fuente: Hernandez et al. (2021, p. 68).

PORCENTAIE DE EMPRESAS

FIGURA 9. Porcentaje de empresas innovativas con ventas derivadas de nuevos

productos, 2016-2018
Fuente: Hernandez et al. (2021, p. 124).
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FIGURA 10. Principales impactos de la innovacion de las empresas innovativas,
2016-2018
Fuente: Hernandez et al. (2021, p. 126).
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FiIGUrRA 11. Rendimiento acumulado del indice Growth

(rendimiento bruto en USD, abril 2008 - abril 2023)
Fuente: MSCI Inc. (2023).
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FIGURA 12. Rendimiento acumulado del indice Value

(rendimiento bruto en USD, abril 2008 - abril 2023)
Fuente: MSCI Inc. (2023).
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