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1. Introduccion

Las organizaciones operan en un entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo que se caracteriza por:

- ampliar los flujos de conocimiento,

- el aumento de la competencia global, y

- Tasas de cambio rapidas.
Esto crea la necesidad de anticiparse al cambio, influir en el entorno y tomar decisiones oportunas e informadas
para garantizar que los objetivos comerciales se logren continuamente y que la organizacién avance hacia su
futuro.

Para ello, la Innovacién y la gestién de la Innovacion parecen ser una clave para ello.

La innovacién segun el diccionario Oxford es una nueva idea, la introduccion de nuevas cosas, ideas o formas de
hacer algo que se han introducido o descubierto.

Segln 15056000 familia, la innovacién es una "entidad nueva o cambiada" y/o "que realiza o redistribuye valor".
En esta definicién, "entidad" puede ser producto, servicio, proceso, modelo (por ejemplo, modelo organizativo,
empresarial, operativo o de realizacion de valor), método o una combinacién de los mismos. Las entidades
pueden ser materiales (por ejemplo, un motor), inmateriales (por ejemplo, un plan de proyecto) o imaginarios
(por ejemplo, el estado futuro de la organizacion).

También "valor" significa ganancias de satisfacer necesidades y expectativas, que pueden ser ingresos, ahorros,
productividad, sostenibilidad, satisfaccion, empoderamiento, compromiso, experiencia, confianza. El valor puede
ser financiero o no financiero y esta determinado por la percepciéon de la organizacion y sus partes interesadas.

Gartner define la gestién de la innovacion como una disciplina empresarial que tiene como objetivo impulsar un
proceso o cultura de innovacion repetible y sostenible dentro de una organizacién. Las iniciativas de gestion de
la innovacién se centran en cambios disruptivos o escalonados que transforman el negocio de alguna manera
significativa.

La Gestion de la Innovacion consiste en una serie de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con respecto a la innovacion, mediante el establecimiento de estrategias, politicas y objetivos y
procesos para lograr esos objetivos.

Un sistema de gestién de la innovacién es cada dia mas importante para la supervivencia y el desarrollo de las
empresas modernas. Sin embargo, el know-how en materia de gestién de la innovacion es casi nulo en la mayoria
de las empresas, independientemente de su sector.

El proyecto TIMS se presenta como una posible respuesta para ayudar a las pymes a gestionar sucesivamente la
innovacion mediante el disefio de un programa de FP innovador, digital y de acceso abierto con un "Manual para
agentes de innovacion" y una "Herramienta de autoevaluaciéon TIMS para la innovacion" y proporcionara una
vision holistica para el liderazgo y la innovacion mediante la inclusién de habilidades de gestién, interpersonales y
reflexivas que luego se aplicaran en la construccién de un modus operandi innovador en las pymes europeas
basado en la norma 1SO 56000 Estandares de la serie para la gestion de la innovacion.

El proyecto TIMS tiene como objetivos:
e Ayudar a las organizaciones que necesitan ampliar el sistema de gestién de calidad existente a un sistema
de gestion de la innovacién para lanzar la estrategia competitiva.
e Promover la innovacion en las pymes como principal herramienta para facilitar la sostenibilidad, el
aprendizaje a lo largo de la vida y la adaptacion a los cambios.
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e Promover la creacion de redes transnacionales y el intercambio entre empresas y proveedores de EFP a
nivel europeo, aplicando la teoria a la escena empresarial europea (y no sélo).

Para una PYME pueden ocurrir varios riesgos y eventualmente amenazar la transicién exitosa de la organizacion
hacia su futuro. Esto se vuelve mas intensivo y exigente cuando la organizacion tiene como objetivo implementar
o ya ha implementado un Sistema de Gestidon de la Innovacién como parte de su gobernanza. Los riesgos deben
ser identificados, analizados, evaluados y tratados en consecuencia, de manera oportuna.

El analisis no se relaciona solo con los riesgos "negativos". A través de este analisis, también se pueden encontrar
riesgos "positivos" que podrian revelar oportunidades que conduzcan, por ejemplo, a nuevos negocios, nuevos
mercados, eficiencias de costos o procesos mejorados para impulsar los esfuerzos de innovacion.

Este documento describira el "proceso de gestion de riesgos y oportunidades" que se incluird en los entregables
del proyecto TIMS. Se utilizaran los conceptos de las series ISO31000 y ISO56000, junto con las mejores practicas
de gestién de riesgos y cambios de proyectos, que se encuentran en la "Guia PMBoK" y la literatura relacionada.

Por d(ltimo, para ayudar a los grupos objetivo a empezar a explorar y adaptar el Registro de
Riesgos/Oportunidades a su entorno y proyectos Gnicos hacia un modelo de negocio de CE, se presenta una lista
indicativa de los respectivos Riesgos y Oportunidades.

2. Propésito

El propésito de este documento es ayudar a las pymes a comprender y gestionar los riesgos y oportunidades
relacionados con su negocio, sus operaciones y, por supuesto, con el ciclo de vida de la gestién de la innovacién.

3. Documentos de referencia

1. ISO 31000:2018 - Gestion de riesgos - Directrices
ISO 31000 es una norma reconocida internacionalmente para la gestion de riesgos, que proporciona a las
organizaciones orientacién y principios para identificar, evaluar y abordar eficazmente los riesgos. Ofrece
un enfoque sistematico para la gestion de riesgos, lo que permite a las organizaciones tomar decisiones
informadas, mejorar el rendimiento y aumentar la resiliencia. El uso de la norma ISO 31000 puede ayudar
a las organizaciones a aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos, mejorar la identificacion de
oportunidades y amenazas y asignar y utilizar eficazmente los recursos para el tratamiento de riesgos.

Il. ISO 22316:2017 Seguridad y resiliencia - Resiliencia organizacional - Principios y atributos

El cambio climatico, las crisis econdmicas y las tendencias de consumo son solo algunos de los escollos
gue pueden afectar drasticamente la forma en que una organizacion hace negocios y sobrevive. La
resiliencia organizacional es la capacidad de una empresa para absorber y adaptarse a esa
imprevisibilidad, sin dejar de cumplir los objetivos para los que esta ahi.

La norma I1SO 22316 proporciona un marco para ayudar a las organizaciones a preparar su negocio para el
futuro mediante la creacién de una cultura de resiliencia, mejorar su capacidad para anticipar y responder
a las amenazas y oportunidades, y permitir que la organizacion siga cumpliendo sus compromisos frente a
cambios complejos.

ll.  Familia de normas ISO 56000 sobre gestion de la innovacién
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ISO 56000 es la norma internacional para la gestién de la innovacion. Es un conjunto de procedimientos
operativos estandar para todo tipo de innovacién y enfoques. Esta escrito con la estructura comun de alto
nivel de las normas del sistema de gestion ISO. Incluye términos, herramientas, métodos y orientacién
para gestionar las interacciones, la propiedad intelectual, la estrategia y las ideas. También define el
vocabulario, los conceptos basicos y los principios de la gestién de la innovacién. Forma parte de una
familia de normas disenadas para ayudar a las organizaciones a que sus actividades de gestion de la
innovacion sean claras y fiables.

Las normas ISO para la innovacion ayudan a las empresas a responder eficazmente a los cambios con el
fin de maximizar las oportunidades de crecimiento y desarrollo, al tiempo que reducen los riesgos
asociados. Las empresas pueden demostrar su capacidad para gestionar las actividades de innovacién con
el fin de lograr los resultados previstos: aumento de los ingresos y la rentabilidad, mejora de la
sostenibilidad y la resiliencia, mayor capacidad para atraer socios, colaboradores y financiacién, y mejora
de la satisfaccion del cliente.

IV. PMBOK, Libro de Conocimiento de Gestion de Proyectos por el Project Management Institute, PMI
PMBOK es un estandar global emitido por el Project Management Institute (www.pmi.org), un marco de
la industria que incorpora las mejores practicas en la gestion de proyectos, incluida la gestién de riesgos
dentro de la gestion de proyectos y programas.

4. Definiciones

Consecuencia

Una consecuencia representa el resultado de un evento y su impacto en los objetivos. Las consecuencias pueden
ser ciertas o inciertas, y pueden tener efectos positivos o negativos directos o indirectos. Pueden expresarse
cualitativa o cuantitativamente. Las consecuencias tienen el potencial de intensificarse a través de efectos en
cascada y acumulativos.

Evento

Un evento se refiere a la ocurrencia o cambio de un conjunto especifico de circunstancias. Puede tener una o mas
instancias, multiples causas y varias consecuencias. Los eventos pueden incluir tanto ocurrencias esperadas como
inesperadas y pueden actuar como fuentes de riesgo.

Probabilidad

La probabilidad es la posibilidad de que algo suceda. En la gestion de riesgos, la probabilidad se refiere a la
probabilidad o frecuencia de que ocurra un evento durante un periodo determinado. Puede definirse, medirse o
determinarse objetiva o subjetivamente, utilizando términos generales o métodos matematicos. En algunos
idiomas, se utiliza el término "probabilidad" en lugar de "probabilidad", pero en la gestién de riesgos, se pretende
gue "probabilidad" tenga una interpretacién amplia como el concepto de "probabilidad" en idiomas distintos del
inglés.

Oportunidad
Una circunstancia favorable o ventajosa o una combinacion de circunstancias. Un evento o condicién potencial
gue tiene el potencial de crear un resultado positivo para un proyecto u objetivo comercial si se persigue.

Registro de Oportunidades
Se establece un repositorio dindmico de documentos para registrar y aprovechar las oportunidades.

Riesgo residual
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Cualquiera que sea el nivel de riesgo que permanezca después de aplicar las respuestas planificadas.

Riesgo
El riesgo se refiere al efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. Implica desviaciones de los resultados
esperados, que pueden ser positivos o negativos y pueden crear oportunidades o amenazas.

Los riesgos suelen expresarse en términos de fuentes de riesgo, eventos potenciales, sus consecuencias y su
probabilidad. Los objetivos pueden tener varios aspectos y categorias y se pueden aplicar en diferentes niveles.

Apetito por el riesgo

Es el nivel de riesgo que una organizacién esta dispuesta a aceptar en la basqueda de sus objetivos, antes de que
se considere necesaria una accién para reducir el riesgo. Representa un equilibrio entre los beneficios potenciales
de la innovacion y las amenazas que inevitablemente trae consigo el cambio.

La norma ISO 31000 de gestion de riesgos se refiere al apetito de riesgo como la "cantidad y el tipo de riesgo que
una organizacién estéa dispuesta a perseguir, retener o asumir".

Gestion de riesgos

La gestion de riesgos abarca actividades coordinadas destinadas a dirigir y controlar una organizacién en relacién
con el riesgo. Implica identificar, evaluar y abordar los riesgos para mitigar eficazmente su impacto y alcanzar los
objetivos.

Registro de Riesgos
Se crea y actualiza un repositorio dindmico de documentos para registrar los resultados del proceso de gestién de
riesgos durante el proyecto/programa. Los riesgos se registran.

Fuente de riesgo

Una fuente de riesgo es un elemento que, ya sea individualmente o en combinacion, tiene el potencial de dar
lugar a un riesgo. Sirve de base para la ocurrencia de eventos que pueden tener consecuencias positivas o
negativas.

Participantes
En los negocios, una parte interesada es cualquier individuo, organizacién, grupo o parte que tiene un interés o
participacién en una organizacién y los resultados de sus acciones.

Las partes interesadas se pueden clasificar como internas o externas a una organizacion. Los stakeholders
internos son personas que tienen una relacion directa con la empresa, como empleados, propietarios o
inversores, y su interés en la organizacion proviene de esta relacién directa.

Por otro lado, las partes interesadas externas no participan directamente en las operaciones diarias de la
empresa, sino que se ven afectadas de alguna manera por las acciones y los resultados de la empresa. Las partes
interesadas externas incluyen entidades como proveedores, acreedores y diversos grupos publicos.

5. Gestion de Riesgos y Procesos

Con el fin de evitar confusiones, a partir de este momento -salvo que se indique lo contrario- este documento y la
terminologia respectiva se centrardn en los Riesgos. Sin embargo, deberia ser relativamente sencillo para el
alumno dedicado adaptar el proceso y centrarse también en las oportunidades, en lugar de centrarse

Unicamente en los riesgos.
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El proceso de Gestidon de Riesgos debe estar estrechamente asociado con la gestién y la toma de decisiones de la
organizacion y debe integrarse en la estructura, funciones y procesos de la organizacién. Se puede implementar
en diferentes niveles, como a nivel estratégico, operativo, programatico o de proyecto. Y, por supuesto, como
parte integral del ciclo de vida de la Gestion de la Innovacién.

Dentro de una organizacion, se pueden adoptar multiples aplicaciones del proceso de gestion de riesgos,
disefiadas para alcanzar objetivos y alineadas con el contexto externo e interno especifico en el que se aplican. Si
bien el proceso de gestién de riesgos suele presentarse como un enfoque secuencial, en la practica es un proceso
continuo que permite mejoras y ajustes continuos.

A continuacién se muestra un flujo tipico para una gestiéon de riesgos eficaz y eficiente. El proceso de gestion de
riesgos consta de cuatro (4) fases, que constan de siete (7) pasos.

Riesgo

=580 1. Identificar los rigsgos=
Identificaciéon

‘I~ 2. Analizar los riefgos .
Nuevos riesgos

|
Riesgo 1 (es decir, ":Qué deberia
Cuantificacion I importarme?
1
|

iNo puedo abarcarlo todo!")

T —3Prioriza los rieggos

Desarrollo de la 4. Desarrollar una re§puesta
respuesta al riesgo al riesgo

5. Ejecutar la estratggia de
riesgo

Revision periddica
y actualizacion
(es decir, ";Qué puedo hacer al
respecto?")

Supervisién y
control de la
respuesta al riesgo

6. Evaluar los resulfados

- — = 7. Documento e inforrme=>

Figura 1. Proceso de Gestion de Riesgos
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Alo largo del proceso de gestion de riesgos, se debe tener en cuenta la naturaleza dindmica y siempre cambiante
del comportamiento y la cultura humanos.

5.1 Identificacién de riesgos

El primer paso en la Gestion de Riesgos es la identificacidon de riesgos y amenazas que podrian socavar nuestras
iniciativas clave o nuestro proyecto de Gestion de la Innovacion.

Para identificar eficazmente los riesgos, se analizaran todas las actividades y factores del proyecto (internos o
externos) en busca de riesgos y amenazas que puedan afectar negativamente al proyecto. La identificaciéon de
riesgos debe realizarse no solo durante la planificacién del proyecto, sino también de forma continua a lo largo
del ciclo de vida del proyecto.

Deben identificarse tanto los riesgos internos como los externos:

® Los riesgos internos pueden ser controlados o influenciados por el proyecto o el equipo de planificacion,
como las asignaciones y disponibilidad de recursos, el cronograma y las estimaciones de costos, el tipo de
contrato.

* Los riesgos externos son aquellos riesgos que escapan al control de la influencia del proyecto o del
equipo de planificacion, como las decisiones de los clientes, los cambios en el mercado o las acciones
gubernamentales.

La eficacia de todo el proceso de gestién de riesgos es tan buena como la calidad y especificidad de las
declaraciones de eventos de amenaza.

A continuaciéon se muestran dos (2) formatos generales recomendados para las declaraciones de eventos de
amenaza, ya sea para riesgos u oportunidades):

e "Sjse produce _ _will_

Ejemplo de categorias de riesgo:

e Organizativo

e Financiero (incluidos los tipos de cambio, la inflacién, los impuestos, la competencia)

* Politico

* Legal y regulatorio (incluyendo licencias, ambigtiedad contractual, demandas)

e Social (incluido el interés publico)

* Medioambiental

e Técnicay conocimiento (incluyendo madurez tecnolégica, complejidad, personalizaciones)
¢ Cadena de suministro

¢ Interés publico

® Riesgos naturales

e Cambios en el mercado
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Las herramientas y técnicas mas comunes utilizadas para identificar los riesgos son las siguientes:
* Entrevistas a expertos
¢ Lluvia deideas
e Técnica Delphi
e Técnica de Grupo Nominal (NGT)
® Resbalén de Crawford
e Meétodo de la proporcién
e Analisis DAFO

e listas de verificacion, cuestionarios y plantillas existentes (basadas en las lecciones aprendidas y en la idea
de que ningln proyecto nuevo representa también un conjunto de riesgos completamente nuevo)

Amenazas indicativas que pueden descubrirse en relacién con el proyecto especifico como:

® Factores externos (pandemia) que afectan a la comunicaciéon
e Socios potenciales baja participacion o rendimiento

® Retiro de socios

* Conflictos entre socios

* Problemas de calidad

e Retrasos (riesgo del plan del proyecto/cronograma)

e Desviaciones presupuestarias

Todos los riesgos (y oportunidades) descubiertos durante el ciclo de vida del proyecto por los miembros
participantes deben registrarse en el Registro de Riesgos (Oportunidades) del Proyecto, donde cada riesgo se
analiza y evalGla minuciosamente.

Registro de Riesgos

El siguiente paso dentro de la Identificacién de Riesgos es la creacién de un Registro de Riesgos, un formulario
para documentar los riesgos identificados.

La informacion puede incluir (tanto para Riesgos como para Oportunidades):

¢ |ID de Riesgo/Oportunidad

e (Categoria

® Proyecto (opcional)

® Propietario del riesgo / oportunidad (persona responsable de administrar la oportunidad)

e Declaracion de eventos de riesgo/oportunidad (también conocida como descripcion de
riesgo/oportunidad)

® Probabilidad

¢ Impacto / beneficio

® Puntuacién de Riesgo / Oportunidad (probabilidad * impacto)

e Clasificacién / prioridad

® Respuesta: tratamiento (puede contener referencias a documentos separados del plan, control o
medidas)
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® Puntuaciéon de Riesgo/Oportunidad Residual después del tratamiento (actualizada después de cada
implementacion de una estrategia de respuesta)

Se puede utilizar el formulario que se proporciona a continuacion. Este formulario se denomina Registro de
Riesgos y se utiliza para documentar y realizar un seguimiento de los riesgos empresariales potenciales
identificados, la probabilidad, el impacto y la gravedad de cada riesgo, y las acciones propuestas y seleccionadas
para abordar (minimizar/mitigar) los riesgos.

Ranking /

L. Response - treatment Residual Risk score
Priority

Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score

Or Opportunity
or Owner (Person

Opportunity (optional) responsible to
ID manage the risk /

opportunity)

Or Opportunity score
Or Opportunity event or Likelihood or Probability * Priority to (could contain references to separate | (updated after every
(a.k.a. Risk / Opportunity Description) Consequences Impact handle plan documents, control or measures) | implementation of a

response treatment)

Figura 2. Riesgo y oportunidades Registrese

Aqui hay una plantilla que se puede usar.

[

3

Risk &
Opportunties Regis!

Ejemplos

Como esta es una de las partes mas importantes del esfuerzo, es utilizar las categorias para identificar tantos
riesgos (y oportunidades) relevantes como sea posible, y no preocuparse si un riesgo se clasifica como "Politico"
cuando deberia estar bajo "Legal". Al fin y al cabo, un riesgo puede pertenecer a mas de una categoria.

A continuacién se ofrecen ejemplos que consideran la innovaciéon en relacion con la economia verde, la
sostenibilidad, la economia circular, la digitalizacién y la inteligencia artificial.

Riesgos indicativos

Categoria de Riesgo: Organizacional
¢ Falta de mentalidad y capacidades/experiencia en la gestién del cambio

e Falta de cultura empresarial innovadora
® Presion de los accionistas/inversores para lograr la sostenibilidad
e Falta de capacidad/experiencia en la gestion de recursos clave

¢ No inclusién formal de los principios de la inteligencia artificial en la gestién de la innovacién, la
estrategia, los objetivos y los indicadores de rendimiento.

e Apetito por el riesgo muy bajo (la empresa practicamente no arriesga en absoluto)
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®  Muchos niveles jerarquicos
e Falta de implicaciéon y participacién de los empleados

* Falta de apoyo de la alta direccién en innovacién (por supuesto, este es un riesgo clasico para todas
las grandes iniciativas de cambio, independientemente del objetivo)

® La gestion de la innovacion no esta alineada con la estrategia general y la direccion estratégica de la
organizacion.

e La gestién de la innovacién no ha tenido en cuenta como se espera que las actividades de innovacion
y las iniciativas de innovacion generen valor para la organizaciéon y las partes interesadas pertinentes

e Los recursos no se asignan para apoyar la gestiéon de la innovacion; la estructura deficiente de la
organizacion no respalda las actividades y requisitos clave como lo que se requerird en términos de
recursos, estructuras y procesos, quién serd responsable, cudndo se completard y cémo se
monitorearan, mediran, evaluaran, protegeran, comunicaran y documentaran los resultados, etc.

Categoria de Riesgo: Financiero
e Alto costo de inversion inicial (por ejemplo, para equipos y procesos de nuevos productos, innovacion
"verde")

e Mayores costes operativos para los modelos de negocio (por ejemplo, recogida, clasificacion y
reciclaje de material de desecho)

e Dificil acceso al capital operativo y/o de inversion (por ejemplo, cuando se trata de financiacion
bancaria, las pymes -y especialmente las pequefias empresas muy jévenes- se enfrentan a dificultades
para obtener las garantias o avales exigidos por los bancos, que a menudo consideran que la
financiaciéon de las pymes es un negocio arriesgado)

® Riesgos de flujo de efectivo (por ejemplo, flujos de efectivo retrasados como resultado de modelos de
pago por uso)

e Las pymes pueden descuidar los posibles beneficios financieros derivados de la mejora de su
eficiencia en el uso de los recursos, la adopcion de la inteligencia artificial, la aplicacién de
innovaciones y también considerar que las practicas de eficiencia en el uso de los recursos son
costosas para su negocio

Categoria de riesgo: Politico
e Regulaciones insuficientes para la economia verde y la sostenibilidad, que no cubren todos los
sectores de la industria y las pymes

e Falta de agencias gubernamentales para ayudar a las pymes en la transicién hacia la economia
circular o la digitalizacién

Categoria de riesgo: Legal
¢ La inflexibilidad del marco legislativo nacional y de la UE y la lentitud del cambio/adaptacién a la
inteligencia artificial, la gestion de la energia, la economia circular y la sostenibilidad, requisitos
existentes y emergentes

e Garantia, mantenimiento/soporte y/o devolucion de las obligaciones contractuales y reglamentarias
Yy, en general, de las responsabilidades en caso de mal funcionamiento
e La mayoria de las herramientas para la innovaciéon y la gestion medioambiental (como el Sistema

Europeo de Gestion y Auditoria Medioambientales - EMAS) se elaboran para las empresas mas
grandes, sin tener en cuenta las especificidades del sector de las PYME

e Falta de claridad sobre varios conceptos de la legislacién de la UE (como la responsabilidad del
productor, la calidad de la recogida selectiva y las definiciones de reciclado, reutilizaciéon vy
valorizacion)
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Categoria de riesgo: Social
e Riesgo para la salud publica (por el uso de materiales reciclados o la reutilizacién de materias primas)

®  Muchos consumidores todavia se centran en la conveniencia y los productos de bajo precio
¢ Muchos consumidores consideran que los productos remanufacturados son de baja calidad
* Lasinnovaciones aplicadas pueden ser demasiado tempranas para que la sociedad las acepte

e Cambios en la base de consumidores, la percepcion y el comportamiento (incluida la moda y el estilo
de vida)

Categoria de Riesgo: Ambiental
¢ Los clientes son menos sensibles a los productos que se pueden manipular facilmente después de su
uso.

e Escasa "alfabetizacion ecolégica" de muchas pymes
e Aumento sustancial de las cargas administrativas derivadas de la legislacién medioambiental

e Las pymes carecen de los conocimientos y la capacidad especificos para cumplir con los requisitos
necesarios para la gestion de la energia y el medio ambiente (como resultado, a menudo dependen
de consultores externos con un coste adicional)

Categoria de Riesgo: Técnico y Conocimiento
e Uso de tecnologias no probadas

e Los profesionales carecen de conciencia, conocimiento y comprension de la innovacion, la
sostenibilidad, la economia verde y la economia circular

® La mayoria de los productos no estan disefiados para ser desmontados (por ejemplo, edificios)

e Muchas pymes no tienen la capacidad técnica para identificar, evaluar e implementar opciones
técnicas mas avanzadas que les permitan reducir su impacto ambiental y al mismo tiempo lograr
ahorros de costos

e Falta de informacion (algunas pymes ni siquiera son conscientes de que existen modelos de negocio
circulares que podrian ser beneficiosos)

Categoria de riesgo: Cadena de suministro
¢ Un numero limitado de proveedores que ofrecen materiales circulares
¢ Incertidumbre en la calidad y el volumen de los flujos de retorno frente a las inversiones en
innovacion, gestiéon de la energia, etc.
e Ausencia de apoyo de la red, tanto por parte de los clientes como de los proveedores, para ejercer
presion en la direccion de la adquisicion ecoldgica y/o la extension de la vida util de los productos.

® Laindustria sigue estando en gran medida apegada al modelo lineal (el resultado es, por ejemplo, que
la direcciéon no invierte para promover la eficiencia de los recursos o una mejor gestiéon de los
residuos, sino que invierte en una nueva campafa de marketing)

e Las cadenas de suministro de circuito cerrado y de bucle inverso podrian aumentar el costo de la
logistica, el transporte y la energia

e Las pymes, debido a su pequeno tamafo y poder de negociacién, tienen poca influencia en la
participacion de sus proveedores en actividades de economia sostenible y verde

® Los proveedores son reacios a fomentar una cadena de suministro mas ecoldgica debido a los costos
potenciales que podrian danar su competitividad

Oportunidades indicativas

Categoria de oportunidad: Social
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* Mejora de las relaciones entre las sociedades locales y las PYME
e Oportunidades de empleo en el negocio verde, la sostenibilidad y la gestién de la energia

e Oportunidades de empleo para graduados en disefio y profesionales con experiencia relacionada con
la economia circular

Categoria de Oportunidad: Financiera/Econémica

® Productividad de los recursos, reduccion de los costes de los materiales y aumento de los ingresos por
la venta de residuos

e Aliviar la volatilidad de los precios de las materias primas impulsada por la demanda vy el riesgo de
suministro (mejorando asi la seguridad del suministro de materias primas)

* Ventaja reputacional

e Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado gracias al aumento de la competitividad

e La gestion de residuos podria abrir nuevas oportunidades de negocio

Categoria de Oportunidad: Ambiental
e Conservacion de los recursos naturales (especialmente los recursos no renovables como el agua, los
combustibles fosiles y los minerales)

e Reduccién de los impactos ambientales (a través de la eficiencia energética y de los materiales y la
reduccion de la descarga de agua, la evitacion de materiales toxicos, la prolongacion del ciclo de vida
de los vertederos y la recuperacion del ecosistema local)

®  Proteccién de la salud humana y la biodiversidad

Categoria de Oportunidad: Tecnologia
e Eficiencia en el uso de los recursos y minimizacion de los residuos (mediante el aumento de la
innovacion y la adopcién de tecnologias mas limpias)

e Asistencia en la industrializacion a través de la simbiosis industrial (es decir, el intercambio de
materiales de desecho entre dos o mas empresas)

5.2 Cuantificacion de riesgos (analisis y priorizacion)

Después de completar el paso anterior, se debe recopilar mas informacién en el documento de Registro de
riesgos.

Sin embargo, cuando se ve desde la perspectiva de la gestién, esta lista de riesgos en bruto carece de
diferenciacion en términos de preocupaciones y requisitos de la empresa. No proporciona a la administracién una
comprensién completa de lo siguiente:

® Qué riesgos son significativos y cuales no.
® Qué riesgos requieren atencién inmediata y cuales podrian pasarse por alto.
® Qué riesgos son urgentes y cuales se pueden abordar mas adelante.

Sin respuestas a estas preguntas, se hace dificil tomar decisiones informadas sobre los riesgos.

¢Deberia priorizar y centrarse en los diez riesgos principales o Unicamente en los que se consideran mas
importantes? ;Qué pasa si la empresa no tiene los recursos necesarios para hacer frente a todos los riesgos
enumerados?

Es importante encontrar una manera de cuantificar y priorizar los riesgos para que cada empleador, gerente o
experto/consultor en riesgos pueda comenzar a trabajar en los mas importantes sin perder tiempo, dinero y
recursos en aquellos que son de importancia secundaria.
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Para ello (Cuantificacion y Priorizacion) se requiere el calculo y evaluacién de dos factores para cada uno de los
riesgos. Estos factores son la Probabilidad (Probabilidad) y el Impacto (Consecuencias).

A. La probabilidad (verosimilitud) de un riesgo esta directamente relacionada con la probabilidad de que ocurra

el riesgo.

Nuestro objetivo es priorizar los riesgos para poder decidir cuales tratar primero.
A los efectos de nuestro trabajo, es suficiente, y aplicable en casi todos los casos, utilizar nuestro sentido
comun y nuestra comprensién del entorno empresarial junto con el enfoque simple que se describe a
continuacién.
Mas del 80%

Fecha

Presentado por®

Resena

escrita por | (Notas)

Version

27/10/2023

Never happened or may happen once every 15 to 20 years

Anthi
Vafeiadou

Theodora
Ntinou

1er Borrador

Expected to happen once every 6-15 years

3

21/11/202 | Theodora
Ntinou

2° borrador

Stamatis Tournis

Expected to happen once every 1-5 years

Anthi Vafeiadou

Expected to happen more than once every year

Figura 3. Matriz de evaluacion de probabilidad (probabilidad)

Los niveles para calcular la probabilidad (verosimilitud) del riesgo como para nuestro ejemplo anterior

son:

Poco probable: Es poco probable o raro que ocurra un evento de riesgo

Moderado: Puede ocurrir un evento de riesgo

Probabilidad: Un evento de riesgo tiene una alta probabilidad de ocurrir

Casi seguro: un fendémeno de riesgo comun

B. Saludy seguridad

! Puede cambiar el nimero de afios y los porcentajes seglin sus necesidades, los datos presentados en este ejemplo son solo
para fines de presentacion.
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Theodora Ntinou

Informe final

IMPACT (CONSEQUENCES)?

1 Insignificant

Health & safety: none

Financial: loss of < 500 €
Operational: operations interruption less than 1 day
Reputational: no impact

Regulatory / Legal: none

2 Minor

Health & safety: first aid treatment

Financial: loss between 500 € and 2.500 €
Operational: operations interruption 1 to 2 days
Reputational: few unsatisfied customers

Regulatory / Legal: minor non-compliance with regulatory requirement

3 Major

Health & safety: Medical treatment required

Financial: loss between 2.500 € and 10.000 €

Operational: operations interruption 3 to 5 days

Reputational: several unsatisfied customers. Limited spread of news

Regulatory / Legal: Significant noncompliance with key regulatory requirements
- Legal action against the owner or the company

Health & safety: Death or extensive injuries

Financial: loss of more than 10.000 €

Operational: operations interruption more than 5 days

Reputational: many unsatisfied customers. Publication in town media.

Regulatory / Legal: Long-term / permanent non-compliance with key regulatory
requirements - Loss of permit - More than one Legal actions against the owner
or the company

POSITIVE RISKS (OPPORTUNITIES) IMPACT SCALE

SCALE

IMPACT (CONSEQUENCES)®

1 Insignificant

Health & safety: none

Financial: unexpected sales (or savings) of < 1.000 €
Operational: none

Reputational: no impact

Regulatory / Legal: none

2Todos los niimeros y estimaciones se pueden cambiar.
® Todos los niimeros y estimaciones se pueden cambiar.
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POSITIVE RISKS (OPPORTUNITIES) IMPACT SCALE
SCALE IMPACT (CONSEQUENCES)

Health & safety: none
Financial: unexpected sales (or savings) between 1.000 € and 10.000 €

2 Minor Operational: required operations improvements of 5% (to support extra sales)
Reputational: Positive statements from a couple of customers
Regulatory / Legal: none
Health & safety: none
Financial: unexpected sales (or savings) between 10.000 € and 30.000 €

3 Major Operational: required operations improvements of 20% (to support extra sales)
Reputational: Positive statements from some customers. Limited spread of
news in a couple of blogs, result in new sales and several phone calls
Regulatory / Legal: new sales contracts require legal support
Health & safety: none
Financial: unexpected sales (or savings) of more than 30.000 €

4 Operational: required operations improvements of 70% (to support extra sales)
Reputational: Positive statements from several customers. Extended spread of
news in media, result in new sales and huge number of phone calls.
Regulatory / Legal: new sales contracts require extended legal support

Figura 4. Criterios de evaluacion de impacto

C. Risk Score, la cuantificacién de un riesgo mediante la produccién de un valor que proporciona una visién del

"tamano" del riesgo en términos de probabilidad e impacto y en relacién con la magnitud de estos valores.

Esto se calcula multiplicando la puntuacién de probabilidad por la puntuacién de impacto:

Puntuacion de riesgo = Probabilidad (probabilidad) x Impacto (consecuencias):

La matriz de riesgos es un "sistema de semaforo” en forma de cuadricula que se utiliza para ayudar a visualizar la
calificaciéon de los riesgos identificados. Los colores se utilizan en forma de semaforos para diferenciar la gravedad
de los riesgos y ayudar a trabajar mejor con la priorizacion de riesgos: la escala comienza en verde (los riesgos
menos graves) y termina en rojo que colorea los riesgos mas graves en la escala para las escalas del 1 al 4 que
hemos elegido anteriormente.

Aqui hay una matriz de Riesgo y de Oportunidad.

Prob a

pal

Proba
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Figura 5. Criterios de evaluacion de impacto

Las areas de cada una de las matrices definen la importancia del riesgo que se puede evaluar en la casilla
especifica.

¢ Rojo (azul profundo) = Riesgos significativos que deben tratarse lo antes posible (Grave)

¢ Naranja (azul) = Riesgos menos significativos que deben ser tratados (Menores)

¢ Amarillo (azul claro) = Riesgos medios que pueden tratarse (Mayor)

¢ Verde (azul muy claro) = Riesgos menores en los que la empresa no necesita gastar recursos mientras
mantengan la misma calificacion (Insignificante),

Al observar la Matriz, entendemos que los riesgos mas importantes son aquellos que tienen

Looking at the Matrix, we understand that the most important risks are those that have both high Probability

AND high Impact therefore are in the top right corner of the Matrix.

A continuacién se muestra un ejemplo de tres Riesgos (Riks 1, Riesgo 2 y Riesgo 3) que se han analizado y se ha
cuantificado su riesgo.

. . . . - . Rankin . R
Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Prioriti/ Response - treatment Residual Risk score
Or Opportunity
or Owner (Person . R 9
Opportunity (optional) responsible to al R_O': ?Zpon:tnltYe\rDent fetetari) Or Likelihood ¢ € Pmlbabllltty Pr’:on;\;m
D ENE die i/ ak.a.Ris pportunity Description onsequences mpac andle
opportunity)
R-01 Financial Finance Dept Risk 1 2 4 2nd
R-02 |Operational Logistics Dept  |Risk 2 1 3 3rd
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 4 3 1st

Figura 6. Riesgo y oportunidades Registrese

5.3 Desarrollar una Respuesta al Riesgo y ejecutar la Estrategia de Riesgo.

A partir de la priorizaciéon que se ha producido en el paso anterior, tenemos que avanzar y decidir las medidas a
implementar para asegurarnos de que vamos a minimizar el riesgo (es decir, reducir su Probabilidad y/o Impacto
y por tanto reducir su puntuacién de Riesgo y el impacto global que pueda tener en la organizacion.

Existen 4 tipos de respuesta al tratamiento de riesgo:

I.  Evitar el riesgo: (eliminarlo por completo, lejos de la vida de la empresa) decidiendo no iniciar ni
continuar con la actividad que da lugar al riesgo especifico;

La evitacién del riesgo se adopta a veces cuando una actividad o situacion implica un alto nivel de riesgo
que no puede ser tratado adecuadamente a un nivel aceptable por otro enfoque.

El riesgo puede ser demasiado alto frente a los beneficios potenciales para la empresa asociados con la
actividad/situacion, asi como los costos de una solucion de mitigacién de riesgos también podrian ser
demasiado altos para ser asequible o para equilibrar los beneficios.

1. Mitigar el riesgo: Al elegir esta respuesta de gestion de riesgos, es posible reducir la probabilidad de un
riesgo o minimizar su impacto si se produce.
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Al aplicar esta estrategia a una amenaza en particular, se vuelve vital implementar una o mas medidas de
control que alteren el nivel general de riesgo.

Estos controles pueden adoptar diversas formas, como politicas, procedimientos, practicas, medidas
técnicas, dispositivos y otras acciones que reducen el riesgo general.

lIl.  Transferir el riesgo: Una estrategia de transferencia de riesgo implica trasladar todo o parte del riesgo a
otro lugar o parte. Aunque la probabilidad del evento permanece sin cambios o no se ve afectada, este
enfoque minimiza el impacto en la organizacion.

Transferir el riesgo es de alguna manera una forma de Estrategia de Mitigacion de Riesgos. La
transferencia suele ser en forma de:

(a) cobertura de seguro en casos de riesgos de alto impacto, para que recupere el monto
monetario relacionado con el valor de la destruccién/pérdida de locales, bienes, equipos,
ganancias, salud, etc., incluidos los riesgos de responsabilidad legal

b) la subcontratacion o externalizacion de un proyecto o una actividad (normalmente secundaria
a los objetivos empresariales) o de un servicio a un tercero.

IV.  Aceptar el riesgo: Reconocer el riesgo y estar dispuesto a aceptar las consecuencias si sucede. Hay dos
maneras de abordar esto:
e Aceptacién pasiva: Tomar la decisién consciente de no realizar ninguna accion en respuesta al
riesgo.
e Aceptacidn activa: Desarrollar un plan de desastre e implementarlo si ocurre el evento de riesgo.

Con base en lo anterior, se deciden e implementan una serie de medidas y controles que dan como resultado la
mitigacion de la exposicion al riesgo existente de la organizacion (o del proyecto).

A partir de nuestro ejemplo, la imagen podria ser la siguiente:

q q q q - . Ranking / q q
Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Priori tgy Response - treatment Residual Risk score
CRIEPERy Or Opportunity score

or Owner (Person
N . (_ Or Opportunity event s Or Probability * Priority to (could contain references to separate | (updated after every
Opportunity (optional) responsible to " . A Or Likelihood R .
. (a.k.a. Risk / Opportunity Description) Consequences Impact handle plan documents, control or measures) | implementation of a
1D manage the risk /
response treatment)

opportunity)

Deployment of measure 1and

R-01 |Financial Finance Dept  |Risk 1 2 4 2nd measure 2 that change the Impact 4
to 2 while probability remains 2
R-02 |Operational Logistics Dept  |Risk 2 1 3 3rd No measures taken 3
Deployment of measure 3and
4that ch th
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 4 3 1st measur.eA at change the [
Probability to 3and the Impact to

2

Figura 6. Registro de riesgos con tratamientos de riesgo.

Podemos ver claramente que la exposicién al riesgo residual de la organizacién es significativamente menor
(véase la tltima columna anterior) una vez que se han aplicado las medidas decididas.
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5.4 Ejemplos de riesgos y posibles planes de tratamiento

Hemos desarrollado algunos ejemplos de los riesgos con posible tratamiento abordado, considerando las técnicas

anteriores:

Aceptacién pasiva:

A Risk Possible Treatment Plans
Category
Offer specialised training programmes and set up
Mitigate support systems to help employees in their roles.
Exploration the possibility of outsourcing some
Inappropriate training training and support functions to external service
programs and strain Transfer providers or partnering with organizations that
operational specialize in innovation management.
capabilities
Allocate specific innovation training programs which
il are united in the whole responsibility and timeline
training of a new employee.
Regular communication and coordination will be
Mitigate crucial to maintain productivity and efficiency.
Operational

P Engagement and creation of relevant groups from
Impact in productivity, employees and stakeholders in the process of
and efficiency Transfer integrating or adapting work processes with

innovation standards.
. Have group tasks that help the employees work
Avoid
together
Use agile development methodologies and track
Mitigate progress closely.
Difficulty executing
innovation projects on Outsource some or all of the innovation project to a
time Transfer third-party vendor.
il Carefully plan innovation projects.
Mitigate Develop a budget for innovation and track spendings
Difficult executin : carefully
innovat-i»;n projecti Outsource some or all the innovation project to a
Transfer - ; ;
within budget third-party vendor with a set price.
Avoid Carefully budget innovation projects.

Financial Financial losses due to Mitigate Obtain adequate product liability insurance.
product liability Transfer the risk of financial losses due to product
lawsuits or other legal Transfer liability lawsuits to an insurance company.
claims related to . . . .
innovation Avoid developing or selling innovating products or

’ Avoid projects that are inherently risky.
Legal Failure to comply with Mitigate Frequently review and update policies, practices, and
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Risk . .
Risk Possible Treatment Plans
Category
. procedures to align with legal requirements.
applicable laws and
regulations related to Cooperation with legal counsel specializing in
innovation, such as Tirersiar innovation law to ensure full compliance with
intellectual property innovation-related laws and regulations.
laws, data privacy - - — - -
laws. and Working with specialist innovation advisors and
environmental laws. il ovsars‘eelng .aII legal documents, equipment and
building units for greater company coverage.
Train staff in HR and managers of appropriate
Mitigate documentation practices to ensure accuracy and
knowledge in response to legal questions.
Failure to obtair.\ Engage with third-party service providers who can
necessary permits or Transfer undertake the task.
licenses.
Working with specialist innovation advisors and
Avoid overseeing all legal documents for greater company
coverage.
Invest in market research and competitive
. ) . Mitigate intelligence.
Failure to identify and
Strategic prioritize innovation T s Partner with external innovation experts.
opportunities - - —
Develop a systematic process for identifying and
Avoid prioritizing innovation opportunities.
Conduct thorough societal and environmental impact
) ) Mitigate assessments before developing and releasing new
Public backlash against products or services.
an innovation that is
perceived as harmful Establish a third-party oversight body to review the
to society or the Tiarsiar innovation and advise the company on how to
environment. minimize its negative impacts.
Reputational Avoid Focus on markets where there is strong public support
for the innovation.
Have a process in place for users to appeal content
Mitigate i
Potential boycott or g removal decisions.
reputational  damage Partner with third-party organizations to help with
on  social  media Transfer content moderation.
platforms Avoid Avoid developing features that could lead to boycotts
or reputational damage.
Risk Category Risk Possible Treatment Plans
All Categories | Inappropriate Mitigate Offer specialised training programmes and set up
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Risk Category Risk Possible Treatment Plans

support systems to help employees in their roles.

Exploration the possibility of outsourcing some
training and support functions to external service

training programs T f . . . -
ransrer providers or partnering with organizations that

and strain
operational specialize in innovation management.
capabilities Allocate specific innovation training programs which
il are united in the whole responsibility and timeline
training of a new employee.
. Strategy Respond . .
Risk Method Possible Actions

e Passive Acceptance: This means that the risks are being
recognized but the company does nothing to minimize the cause
or the effects.

e Active Acceptance: The organization has identified the threats

Every Risk Acceptance that might be in the operational, financial, reputational, legal

field, and has created a disaster or emergency plan to face these
risks in the appropriate time.

Category

A resilience plan includes all the untreated threats a company might
face and provides solutions and fast action-responds to each one of
them.

5.4 Evaluacion de resultados y presentacion de informes

Evaluacién del plan de accién inicial implementado

Una vez que se implementa el plan de accién, se requiere una evaluacién para garantizar que la mitigacién de
riesgos, tal como se decidié y se implemento, fue efectiva y eficiente y que el riesgo se mantiene dentro de los
limites aceptables. Si se identifica una brecha o debilidad en la evaluacién general y la implementacién, es
necesario que la organizaciéon adopte medidas y acciones adicionales que la organizacién pueda seguir.

A continuacién se enumeran algunos pasos tipicos de esta evaluacion y las decisiones relacionadas:
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Take no further action

Consider further risk treatment
options

Undertake further analysis to better
understand the risk

Maintain existing controls

Reconsider organizational
objectives

Figura 7. Acciones después de la evaluacion de riesgos

Por Gltimo, se mantiene el Registro de Riesgos actualizado para garantizar que los riesgos se documenten y
supervisen seglin sea necesario.

5.6 Seguimiento y control de riesgos

Esto representa la etapa final en un proceso de gestion efectiva de riesgos dentro de una organizacion.

A lo largo de este proceso, es importante mantener una comunicaciéon frecuente con su organizaciéon y otras
partes interesadas que puedan verse afectadas por los riesgos.

La organizacion debe establecer un enfoque sistematico para monitorear y revisar su estrategia de gestion de
riesgos. Esto es necesario porque los riesgos estan en constante evolucion. La estrategia de gestion de riesgos
debe incluirse en un documento que se actualizard periédicamente para reflejar los cambios que afectan a la
empresa. Surgiran nuevos riesgos, mientras que los riesgos existentes pueden disminuir o intensificarse.

Estos cambios pueden ser el resultado de cambios organizativos internos, asi como de factores externos fuera de
su control.

Para garantizar un seguimiento y una revision eficaces de la estrategia de gestion de riesgos, existen muchos
métodos valiosos que pueden utilizarse en funcién del riesgo al que se enfrenta la empresa.

Compartamos una metodologia de monitoreo y revisidon de riesgos paso a paso:

a) Mantener un archivo de documentacion de proyecto completo y de facil acceso, con especial énfasis en el
Registro de Riesgos. Aseglrese de que los planes de emergencia y recuperacion estén disponibles en los
puntos y lugares acordados para un acceso rapido en caso de desastre.

b) Proporcionar informacion y formacién adecuada a todo el personal sobre las soluciones y controles
implementados. Programe sesiones de capacitacion periddicas, al menos una o dos veces al afio, para
crear conciencia y compartir los conocimientos necesarios entre las personas responsables. Defina
claramente las funciones y responsabilidades descritas en las medidas y controles seleccionados,
asegurandose de que el personal los siga diligentemente.
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c)

g)

Fomenta una cultura de conciencia de riesgos en las operaciones diarias de tu empresa. Es importante
animar a todos a abordar cada nuevo proceso, accidon o decision con una perspectiva de gestiéon de
riesgos. El éxito final seria incorporar la gestion de riesgos como norma en todos los procesos de toma de
decisiones.

Repeticién anual del ciclo de gestiéon de riesgos, actualizacién del Registro de Riesgos, mejora de las
evaluaciones de riesgos mediante la implementacion de nuevas medidas y controles, elaboracion de
planes y mejora de la resiliencia general. Con cada repeticidn, el proceso se volvera mas fluido y eficiente,
lo que conducira a una mayor resiliencia para la empresa.

Establecer un proceso de revisién regular, como trimestral o semestral, para evaluar la eficacia y
eficiencia de las soluciones, practicas, medidas y controles implementados. Supervise los cambios en el
entorno empresarial interno y externo, identifique los riesgos emergentes y revise los tratamientos y
prioridades de riesgo en consecuencia. Actualizar el Registro de Riesgos y abordar los riesgos nuevos o
modificados seglin sea necesario.

Lleve a cabo ejercicios anuales de planes de emergencia, asegurandose de que permanezcan actualizados
y permitiendo que sus equipos recuperen eficazmente los sistemas, las operaciones y los servicios seglin
lo previsto. Confirmar que el personal involucrado en los ejercicios comprende sus funciones vy
responsabilidades definidas en los planes y puede responder de manera efectiva cuando sea necesario.

Mantenga un archivo para registrar eventos adversos (incluidos cuasi accidentes), cambios, tendencias,
éxitos y fracasos. Analice estos incidentes para aprender de los incidentes negativos y los fallos y mejorar
la resiliencia de la empresa reforzando las medidas existentes o implementando otras nuevas.

6. Gestion de oportunidades

6.1 Campos e Identificacion de la Oportunidad Paso

A lo largo del ciclo de vida del proyecto o del negocio, se pueden identificar oportunidades que conducen a un
importante ahorro de tiempo y costes. Sin embargo, si estas oportunidades no se detectan, pueden perderse por
completo. Por lo tanto, la gestion de los riesgos positivos debe recibir una atencién considerable.

El proceso de identificacion de oportunidades no estd destinado a revelar todos los posibles incidentes
afortunados que podrian ocurrir. En su lugar, se concentra en identificar eventos importantes con una
probabilidad realista de ocurrir, incluidos aquellos con una probabilidad reducida de incidencia.

Hay tres formas diferentes e independientes de identificar una oportunidad:

** o
* *
* *
* *

*

Co-funded by 25
the European Union



TIMS

Observing the trends

Entrepreneurs can gain awareness of developing trends by two methods: thorough study and
observation, or by gaining customized predictions and market analyses from independent research firms.
These trends can exist in the economic, social, technological, political, or regulatory field.

Solving a Problem

Sometimes, identifying opportunities leads to identifying a problem and devising a solution to it. These
problems can be identified by observing trends, but they can also arise through simpler means, such as
intuition, luck or chance. Some business ideas clearly come from a desire to address a particular problem.
In this case we are interested in the evolution and new business ideas through employees.

Discovering gaps in the market

These gaps exist when a product or service is necessary for a particular group of people, but the size of
the market is not large enough to attract the attention of major distributors or manufacturers.

La pregunta en esta etapa es ";Cuales son los cambios y las oportunidades potenciales?". La oportunidad puede
ser "contada" por el nivel de importancia que tiene para la empresa y el porcentaje de probabilidad de que
suceda.

Al igual que el Registro de riesgos anterior, se debe crear un Registro de riesgos positivos con el nimero de
oportunidades, las causas, la categoria del riesgo positivo, las fechas planteadas y las fechas tratadas. Seria mas
sencillo registrar todas las amenazas positivas en nuestro documento para estar preparados en cualquier
circunstancia y preparados para eventos futuros similares.

Seguiremos el mismo patréon que en la Identificacion de Riesgos. Las oportunidades también se pueden
denominar como riesgos positivos, para que estos se encuentren en un campo de negocio en particular, se
pueden utilizar algunas técnicas:

- Lluvia de ideas

- Andlisis DAFO

- Necesidades del mercado - Investigacion de mercado
- Planes de proyecto

- Entrevistas con las partes interesadas, etc.

Para cada oportunidad potencial existe un analisis y una gestién continuos a lo largo de su ciclo de vida. Se llevan
a cabo las siguientes acciones:

a) Crear un plan de gestién sostenible de captura de oportunidades.

b) Coordinacioén de tareas especificas relacionadas con el aprovechamiento de oportunidades.
c) Ejecucién y supervision de las actividades de aprovechamiento de oportunidades.

d) Informar periddicamente sobre el estado de la oportunidad.

Sobre la base de la encuesta realizada en los paises participantes, se observé que la cuestion de la innovacién en
las PYME se trata con cautela y escepticismo en los seis paises (Grecia, Austria, Espafia, Portugal, Letonia, Letonia

Co-funded by 26
the European Union




>

TIMS

y Rumania). Sin embargo, a pesar de estas preocupaciones y desafios, existen oportunidades que surgen de
cualquier riesgo asociado con la prevencién de problemas. Por ejemplo, el problema puede crear:

- nuevas ideas y opiniones,
- identificar nuevas industrias que puedan ser atendidas por la organizacion,
- el desarrollo de nuevas asociaciones,

- Crear nuevos canales de comunicacién y mejorar la tecnologia dentro de la empresa con respecto a la norma ISO
56000

Los ejemplos anteriores sobre el grupo objetivo del proyecto se dividen en 3 categorias de oportunidades:
Tecnoldgico

La empresa puede empezar a utilizar mas la tecnologia a través de programas de innovacion. Desde las
capacitaciones que se realizardn de manera remota hasta la implementacién de las ideas y su realizacion. Es
probable que la empresa cree, integre y mejore alin mas sus modelos de trabajo hibridos o remotos y vaya un
paso mas alla en el desarrollo de sus sistemas internos como CRM, Intranet y sitios web internos, G suite, etc.

Mercado

Al adquirir la experiencia adecuada y dar los pasos correctos, el mercado puede abrir nuevas perspectivas para la
empresa y comenzar a implementar sus ideas innovadoras. Los empleados comenzaran a trabajar en contextos
nuevos y mas innovadores y el desarrollo sera ahora un hecho.

6.2 Paso de andlisis de oportunidades

Una vez que hay una identificacién de las oportunidades en las que la empresa puede participar, elegimos cuales
rechazar y cuales aceptar. Como se muestra en la siguiente tabla, dependiendo de la importancia que tengan para
el negocio y del impacto que tengan, pueden ser rechazados o aceptados.

Chase

Investigate

Acceptance or
Rejection

Figura 8. Proceso de toma de decisiones

La metodologia paso a paso del proceso de toma de decisiones de oportunidad es:

I.  Persiga la oportunidad: Supervise continuamente las tendencias del mercado, las necesidades de los
clientes y los cambios en el entorno empresarial para identificar oportunidades. Las nuevas ideas, las
tecnologias y los nuevos modelos de negocio pueden estar mas cerca de lo que crees.

Il Investigar la oportunidad: Evaluar los beneficios y riesgos potenciales de una oportunidad y tomar
decisiones informadas sobre cémo aprovecharla. Seria mas consciente adaptar las estrategias de
flexibilidad y voluntad en funcién de las necesidades y dindmicas del mercado y del negocio para
optimizar el éxito.

[t Co-funded by 27
LR the European Union



»

TIMS

lll.  Toma de decisiones:
a) Declinar la oportunidad: En esta etapa consideramos que esta decisién no es beneficiosa para la
empresa y sus objetivos. Avanzamos en busca de nuevos riesgos positivos.
b) Acepta la oportunidad:
Después de aceptar la oportunidad, se deben implementar algunos pasos
i. Dedicar los recursos, el tiempo y el esfuerzo necesarios para la buena ejecucién de la
oportunidad.
ii.  Cree un plan estratégico que describa los pasos especificos y los plazos necesarios para
ejecutar eficazmente la oportunidad.
iii. Implementacién del plan planificado para convertir la oportunidad en realidad y lograr los
resultados deseados.
iv. Monitoreo y gestion continua de los riesgos y desafios potenciales que puedan surgir
durante la busqueda de la oportunidad.

La etapa de evaluacion consiste en cuantificar, caracterizar y priorizar las oportunidades de la empresa una vez
identificadas en el documento de Registro de Oportunidades, como en el mismo paso de la gestion de riesgos. El
objetivo es jerarquizar la lista de oportunidades, destacando aquellas que demandan el mayor nivel de atencién
de la direccién.

En el proceso de evaluacion, se realiza una evaluacién cuantitativa coherente de las oportunidades que se han
identificado, teniendo en cuenta tanto su probabilidad como sus consecuencias.

Después de identificar las oportunidades, las priorizamos utilizando un documento de evaluacién de riesgos
positivos. A continuacion, actualizamos el registro de riesgos positivos o creamos uno si no existe. Desarrollamos
una tabla con un sistema de semaforos (utilizando un color diferente) para evaluar el riesgo positivo. Este
enfoque nos ayuda a proporcionar una visualizacion de la jerarquia de riesgos positivos. Al organizar la lista de
registro por la columna de calificacién de riesgo positiva, podemos responder facilmente a preguntas como ";Qué
riesgos positivos debemos abordar primero?"y ";Qué oportunidades beneficiaran mas a nuestra empresa?"

6.3 Paso de respuesta a la oportunidad

El analisis de oportunidades incluye la evaluacién de varias opciones para responder a las oportunidades
detectadas, observando cémo pueden cambiar los resultados en funcién de los ajustes de los factores de riesgo. A
través de estos analisis, se identifican los factores mas cruciales, proporcionando informacién valiosa sobre las
estrategias de gestidon de riesgos preferidas. Existen cuatro técnicas u opciones disponibles para gestionar los
riesgos y las oportunidades:

* El control de oportunidades o la mitigacion de riesgos/oportunidades implica la gestiéon activa de los
riesgos para reducir la probabilidad de que ocurran o minimizar su impacto en la organizacién.

e Evitar oportunidades implica eliminar las fuentes de alto riesgo y reemplazarlas por soluciones de menor
riesgo.

e Latransferencia de oportunidades se refiere a la reasignacion de oportunidades de una parte del sistema
a otra o a la transferencia de oportunidades a partes interesadas externas.

® La aceptacion de la oportunidad o aceptacion del estatus implica el reconocimiento de la presencia de
una condicién de oportunidad especifica y una decisién consciente de aceptar el nivel de oportunidad
relevante sin la necesidad de mas intentos de control.
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Figura 9. Estrategias de respuesta

Independientemente de cual de las cuatro técnicas se elija, se desarrolla un plan de gestion de
riesgos/oportunidades que incluye las tareas a realizar, un cronograma para realizar las tareas, los recursos
requeridos y el costo total. Por ejemplo:

- La evitacién puede identificar tareas de planificacién adicionales para desarrollar soluciones de menor riesgo

- La transferencia puede identificar tareas para reestructurar los planes de adquisiciones y los contratos
relacionados.

- Control/reduccion identifica tareas proactivas para aumentar la oportunidad Probabilidad y/o Beneficios

- La aceptacion puede identificar las acciones a tomar si el riesgo/oportunidad se materializa.

6.4 Paso de Evaluaciéon de Oportunidades

Con el fin de evaluar la gestion de las oportunidades que persigue una empresa, y en particular la oportunidad de
aplicar ideas innovadoras, la empresa o el departamento que gestiona estas situaciones debe revisar el plan
estratégico implementado.

En este caso, para la oportunidad reportada, se debe verificar si la forma en que la empresa cambié su modelo de
contratacion e implementd nuevos estandares esta adecuadamente estructurada y es entendida por el resto de la
fuerza laboral.

Varios métodos de evaluacién de oportunidades pueden ayudar a evaluar esto. Algunos de ellos son:
- Gestion por objetivos

- Autoevaluacion

- Escala de evaluacion

- Pruebas de rendimiento

Una vez identificadas las debilidades de los logros de los objetivos estratégicos, seria bueno registrarlas en el
documento de oportunidad, que incluye las categorias, fechas, métodos de gestion, areas de aplicacion y
personas que seguiran o contribuiran a este esfuerzo.

Esto facilitara a los gestores de oportunidades la supervision e implementacion de nuevos métodos y formas de
hacer frente a los riesgos, pero también el manejo de situaciones similares que puedan surgir en el futuro.

[t Co-funded by 29
LR the European Union



TIMS

>

6.5 Paso de Monitoreo y Revision de Oportunidades

El paso de monitoreo y revisién de oportunidades es una parte importante del proceso de gestién de riesgos
positivos para todos los sectores comerciales. Este paso implica el seguimiento y la evaluaciéon continuos de las
estrategias de gestion de oportunidades implementadas para garantizar su eficacia y pertinencia en el dinamico
entorno empresarial.

A continuacion se presenta un resumen detallado del proceso de supervisién y revisién de riesgos:

a)

b)

c)

Establish a Identify

monitoring and opportunity
review plan indicators

Establecer un plan de monitoreo y revisién que describa la frecuencia, el alcance y la metodologia del
proceso de monitoreo y revision de oportunidades.

Identificar los indicadores de oportunidad que alertan a los duefios de negocios o gerentes de recursos
humanos sobre los cambios en el entorno corporativo.

Recopilar y analizar datos sobre los indicadores de riesgo, por ejemplo, el departamento de RRHH puede
concertar reuniones con la plantilla para identificar algunos factores que afectan a su rendimiento o
auditorias de accesibilidad en el edificio o equipamiento de la empresa para que nadie quede marginado.
Evaluar la eficacia de las estrategias de gestién de oportunidades: Utilice los datos recopilados para
evaluar la eficacia, la eficiencia y la pertinencia de las estrategias de gestion de oportunidades
implementadas para abordar los riesgos positivos identificados.

Identifique las brechas y debilidades en el proceso de gestién de oportunidades, como la evaluacion
inadecuada de oportunidades o estrategias de tratamiento, y tome medidas correctivas.

Tome medidas correctivas, como revisar las estrategias de gestiéon de riesgos, implementar controles de
oportunidades adicionales o mejorar el proceso de gestion de riesgos positivos.

Evaluate the
effectiveness of
opportunity
management
strategies

Identify gaps and Take corrective

weaknesses

Collect and
analyze data

action

Figura 10. Proceso de Monitoreo y Revision de Oportunidades

7. Teorias de la gestion del cambio

7.1 Proposito del cambio

La implementacién del cambio puede ser planificada por las organizaciones y empresas para permitirles hacer
frente a las demandas u oportunidades en su entorno operativo. El proposito del cambio puede estar en una o
mas de cuatro categorias, segln Gilgeous y Chambers (1999):

Fines comerciales: Todas aquellas acciones que se deben llevar a cabo para aumentar la ventaja competitiva
(apertura de nuevos mercados, aumento de la cuota de mercado)

Fines tecnolégicos: Acciones para adoptar y familiarizarse con las nuevas tecnologias y aumentar la productividad
de la organizacion.

Fines innovadores: Acciones de renovacion de la organizacion (si la direccion lo desea) que expresen la cultura de
la empresa.
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Fines organizacionales: Acciones que regulan el funcionamiento y la vision de la organizacion, identificando a las
personas adecuadas, proporcionando un aumento en el grado de motivacién, etc.
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