
VIII Congreso Iberoamericano de Ingeniería de Proyectos

1Este contenido se publica bajo licencia CC-BY 4.0

 
 

Factores clave de los procesos de creación de valor en proyectos: 
Una revisión sistemática de estudios empíricos

Drivers of the value creation processes in projects: A systema-
tic review of empirical studies

Boris Heredia-Rojas 1

1 Universidad Católica del Norte. Antofagasta. Chile

Resumen 
En las últimas dos décadas, la creación de valor ha sido destacado como un tópico relevante principalmente en 

áreas relacionadas con gestión estratégica y marketing. Diversos autores han afirmado su importancia argumen-
tando que estrategia organizacional es el arte de crear valor y el propósito de cualquier organización es la creación 
de valor. El concepto de creación de valor ha sido reconocido incrementalmente como un elemento crítico a través 
del cual una organización, industria o nación puede lograr mayor competitividad y sustentabilidad. Entendiendo 
que los proyectos son plataformas para sustentar estos procesos de creación de valor en las organizaciones, este 
estudio conceptualiza, a través de una revisión sistemática de la literatura, los factores clave incluidos en los proce-
sos de creación de valor en proyectos de manera de impactar positivamente el éxito del proyecto. Como resultado, 
las estrategias de gobernanza, los modos de interacción y los enfoques de gestión han sido definidos como los tres 
elementos críticos para generar valor en proyectos cuyas interrelaciones pueden propiciar un impacto significa-
tivo tanto para el desempeño como para la realización de beneficios. De esta manera, este estudio representa un 
primer paso para la conceptualización, desarrollo y validación de un modelo de los procesos de creación de valor 
en proyectos cuyo efecto maximice el valor creado desde el proyecto tanto para el cliente, la propia organización 
que desarrolla el proyecto y las partes interesadas, en términos del costo, plazo y calidad/alcance y los beneficios de 
mediano y largo plazo que se esperan de él.
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interacción, enfoques de gestión, revisión sistemática de la literatura.

Abstract 
In the last two decades, value creation has been highlighted as a relevant topic, mainly in areas related to stra-
tegic management and marketing. Several authors have affirmed the importance of value creation arguing 
that organizational strategy is the art of creating value and the purpose of any organization is the creation of 
value. The concept of value creation has been increasingly recognized as a critical element through which an 
organization, industry or nation can achieve greater competitiveness and sustainability. Understanding that 
projects are platforms to support these processes of value creation in organizations, this study conceptualizes, 
by a systematic literature review, the drivers included in the value creation processes in projects to positively 
impact on project success. As a result, governance strategies, modes of interaction and management foci have 
been defined as the three critical elements to generate value in projects whose interrelationships can cause 
a significant impact both for performance and for benefits realization. Hence, this study represents a first 
step for the conceptualization, development and validation of a model of value creation processes in projects 
whose effect maximizes the value created from the project for the client, the own organization that develops 
the project and the stakeholders, regarding the cost, time and quality / scope and the medium and long-term 
benefits expected from it.

Keywords: Value creation processes in projects, drivers, governance strategies, modes of interaction, mana-
gement foci, systematic literature review.

Introducción 
Creación de valor es destacado como un tópico relevante principalmente en áreas relacionadas con 

gestión estratégica y marketing. Por ejemplo, Normann y Ramirez (1993, p. 65) señalan que “estrategia es 
el arte de crear valor” y Bowman y Ambrosini (2000) indican que las empresas existen para crear valor. 
Además, creación de valor ha sido reconocido como un objetivo útil a través del cual se puede lograr ma-
yores niveles de competitividad y sustentabilidad a largo plazo en organizaciones, industrias y naciones 
(Pitelis y Vasilaros, 2010). Tradicionalmente, creación de valor se enmarca desde un punto de vista eco-
nómico y financiero, a través de los conceptos de valor de uso percibido y valor de intercambio (Bowman 
y Ambrosini, 2000; Lepak, Smith, y Taylor, 2007; O’Cass y Ngo, 2011; Priem, 2007). En esta perspectiva, 
creación de valor es definido como un proceso dinámico que satisface las necesidades valoradas por el 
cliente y que produce valor de intercambio cuando el producto o servicio es vendido (Bowman y Ambro-
sini, 2000). Sin embargo, otros autores de diferentes disciplinas han mencionado que creación de valor 
es un proceso efectivo para lograr una ventaja competitiva mediante la minimización de los costos de 
intercambio (Williamson, 2007), mejorando las relaciones transaccionales (Zajac y Olsen, 1993); desa-
rrollando el capital social y facilitando la generación de capital intelectual (Nahapiet y Ghoshal, 1997).

Una lógica de creación de valor que fue evidenciada por Stabell y Fjeldstad (1998), establece que la 
creación de valor está orientada a resolver problemas específicos del cliente, donde las relaciones inte-
ractivas y repetitivas con los clientes y la reputación de la organización, son dos elementos críticos en el 
proceso de creación de valor. Bygballe y Jahre (2009) afirman que las empresas orientadas a proyectos tra-



VIII Congreso Iberoamericano de Ingeniería de Proyectos

3
Este contenido se publica bajo licencia CC-BY 4.0

bajan específicamente de acuerdo a esta lógica de creación de valor porque cada proyecto es un problema 
específico que se debe resolver. Así, un proyecto entendido como “una organización temporal establecida 
para crear un producto o servicio único” (Pellicer, Yepes, Teixeira, Moura, y Catalá, 2013, p. 4) está aso-
ciado y organizado para generar valor a través de beneficios para diferentes actores (Winter y Szczepanek, 
2008) con interdependencias recíprocas (Bygballe y Jahre, 2009).

Comúnmente, los proyectos se han representado como modelos de entrada-proceso-salida con un 
fuerte énfasis en el rendimiento del producto a través de medidas de costo, tiempo y calidad / alcance 
(triple restricción) (Zwikael y Smyrk, 2012), donde el proyecto produce un artefacto deseado (Winch, 
2006). Recientemente, sin embargo, varios investigadores han puesto su atención en los proyectos como 
procesos de creación de valor, centrándose en el activo generado según lo requerido para así lograr tres 
dimensiones de valor: proporcionar una contribución a los procesos de negocio del cliente; proporcionar 
una contribución a los procesos de negocio de la firma basada en proyectos; y proporcionar una contri-
bución a la sociedad en general (Winch, 2006). El proyecto como un proceso para alcanzar un resultado 
objetivo introduce una nueva fase que se extiende más allá de la ejecución del proyecto, conocida como 
realización de beneficios (Zwikael y Smyrk, 2012). Es así como, una organización basada en proyectos, 
cuyo objetivo principal es satisfacer las necesidades de sus clientes y partes interesadas, puede crear valor 
durante y más allá del ciclo de vida del proyecto. Esto significa que la generación de valor es más que 
solamente la entrega de los productos del proyecto al cliente sino que implica también co-crear valor en 
forma de beneficios para todos los interesados. Winter y Szczepanek (2008) sostienen que los resultados 
con respecto a los beneficios deberían ser el resultado de un proceso de creación de valor a través de tres 
fases: (1) la fase estratégica, que incluye la definición de los resultados deseados y los productos necesa-
rios; (2) la fase de desarrollo, que entrega los productos necesarios; y (3) la fase de realización, que hace 
uso de estos productos para lograr los resultados deseados. La Figura 1 muestra el proceso de creación de 
valor de un proyecto, indicando el objetivo de cada etapa y el impacto en el desempeño.

Figura 1. Fases e impacto del proceso de creación de valor en proyectos
En las organizaciones basadas en proyectos, el mecanismo para transmitir la estrategia comercial ex-

presada en el modelo de negocio es el llamado modelo de ejecución del proyecto (MEP) (Wikström, Art-
to, Kujala, y Söderlund, 2010). MEP es el proceso a través del cual un proyecto es diseñado y ejecutado por 
el cliente (propietario o mandante) para lograr simultáneamente los resultados deseados y satisfacer las 
necesidades de todos los usuarios (Gransberg, Koch, y Molennar, 2006). Este proceso tradicionalmente 
incluye la definición del alcance del proyecto; la estructura organizacional de diseñadores, constructores, 
subcontratistas y consultores; la definición de secuencias de fase de diseño y construcción; la ejecución y 
cierre; y la puesta en marcha de la operación (Gransberg et al., 2006). En la mayoría de los casos, si una 
de estas etapas falla o no es óptima, el desempeño del proyecto puede verse gravemente afectado con 
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respecto a la triple restricción: costo, plazo y calidad. Además, el MEP ayuda a definir la naturaleza de 
las relaciones entre las partes involucradas en el proyecto, para asignar los riesgos entre ellos e identificar 
los términos del contrato (Mohd, Faizatul, y Vian, 2014). Sin embargo, la preocupación más relevante 
sobre el proyecto para el cliente y las otras partes interesadas es la probabilidad de alcanzar los objetivos 
estratégicos a largo plazo expresados ​​como objetivos económicos, ambientales y sociales. Con ese fin, el 
MEP se usa a menudo para delinear cómo se pueden lograr los objetivos del proyecto siendo, por lo tanto, 
un componente central de los procesos de generación de valor en los proyectos (Aapaoja, Haapasalo, y 
Söderström, 2013).

Un proceso de creación de valor respaldado por un MEP previamente seleccionado depende funda-
mentalmente de las actividades y las competencias y capacidades centrales de la organización (Bowman 
y Ambrosini, 2000; Lepak et al., 2007). Para maximizar el valor, sin embargo, también es necesario tra-
bajar conjuntamente con otras partes interesadas (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, y De Colle, 2010) 
mediante estrategias inter-organizacionales orientadas a generar una colaboración mutua y relacional 
entre las partes (Zajac y Olsen, 1993). Desde este punto de vista, dos procesos de creación de valor son 
definidos. El primero se basa en las actividades y competencias de una sola organización, reconocido 
como el proceso de creación de valor ‘individual’ o ‘independiente’; y el segundo se fundamenta por la 
interdependencia continua y relacional entre las partes, llamado como el proceso de valor ‘compartido’ o 
‘co-creado’ (Gummerus, 2013).

Específicamente, el proceso de creación de valor independiente ocurre cuando la empresa focal crea 
valor y lo distribuye en el mercado generalmente a través del intercambio de bienes / servicios y dine-
ro (Bowman y Ambrosini, 2000). Este proceso tradicional de creación de valor a menudo se considera 
como una serie de actividades realizadas por la organización (Vargo, Maglio, y Akaka, 2008) que son 
independientes de las actividades o acciones de otras organizaciones, incluyendo a los clientes y usuarios 
potenciales (Austin y Seitanidi, 2012; Grönroos y Voima, 2013; Gummerus, 2013). La economía de cos-
tos de transacción, la visión basada en recursos y la teoría de agencia forman los fundamentos teóricos 
para conceptualizar este proceso individual de creación de valor. Si bien estas teorías presentan diferentes 
puntos de vista para explicar cómo una organización puede crear valor bajo una relación diádica entre 
el proveedor y el comprador, comparten un punto común, que es la independencia de la organización 
con respecto a otras organizaciones para la generación de valor por parte de un único interesado. Por lo 
general, la empresa focal tiene los recursos, las competencias y las capacidades para entregar lo que se 
ha solicitado sin la necesidad de buscar una gran ayuda desde afuera de la organización. En tales casos, 
el producto o servicio que se entrega es relativamente simple, rutinario y sencillo, y dentro del área de 
especialización de la empresa.

Por otro lado, co-creación de valor se define como el proceso de creación de valor conjunto basado en 
interacciones, diálogo activo y experiencias de co-producción entre la organización y sus clientes (Grön-
roos y Voima, 2013; Gummerus, 2013; Prahalad y Ramaswamy, 2004) y otras partes interesadas (Rod, 
Lindsay, y Ellis, 2014; Roser, DeFillippi, y Samson, 2013). Este proceso de colaboración requiere generar 
oportunidades para la coproducción, la integración de recursos y la aplicación de competencias indivi-
duales (Vargo et al., 2008) donde el beneficiario determina la percepción de lo que se recibe (Rod et al., 
2014). Cuatro teorías apoyan el proceso de co-creación de valor, a saber: intercambio social; enfoque re-
lacional de la empresa; contratación relacional; y la teoría de las partes interesadas. Como proclaman Pra-
halad y Ramaswamy (2004), co-crear valor es el proceso en el que los clientes y proveedores producen va-
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lor conjuntamente, principalmente a través de interacciones de calidad y una activa participación con los 
demás. En consecuencia, un enfoque relacional respaldado por una colaboración efectiva en términos de 
alta complementariedad de recursos, competencias distintivas e intereses fuertemente vinculados (Austin 
y Seitanidi, 2012), se convierte en una tarea crítica para enfrentar entornos más complejos e inciertos.

Aunque la concepción tradicional de creación de valor ha estado orientada al mercado produciendo 
un antagonismo entre los procesos de creación de valor independiente y de co-creación de valor (Pitelis 
y Vasilaros, 2010; Prahalad y Ramaswamy, 2004), otros investigadores han enfatizado la complementarie-
dad entre ambos (Grönroos y Voima, 2013). Justamente este estudio se hace cargo de estas diferencias y 
propone la conceptualización de ambos procesos de creación de valor a través de la definición de los fac-
tores clave incluidos en los procesos de creación de valor en proyectos (creación de valor independiente y 
co-creación de valor), de manera de establecer los componentes críticos de ambos procesos para impactar 
positivamente en el desempeño del proyecto y la realización de beneficios.

Metodología de la investigación
La metodología de investigación aplicada fue una revisión sistemática de la literatura. Los objetivos 

fueron: 1) analizar y sintetizar el conocimiento previo para proporcionar la base para comprender los 
conceptos de creación de valor independiente y co-creación de valor; y, 2) determinar los factores clave 
de ambos procesos de creación de valor para impactar favorablemente sobre el desempeño del proyecto. 
Usamos el enfoque de revisión de la literatura propuesto por Bandara, Miskon, y Fielt (2011). Primero, 
la identificación y extracción de publicaciones existentes se realizaron bajo dos criterios principales, se-
lección de fuentes y estrategia de búsqueda. Se realizó una búsqueda en el dominio ‘creación de valor’ a 
través de CrossSearch, Google Scholar y Scopus para seleccionar trabajos de investigación en revistas de 
corriente principal, resúmenes de congresos internacionales revisados ​​por pares y libros prioritarios re-
lacionados con tópicos de gestión y negocios. Los términos principales utilizados podrían incluirse en el 
título, resumen o palabras clave. Se utilizaron dos herramientas para seleccionar la literatura relevante: 
EndNote para capturar y administrar detalles bibliográficos y Adobe Acrobat Pro para apoyar la búsqueda 
de artículos de texto completo y libros electrónicos. La revisión se centró en publicaciones desde 1998 
hasta 2017. Como resultado, se seleccionaron 51 publicaciones que contenían investigaciones empíricas, 
representando el marco referencial de este estudio. En segundo lugar, la preparación para el análisis se 
realizó siguiendo dos acciones principales: definiendo qué capturar a través de un esquema de pre-co-
dificación (por ejemplo, factores de creación de valor independiente, factores de co-creación de valor, 
contribución a la literatura y teorías predominantes) y capturando de información de manera efectiva. 
Ambas acciones fueron compatibles con NVIVO, que es una herramienta computacional para analizar 
datos cualitativos. Tercero, se realizó una codificación real para introducir información relevante (es de-
cir, oraciones o párrafos) en diferentes niveles de acuerdo con el esquema de pre-codificación. Esta acción 
derivó en la determinación de factores clave del proceso de creación de valor. El análisis y la redacción 
fueron el último paso, donde se realizó un análisis descriptivo de la literatura seleccionada y se verificaron 
las redundancias. Finalmente, los factores clave fueron resumidos en tablas, vinculando estos factores con 
los dos tipos de procesos de creación de valor (independiente y co-creación) establecidos anteriormente.
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Resultados y discusión
La creación de valor independiente y la co-creación de valor pueden entenderse como procesos inte-

rrelacionados que coexisten en las relaciones entre organizaciones. En línea con esto, la literatura previa 
soporta la complementariedad entre ambos procesos. Como se indicó, a partir de una revisión sistemática 
de la literatura, 51 estudios empíricos muestran el desarrollo del concepto de creación de valor, además 
de su aplicación según el tipo de industria, empresa o proyecto, el enfoque metodológico, el país o región, 
los factores más representativos para la de creación de valor independiente y de co-creación de valor, las 
contribuciones a la literatura existente y las teorías predominantes. La mayoría de las publicaciones (exac-
tamente 35) destacan la complementariedad de los procesos de creación de valor a través de un análisis 
empírico de las relaciones entre factores clave previamente establecidos. Siguiendo esta evidencia, este 
artículo reafirma que ambos procesos están interconectados y son inclusivos para crear valor tanto a nivel 
de empresa de acuerdo con el enfoque propuesto por Grönroos y Voima (2013) como a nivel de proyecto 
como lo sugerido por Winter y Szczepanek (2008).

Factores clave de los procesos de creación de valor

Un factor clave para la creación de valor es referido como “cualquier factor que mejore el valor total 
creado por una empresa” (Amit y Zott, 2001, p. 494). De acuerdo a la revisión bibliográfica realizada, las 
estrategias de gobernanza, los modos de interacción inter-organizacional y los enfoques de gestión repre-
sentan los motores de creación de valor que conjuntamente pueden maximizar el valor creado o co-crea-
do para el cliente y otras partes interesadas del proyecto. La Figura 2 entrega una representación gráfica 
del modelo conceptual propuesto de factores clave para la creación de valor.

Figura 2. Modelo conceptual de los factores clave de los procesos de creación de valor

Estrategias de gobernanza 

La gobernanza ha sido identificada en la literatura de administración y negocios como un impulsor 
clave para la creación de valor tanto a nivel de empresa como de proyecto (Clauss y Spieth, 2016; Ham-
mervoll, 2011, 2012; Hartmann, Roehrich, Frederiksen, y Davies, 2014; Hjelmbrekke, Klakegg, y Lohne, 
2017; Hsu, Hung, Chen, y Huang, 2013; Liu, Luo, y Liu, 2009; Liu, Tao, Li, y El-Ansary, 2007; Miguel, 
Brito, Fernandes, Tescari, y Martins, 2014; Wang y Wei, 2007; Wu, Wang, y Chen, 2017). Según la Orga-
nización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), la gobernanza implica una estructura 
para reducir los conflictos entre los diferentes grupos de partes interesadas, así como un marco para esta-
blecer y alcanzar los objetivos de la organización (Demise, Miwa, Nabayashi, y Nakoshi, 2006). En otras 
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palabras, la gobernanza “constituye el marco general para las decisiones de gestión en una organización” 
(Müller, Zhai, Wang, y Shao, 2016, p. 959), incluidas las organizaciones basadas en proyectos (Turner y 
Keegan, 2001).

La literatura previa ha descrito dos tipos principales de estrategias de gobernanza, a saber: contractua-
les y relacionales. Una estrategia de gobernanza contractual se basa en contratos formales que común-
mente incluyen especificaciones, obligaciones y acciones para resolver disputas, así como las responsabili-
dades de las partes, los procedimientos para monitorear los resultados entregados y los castigos en caso de 
incumplimiento (Poppo y Zenger, 2002). Este mecanismo de gobernanza basado en contratos representa 
una plataforma para crear valor porque incorpora patrones de relaciones formales entre los socios (Liu 
et al., 2009). Además, los proveedores y clientes pueden reducir el comportamiento oportunista y la in-
formación asimétrica a través de controles definidos y monitoreo frecuente (Roehrich y Lewis, 2010), así 
como promover la confianza, la cooperación y las relaciones de beneficio mutuo a largo plazo mediante el 
uso de la fuerza legal (Zhou y Poppo, 2010). Es así como, este mecanismo está basado en forzar el cumpli-
miento, entonces, esta estrategia de gobernanza contractual se alinea con un proceso de creación de valor 
independiente, como se demuestra en esta revisión empírica.

Por el contrario, una estrategia de gobernanza relacional sienta las bases para colaboraciones estrechas 
entre las partes (Jacobsson y Roth, 2014), incorporando diferentes mecanismos de relación inter-organi-
zacionales entre los interesados, como la confianza, el compromiso y la cooperación (Wang y Wei, 2007), 
basado en normas de solidaridad (Hammervoll, 2012) y la equidad (Harrison y Wicks, 2013). Según Zajac 
y Olsen (1993), la maximización del valor puede lograrse mediante el uso de estrategias relacionales e 
inter-empresariales caracterizadas por acuerdos formales de colaboración entre las partes (por ejemplo, 
joint venture y partnering). Además, este enfoque relacional basado en confianza y confiabilidad, repre-
senta el principal mecanismo de protección contra comportamientos oportunistas (Harrison y Wicks, 
2013; Wagner, Eggert, y Lindemann, 2010), principalmente dentro de contextos de exigibilidad legal más 
bajos (Zhou y Poppo, 2010). En consecuencia, este mecanismo de gobernanza relacional está directamen-
te asociado con el proceso de co-creación de valor.

Modos de interacción

El modo de interacción entre las partes involucradas es también un elemento fundamental para generar 
valor. En general, las interacciones se refieren a situaciones físicas, virtuales o mentales entre proveedores 
y clientes, o viceversa, con respecto a la influencia de los beneficios esperados (Grönroos y Voima, 2013). 
De hecho, Ranjan y Read (2016) señalan que la interacción es una interfaz primaria para coproducir una 
oferta, donde la participación, el diálogo y el intercambio de información y conocimiento son elementos 
esenciales para resolver problemas y proponer soluciones en cualquier relación entre organizaciones.

Diferentes modos de interacción se han definido de diversas formas en la literatura. Por ejemplo, en un 
trabajo seminal, Ring y Van de Ven (1992) establecen cuatro tipos de transacciones entre organizaciones, 
nominadas como transacciones discretas de mercado; transacciones gerenciales jerárquicas; transaccio-
nes recurrentes de contratación; y transacciones contractuales relacionales. Cada tipo de transacción tie-
ne diferentes características con respecto al estado entre las partes, que van desde una relación limitada y 
no única entre partes legalmente iguales y libres, hasta una relación extensa, única y socialmente integra-
da entre partes legalmente iguales y libres. De manera similar, Brennan y Turnbull (1999) establecen tres 



Ciencias informáticas: investigación, innovación y desarrollo

8
Este contenido se publica bajo licencia CC-BY 4.0

categorías dominantes de interacción para explicar el comportamiento adaptativo en relaciones inter-or-
ganizacionales: (1) transaccional, donde no existe una política para desarrollar fuentes de asociación a 
largo plazo; (2) transicional, que incluye relaciones de base transaccional pero comprometidas en el nivel 
superior de la administración; y (3) partnering, donde las empresas están integradas en una práctica orga-
nizacional. Otro ejemplo prominente fue presentado por Spekman, Kamauff Jr, y Myhr (1998) dentro del 
contexto de la gestión de la cadena de abastecimiento, donde las interacciones son estudiadas estratégi-
camente, desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente. Este nivel de interacción identifica 
cuatro tipos de transacciones que podrían transitar las negociaciones clave entre proveedor y cliente: mer-
cado abierto, cooperación, coordinación y colaboración. Las negociaciones de mercado abierto se basan 
en el precio y se caracterizan por relaciones adversas. En la categoría de cooperación, las interacciones 
están delineadas por pocos suministros con vínculos contractuales a largo plazo. La coordinación es el si-
guiente nivel de intensidad relacional en el que las partes se involucran en flujos de trabajo e información 
específicos. En última instancia, la colaboración se refiere al grado de integración de la cadena de abaste-
cimiento basado principalmente en la planificación conjunta y el intercambio de tecnología, construida 
sobre una base de confianza y compromiso.

En concordancia con Spekman et al. (1998) y la revisión de literatura empírica realizada, este estudio 
adopta la coordinación y la colaboración como los modos de interacción críticos para la creación de valor. 
La coordinación implica “el proceso de gestionar dependencias entre actividades y unir diferentes partes 
de una organización para llevar a cabo un conjunto colectivo de tareas” (A. S. Chang y Shen, 2013, p. 1), 
que está alineado con un mecanismo de gobernanza contractual y, en consecuencia, con el proceso de 
creación de valor independiente. La colaboración es un proceso evolutivo donde las partes trabajan juntas 
de manera activa y estrecha para lograr los resultados deseados (Bedwell et al., 2012), basados ​​en la con-
fianza y el compromiso mutuo. Como tal, colaboración está estrechamente relacionada con una estrategia 
de gobernanza relacional como una prioridad para el proceso de co-creación de valor.

Enfoques de gestión
La elección del enfoque de gestión también es un elemento esencial para gestionar los procesos de crea-

ción de valor. A través del análisis de varias organizaciones, Ghosal, Bartlett, y Moran (1999) encontraron 
evidencia de dos enfoques dominantes para la gestión estratégica de cualquier organización. Un primer 
enfoque se centra en monitorear y controlar cómo la organización captura el valor (principalmente eco-
nómico) de los productos o servicios puestos en el mercado, con la intención de maximizar los retornos 
de los accionistas explotando las opciones y recursos económicos disponibles de la manera más eficiente 
posible (Ghosal et al., 1999). A través de la teoría de la economía de los costos de transacción, Williamson 
(2007) señala que esta lógica de eficiencia estática requiere una coordinación exhaustiva de las acciones 
de monitoreo y control para evitar el comportamiento oportunista y la información asimétrica de la 
otra parte en la relación. El control en relaciones inter-organizacionales se refiere al mecanismo que usa 
un controlador para regular las acciones de los controlados para lograr los objetivos deseados (Tiwana, 
2010). Así, la creación de valor independiente está estrechamente relacionada con este enfoque de gestión.

La orientación hacia la innovación se presenta también como otro enfoque de gestión importante. 
Ghosal et al. (1999) sostienen que el valor se crea colectivamente mediante la innovación continua a tra-
vés de la generación de nuevos recursos y nuevas ideas para maximizar los beneficios mutuos entre las 
partes involucradas. En un ambiente relacional de colaboración, innovar adiciona valor porque las orga-
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nizaciones con objetivos y prácticas compartidas apoyan un proceso efectivo de creación de valor carac-
terizado por una comunicación estrecha, intercambio de conocimiento, distribución de riesgos/ganancias 
y aprendizaje y mejora continua (Austin y Seitanidi, 2012). Esta capacidad de innovación se refiere espe-
cíficamente a la capacidad de la organización para transformar continuamente ideas y conocimiento en 
nuevos productos, nuevos procesos o nuevos sistemas, en beneficio de la empresa y sus partes interesadas 
bajo una atmósfera de colaboración (Hamidi y Gharneh, 2017; Inemek y Matthyssens, 2013; Tanev et al., 
2011). Por lo tanto, innovación está estrechamente relacionada con el proceso de co-creación de valor.

Resumiendo, los factores clave y sus componentes en cada proceso de creación de valor, a saber, las 
estrategias de gobernanza, los modos de interacción y los enfoques de gestión, se formalizan a partir del 
análisis de investigación empírica existente y son sintetizados en las Tablas 1 y 2.

Tabla 1. Factores clave y componentes del proceso de creación de valor independiente

Factor clave Componente y definición Investigación representativa

Estrategia 
de 
gobernanza

Acuerdos contractuales. Mecanismo formal que 
estipula los derechos y obligaciones de las partes 
mediante reglas, términos y procedimientos definidos, 
y establece explícitamente cómo se abordarán las 
contingencias y conflictos futuros.

(Clauss y Spieth, 2016; Hammervoll, 
2012; Hartmann et al., 2014; Liu et al., 
2009; Liu et al., 2007; Panda, 2016; Wu 
et al., 2017)

Modo de 
interacción

Coordinación. Gestionar dependencias entre 
actividades y vincular a diferentes partes para realizar 
un conjunto común de tareas y facilitar el intercambio 
de información técnica.

(Andersen, 2016; Clauss y Spieth, 
2016; Eweje, Turner, y Müller, 2012; 
Hammervoll, 2011, 2012; Hjelmbrekke 
et al., 2017; Panda, 2016; Torvinen y 
Ulkuniemi, 2016; Wagner et al., 2010; 
Wang y Wei, 2007; Zhao, Yu, Xu, y Bi, 
2014)

Enfoque de 
gestión

Monitoreo y control. Asegurar que los objetivos se 
alcancen según lo planificado, incluidos los cambios 
correspondientes al plan, según sea necesario.

(Andersen, 2016; Eweje et al., 2012; 
Hartmann et al., 2014; Liu et al., 2009; 
Ng, Ding, y Yip, 2013; Panda, 2016)

Tabla 2. Factores clave y componentes del proceso de co-creación de valor

Factor clave Componente y definición Investigación representativa

Estrategia 
de 
gobernanza

Compromiso relacional. Involucrarse en 
interacciones activas bajo un conjunto de normas 
relacionales donde el proveedor aplica sus 
habilidades, métodos y experiencia profesional 
especializada, mientras el cliente contribuye con 
recursos, necesidades e intereses compartidos.

(A. Chang, Chih, Chew, y Pisarski, 
2013; Hartmann et al., 2014; 
Hjelmbrekke et al., 2017; Hsu et al., 
2013; Inemek y Matthyssens, 2013; 
Liu et al., 2009; Liu et al., 2007; Panda, 
2016; Ranjan y Read, 2016; Rod et al., 
2014; Torvinen y Ulkuniemi, 2016; 
Wagner et al., 2010; Wang y Wei, 2007; 
Wu et al., 2017)
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Modo de 
interacción

Colaboración. Trabajar de forma cooperativa en 
actividades en las que dos o más partes (por ejemplo, 
clientes y proveedores) compartan información 
estratégica y resuelvan problemas conjuntamente 
para lograr objetivos compartidos, reducir riesgos, 
compartir ganancias y penas mediante una 
interacción racional y transparente.

(Andersen, 2016; A. Chang et 
al., 2013; Clauss y Spieth, 2016; 
Hammervoll, 2012; Hsu et al., 2013; 
Inemek y Matthyssens, 2013; Miguel 
et al., 2014; Panda, 2016; Wang y Wei, 
2007; Wu et al., 2017; Zhao et al., 
2014)

Enfoque de 
gestión

Innovación. Transformar conocimientos e ideas 
conjuntamente para nuevos productos, nuevos 
procesos o nuevos sistemas que fomenten el cambio, 
la creatividad y la asunción de riesgos cuando las 
partes tengan poca o ninguna experiencia previa, 
para su beneficio y el de sus partes interesadas.

(Chen, Tsou, y Ching, 2011; Clauss y 
Spieth, 2016; Inemek y Matthyssens, 
2013; Murthy, Padhi, Gupta, y Kapil, 
2016; Ranjan y Read, 2016)

Conclusiones
Este artículo conceptualiza dos procesos básicos de creación de valor en proyectos. Primero, el pro-

ceso independiente que involucra la entrega del proyecto por parte de la organización proveedora sin la 
necesidad de contribuciones de otros actores del proyecto. En segundo lugar, el proceso de co-creación 
que requiere la entrega colaborativa del resultado del proyecto por parte de las partes involucradas en el 
proyecto en base a sus interacciones e innovaciones continuas. La investigación empírica revisada siste-
máticamente demuestra que estos dos procesos se consideran complementarios. En consecuencia, estas 
dos lógicas de creación de valor a nivel de proyecto son conceptualmente diferentes, pero se aplican de 
manera conjunta para la maximización de los resultados del proyecto tanto a nivel del cumplimiento del 
presupuesto, plazo y alcance como para la obtención de beneficios. 

Basándose en las teorías de la economía de costos de transacción y relaciones inter-organizacionales, 
la mayor contribución del presente estudio es la propuesta de un marco conceptual de los factores clave 
intervinientes en los procesos de creación de valor, a mencionar: las estrategias de gobernanza del proyec-
to (acuerdo contractual y compromiso relacional); los modos críticos de interacción inter-organizacional 
para movilizar recursos en el proyecto (coordinación y colaboración); y, los enfoques de gestión que se 
activan para impactar en el desempeño del proyecto (monitoreo y control e innovación). Por otro lado, 
desde una perspectiva práctica, separar la creación de valor en dos procesos (es decir, independiente y 
co-creación) y gestionarlos, proporciona una caja de resonancia adecuada para que los gerentes de pro-
yecto identifiquen formas mejoradas y distintas de maximizar el valor del proyecto bajo diversos entornos 
de complejidad e incertidumbre. Este estudio realizado por medio de una revisión sistemática de la litera-
tura en administración y negocios no permite inferir la forma en cómo afectan los procesos de creación 
de valor en el desempeño del proyecto, sin embargo, representa un primer paso para investigar en el 
futuro los efectos y adaptación de los procesos de creación de valor en proyectos bajo distintos contextos 
de incertidumbre y complejidad.
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