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Introduccion:

W. Chan Kim y Renée Mauborgne, ambos catedratiessnocidos del management
estratégico postulan:

“Tradicionalmente, quienes han triunfado al crearéamos azules se han
diferenciado de los perdedores por su manera decenfla estrategia. Las
compafias atrapadas en el océano rojo han seguidmf®que convencional de
correr para vencer a la competencia, construyenda trinchera defensiva dentro
del orden existente de la industria. Por su pattes creadores de los océanos
azules sorprenden porque no utilizan a la compésenomo referencia para la
comparacion. Lo que hacen es aplicar una légicaa¢sgica diferente, a la cual

hemos denominado innovacién en valbr

La investigacion realizada en la presente tesisssgibe en esta corriente de pensamiento.
En un contexto de cambio constante, avances taginok) acelerados, de mejoras
sustanciales en la productividad y mercados glohddis se ha logrado innovar
efectivamente en el area de productos. De todasafresto no ha sido suficiente para

lograr ventajas competitivas adecuadas para perhisraegocios.

Dados todos los factores mencionados precedentenlest productos y, hasta inclusive
servicios, se han vuelto altamente comoditizalidssalli donde la innovacion como forma
de pensar diferente en pos de conseguir un valegado se convierte en el factor
constructor de ventajas comparativas dinamicasryepde en la esencia de las estrategias
empresariales.

Por otro lado, existe una aceleracion y distriboiciglobal de la produccidon del
conocimiento, donde las nuevas generaciones juagapapel crucial en los estilos de
liderazgo y organizaciones deseados. Asimismo tdaseubrimiento del genoma humano

1 CHAN KIM, W. y MAUBORGNE, R.: La estrategia del&ano azul, Norma S.A., Colombia, 2010
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y de las predominancias cerebrales, se ha puedtleede juicio todo lo conocido hasta
ahora en dicha materia.

La fragmentacion y virtualizacion del mercado, uto ancremento en la cantidad de
usuarios activos y un desarrollo tecnolégico y dfaestructura social son grandes
oportunidades para innovar y seguir creando océangdss.

Hipotesis:

A lo largo del presente trabajo de investigacidimgentara demostrar que la innovacién en
el ambito empresario es un mercado de oportunidadi@sde es tan importante la

generacion de ideas como la implementacion de issas.

Ademas, se buscara probar que existe una relaotém el uso de metodologias, procesos y
técnicas adecuadas y el éxito del proceso innovador

Objetivos:

Generales

Investigar acerca de los factores que facilitanlaguean el proceso innovador en las
empresas argentinas y espafolas en el contexia.actu

Especificos

Explorar los contextos, ambientes, metodologiagyi¢as, actores y factores que facilitan
el proceso innovador.

Identificar tendencias y relaciones entre los cpteemencionados anteriormente.

Algunas preguntas que intentaré responder:

La innovacion: ¢mercado de ideas o mercado dewpdades?

Vii



¢Es importante innovar para las empresas?

¢ Existen ambientes propicios para innovar?

¢,Cuales son las caracteristicas principales deépooinnovador?

¢,Cuales son los modelos, metodologias, herramignéasicas existentes hoy dia?

¢, Qué factores y actores facilitan la innovacionales la dificultan?

Metodologia y modelo explicativo

Como primera medida se realizé una revision bibfifiga para definir conceptos y
establecer los constructores del complejo térmimmvacion, capitulo uno, asociado al

ambito empresarial, en el capitulo dos.

En segundo lugar se busco cotejar el marco teéeievado en los primeros dos capitulos
con la realidad argentina y espafiola actual meglianttrevistas individuales semi-
estructuradas con personas que ocupen o hayandacppastos directivos y/o asociados

con la innovacién en diversas empresas.

En la eleccion de las empresas y entrevistadossmba diversidad de sectores. De todas
formas es importante destacar el factor limitargeesta metodologia dada la cantidad de

entrevistas realizadas: 4 a empresas espafolaargéntinas.
En los capitulos tres, cuatro, cinco, seis, sietecjo se analizaran comportamientos
particulares y sectoriales, tendencias del mercpdm debe tenerse presente el factor

limitante que esta herramienta conlleva.

Sin embargo, al ser entrevistas semi-estructuralisgrabadas textualmente, el contenido

de las mismas es sumamente rico.
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A continuacion se transcribe la guia de pregumdéasyal fuera construida en base a areas

de interés.

1. ¢La empresa considera importante innovar? ¢Quénhpeea promover la

innovacién? ¢Donde se visualiza esa importancia?

2. ¢Cudles son las areas de la compafiia involucradgpeoceso?

3. ¢La empresa considera o piensa considerar opcamé@snovacion abierta? ¢ De

gué forma? ¢En qué horizonte?

4. ¢Cree que la innovacién esta generando resultgd@s@ué tipo? ¢, Por quée?

5. ¢Cudles considera que son los factores que masboyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueanshitantdo la capacidad de

innovar?

6. ¢Como considera Ud. que influye el contexto empfosesos innovadores?

7. ¢Qué herramientas y/o metodologias conoce paravarhio,Las utilizan en la

compafia?

Articulacion

En los primeros dos capitulos se relevara el m@@aco adecuado, en los siguientes seis
capitulos se realizara un aborde real a lo plantesdios dos primeros y en el dltimo se

volcaran las conclusiones alcanzadas.

En el primero se define el término innovacion, lestziendo los distintos tipos, espacios y
ambientes para innovar. En el segundo capituldssmhza a la innovacion en un dmbito

empresario como proceso estratégico y su consecagarte a la cadena de valor, se



describen someramente los modelos, metodologiagcricas facilitadoras de dicho

proceso.

En el tercer capitulo se presenta el estudio depoase detallan las empresas, los puestos y
personas entrevistadas. Los cinco capitulos sitegeson las conclusiones a las que se

arribé con las quince entrevistas realizadas.

En el capitulo cuarto se encara la importanciandevar hoy, de forma tal de cotejar la
existencia de estrategias de océanos azules. Sgaimb sblo en si es importante, sino
también en donde se ve dicha importancia y en cfasoempresas promueven la

innovacion.

El quinto capitulo esta centrado en los actoreglitvados en el proceso innovador. En su
primera parte se aborda el interior de la orgaigpag en la segunda parte al exterior de la
misma, de manera tal de visualizar los modelosnizgaionales existentes.

En el sexto capitulo se relevan los resultadosatitmg por la innovacion hasta ahora y las
posibilidades futuras de creacion de océanos azules

Los ante-ultimos dos capitulos hacen referencsddcilitadores del proceso innovador:
factores contribuyentes o bloqueantes en generguntualmente el contexto y las

metodologias.

En el ultimo capitulo se exponen las conclusionegprgspectivas de la presente

investigacion.



1. Capitulo 1 — Innovacion

“El cerebro no es un vaso por llenar, sino una l&rgpor encender”
Plutarco.

1.1 Resumen del capitulo

En este primer capitulo se abordara el concepttnm@vacion, describiendo el mismo,
contrastandolo con otros conceptos de similar Sogwio y analizando tanto su evolucion

en el tiempo como los ambientes propicios a la mism

1.2 Innovacioéon — Definiciones varias

De acuerdo a la Real Academia Espafiola Innovae taws acepcionesl - Mudar o
alterar algo, introduciendo novedades. 2- Volvegaé su anterior estado.”

Como primer punto se puede observar que innovalidenpo permanecer en un mismo
estado es decir se necesita un cambio explicitocuaiquiera de sus dos formas:
recuperando lo valorable que se habia perdido diefido un nuevo valor. De forma de
vislumbrar la posibilidad de cambio se requierertajp@ de mente, cuestionamiento de los

canones establecidos, salir de los paradigmasnecos.

Segun la OCDE"“Una innovacion es la introduccion de un nuevosignificativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un progesi® un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizateuo,las practicas internas de la

empresa, la organizacién del lugar de trabajo ofesciones exteriores.?

Esta segunda cita menciona a la mejoria como umdiaon necesaria para la existencia de
innovaciéon. Es decir el cambio debe ser necesan@mgositivo. Cabe mencionar que

“mejoria” y “positivo” son ambos términos relativakestado previo a la implementacion

2 OCDE (Organizacién para la Cooperacién y el DedlarrEconémicofManual de Oslo”, 2005,
http://www.conacyt.gob.sv/Indicadores%20Sector%2ifncio/Manual_de_0Osl0%2005.dfeb)




de la innovacidon. Asimismo contextualiza la inmo®a dentro de una organizacion,

ambito en el cual esta tesis se desarrollara.

De acuerdo a la Confederacion de empresarios ddoBGar Espafid.a puesta en el
mercado de un producto o servicio nuevo o mejora@ndiendo a las demandas de la
sociedad”?

Como tercer punto, el cual se agrega a los antsries que el cambio no soélo debe ser

positivo sino que debe responder a las necesidblies colectivos sociales involucrados.

Peter Drucker:Innovation ... is capable of being presented as scigline, capable of
being learned, capable of being practicéd”
Como cuarto punto, innovacion es consecuencia decapacidad, la cual debiera estar

presente a lo largo de toda la organizacion y de s personal.

Michael Porter: Companies achieve competitive advantage throughafdahnovatioi®
El positivismo 0 mejoria citada previamente, enmalrco de esta tesis, se tomard como
adquisicion o incremento de las ventajas compastiyue tienen las organizaciones.

J. Bessant y J. Tidd:

“Innovation is about knowledge — create possitektithrough combining different
knowledge sets. ... The process of weaving theseediffknowledge sets together
into a successful innovation is one which takeselander uncertain conditions. ...
Managing innovation is about turning these uncettias conditions into
knowledge...®

% Confederacion de empresarios de Cérdoba, Esgafial/www.ceco-
cordoba.es/portalceco/tecnologia/innovacion/defasix#conceptéweb)

* DRUCKER, P.: “Innovation and Entrepreneurship”rpta & Row, New York, 1985

® PORTER, M.: “The competitive advantage of Natipiac Millen, London, 1990

® BESSANT, J. y TIDD, J..:“Managing Innovation”, Spdnt, Gran Bretafia, 2009, 4ta Edicién




Como ultimos puntos podemos mencionar que la irciomanecesita del conocimiento y
por ende personas que lo interpreten, re-intenpnete gestionen; y, asimismo, el contexto

en el cual se desenvuelve todo el proceso seragorra menor medida incierto.

Por lo tanto, en esta tesis se concibe innovaaémoaun cambio positivo a la realidad (ya
sea mejora de lo existente 0 una nueva creacidapdiendo que dicho cambio agrega o
introduce valor econémico o social en un contextgaoizacional y el mismo es

consecuencia de capacidades y gestiones adecuadas.

1.3 Innovacion y Creatividad

Thomas Khun, un gran filésofo de las ciencias ygak los paradigmas, postula que toda
persona ve la realidad a través de unos anteogsedlidad es subjetiva a cada persona,
estableciéndose acuerdos en las comunidades icasitifreando marcos de anteojos
compartidos por dichas comunidades. En este leagumgjovar implicaria lograr cambiar

de anteojos o introducirles algiin cambio y graaia#io transformar la realiddd.

Dicho con otras palabras, Franc Ponti consideraefjwambio en los anteojos comienza
cuando existe la creatividad definida corfidna habilidad humana que permite generar
de forma féacil ideas, alternativas y soluciones @& determinado problema.” La
creatividad en su definicion es aquello que permée la realidad de forma diferente.
Igualmente es importante destacar que la creatividdo es condicidn necesaria para la
innovacion: permite reconocer la existencia desottoteojos. Ahora bien, el cambiar de
anteojos y actuar en consecuencia, en otras palatwmavertir la idea desarrollada en una
mejora satisfactoriamente implementada, es eseoehemto en el que se dice que la

creatividad dio paso a la innovacion.

"KHUN, T.: La estructura de las revoluciones cientificBendo de Cultura Econémica, Espafia, 2005
8 PONTI, F.:La Empresa CreativaGranica, Bs. As. 2010, pp. 19.



En consecuencia, la creatividad debiera ser ele“cde todo proceso innovador y no
debiera tener limites de ninguna indole lograndepisar las fronteras de todo equipo u

organizacion.

1.4 Innovacién e invencion

A lo largo de la historia suelen confundirse amigominos. Las invenciones han cambiado
el curso de la historia, ejemplos de ello son lgum@a a vapor y la revolucion industrial
ocasionada, la web y la revolucion cibernéticadgyndgocios). Ahora bien, una invencion
sucede cuando se descubre o0 halla algo nuevo omaxidd (En nuestros ejemplos, el

vapor como motor o los http).

Parafraseando la definicion en los términos mercos en el punto 1.1 una invencion
implica encontrar unos nuevos anteojos pero naiyeclketocar los anteojos que uno ya

tiene o utilizar los anteojos de algun antepasado.

En este contexto, se puede decir que la innovamiéde estar desfasada temporalmente de
la invencion o puede existir innovacion sin invémc{los anteojos del antepasado fueron

inventados en otro momento temporal, el retoquenesambio en un invento ya realizado).

Asimismo, existe amplia literatura que define aifaovacion como invencidbn mas
explotacién®. Es decir, si un inventor realiza un gran desenierito pero no logra verle la
utilidad al mismo y transmitirlo a la poblacién, gtan descubrimiento se pierde:

permanece tan s6lo como un invento no utilizadedado en la casa del inventor.

Por el otro lado, si el inventor, sumado al desaukento logra explotar el mismo de
manera tal de cambiar la vida de las personasgemmalforma, es ahi donde se dice que el

invento paso a ser una innovacion. Un ejemplo ldeesl la invencion de Youtube acaecida

° Ver el Diccionario Real de la Academia Espafiola
19°El primero de ellos: ROBERTS, Hnfluences on Innnovation: Extrapolations to biodieal Technology”,
Cambridge, MIT Press, 1981



en 1995, dada la velocidad de trasmision de la webpudo explotarse en toda su

dimension. Logro transformarse en innovacion reti@anos después.

1.5 Tipologias de la Innovacion

Al igual que otros autores, Joe Tidd y John BesSamasifican a las innovaciones en

incrementales y radicales. Las innovaciones ragscahplican hacer algo diferente como
ser la incorporacion de un producto o servicio mgonente de los mismos, nuevo para el
mundo que altere las reglas del negocio previamestiEblecidas (Ej. Teléfono celular).

Por otro lado, las innovaciones incrementales sguelias que introducen pequefios
cambios logrando hacer lo que la empresa ya satsr a mejor manera (Ej. cAmaras de
fotos o escuchar musica a través del celular).

Asimismo, la innovacion puede introducir cambiosigél de componentes del sistema (Ej.
unas ruedas de automovil que se puedan adaptar dhasfalto como la nieve) o en la
totalidad del mismo (Bio-combustibles). En estémidt caso, se debe tener en cuenta que
no soélo se debe poner foco en la innovacion emagitambién en el proceso de cambio del

sistema anterior al nuevo.

Si combinamos ambas tipologias de innovacién seer@btuna mirada integradora de
ambas, en la cual:

Nivel * En el cuadrante | se encuentran las
Sistema m v innovaciones incrementales al nivel de
componentes del negocio. Ejemplo de ello
son las nuevas versiones de programas de

Nivel Il
Componentes PC (La compafiia sigue haciendo lo que ya

Incremental rRadical  Nacia pero mejor).

Figura 1.1 Integracion de tipologias de innovacién

1 BESSANT, J. y TIDD, J“Managing Innovation”, Scotprint, Gran Bretafia, 2009, 4ta Edicién, Gapit.



* Un ejemplo del Cuadrante Il es utilizar los tel&f®rcomo medio de pago. La
innovacién es radical (es nuevo al mundo y candsaréglas de juego), pero es a
nivel de componentes del sistema (sélo la parfgades e implica un nuevo uso del

celular, pero no el Unico.)

* En el cuadrante lll se encuentran las innovaci@mekas cuales el cambio se da a
nivel sistema (toda la compafiia) e incrementaldhbkcque ya hacian pero mejor).

Ej: IBM de proveedora de PCs a proveedora de sesyic

* Un ejemplo del cuadrante IV es la Fundacion El iBUdl cual esta cambiando
radicalmente el negocio gastronémico: desde ettatg mercado hasta el alcance
del servicio brindado. Hizo algo totalmente nuel’enando (radical) y cambié las
reglas de juego de la industria. Abrié posibilidagera nuevos competidores y

nuevas formas de competfr.

1.6 Dimensiones y espacios

M. Sawhney, Wolcott R. y Arroniz |. sugieren penisainnovacion en negocios: agregando
valor para los clientes y por ende para la empdeségrma sistémica: viendo el impacto de
la misma en el negocio punta a punta y viendo gjelrcomo la posible combinacion de

todas las dimensiones del negdtio

Basados en amplias entrevistas con managers etiga@én académica, los autores
plantean una nueva herramienta (se puede visualizajemplo en la figura 1.2) para
comprender la innovacion: “El radar innovador”. \Ientaja de la misma es la visualizacion

en un unico gréfico del estado de la innovacion.

12 En sus inicios un mini golf, luego un restauramh en menu exquisito y actualmente una Fundacién qu
trabaja desde una oferta mas amplia de caterimgogLinvestigacion de nuevos sabores en colaldoraocin
otros, edicion de libros, nutricién, ropa y objettde cocina, participacién en muestras artisticastaha
alojamiento de alta gama, entre otros. Méas inforémaen: http://www.elbulli.com

13 Sawhney M. y otros: “The 12 different ways for quanies to innovate”, MIT Sloan Management Review,
EEUU, 2006, Volumen 47 no. 3




Oferta

Plataforma

Networking Soluciones

Presencia Clientes

Cadenade
suministro

Expererienciadel
cliente

Organizacién Captura de Valor

Procesos

Figura 1.2 El radar de la Innovacién

El mismo tiene cuatro dimensiones anclas:

1) Oferta Responde a la pregunta: ¢Qué ofrecer? y las aummwes en esta dimension
requieren de la creacion de nuevos productos acgE\gue sean valiosos para los

clientes.

2) Clientes Esta ancla representa el quién utilizara el qas&rito en el punto anterior.

Se pueden encontrar nuevos quiénes (nuevos mercaggsnentos)

3) Procesos La tercera ancla hace referencia a todas lasaopees articuladas
internamente que la compafia realiza para queegitelpueda obtener el producto
y/o servicio. Se pueden redisefiar procesos en @osia mayor eficiencia, mejorar

la calidad o acelerar los tiempos de los mismos.

4) Presenciala Ultima ancla, responde a la pregunta Donddges son los puntos de
presencia donde los quiénes pueden encontrar lés(ygu producidos segun el
como). No solo son lugares especificos, sino totlacamal de distribucion
implicado. Innovar en esta dimension representa losa puntos existentes de

nuevas formas creativas o inventar nuevos.



Entre estas cuatro anclas, los autores localizas aicho dimensiones que pueden servir

también como avenidas para innovar, las mismasts#lah a continuacion:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Plataforma Cercano al ancla oferta, éste plantea la innGwaginivel componentes

del producto creando una serie de productos caslzasnunes.

SolucionesRepresenta la combinacion integral de produatafse de forma tal de

resolver el problema planteado por el cliente, g@meole valor.

Experiencia del clienteCercana al ancla cliente, esta dimensién tomeuenta el

punta a punta del contacto de la empresa coneglteldesde el punto de vista de lo
que éste siente, ve, oye o cualquier otra accidngdora de experiencia. De forma
tal de innovar en esta dimension, se debe re-p&rdas los momentos y las formas

de contacto de la empresa con el cliente.

Captura de valorEntre los procesos y los clientes se determinan@dlelo de

ingresos de la compafia. Esta dimension apuntanbdiaa por ej. el sistema de

precios o descubrir nuevas formas de ingresos.

OrganizaciénResponde a como estan estructurados los rolesppmsabilidades de
quienes realizan los procesos, con lo cual innemagste punto implica repensar el
alcance de las actividades de la empresa, asi ctambién los roles,

responsabilidades e incentivos de los empleados.

Cadena de Suministré&se refiere a la secuencia de actividades quézaealos

proveedores para acercarle a la empresa los bisescios e informacion que la
misma precisa para confeccionar su producto y/eicser En esta dimension, la
empresa puede innovar considerando a los proveedorao sus “stakeholders”,
cambiando su estructura, reforzando su colaborada forma en que fluye la

informacion.



7) “Networking’: Es como la empresa y sus productos y/o serviegtdn conectados
con sus clientes. Toda mejora realizada en estagezbaréd valor no solo a los

clientes, sino también a la compafia.

8) Marca Cercana al ancla de producto, innovar en esteeriiin implica la
expansion o el aumento del posicionamiento de lam@i de nuevas formas
creativas, logrando una mejoria en la forma de cicau la promesa del producto

y/o servicio a los clientes.

Las doce dimensiones mencionadas anteriormentecioeac como un sistema
interconectado a los cambios en alguna de ellasuEsmmente importante tener presente
este punto, de lo contrario se puede dejar de foosinsiblemente visible las
oportunidades de innovacién a la competencia ausingd no lograr obtener todas las

ventajas de la innovacion original.

1.7 Ambientes propicios

Steven Johnson, estudia el origen de las buenas,ilaciendo énfasis en la caracteristica
sugestiva de una vision cros-disciplinaria y dencdnexidén continua que facilite el posible
adyacent¥. No es tanto que las ideas quieran ser librespcgue necesiten conectarse,
fusionarse, recombinarse, reinventarse sobrepadasaoarcos conceptuales, buscan tanto

completarse como competir entre ellas.

El ser humano suele pensar que las grandes ide@sngeen a momentos “eurekas” (un
momento iluminado en un cerebro iluminado) en lugapensar en personas con pequefias
ideas que van construyendo sobre otras lograndentntamado tal que a determinado
momento una persona en particular construye una gire un historial de ideas

innovando de forma incremental o radical la histguie ya se venia construyendo.

14 Steven Johnson expandi6 la idea original de SKeutfman, JOHNSON, SWhere good ideas come
from”, Penguin Group, USA, 2011, pp 30



Por lo tanto la clave reside en lograr conectar daquefias ideas que ya existen y

asegurarse que no se esta reciclando ningun concbpbleto (que lo seguiria siendo). A

continuacion se describiran las 6 pautas o patrdeesomportamiento que segun el autor

ayudan a lograrlo:

a)

b)

Redes liquidasLas ideas no son simples, son conexiones deitégimas

partes. Existen dos condiciones para lograr un ooamiento cerebral
adecuado para el florecimiento de buenas ideasoragr conciencia de la
cantidad de neuronas que tiene el cerebro y lagrartodas ellas trabajen y b)
ser plastico, es decir flexible a nuevas configoraes. La Unica forma de
entrenar al cerebro para adquirir y mantener dichasluctas es vincularse con

ambientes y personas que propicien la inmersidl pasible adyacente.

“Slow Hunch™ Se traduce literalmente como lenta corazonadabitan hace
referencia al espacio mental ocupado por una idearecida. Muchas veces se
requiere de cierto tiempo para que las ideas madueimportante es dejar la
idea “germinando” en algun espacio para que desptraspersona la pueda
tomar y seguir construyendo. Un ejemplo es: Woridé\Web, se necesité de
casi una década para que adquiriera las dimensicoeslas que se hizo
conocida y aun hoy se sigue explotando. Este ppm@s similar al sexto paso
de la técnica IDEART de Franc Pdntiel cual no recomienda tomar decisiones
luego de una sesion creativa, sino mas bien danlé®mpo a las ideas para que
“‘incuben” (utilizando el término como analogia drlaubacion de los animales

oviparos).

Serendipia Se refiere al don de descubrir cosas sin proget@rEsto sucede
cuando se deja que los “slow hunches” crezcan en red liquida y en

ambientes que propicien las conexiones no logicas a&leas.

15 Ver punto 2.6.3
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d) Error Los cambios de paradigma de Thomas Khun comenzaba la
deteccion de anormalidades en los datos. Invedligamistoria de verdades es
uniforme y estrecho; la historia de los erroreodgen a que los mecanismos
escritos precedentemente se pongan en marchaapaeation de nuevas ideas.
Por ej. Cuando Joseph Priestley plantd una memerasdo que muriera, al
vivir la menta incentivo a Priestley a seguir cas gxperimentos en pos de
descubrir cual era la falla. Persiguiendo un supuesor Priestley descubrio la

fotosintesig?®

e) “Exaptation® No se encuentra una traduccion literal adecuaat@ plicho
término, el cual describe la utilizacion de unaowacion para un fin diferente
de aquél para el cual fue originalmente concelitdecierta forma los anteriores
4 conceptos (“network”, “slow hunch”, serendipiaeyror) abren puertas de
nuevos posibles adyacentes, mientras que “exaptatipuda a explorar las
posibilidades existentes detras de esas puertasej.R.as plumas de los pajaros
servian en un principio para regular la temperatogoral, mas tarde se
incorpord un nuevo uso y hoy dia son imprescindilpl@ra controlar el aire en

el vuelo y permitirles planear adecuadamente.

f) Plataformas Es la creacion del ambiente propicio para quessda dar lo
mencionado precedentemente. La circulacion libre laleinformacion, el
mantener un registro de todas las ideas, compatialsignar un tiempo a estas
tareas. La web es un gran ejemplo: cada personde pcensultar, construir
sobre lo ya existente sin pedirle permiso a naghea ilustracion este papel lo
han jugado los café$.La analogia correspondiente en el reino naturatles
arrecife de coral, en el cual absolutamente naddesperdicia y todo se re-

utiliza, dando origen a vida donde es practicamemp@sible que exista.

16 JOHNSON, S‘La invencién del aire”, Turner, Madrid, 2010 — pp. 79
" JOHNSON, S. Op cit. pp. 153
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1.8 Evolucioén de la innovacion

Johnsoff clasifica las innovaciones en “individuales” (cdanexiste un inventor o un

pequefio grupo identificable al cual se le puedgnasiinequivocamente la innovacion) o
“colectivas” (Grandes grupos de personas trabajamel mismo problema) y por otro
lado, si la innovacion apunta a la consecucion médeneficio econémico las llama de
“mercado” o de lo contrario “No Mercado”. En basessas dos clasificaciones forma

cuatro cuadrantes:

Cuadrante UNO Cuadrante DOS

Individual y de mercado: El cuadrante de los | Colectivo y de mercado: Miltiples empresas
emprendedores o inventores o empresas | interactian en pos de innovar y conseguir
desarrollando sus productos o servicios en | rédito econdmico.

secreto para obtener un gran beneficio

econdmico.

Cuadrante TRES Cuadrante CUATRO
Individual y de No mercado: investigacion | Colectivo y de no mercado: innovacion abierta

amateur quienes comparten libremente sus | o ecosistemas académicos.

ideas. >
L

Figura 1.3 Clasificacion de innovaciones segun sSohn

Asimismo plantea que las innovaciones a lo largo lalehistoria no so6lo se han
incrementado en cantidad, sino que se han movideeder al cuatro cuadrante. Es decir,
la mayor cantidad de ellas ha sido siempre innov&s de no mercado (luego adaptadas
para captar un beneficio monetario) y se ha padadm estilo de trabajo individual a uno

colectivo.

18 JOHNSON, S.Where good ideas come froRenguin Group, USA, 2011, pp. 219-229
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Johnson sitla las principales innovaciones ocusrelatre los siglos XV y XVII, de

siguiente manera:

Cuadrante I: Individual y de mercado
Imprenta

Proyeccién de Mercator

Cuadrante II: Colectivo y de mercado Relojes portables,
sistema de contabilidad de doble entrada, maquina

automadtica de coser

Cuadrante Ill: Individual y de No mercado Lentes
concavos, globo terrestre, la tierra gira alrededor del sol,
turbina a vapor, circulacion pulmonar, paracaidas,
cometa, supernovas, cadena (en el bafo), éter, raiz

cuadrada y los simbolos positivo y negativo.

Cuadrante IV: Colectivo y de no mercado lapiz,

microscopio, ecuaciones cubicas, numeros complejos.

Figura 1.4 Innovaciones segun Jonson — S. XV ZN&.

Y, entre los siglos XVII y XIX, Johnson distribuyas innovaciones acaecidas de la

siguiente forma:

Cuadrante I: Individual y de mercado

Litografia, olla a presion, globo aerostatico manual

Cuadrante II: Colectivo y de mercado Cronémetro, motor
a vapor, barco a vapor, resorte regulador para relojes,

hiladora Jenny, telar mecanico, desmontadora de algoddn

Cuadrante llII: Individual y de No mercado magnetismo
(planetario), velocidad de la luz, piano, termémetro de
mercurio, agua gasificada, diapasdn, orbitas elipticas de
los planetas, lunas de Jupiter, microorganismos, érbitas
de los cometas, lentes bifocales, respiracion de las
plantas, logaritmos, circulacion sanguinea, geometria
analitica, ley de caida libre, Ley de Hooke, leyes de

Newton, Escala de Vernier

Cuadrante IV: Colectivo y de no mercado reloj pendular,
Ley de Boyle, calculo, gravitacion universal, telescopio,
oxigeno, fotosintesis, globo aerostatico, manchas solares,
calculadora mecanica, barometro, bomba de vacio, luz
negra, barra de chocolate, disparador con pedernal en el
percutor, taxonomia de Linneo, primer vacuna, ciclos de

mareas, regla de calculo.

Figura 1.5 Innovaciones segun Jonson — S. XVIL ¥IX
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Finalmente entre los siglos XIX y el presente, 3oinubica las innovaciones de la

siguiente manera:

Cuadrante I: Individual y de mercado
Nylon, revdlver, aire acondicionado, dinamita, transitor,
jarra de Mason, bobina de Tesla, ametralladora Gatling,

goma vulcanizada, computadora programada, motor AC,

Cuadrante IlI: Colectivo y de mercado aeroplano, acero,
motor inductivo, lentes de contacto, motor eléctrico,
heladera, telégrafo, maquina de coser, ascensor, maquina
de escribir, plastico, calculadora, combustion interna,
motor, teléfono, bombita eléctrica, automovil, radio,
aspiradora, helicoptero, television, fotografia, grabadora,
laser, VCR, computadora personal, bicicleta, locomotora,
linea de montaje, filmadora,

soldadora, lavarropas,

valvula termoidnica.

Cuadrante lll: Individual y de No mercado Hormonas, E=

mcz, ecosistema, www, superconductores, neutron,
grupos sanguineos, rayos X, herencia, seleccién natural,
teoria atdmica, cero absoluto, bateria recargable,
nitroglicerina, espectroscopio, mechero Bunsen, principio
de la incertidumbre, electrones en quimica, estetoscopio,
bonos, radiacién cdsmica, doble hélice, uniformismo,
nucleo de las células, estructura del benceno, general y
especial relatividad, expansidon del universo, CT scan,
archaea, el corazoén de la tierra, simulacion de la vida en la

tierra, movimiento de la tierra, datacion radiométrica.

Cuadrante IV: Colectivo y de no mercado braile, tabla

periodica, cloroformo, aspirina, estratodsfera,

calentamiento global, enzimas, placas tectdnicas,

incubadora infantil, endorfinas, radiografia, penicilina,

anestesia, rayos cosmicos, EKG, interfaz gréfica,

mitocondria, vitaminas,  electron, radioactividad,

diferenciacion celular, division celular, reactor atomico,

computadora moderna, puente colgante, endorfinas,

fuerzas nucleares, anticonceptivos orales,

neurotransmisores, genes en los cromosomas, genética
(DNA y RNA), empalme de RNA, radiaciéon de fondo de
microondas, DNA enzimas

marcapasos, forense,

restrictivas, datacion por radiocarbono, oncogenes,
enlaces quimicos, brote de rayos gamas, aceleracion
universal, mecanica cudntica, radar, GPS, internet, los
atomos forman moléculas, ciclo de Krebs, computadora,

segunda ley, teoria patégena, asteroide K-T y extincion

Figura 1.6 Innovaciones segun Jonson — S. XIX edgmte
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2. Capitulo 2 — La innovacion en las empresas

“Sélo triunfa en el mundo quien se levanta y busdas circunstancias
y las crea si no las encuentra”

George Bernard Shaw.

2.1 Resumen del capitulo

En primer lugar, se asocia la innovacion al procestratégico de la empresa,
puntualizando el aporte que realiza a la cadensat ampliada. Luego se describen
someramente los modelos organizacionales de initma marco macro mediante el cual
las empresas incorporan la innovacion. Luego salldetlas metodologias existentes hoy

dia para innovar y técnicas con foco en la fasatioae

2.2 Importancia en la estrategia empresarial

En un mundo internacionalizado, donde los produstms facilmente replicables en un
corto plazo y su ciclo de vida se acorta de forfamnaante, la innovacién continua aparece
como la gran aliada para salir de la trampa deotaoditizacion y lograr un flujo de re-
cambio de productos adecuado.

Asimismo, es importante cambiar la perspectivaatdasde productos a venta de servicios,
tal como dijo Peter Druckeri® que el cliente compra y considera valorable amanca

un producto. Siempre es la utilidad del productipees lo que el producto hace para él
La replicabilidad de un servicio es infinitamentédsrcompleja que un producto acabado
cerrado y facilmente investigable.

Por otro lado, existen amplias evidencias de quenlavacion es una de las caracteristicas
de las empresas exitosas, dado que la innovacavoga un crecimiento mas fuerte y un

incremento del market share y de las ganancias.

19 Un agradecimiento especial a Martin Brizuela. Stregista fue una motivaciéon para re-escribir este
capitulo.
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Se dice que:El problema de una persona es la oportunidad de,otresa es la naturaleza
de la innovaci@.” Luego, la innovacion brinda ventajas estratggiainamicas. En
principio, la innovacion permite ofrecer algo quaie mas puede, ofrecerlo de formas que
otros no pueden (personalizado, rapido, menor ceslicencias asociadas a la patente
generada, etc), complejidad (ofrecer algo que @nesientran dificil de dominar), cambiar
las bases de la competencia (de precio a caliddd,aalidad a eleccion, etc), tiempo (first
mover, fast follower), disefio de plataformas englas otros negocios y otras generaciones
pueden construir, cambiar las reglas de la compigiey volver las viejas obsoletas,
repensar la forma en que las partes del sisterbajarajuntas (zara), recombinar elementos
establecidos de distintos mercados, entre otralslga mencionadas en los anteriores
puntos.

Sin embargo, lo crucial de la dinamica innovadovaes lo que puede hacer o traer al
mundo del negocio en un momento dado, sino lo gedggenerar a través de las personas
gue se desenvuelven en el negocio: un cambio cangirdinamico, donde la realidad es
reinventada a diario y ya las reglas de competashmmae un producto nuevo le ganaba a
uno viejo, o la nueva regla que se invente quedaidamente obsoletas. Por tanto, el
mayor aporte de la innovacion es la capacidad dptacse a un entorno cada vez mas

cambiante, que aporta continuamente nuevos desafios

La innovacién aporta conocimientos de navegaciénaganos azulé% donde no sélo es

importante crear nuevos océanos, sino lograr navegareados por otros.

Ante esto, estar preparado para la discontinuidadbgr manejarla se torna crucial. Esto

implica saber anticiparse y pensar diferente, abeintes, algo que es parte de innovar.

Existen varias formas de aproximarse a la innovadd@ la mas general y abarcativa (vista

en los modelos) a la particular y detallada (vista las herramientas).

20 CHAN KIM, W. y MAUBORGNE, R.:La estrategia del océano azilorma S.A., Colombia, 2010
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2.3 La innovacion como proceso estratégico

Si bien existen diferentes formas de ver comonavacion es llevada a cabo, la méas visual
es la forma de procedd.Todo proceso tiene un input y un output, el inpetia una
cantidad importante de ideas desordenadas (fageeDputput seria la captura de valor
(fase 3). Al mismo tiempo el proceso describe tasomes (llamadas fases) necesarias para
transformar dicho input en output, en nuestro casn: seleccion (fase 1) que se
corresponde con la eleccién de las ideas viablesriadoras del mayor beneficio, por un
lado, y por otro implementacion (fase 2) la cugplioa llevar las ideas seleccionadas a la
practica.

Este proceso debe ser estratégico, dado que paeisa plan y una direccién asociada
para la consecucion de un objetivo determinado:ti@ap mas valor y/o mejorar la

situacion presente.

En la siguiente figura 2.1 se toma una forma pasciibir graficamente el proceso y a

continuacion se detallan las fases involucradas.

Busqueda Seleccién Implementacion

. * Qué alternativa * Cémo vamos a hacer
e CoOmose pueden encontrar se elige y por para convertir la

buenas oportunidades para qué. innovacién en realidad?
innovar?

Captura

e Cémo vamos a hacer para extraer sus beneficios?

Figura 2.1 Innovacién como proceso estratégico

0) Fase Cero: Busqueda o generacion de ideas
La primera fase, denominada fase cero es extrenaadandivergente y el factor

creativo es clave. En las ideas se busca cantitadalidad ni viabilidad. Una forma

2L Ver capitulo 2, en el cual se amplian las subsfagenetodologias apropiadas a cada una de ellas.
22 Adaptacion propia de BESSANT, J. y TIDDManaging InnovationScotprint, Gran Bretafia, 2009, 4ta
Edicion, Capitulo 2. Figura 2.7
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interesante de abordarla es utilizar el Radar d&ovacion mencionado

precedentemente, intentando detectar las sefdlembente.

1) Fase Uno: Seleccidn de LA idea

La segunda fase es la de convergencia. Se eligeltenaativa estratégica en base a las
sefales tomadas del mercado y a la diferencia@tpetitiva teniendo en cuenta las
propias capacidades y como éstas se organizamc&len el objetivo perseguido es
sumamente importante asi como también la viabil@ladnsecucion de la misma. Por
lo tanto, el output de esta fase debe ser el ddleade las relaciones necesarias para
poder acceder al conocimiento, equipamiento, resugfc. los cuales seran tomados en

la implementacion.

2) Fase Dos: Implementacion o Project Management

Esta tercera fase es la mas importante de todas, lescual se pone realmente en juego
la idea. Suele ser critica y debe planificarse anodamente teniendo en cuenta el
impacto de la innovacién en toda la organizaci@uy respectivos “stakeholders”. A la
vez que transcurre esta fase, se presenta un wordm problemas no pensados que

pueden dar origen a una pequefia realimentacidoroetso.

3) Fase Tres: Captura

En la bibliografia original esta fase s6lo se entngeal final del proceso. Sin embargo,
se considera que la captura de valor es lo quedweeda innovacion sea innovacion y
no cualquier otra co<a.Por lo tanto el (nico momento en el cual no debistar
presente este objetivo Ultimo es en la fase cerda eual la diversidad e inclusive las
locuras son fundamentales para dar inicio al pmcesativo. El foco de las otras dos
fases debiera ser puesto en este ultimo, quiervazstealizara la retroalimentacion del

proceso.

2 Ver punto 1.1 Definicién de Innovacion.
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2.4 El aporte de la cadena de valor ampliada a la inn@cion

Michael E. Porter, Ingeniero con Phd. en Econoffui@,el popularizador del concepto, el
descriptor del mismo y la define como “Una formaaahélisis de la actividad empresarial
mediante la cual se descompone una empresa enastes gonstitutivas, buscando

identificar fuentes de ventaja competitiva en algseictividades generadoras de vfor”

A dicha definicidon, en el presente documento al ¢cimrar a la cadena de valor nos
referimos no solo al proceso interno de cada orgaiin, sino mas bien al proceso

completo del producto o servicio.

Distribucian
Re-

Fabricacion

gform Prod Final utilizacion o
de la MP Tratamiento
Transporte
- de
Produccion Acopio Deshechos

Medio de MP

Ambiente |

Cadena de Valor

Figura 2.2 Ej. de Cadena de Vafor

El mayor aporte que la innovacion puede realizéa misma es el entendimiento en el
ambito empresarial de la interdependencia de kisras y decisiones de su propia unidad
de negocios con otras de la misma compafiia o ddibragnbiente eco-social o incluso la
competencia misma. A titulo de ejemplo una cadengatbr de una industria podria ser la

de la figura 2.2

Por otro lado, dentro de cada uno de los eslabmqueeagrega valor, a su vez tendriamos
otra cadena de valor (esta se corresponde a lamtassampliamente por Porter), especifica

de la organizacién bajo analisis, un ejemplo gdrserda lo visualizado en la figura 2.3.

2 PORTER, M.:.Competitive Advantagé&ree Press, New York, 1985
% Fuente: Elaboracién propia.
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En terminologia del “management” la cadena de ABASTECIMIENTO
DESARROLLO TECNOLOGICO

valor tomada en cuenta en el presente documento RECURSOS HUMANOS
§ INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

incluye a los eslabones hacia atrds y haci
adelante, por considerar que la innovacion tie _ |
impacto en el largo plazo y con efecto multiplieati  Figura 2.3 Cadena de Valor de Porter

a través de los distintos “agregados” de valorsgiproducen a lo largo de la misma.

Ej. de una aplicaciéon hacia atras en la cadenaahlﬂ:v_

Sistema de gestion certificados, o en proceso de
implantacion, y codigos voluntarios suscritos

PRISA®®, compafiia que se dedica a crear y distribilifes =
los rectamatines de los clontgs o> para atender FEA

contenidos culturales, educativos, de informacjén%%

entretenimiento en los mercados de habla espafolasastasiiiaitin il 76%

58%

cuenta con un sistema de homologacion de proveedpfes = =Faaiiuiitat il sov
Integracion de variables de Responsabilidad Social

basado en los siguientes pardmetros mencionadtes €T 67%

figura 2.4 de la derecha. Figura 2.4 Andlisis de Proveedores segtin Cadenalde

Dentro de la Cadena de valor existen “stakeholdsye”expectativas e intereses distintos y

hasta a veces contrapuestos y légicamente interdigpees, teniendo la organizaciéon que

Empleos e
ingresos Q0.

alftrereret los
productos y servicios

o’\
S
Negocios sostenibles
y rentables

sopesar cada uno de ellos de acuerdo al aporte

Entorno Social

(Comunidad)
= Rentabilidad y buen
tes? gobierno corporativo

Do © por eso descuidar su especifica rentabilidad
“ ‘ sustentable. Ejemplos de ello podemos

al largo plazo para la totalidad de la cadena, sin

Buenas condiciones
= laborales

ﬁ o]
Minimo impacto
ambiental

Figura 2.5 Stakeholdezr7s'

visualizar en la figura 2.5 de la izquierda.

Recursos para
bienes piblicos

26 http://www.prisa.com
27 Fuentehttp://www.ipae.edu.pe/aportalv22/Plantilla_1/10QR1B0-IVAN MIFELIN.pdf
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En este contexto, el argumento estratégico delgeefale “Cadena de Valor” consiste en
una revision periddica de todos los procesos imratibs y permite conocer en qué
situacion se encuentra la empresa y cuéles samotsgcuencias de sus actividades. De esta
manera la innovacion se toma como concepto globdh @mpresa que trasciende el area
especifica en la cual tuvo origen generando uo delalimentacion positiva que influye no

so6lo en la empresa sino en todo su entorno.

Dentro de este enfoque, el primer trabajo a raaéimdoda organizacion es mapeatr, listar y
describir exhaustivamente las consecuencias seciakembientales de cada etapa de la
actividad al interior de la organizacion, desde dasividades primarias (Supply chain

management, operaciones, marketing, ventas y cgesyihasta inclusive las de soporte

(Desarrollo tecnologico, recursos humanos e infraesira de la empresa).

En una segunda fase se deben extrapolar las cemséasi al exterior de la misma (cadena
de valor hacia atras y hacia adelante), dado quamadorma u otra toda actividad impacta
en la comunidad donde ésta es realizada. De laanisamera la comunidad interactia con
la organizacion e impacta en la misma, es aqui @ehdoncepto de dependencia mutua
lleva al concepto de “valor compartidd”el cual puede ser creado de tres formas distintas
Reinventando productos y mercados (identificandeesidades distintas y nuevas de la
comunidad), redefiniendo la productividad en laeredde valor (incluyendo el progreso
social y medio-ambiental) y desarrollando clust&gempresas (incentivando las sinergias

por ellos producidas).

De esta forma, segun Porter y Kramer, la respoligadbisocial empresaria en su forma
tradicional pasaria a ser destinada exclusivameefaecreacion de valor compartido, ergo
innovaciones, donde la tabla de equivalencia deatzsones de las organizaciones al

respecto es la visualizada en la siguiente figura:

s Porter, M. y KramerCreating Shared Valy011,http://hbr.org/product/the-big-idea-creating-shared
value/an/R1101C-PDF-ENGveb)
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Responsabilidad Social Corporativa (RSC) Creacion de Valor Compartido (C5Y)

) Walor: Beneficios economicos v sociales en relacion con los
Valor: Hacer el bien.

Costos.
Ciudadania, filantropia, sostenibilidad. Compania ¥y comunidad conjuntamente crean valor
Discrecional o en respuestaa la presion externa. Parte integral de la competencia

Separada de b maximizacion de utilidades Parte integral de la maximizacion de utilidades

La agenda es dewerminada por repories exmernos y La agenda es definida por la Compania para necesidades
preferencias personales particulares e internamente generada

El impacto st limitado al presupuesto de fa

Compadiia pars ks REC. Reorganiza integramente el presupuesto de la comparniia,

Ejemplo: ka transformacion de la contratacion para aumentar fa
calidad y el rendimiento

Ejemplo: Compras justas (fair trade purchasing)

Figura 2.6 Equivalencia de acciones: RSE e inndvaci

2.4.1 Ejemplos de innovaciones socialmente responsables

Dada la existencia en aumento de consumidores xigereias éticas, la responsabilidad
social empresaria se torna vitalmente importantesdio como estrategia de fidelizacion

sino como instrumento para mantener el posicionzimiactual en el mercado.

Existe hoy en dia en ciertos lugares del Globmcgalmente Europa, la idea del consumo
saludable, equitativo y sostenible a lo largo tehpo, originando los llamados productos
verdes o productos ya existentes pero avaladosm@oetiqueta que indica el compromiso
social empresario. Con lo cual las empresas deberieontrar en estos clientes un nuevo

segmento de mercado, o inclusive negocio, a explora

De la misma manera existe una corriente de penstorieecual sostiene que a determinado
punto de consumo, la utilidad (felicidad) que levarca al consumidor un nuevo bien o
servicio adquirido es nula y hasta inclusive negatPor lo tanto cabe pensar en producir

menos, pero productos/servicios con alto valorgayte®

2 hitp://lwww.youtube.com/watch?v=ryNemKgSVFk
S'HAMILTON, C.: El fetiche del crecimientd,aetoli, Espafia, 2006.
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En el interior de la organizacion existen varias@tes a tomar para las cuales el Personal
o bien llamado “Capital Humano” deberia estar atrcede las mismas. La gestion bajo un
modelo de negocios socialmente responsable traejaga tomar a las personas como eje
fundamental del mismo, de esta manera al sentiveduicrados y parte de la organizacion,
la motivacion vy lealtad del personal se mantiendosmiveles adecuados. Esto a su vez
provoca un efecto positivo bajando los litigios pocidentes laborales, el ausentismo vy el
robo hormiga, lo que repercute favorablemente gardductividad, ergo los costos bajan.
De la misma forma la publicidad negativa es dismdiawonsiderablemente, generando por
el contrario publicidad positiva.

2.5Modelos organizacionales de innovaciéh

Un modelo se define como esquema teorico de uansisio realidad compleja que se
elabora para facilitar su comprension y el estaiccu comportamiento. ElI contemplar un
modelo de innovacion permitira evaluar los compteerdel proceso de innovacion:

“inputs”, “outputs” y sus respectivas interrelaasn

Se intentara respetar un orden histérico en lasgipn de los diferentes modelos, ya que

de por si sirve como factor explicativo de los ndasm

2.5.1 Modelo lineal

Es el primero, el mas tradicional, en el cual ecpso innovador se da en una linea

continua en pasos secuenciales.

El origen de la cadena se puede deber a la ineegiig cientifica (I) y los desarrollos
tecnoldgicos (D), que conjugados en una especiagbdeatorio (I+D) son el inicio y motor
de la innovacién. En este momento histoérico seliftatza en las innovaciones en productos

con altos aportes de la ciencia.

31 ver referencia bibliografica n° 22. Los gréaficastddo este punto son de elaboracién propia.
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A raiz del primer descubrimiento se forma la sigteecadena lineal:

. =3 > ; :
Investigacion Investigacion Inversion y ey
[ basica 'IPL Aplicada ] 'IPL Desarro!loJ I,-{apfendiza]e | Difusion
3 < j.ll,- L‘ | k‘ .III.- K‘ a > :
x | | | | - .
|De5cubn’mient0| | Invencion | | Conocimiento | | Innovaciones @

Figura 2.7 Modelo Lineal

2.5.2 Modelo de Marquis (1969)

En este modelo, el laboratorio de 1+D juega un psgeundario y no principal como en el
modelo lineal. El centro o “core” de este modelo ks ideas las cuales pueden provenir

de cualquier parte de la organizacion o inclusisgd de ella, como en el caso mencionado

por Eric Von Hippel. Estado del arte y de Ia técnica

Solucion

Factibilidad —_ 14D = '
L ; ] - T s - B
r___-+. IDEA — Implementacion

- b A,
l
= ) :
L : ! Difusion |

BT Entomo —

Figura 2.8 Modelo de Marquis

2.5.3 Modelo de Kline (1985)

En este modelo, el inicio o descubrimiento de tewacion no se da por el conocimiento
en si, sino por el saber leer el contexto del nadercketectando una necesidad no satisfecha
del mismo o mercado potencial. Asimismo el agregaa® realiza es la diferente manera
de interactuar con la investigacién, la cual pestile se da a lo largo de todo el proceso

innovador y no solo el inicio.

INVESTIGACION —
|
i |
! |
|
= |
Mercado Inve?c::lon Disefio Redisefio Comercializacion Il
Potencial [ Di‘éeﬁo — . y — dela )
Analitico Prueba Produccion Innovacion
[ i i I

Figura 2.9 Modelo de Kline
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De la misma manera, incorpora la idea de retroaliamon continua, la interaccion en
investigacion y las diferentes areas intervinieetesotal y en todo momenicon lo cual ya
deja de ser una linea recta donde la investigaast al inicio (modelo lineal) o un ani

momento para brindar la solucion (modelo de Malix

2.5.4 Modelo de Cooper (1995) o “Stage Gat

Este modelo hace énfasis en la necesidad de aanmtdecisores que respalden y apoye
iniciativa. Robert G. Cooper detectd que la maydddas ideas innovadoras frace la en
fase de implementacion. De hecho, todos los modafdsriormente descriptos es
focalizados en la parte inicial y media droceso innovador: generacion y seleccior

ideas.

Este modelo es por “stages” o fases/etapas y lpgurite pasar de a a otra son puertas
0 “gates” queconsisten en decisiones de gestion. A su vez, gdagie en cada fa
deberian trabajar equiporosserganizacionales y su output deberia ser el néoegara

gue los managers puedan tomar la decisién corrdsgir a dicha fase. En la figL2.10

se describe el proceso compl®

Fase 2

L. Puerta 4 Fase 4 Puerta 5 Fase 5
Construccion

ok, a Testingy ok, a Implemen-
testear! LELIGETTT I implementar | tacion

Puerta 3
ok,
desarrollar!

Puerta 1 Fase 1 e 2
Seleccion Definicién okal
deidea de alcance Alcance

Fase 3

del caso de Desarrollo

negocio

Figura 2.10 El proceso de “Stage Gate”

2.5.5 Innovacion Abierta

Hasta este punto todos los modelos mencionan tasaationes que ocurren (o no) det
de la empreséEs interesante el aporte realizado por Eric VonpElipquien identifico a
usuario final, como origen alternativo al desculemo. En lugar de tenwn laboratorio
de 1+D deberia pensarse en una alta interacciérecosuario. El habla de “leader use!

aguellos usuarios que de tanto utilizar el prodscio los que pueden sugerir y/o encor

32 Mas informacién ehttp://www.stag-gate.com
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innovaciones incrementales o disruptivas. De estad si bien, en sus inicios, seguiria con
un modelo lineal, ya no es de un solo lado, esfporque al modelo por él disefiado se lo

suele denominar poliédrico.

Ampliando los involucrados en la innovacién y sayuo también la linea de los
acontecimientos histéricos, donde la llegada deela abrié6 un mundo nuevo y una légica
nueva de mirar el mundo, se comenzé a hablar yaeninnovacion cerrada (puertas
adentro de la empresa) sino de innovacion abieni@ forma de innovar en la que no sélo
participan las personas, procesos Yy sistemas ieeebr de la organizacion sino también

todo aquel interesado en hacerlo, con mayor éndasiss “stakeholders”.

Si tomamos la figura 2.1 “La innovacion como pracestratégico” y la adaptamos a este
nuevo concepto, obtenemos la figura 2.11 dondeatpgeros blancos representan el
intercambio de informaciéon e ideas. El proceso passer del tipo colador donde la

interaccion para la generacion de ideas, selecaigplementacion y captura no es solo
interna sino también externa. Por lo tanto se pudeler que existen dos formas

complementarias de innovar abiertamente: cuandortgania utiliza ideas y/o tecnologias
externas en su propio negocio y cuando ésta pequiesus ideas y/o tecnologias sean

utilizadas por terceros.

®0
Bdsgeda. . . .. Seleccion g Implementacién

. ® Quée alternativa = Comovamos a hacer .
Cor 5e []UE‘dEﬁ encontrar . se elige y por para convertir la

buenas oportunidades para TLE SoDER LTI

innovar? @ @ ® (] e 0 o
9 °0 ® 0

= Camo vamos a hacer para extraer sus beneficios

Figura 2.11 Innovacion abierta como proceso esfi@ié
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Henry Chesbrough, creador de este concepto, coasmige la innovacion abierta en
servicios es la manera de escapar a la trampandeditizacién imperante hoy dfa. Por
lo tanto, segun este autor, la primera innovacioreaizar en una empresa con foco

productivo es virar hacia servicios.

La compra de un producto no deja de ser la satisfiacde un deseo, es decir que el
producto no es el fin en si mismo sino mas biermenlio®* Al pensar el negocio en

términos de servicios se lo observa en su totaldaal s6lo lo vinculante a cada uno de los
productos que ofrece, es decir deja de ser un higaral de la cadena de valor de Porter

para pasar a ser su hilo conductor.

De esta manera se puede dar lugar a diferenteswsipos de innovaciones, tales como
explotar la sub-utilizacion de activos fijos o reso la tensién customizado vs estandar,

entre otros.

En el mundo de los servicios es mucho mas dificé @n el mundo de los productos
desarrollar especificaciones. Una forma de acexcaseste desafio es acumular
conocimiento tacito de los clientes, esto es categt analizar grandes cantidades de
experiencias de clientes. Otra forma es pensaraeexperiencia total del cliente, por
ejemplo en todos los puntos de contacto que éste tion la compafia ya que donde hay

interaccion puede haber co-creacion.

Asimismo lo interesante se da en mayor medida lwcs@ando el negocio vira de producto
a servicio, sino méas bien de uno de ellos a un@fplana donde cualquier “stakeholder”

puede construir nuevos productos o servicios. Ejazon, la fundacién El Buifl.

La innovacion abierta plantea una vision del estitmsistema, en la cual la empresa,

organizaciones e individuos interactian para produo determinado producto y/o

33 CHESBROUGH, H.“Open Services Innovation’'Wiley, USA, 2011
34 Sj bien Chesbrough lo dice en Op cit. pp.32, espeniento original es de Peter Drucker.
% Ver Cita 12, del capitulo 1. M&s informacién ettpttwww.elbulli.com
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servicio. Es en este punto donde se presenta lbilgtzsd de especializarse (en los

procesos core del negocio) a través de economiescdéa y alcance.

La primera hace referencia a la produccion de uyomeolumen del producto o servicio.

De esta manera, contribuye a la innovacion no adtavés de la disminucioén de costos por
utilizacion de activos fijos para producir varicangcios sino también por medio de las
ganancias otorgadas por la acumulacion de conatimicesta economia requiere de

procesos estandarizados, quitando lugar a la cizoidn.

Las economias de alcance buscan eficiencias resdtde ofrecer multiples items con una
sola fuente, de esta forma logran reducir el ciosttal de compra (Por ej. “delivery”). Esta
economia presenta una excelente oportunidad paratruccion de plataformas de

servicios.

Lo interesante es poder combinar un “front end’tamszado con un “back end”

estandarizado, es decir una combinacion justaaeoetias de escala y alcance.

La herramienta propuesta por el autor es la cartm de mapas de las actividades del
modelo de negocio y su correspondiente benchmariongplo con los competidores sino

también con el de alguna empresa exitosa.

Otra manera de innovar es experimentando. Se dabeén cuenta la fidelidad del alcance
del experimento via su representatividad del merchitha fuente de motivacion en este
punto es entrevistarse con alguna “start up” dbfauquienes no tienen un modelo de

negocio que proteger y defender ni ninguna Iédepensamiento heredada.
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2.6 Metodologias facilitadoras del proceso innovador

2.6.1 Design Thinking

Esta metodologia se centra en el disefio de sokgionnovadoras basado en el

pensamiento. Propone cuatro etapas, con espedal €0 las dos primeras fases del

proceso estratégico:

La primera es de clarificacion e implica conocer pebblema a fondo. Esta
metodologia plantea que todo problema puede s& v@mo desafio y de esta
manera incentiva al cerebro a la generacion decisoles. El output de esta etapa
debe ser un nuevo (0 no) enunciado del desafio aleera mas entendible y
abarcativa. Las preguntas repetitivas en esta stapg Para qué? ¢ Por qué? Una de
las herramientas mas utilizadas es la escalera deskraccion, en la cual se coloca
el desafio en el centro y se ramifican preguntasiaharriba con ¢para qué? Y hacia

abajo respondiendo ¢qué me lo impide?

La segunda etapa es de ideacion, la cual se derddos. La primer es de
divergencia, en la que se busca la mayor cantiéalehs sin limite alguno: no
importa si éstas son viables 0 no. Se trabajaglatierdad en su maxima expresion.
Las herramientas de esta etapa son: “brainstormifwgitestorming”, etc. La
segunda se vincula a la convergencia: de todaddas generadas se deben agrupar
las similares y comenzar a filtrar por las viabjedas de mayor impacto. Las

herramientas utilizadas son grilla de apalancamjec>’

La tercera etapa se corresponde con el disefiosdprédotipos y es llamada de
desarrollo, donde se perfeccionan y disefian |la&snalivas seleccionadas en la
etapa anterior. Los prototipos es recomendableapiadb en el ambito de uso, de

3 Hasta aqui podria asociarse a la fase 0 deseripthpunto 2.3 “La innovacién como proceso esjiaté”
Desde la convergencia hasta el desarrollo se pasoi@ar a la fase 1 y la cuarta etapa se corrdspi@ancon
la fase 2, mientras que la 3 se encuentra impkditelargo del proceso.

37 Ver técnicas de creatividad en el punto 2.6.3 galeccion de ideas.
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forma tal de anticipar inconvenientes e incluirstducion de los mismos en esta

etapa.

La dltima pero no por ello menos importante esdairdplementacion, donde se
confecciona un plan de introduccion en el mercagltadnnovacion realizada. Las
herramientas utilizadas en esta etapa son las spomdientes a Project
Management. En este punto cobra especial releveeraa presente la organizacion
en un todo, es decir el “end to end” de la nuemavacion y no solo el impacto que
esta ocasionara para agregarle valor a la compadn&gbuena forma de visualizarlo
son las 12 Dimensiones de M. Sawhney, Wolcott Rergniz I. mencionadas en el

punto 1.6.

En todas las etapas el foco esta puesto desdeshrpiento hacia la solucién innovadora

generadora de valor.

2.6.2 TRIZ®*®

Este meétodo estd centrado en la aplicacion de ,ideasun gran resolvedor de

contradicciones. Por tanto es una metodologia eoamplio foco en la dltima fase del

proceso innovador.

TRIZ es un método de resolucion de problemas d#kato por Genrich Altshuller y sus

colegas rusos entre los afios 1946 y 1985. Latigeesdn de Altshuller y otros, consistid

en revisar y catalogar las patentes de acuerdoparstipio inventivo. Las tres principales

conclusiones obtenidas fueron:

a)

b)

Problemas y soluciones se repiten a lo largo deusin@ds y ciencias. La
clasificacion de la contradiccion de cada probl@nealice su propia solucion.
Existen patrones técnicos que se repiten a lo ldegadustrias y ciencias.

Las innovaciones creativas utilizan efectos ciaut$f ajenos a la propia ciencia

involucrada.

38 Ver referencia bibliografica n°22
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Esta metodologia se basa en la eliminacion dedasadicciones existentes tanto técnicas
(clasicos trade-off: ) se busca un servicio deada al cliente customizado, pero sin
complicaciones en brindarlo) como fisicas o inh&®r(requerimientos opuestos: ej. el
software tiene que tener en cuenta todas las c@idgues pero deber ser facil de utilizar

para el usuario).

A su vez las herramientas que nos brinda esta wiegid pueden ser por un lado:
a) Analiticas:
I. Laidea del resultado final y su idealidad
i.  Modelos de andlisis funcionales y de recorte.
iii.  Localizacion de zonas de conflicto, mas conocidy dia como Andlisis de

las causas raiz en Six Sigma.

y por otro lado:
b) Prescriptivas:
I.  Los 40 principios para resolver problemas.
ii.  Los principios de separacién
iii.  Leyes de la evolucion tecnolégicas y sus predi@son

iv. 76 soluciones estandares

2.6.3 Técnicas con foco en la generacién de ideas

En este punto se desarrollardn metodologias invaeltiias de la creatividad en la empresa.
Se entiende que el fendmeno creativo es abarcattedas las profesiones y personas, no

es innato y puede desarrollarse en forma individuadlectiva.

Sin embargo, entendiendo a la empresa como unaipagan que persigue objetivos a

travées de la racionalidad e inteligencia colectiyaconsiderando el aporte que la
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multidisciplinariedad y la diversidad realiza a@rfaovaciori®, este punto se focaliza en las

técnicas de creatividad grupales.

Toda técnica creativa es aplicada en determinattoren el cual debe estar preparado para
hacer propicio el surgimiento de nuevas ideas. Estsrnos cuidados se llaman en la

literatura sesiones creativas, en las que algwrasEgnas se tornan determinantes.

Por empezar, todo juicio respecto a una idea, deb@plazado a una instancia posterior
(En el proceso innovador, hasta la fase convergehtachas veces, las mejores ideas
surgen de algunas descabelladas por lo tanto egsoipdible que el momento creativo

esté libre de juicios.

Lo recomendable es dejar la racionalidad, estrakisuno y mecanicismo, el ir paso a paso
para la etapa final. Pero al principio se necgsidatear las cosas al revés, desafiar los
convencionalismos y pensar de forma provocativagu ¢no es pensar al reveés vender
golosinas como si fueran medicinas como hace ctableéxito la empresa Happy Pills?

¢No es de locos suprimir el teclado de los tel&famale los ordenadores como ha hecho
Apple? ¢No hay que estar un poco chiflado parartmadetas de remolacha y helados de

pan con tomate como hacia en sus inicios Ferraia &drEl Bulli?

Edward De Bono ha llamado a ello “pensamiento 4t&€t Al definir ese término, el autor
penso en la amplitud y vaguedad de la palabratieréad”, la cual hace referencia desde
crear confusion a crear sinfonia, mientras quegmignto lateral se ocupa especificamente
de los conceptos y percepciones cambiantes (pdatisexperiencia) y al mismo tiempo,
se basa directamente en sistemas activos de indf@nmque se ordenan a si mismos. Esta
forma de pensar involucra actitudes, expresionasppy técnicas, y fundamentalmente
reemplazar el juicio por el movimiento que implicsar una idea por su efecto prospectivo

(avanzar o moverse a partir de una idea, buscamelas alternativas).

39 Ver Punto 1.7 “Ambientes propicios”
‘0 DE BONO, E.: ‘Seis sombreros para pensaGranica, Barcelona, 1988
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Sin espacios y tiempos para la locura, es imposillevar. Esto se acentda con la actual
tendencia de innovar a lo largo de toda la cadenaabbr comentada anteriormente. Ya no
se piensa en un laboratorio aislado de I1+D y emfidis productos Unicos, se piensa en
cambiar la forma y el estilo de cada célula trat@ja y sus interconexiones, en brindar un
servicio Unico y flexible que pueda ir adaptandaskas caracteristicas de los océanos
azules en permanente cambio. Es una necesidadellpas que se ha escrito tanto sobre

esta primera fase de la innovacion.

Franc Ponfi* ha estudiado en profundidad el tema y recomieada las sesiones creativas

o de generacion de ideas lo siguiente:

1) Las sesiones grupales brindan mejores resultadedaguindividuales, no sélo
porque un trabajo grupal bien realizado multiplesideas en lugar de sumarlas,
sino también porque se entiende a la empresa caneolactivo con inteligencia
social y por tanto el pensamiento creativo debserael core para lograr cumplir
con los objetivos grupales. Por tanto las sesiorestivas se recomienda que sean

una forma mas del trabajo en equipo.

2) El tema sobre el cual se generaran ideas, llamado €reativo, debe estar

clarificado previamente y ser comprendido por tddesntegrantes.

3) El aplazo del juicio es clave. Inclusive como senar@na anteriormente se deben

facilitar las ideas absurdas, tontas, ilogicaslyeges.

4) El objetivo de la sesion debe ser siempre gen@agran cantidad de ideas.

Entre las herramientas de generacion de ideaseskepumencionar a:

1) El tradicional brainstorming o tormenta de ideassis variantes con post-its para
incrementar la velocidad y cantidad de ideas oraintwvriting (técnica mas de

*L PONTI, F.: La empresa Creativa, Granica, BuenossAi2010
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introspeccion donde el foco estd dado en la corgtm sobre la idea de otras

personas).

2) La escalera de la abstraccion, el foco de la migsaa clarificiacion del
problema. Se intenta responder seguida y profund@m@omo subiendo una

escalera) las preguntas: ¢por qué? ¢ para quétgqueide?

3) El pensamiento irradiante, en el cual se buscdlestx vinculos en el lenguaje
no sélo de palabra, sino también visual, entreidaas y no simplemente una

tormenta de las mismas.

4) Provocaciones o Supuestos y anti-supuestos, doeddusca mediante la

eliminacion de lo obvio llegar a nuevas e innovadadeas.

5) Conexiones forzadas/visuales. Mediante objetos @géme¥ se persigue

estimular la mente para que realice asociaciobessli creando nuevos conceptos.

6) SCAMPER o preguntas provocativas: Se generan iggmstir de las respuestas
vinculadas a: sustituir, combinar, adaptar, modificponer en otros usos,

eliminar, reversar o revertir

7) Matriz morfolégica: La estimulacion de ideas vietaa por la combinacion de
los diferentes atributos de un elemento, produderuicio, los cuales irian en las

columnas y filas de la matriz.

8) Observacion. Por simple que suene, es indispenpabdegenerar nuevas ideas.
Esta puede ser cruzada (personas que no estarcadgsi directamente con la

tematica) u observacion a distancia (con fotogsafia

“2 Una técnica de este estilo, pero en mayor proflatties IDEART, la cual se describe mas adelante.
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9) Visual Exploref* Mediante la eleccién de una imagen de las 224lasmue

cuentan, se crean dialogos profundos y conversegiomeativas.

Puntualmente, Franc Ponti desarroll6 una técniamada: IDEART’, la cual esta basada
en la generacion de ideas a través de estimuloalessdel tipo artistico (pinturas famosas
0 no, utilizadas del derecho o del revés, percebed tener alto contenido simbdlico que
facilmente genere conexiones entre lo visual yeb fcreativo). El factor restrictivo en su
uso es el tiempo, se desaconseja notablemente disgene de poco ya que es una

metodologia sencilla pero que requiere de un tiedgimcubacion.

Los pasos a seguir son los siguientes:

1) Paso 1: Determinacion del problema
En este paso Ponti plantea pensar el problema abnac analizarlo y separar lo
secundario de lo importante. Se debe lograr endoada una forma clara y concisa. El
trabajo puede ser realizado primero en forma iddiai para luego llegar al consenso

grupal o directamente en equipo.

2) Paso 2: Conversion del problema en un foco creativo
Se trata de convertir grupalmente el frio enuncidelopaso 1 en una férmula creativa
gue ayude a generar ideas de forma rapida y f&tilnicio puede ser del estilo:

Necesitamos ideas para... Queremos ideas para...
3) Paso 3: Eleccion al azar de una lamina IDEART (t& a

4) Paso 4: Descripcién de la lamina.
Dejando de lado el problema y de acuerdo a coOmuesga trabajando en forma
individual o por equipo, se piden reflexiones respele la lamina. Las mismas pueden
provenir de: sensaciones, ideas asociadas, intacpees poniéndose en el lugar del

autor o de alguna de las personas representadas asintambién de operaciones

“3 www.cclexplorer.org
a4 PONTI, F.“La Empresa Creativa; Granica, Bs. As. 2010, Capitulo 4.
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creativas tales como introducir modificaciones aol&a, pensarla en el tiempo,

construir historias asociadas a la misma, etc.

5) Paso 5: Juego para forzar conexiones entre las atganidas y el foco creativo
Las ideas obtenidas en el paso anterior debenpamx¢ase al foco creativo a través de
analogias o provocaciones; se busca estableceinanlw entre las ideas y el foco. Se
pueden construir mapas mentales, dibujar las igledacularlas graficamente con el
foco creativo, se debe tender a lo imposible yahemstiusive lo absurdo. Es importante
gue el juicio quede en todo momento fuera de lydarsensacion de los participantes

sea la de estar jugando relajados y disfrutando.

Hasta este paso inclusive la durabilidad recomemdidla reunion es de una a dos
horas, siempre y cuando no se requiera un acenctimittra profundo al tema.
En general no es recomendable tomar decisionestanpeimera reunion, de todas

maneras cada equipo tiene que encontrar su prapiafde ser creativo.

6) Paso 6: Incubacion
Si se deja pasar un tiempo, pueden llegar a saigvas ideas originadas de las
conexiones realizadas en el paso previo. Si eseasia segunda reunion se debe

preguntar si existe alguna novedad antes de plSlins paso.

7) Paso 7: Toma de decisiones.
La eleccion es individual, cada persona debe bistrilO0 puntos en las tres que ella
considere mejores ideas. Se suman los puntos dewsed de las ideas y se obtiene
ranking general. En este Gltimo paso es importéogear consenso, por tanto si es

necesario, asignar unos 30 minutos para debatir.

2.6.4 Técnicas con foco en la seleccion de ideas

Si bien IDEART, incluye la seleccion de la ideayesto de las técnicas descriptas en el

punto anterior confluyen en la generacion de unaomante cantidad de ideas. Luego, se
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debe realizar el trabajo de seleccionar una ds pHiea pasar a la siguiente fase del proceso

innovador.

A continuacion se enumeran algunas de estas técrcatilizar en esta etapa de

convergencia:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Clustering o agrupar en grupos. Sirve para agrigieas similares y facilitar, luego,

la seleccion.

4 P’s: identifica los puntos positivos, potencialggeocupaciones y genera

propuestas a las mismas (via un brainstormingeppr

Grilla de apalancamiento: se clasifica en un goafie dos ejes a las ideas de
acuerdo a su nivel de capacidad e importanciaidess de alta importancia y alta
capacidad son oportunidades, alta importancia § bapacidad son desafios, baja
importancia y alta capacidad son distraccionesjy inaportancia y baja capacidad
son agujeros negros. Plantea elegir principalmdase oportunidades en un
escenario de corto plazo y trabajar en los desafias escenario de mediano/largo

plazo.

HITs: Votacion de los miembros del equipo, tenierato cuenta el grado de

novedad de la idea y que ésta responda a lo qeg&éuscando.
Matriz de comparacion: Sirve para comparar varigsas entre si y elegir entre
ellas, es decir para adquirir conocimientos regpdet nivel de prioridad relativo

entre las ideas generadas.

Matriz de evaluacion: Se evaltan las ideas de douar criterios previamente

acordados.
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3. Capitulo 3 — Estudio de Campo

“La Unica verdad es la realidad”
Aristoteles

3.1 Resumen del capitulo

De forma tal de indagar la aplicacion y utilizacia lo mencionado en los dos anteriores

capitulos se realizaron 15 entrevistas con un icunesto guia’’

Se eligieron directivos de diversos sectores: dtoréa de negocios (dos) y sistemas (tres),
bancos y seguros (dos), comunicaciones (cuatrdyistnias (dos) y transportes (dos). Se

buscaron pequefas, medianas y grandes empresagjraag y espafiolas.

En las entrevistas con las consultoras de neggcistemas se busco que respondieran no

s6lo desde su punto de vista, sino que sumararidéansexperiencia de sus clientes.

3.2 Perfil de los entrevistados

Los consultores en negocio entrevistados fuer@erard Martorell por Synapsis
empresa espafiola especializada en la gestion mlicay un senior advisory argentino

de una importante consultora internacionalcon sede en mas de 150 paises, quien pidio
mantener su nombre a resguardo. El “core busindssimbos consultores generalmente

lleva alto contenido innovador.

Respecto de las consultoras en sistemas son unéoéspy dos argentinas: Codamation

(PyME argentina de 30 empleados aprox.) y Glob@otr{pafiia argentina en expansion de

5 Como indicado en el apartado metodolégico, se timbar en cuenta el factor limitante de esta técdie
contrastacion. Si bien se intento respetar la digad de los entrevistados, de forma tal de ewitaesgo, el
namero no es estadisticamente significativo conra patraer conclusiones contundentes. Se sugiare, p
ulteriores estudios, una ampliacion de la muestra.
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3.000 empleados aprox.). La segunda es un hibritte sistemas y negocios, dado que
buscan resolver situaciones de negocio apuntaladosa tecnologia. En el caso de
Codamation, su producto estrella actual es el ragi@iyment. Ambas empresas no cuentan
con una antigledad importante en el mercado, 280&imera y 2003 la segunda. En
cuanto a las personas entrevistadas, ambos ingen&r sistemasRafael Baezase
encuentra a cargo de todo el movimiento operate/8atamation y Juan Pedro Pereyra
lidera el estudio Creative & Social &lobant, con lo cual se encuentra mucho mas cerca

del proceso de innovaciéon que Rafael Baeza.

Por el lado espafiol se entrevistdélanuel Diaz responsable de innovacion Amper,
especialistas en el desarrollo y en el empleo digcismes tecnoldgicas que facilitan la
transformacion del mercado hacia nuevos modelasedecio. Esta companiia se focaliza

principalmente en dos sectores: defensa y comuaigesy seguridad.

Del Banco Hipotecariose entrevistd a los tres miembros del primer egded laboratorio

de innovacion del mismdavier Rabuch, Gabriel Laureano y Claudio Bernascon Los

tres son personas con amplia experiencia bandemirabajado entre 10 y 15 afios en la
linea tecnoldgica bancaria. Mientras Gabriel Lanoeabtuvo su experiencia en la linea de
Pasivas del Banco Hipotecario, Claudio Bernascanir&ibajado anteriormente en IBM y
en el Banco Rio, pero ambos siempre vinculadoseal de sistemas. El banco a su vez, es
un lider en préstamos hipotecarios con un 24% dgcipacion en la Argentina, fue
fundado hace 125 afios, privatizado en 1999 y cuwemanas de 1.000 empleados.

Por el lado ddancos y segurgsse entrevisto Alberto Terlato, quien es una persona con
amplio expertise en el campo bancario y de segumsolamente por su Ultima posicion
corporativa sostenida en Royal & Sun Alliance dtea@ afios, sino también por
desempenfarse en puestos gerenciales en la BNLpREnd ornquist y Credit Lyonnais.
Todas las compafiias son de primer nivel y puedexttegizarse como grandes empresas

dentro del sector bancario o de seguros.
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En el caso puntual de comunicaciones, mas espuiicte dd elecom se eligieron tres
personas como para abarcar la totalidad de la izagadn (16.000 empleadodylartin
Brizuela como reciente gerente de desarrollo pudo apomar vision global de la
compafia y el cambio que se esta esperafddos Origlia, gerente de operaciones de
capital humano con una amplia trayectoria en laresgy agregoé otro tipo de mirada desde
el punto de vista mas operativo. En el otro extram@ncuentrdariana Fargas, quien

lidera el cambio en el modelo de atenciéon del cdadbficinas Comerciales.

El Grupo Telecom ofrece a sus clientes una ampbaiedad de servicios de
comunicaciones. La direccion de Capital humano res direccidbn que es corporativa,
comun a las cuatro unidades de negocio que tiemguplo (Red, Unidad Fija, Unidad
Moévil y Grandes Clientes), es por ello que las peas elegidas son de dicha direccion,
mientras que Mariana Fargas aporta la perspecévalédrar una innovacion disruptiva en
el canal “Oficinas Comerciales”, el mas tradiciodaltodos, el cual cuenta con 65 locales y
mas de 1000 empleados directos de la firma pargl@teestiones tanto de venta (alta de

clientes) como posventa (actividades méas vinculadada fidelizacion de la base).

El dltimo entrevistado vinculado al sector de lasanicaciones ealfonso Alarcos, quien

es socio director d®adio Trans, empresa espafola mayorista de tamafio medio con
sucursales en América y Africa dedicada a la coiaéacion de suministro, instalacion y
puesta en marcha y servicio postventa de equipstgmas de Telecomunicaciones, con
una gran experiencia en soluciones de Radioconuioites Profesionales, Centros de
Control, Sistemas de Localizacibn Automatica de iviglos y Control de Accesos por

RFID en las que se necesiten los mayores nivelesglaidad.

Por el lado industrial se entrevistd a directivesSiemens y TenarisSiemensofrece en
Argentina, desde hace mas de 100 afos, solucieneslbgicas para las infraestructuras
de: energia (generacién, transporte y distribuci@njomatizacion y control para plantas
industriales; trenes, subtes y gestion y controtrdesito; salud; potabilizacion de agua y
tratamiento de efluente3orge Horita se ha desempefado como alto ejecutivo de la firma

durante 20 afios, retirAndose en el afio 2000 pegodwado vinculado a la firma.
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Martin Arpon cuenta con casi 20 afios de experiencia en el céopologico y mas de
10 enTenaris, la cual desde hace méas de 50 afios ha sido umtanpprotagonista en el
desarrollo del mercado del petrdleo y gas en Angard partir del establecimiento de la
planta de Siderca en Campana. Martin Arpon es @erde “Technology Trends &
Architecture”, area constituida recientemente pegalizar un seguimiento de las

tendencias innovadoras en sistemas, con lo cua@mrtes son exclusivos de dicha area.

Por ultimo, se entrevistd a dos personas del rirarsporte, quienes vivieron una profunda
transformacion del sector desde la tecnologia: yrodado Roberto Rubiano, Jefe de
Seguridad Informéatica deSUBE y por el otro José Carrasco ex Director de
Telecomunicaciones d&®ENA, quien gestiona 47 aeropuertos y 2 helipuertoSsgana y
participa directa e indirectamente en la gestiémtdes 26 aeropuertos en todo el mundo.
Es el primer operador aeroportuario del mundo gmwnero de pasajeros, con mas de 200
millones. A José Carrasco le toco dirigir la intdizacion del mail, la web y redes

interconectadas.

Roberto Rubiano es un profesional con casi 10 a@i@osxperiencia en areas de TIl. Se
desempefié 8 afios en el Hospital Italiano (uno sietoneros en digitalizar las historias
clinicas) para luego focalizarse en una espec@ldaTI: la seguridad informatica. Tres
imagenes sintetizan la profunda transformacion spfe6 el sector: desde el colectivero
gue aparte de conducir vendia el pasaje (Fig. pd9ando por el pasajero sacando su

boleto con monedas (Fig. 3.2) hasta el pasajenmdasana tarjeta recargable (Fig.3.3).

Fig. 3.1 Hasta mediados de los 90s  Fig. 3.2 Hasta mediados del 2000

41



4. Capitulo 4 - La importancia de innovar hoy.

“La vida es peligrosa, no por los que hacen el mal,
sino por los que se sientan a ver lo que pasa”’
Albert Einstein.

4.1 Resumen del capitulo

En un primer lugar se analizaron los motivos geedn las empresas entrevistadas para
innovar, en segundo lugar se identificaron lodasstie promocion de la innovaciéon y por

ultimo se indago en dénde se visualiza la importade innovar.

4.2 Causas de la importancia de innovar

Todas las empresas entrevistadas consideran impwrtanovar hoy, no solo en el
producto o servicio sino también a lo largo de ttzdaadena de valorSe busca que IT
genere un valor, que no sea so6lo una herramientaigidtrativd’ dice textualmente Martin
Arpon de Tenaris. En la mayoria de las empresasngsendimientos internos respecto de
la innovacion tienen una historia de 1 a 2 afios,lo cual el material aqui expuesto es
reciente (a excepcién de Siemens y Seguros, qaedgamas tiempo, pero se cuenta con

actualizaciones).

Respecto de las razones para innovar, todos losvestados coinciden que la mayor razén
es que la innovacion sugiere welida a la trampa de la comoditizacidque impera hoy
dia. El caso de Globant como compafia nueva esniig@oado dado que su mercado de
competencia es global y el precio definitivamerde=s un posible diferenciador para ellos,
con lo cual la necesidad de brindar y vender unrvagiregado es clave. El otro caso es
Siemens, para la cual innovar le brinda la capdctiéaadaptarse y sobrevivir, cambiando
su foco estratégico antes de que el negocio se.afjlgunas de las personas entrevistadas
tienen a la innovacion como el core del negocicul@rea/compafia, como es el caso de

Codamation, la importante consultora de estrate@é&bant.
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Una frase espafiola que aportd Gerard MartoreliNaaa a este punto e todo cerdo le
llegara su San Martih En la consultora para la que trabajan analizadaaso de Google,
quien actualmente se encuentra en la cresta da Jasb bien tienen una marcada tendencia
a la innovacion, dedicandole el 10% del tiempoai® tsu personal,eh el mundo somos
7000 millones de personas y en Google unas cuan&a®s. Con lo cual las empresas

tienen que estar preparadas y ser capaces dentErsecontinuamente.

Alberto Terlato, desde la industria de segurosytaga importancia que tiene la alineacion
y coherencia de las acciones como la mencionadd parrafo anterior. En su entrevista
hizo énfasis en la realidad que viven muchas eraprasgentinas donde se dice que es
importante dedicarle tiempo a la innovacioén, asolaniacion pero en la practica dificilmente

se llega a dar.

Alfonso Alarcos hablé mas bien de la creacién detopidades, para que la venta en si sea
un conjunto de productos (aplicaciones) sujetosaplataforma y no un producto en si:

“fue pasar de movedores de cajas a disefiadoreslaa@es.

Por otro lado, se destaca la coincidencia de teeksl entrevistados espafioles donde el
énfasis se encuentra puesto encemplimiento de los objetivos estratégicos de las
compafias Literalmente Manuel Diaz dijo:ld que hay que hacer es concentrar los

esfuerzos de innovacién para el logro de los objstide la empresa

Es también el caso de José Carrasco, AENA, quiesuetrayectoria profesional se
enfrentd a la necesidad de satisfacer una creaeim@ortante demanda, donde la solucion
viable no era mas cantidad solamente. El planteo, Wi actualmente en contexto de crisis

continua, de la mano de la eficiencia y rentabilida

En el caso de Alonso Alarcos, la estrategia apan&lun crecimiento sostenido en el
tiempo apalancado en dos ejes: dispersion geogrdfiouevos productos. Ambos ejes
contribuyeron a que hoy para Radiotrans, luegoOdafids de existencia, la crisis espafiola

sea un desafio mas a afrontar.

43



Como ultimo punto, algunos entrevistados tienen pr@gente la concepcion de Innovar
como “moda” de la misma forma que lo fue anteriormentecélidad”. De hecho, esta

dltima nutre basicamente a la primera: si se amddizhistoria de los modelos de calidad
aplicados a las empresas cada vez se hace mais @nfés mejora continua en los procesos

de las compafiias (no so6lo en los de produccion).

De todas maneras, un limitante de los modelos lidadaes que son aplicables sdlo a las
areas determinadas en las posibles certificacidd@s. muy pocas empresas las que los

aplican a toda la compaiiia y el condimento burmré&s elevado.

4 .3 Estilos de Promocién de la innovacion

Comparativamente a los modelos de calidad mencmsnah el punto anterior, y
seguramente ayudada por la ausencia de la presigmal certificacion, la innovacion ha
sabido ir un paso adelante logrando instauramlodelos organizacionales de innovacion

A este punto se delinean basicamente tres opcamewdelo:

1) Insertado en la cultura organizacional, esaslocde Globant y Codamation por el

mercado en el que estan insertos y por ser emgesaEes.

2) Focalizado en un area central (reducida en palsdEn la mayoria de los entrevistados,
las empresas buscan llegar a toda la compafiaéstde un cambio cultural, con lo cual si
bien su modelo actual es el 2, su aspiracional #skn Personal, existe elprograma ADN
y la gerencia del Nuevo Modelo de Oficinas ComégsiaEn el Banco Banco Hipotecario
crearon el Laboratorio de innovacion y en Tenaiskrencia de Technology Trends &

Architecture, mientras que en Sube esta funci@umaple el area digitales.

3) Incluyendo a la academia. Es el caso de lasegaprespariolas asesoradas por Synopsis

y de Radio Trans.

44



En la primera opcion, en la cdalinnovacion ya es culturael manejo de las innovaciones
es mas espontaneo dado que ya se encuentra emsude trabajar, mientras que en el

segundo existen modelos definidos y articulados.

Por ejemplo en Globant es fundamental el manejdadeoportunidades: Cualquier
persona puede agarrar un problema y resolverlo @iés de la sensatez de tirarse a la

pileta” me comentd Juan Pereyra.

En Codamation son abiertos a todas las cosas ggensdesde abajo, enfrentandose a la
enorme dificultad que esta apertura conlleva: lrdado rescatan las acciones, las publican
internamente mostrando el impacto que tuvo endarozacion y por otro lado buscan y
dan feedback continuamente respecto de esas assasigen. Es muy dificil el manejo de
expectativas de las personas en cuanto a tiemposnplementacion e importancias
asignadas a las ideas. Este proceso es altamgnticativo para ellos, dado que sera lo

gue motive o desmotive a las personas a seguirgaieideas nuevas.

Otro ejemplo es Amper, donde existen oportunidgdegedios para que la innovacion se
dé. Concretamente existe una web 2.0, una especieddsocial interna, con un facebook,
un foro, donde se discuten todos los temas, laegeatideas, habla de los productos, de

casuisticas que le han aparecido con ciertos eigstc.

Desde otro angulo pero en el mismo estilo de moddberto Terlato realiza un “zoom in”
dentro de que la innovacion ya sea cultura en algempresas y destaca el alto papel que
juega la estimulacién de los jefes, no s6lo coma@de partida, sino como generadores de
coherencia a lo largo del proceso: destinando tierpgorizacion y recursos para que la

idea sea innovacion.

En la segunda opcion, l@eas centralizadorageneralmente apuntan a promover la
innovacién con técnicas e investigaciones al resde la compaiiia Personal es un claro
ejemplo de que si bien, su estado actual es el ds@iracional es el 2: esta instaurando un

modelo de personas y pensado en redes (orientadpithl humano) bajo un programa de
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cambio cultural “ADN Personal” que busca ser unrégaas para generar ideas”. Dentro de
la misma linea, el Banco Hipotecario empezé comdaboratorio de 1+D tecnoldgico y
hoy ya esta girando a la centralizacion de inn@res en el laboratorio y capacitacion en

el tema.

En Tenaris estd apuntado a un area especificadéheras Tecnologicas”, encargada de
pensar como avanzar hacia delante, como van a iargas cambios en el mundo y las
nuevas tecnologias..Uha voluntad y vision para ver de enfocarse e éngire para

adelanté dijo puntualmente Martin Arp6ri®

Por otro lado en SUBE, Roberto Rubiano comenté tipreen un area especifica de
digitales, la cual se dedica a centralizar todsigtema de transmision de conocimiento y
difusion de ideas a nivel interno (a través de antgh mailing, capacitaciones, entre otros).
Asimismo, cuentan con comisiones de diferentes sgyréreas las cuales funcionan como
espacios bisemanales para presentar, revisar papdeas nuevas. A este espacio acuden

las &reas en cuestion, mas algun personal detati@con poder resolutivo.

La tercera opcién, la mencionaron la mayoria deelosevistados espafioles, donde la
articulacion empresas, estado, universidades, cestr de investigacion esta

extremadamente méas aceitada que en ArgéhtiGerard Martorell considera que las
empresas promueven la innovacion a traves del inoun dichos actores en un espacio de

co-creacion.

La entrevista con Radiotrans confirma este puntia empresa tiene muy clara la
esencialidad de adquirir nuevos conocimientos pamavar. En sus inicios firmo un

acuerdo de colaboracion con una universidad, haycdenta con un centro de I+D+i
(Investigacién + Desarrollo + Innovacion) en elquae tecnolégico Leganés, quien sigue en

contacto con la academia.

“8 Sin perjuicio de lo mencionado por el entrevistaglden se orienté a su area en particular al retgrdas
preguntas, es de publico conocimiento que Tenaté&generando acciones para favorecer la innovadidn
ejemplo claro de ello son los videos en You Tub&@B* Tenaris.

" Solamente en la entrevista con SUBE, empresa timgesstatal, surgié este tema.
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4.4 Visualizaciones de la importancia de innovar

Como Alberto Terlato comentaba en el punto antéaiamportancia del estilo de liderazgo
de las compafiias para promover la innovacion, mpbecomiso delnanagementse delinea

como una de las mayores visualizaciones de la pidmale la innovacién en la compafia.

En la misma linea Martin Arpon de Tenaris compaquie es dificil promover la innovacion
si “vos no tenés un management que compre la idea kiatamte” Con otras palabras
pero dibujando el mismo concepto Mariana FargasPéesonal aporta: Personal
basicamente pretende mostrar una imagen innovadarael marca con el cambio que se
hizo el afio pasado, desde este lugar esta la irsiéneen la cabeza del nimero ung”
Carlos Origlia de la misma empresa, suma en otrasta: ‘la innovacion estd mucho en
la testa del manageméntGabriel Laureano del Banco Hipotecario menciolaa
importancia de que un banco, industria conservad@@da armar un laboratorio y dedicar
tres recursos exclusivos al mismo. Jorge Horitadieectivo de Siemens, también suma su
aporte con el conocimiento de que la forma del meament en esa empresa esta

cambiando.

Mariana Fargas es la responsable del disefio e rnmepiaciéon del Nuevo Modelo de
Oficinas Comerciales de Personal, el cual apurser aina innovacion disruptiva respecto

del modelo de atencion al cliente que se vienes@sido desde el inicio de la compaiiia.

“Tuvo mucho de empuje propio pero hay sostén adeepde la empresa. Esto sin
foco no sale, en noviembre de 2010 se crea la geretel nuevo canal Oficinas
Comerciales, eso implica que la empresa esta peizssan concreto en que el foco
esta puesto y tiene una importancia absoluta, swreddinero en consultoria,

viajes internacionales. Definitivamente la empra$eha tenido y tiene ganas de

innovar.”
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Asimismo, Roberto Rubiano destaca la juventud dahagement de SUBE, que se

presentan accesibles y suelen dar motivos conviee@h momento de rechazar una idea.

En las entrevistas espafolas si bien no lo hanioggplo de la misma forma que los
argentinos, la mencion de la necesidad de contaobjetivos estratégicos hace alusion a
la necesidad de un management involucrado. In@dugianuel Diaz comenta la necesidad
de vencer el primer rechazo de la gente ante uenaaridea, donde el papel de los lideres se

torna crucial.

La visualizacién que le sigue en importancia ggeesonal de la companicl factor mas
recurrente en las entrevistas fueron ¢apacitacionesque las mismas otorgan a sus
empleados. En algunos casos (Personal, Siemensk,SBBnco Hipotecario y una
importante consultora de estrategia) este factoampsrtante, Globant aparece como caso
extremo el cual toma como dado que el talentoeoetique formar puertas adentro de la
empresa, los cursos dictados afuera no se cifies lameéamientos de esa compaiiia con lo

cual realizan todas las capacitaciones a medidmtralde la empresa.

Otro factor vinculado a esta segunda visualizaegelperfil de la gente La seleccién del
personal ha cambiado. En Codamation, por ejemptopeérfiles elegidos son proactivos:
gue busquen siempre nuevas soluciones. Tenaris@éoncaenta que las formas en que se
hacen las cosas han cambiado y con ello debe asa@avinculo con el personaki‘vos
pensabas algunos afos Tenaris era una empresagédaigros cuadrados que hacen tubos,
hoy en dia estas en Facebook y Tenaris esta dhiggnte viene y quiere usar su teléfono,

su tableta, si yo tengo Internet en mi casa pomueuedo tener aca

En Personal hacen énfasis endlaersidad de perfiles “sin perfiles diversos es dificil
innovar’ apunta Martin Brizuela, y dentro de la diversidadjue se busca (y la mas dificil
de encontrar) es la diversidad de mindset. LOgicéneste concepto viene apalancado en
el cambio cultural que se menciona anteriormente Blxperiencia interesante es la de
Radiotrans: si bien la diversidad de perfiles (Idgwos, culturales, religiosos, etc) no fue

buscada, Alfonso Alarcos la reconoce como valibsacmento de innovar.
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La tercera visualizacion compartida es daponibilidad de presupuestoDesde el

tradicional indicador de % de facturacion invertieio innovacion de Siemens (el cual
menciona Jorge Horita que siempre fue alto), h&stpredisposicion de Tenaris para
invertir en aquellas cosas que se detectan quespueghara adelante, aunque sea sin un
proceso acabado. En el caso de SUBE, se encuerdramuna traba dado que por la
naturaleza de sus origenes toda compra debe witacion y es un tema sumamente

delicado ya que bajo ningan concepto pueden secaanadas.

Se mencionaroatras visualizacionedas cuales son puntuales de cada una de las saBpre
entrevistadas. Entre ellas cabe mencionar pordot la marcada orientacion al cliente de
Globant mantenida a lo largo de su rapido crecitoi¢te 25 a 3000 empleados en pocos
afos) evidenciada en los viajes on site de formdetarear un vinculo mas fuerte con el
cliente y de acelerar la transferencia de conocitojepara lo cual crearon su propia
agencia de viajes. Por otro lado el Banco Hipotecat cual estd pensando el banco del

futuro, un banco en el cual la gente tenga ganasydguedarse.
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5. Capitulo 5 — Sectores involucrados

“El hombre es un ser social cuya inteligencia néees
para excitarse el rumor de la colmena”
Santiago Ramoén y Cajal

“Como fuerza social, un individuo con una idea vale
por noventa y nueve con un solo interés”
John Stuart Mill

5.1 Resumen del capitulo

A lo largo del capitulo se investigd qué actorearesinculados al proceso innovador. En
un primer punto al interior de la empresa, es dpoér areas participan del mismo, y en el

segundo punto si la empresa considera opcionemdgacion abierta.

5.2 Al interior de la empresa

Si bien, como menciondbamos en el punto 2.5, akjwempresas cuentan con areas
especificas, el objetivo de éstas es irradiarf@nmacion y la forma de trabajar hatisla

la organizacion Asimismo, en ninguna entrevista se vio necesarexistencia de un area

aislada del estilo laboratorio de genios; inclusere el vocabulario utilizado por los

entrevistados casi ninguno habla de laboratorio o srealizan, aclaran qué tipo de

comunicacion existe entre laboratorio y otras adesls compafia.

El caso méas paradigmético es el de Tenaris en alhistéricamente la innovacion era
propiedad de cada area especifica, donde siemgressaban productos y formas nuevas
de trabajar. La constitucion del area especificantiencias tecnoldgicas” implica para
Martin Arpén darle foco e importancia a aquellosatmllos cross areas que de otra
manera no se trabajarian. Por lo tanto, el alcdetérabajo de dicha area informatica es
toda la direccion en si. Sumado a ello, es de guhbtonocimiento que Tenaris esta

desarrollando varios proyectos para promover lavaoion al interior de la organizacion y
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en todas las areas, un ejemplo de ello son los Tg@xorganizan en su sede de Campana.
48

De la entrevista con Siemens se destaca que yangmanas décadas (80’s que es cuando
el entrevistado se encontraba trabajando) teniannkavacion al centro. Si bien la sede
central es en Alemania, en ese entonces en Argeexistia un exitoso laboratorio de [+D
el cual ha llegado a conseguir lo que hoy se lleanama innovacion inversa (Se desarrollo
el producto en Argentina, se testeod, produjo y coimkzo en Alemania). Actualmente se
sabe que ya no existe el laboratorio en esa corteperrada, sino mas bien filtrandose

hacia toda la organizacion.

Respecto a losstilos de comunicacioentre las areas especificas de innovacion y &l res
de la compafiia cabe mencionar dos, anclados légitanal tipo de modelo organizacional

mencionado en el punto 2.5:

1) Si la innovacion esta enraizada en la cultarearlovacion fluye libremente Hay tantos
canales de comunicacion abiertos que los entredistaeasi no los explicitaron, pero si los
dejaron sobre entendidos. Es el caso de las PyMiedas empresas mas nuevas, donde ya

en su origen establecieron la innovacion como faotportante.

2) Si la innovacién todavia se encuentra en uradagerior, donde existe un laboratorio o
centro o departamento de innovacion, el estiloateunicacion tiende a ser mas cerrado.
Del laboratorio a los decisores y viceversa, doglddepartamento de innovacion actia

como regulador.

Ejemplos donde la innovacion fluye libremente sdob@nt y Codamation.

Puntualmente, de todos los entrevistados, Globargcpera ser el que tiene mas aceitado
este tema ya que considera a la innovacion conmalg esta en el ADN de la compaiiia
desde sus iniciosse sigue trasmitiendo desde los 4 fundadores dergpaniia, dos ya se

han dedicado a tareas de back office pero los otfas el CEO y el CTO tienen un mas

“8Una de las tantas charlas puede visualizarsetery/www.youtube.com/watch?v=Qn7sUxOGBZw
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alto perfil’ No son los CEOs perfectos que nadie puede aritesto es lo que aporta que
las ideas fluyan y haya un ida y vuelta constanteegodo el personal. De forma tal que

esto suceda la comunicacion tiene un lugar prirabeti la agenda de la compaiiia.

Asimismo, es interesante mencionar el desarrol®tguo la pregunta en la entrevista con
Rafael Baeza de Codamation. Su primera respuestd'dsta focalizado en productgs”
detall6 que en sus comienzos innovacion y prodacerdn un solo departamento y con el
incremento en el volumen de operaciones les suagiecesidad de dividirlo en dos. Al
preguntarle si existi6 algun otro tipo de innovacipuso de manifiesto dos importantes:
una vinculada con la coordinacién (tenian un espaemanal para reunirse todos los
puestos directivos que se transformd de un simpéiate de situaciones a un planteo de
todos los problemas que cada uno tenia para corataolucion entre todos), y la otra esta
vinculada a la forma en que gestionan los proyectisszinculo con el cliente (se relevaron
y procesaron un grupo indicadores, feedbacks qustramon cuando era necesaria la
participacion de cada area).

Las dos innovaciones mencionadas en el parrafai@nteor Rafael Baeza, ponen de
manifiesto que muchas veces, sobre todo en PyMEsnhpaiiia tiene la innovacion a todo
nivel pero no a nivel conciente. Se da una esgkriactor contagio entre areas, mas dificil
de lograr en grandes empresas, de hecho CarlofaQd& Personal al responder a esta
pregunta dijo: Seguramente algunas areas ejerzan mas la innovagiérotras’ El aporte
interesante que él hizo, fue desde su area eg@edé Payroll en la cual plantea dos
conceptos generales, uno pendiente del otro: dioguion de las cosas y autogestion.
Puntualmente esta trabajando en la auto-actuadizat® datos del personal, digitalizacion
de recibos de sueldo, carga de formulario de géamsnetc. En la otra entrevista Martin
Brizuela, de la misma empresa, suma: en Persamasté una mirada hacia nuevos
productos y nuevos clientes que lleva a empeza&anagy la compafiia no sélo en términos
de venta de terminales, sino empezar a ver que som® compafia que va fuerte hacia
servicios de valor agregatloAsimismo Personal esta atravesando un procestachio
cultural interno, donde la innovacion es tomada a@oralor y no como competencia

necesaria, con lo cual debe llegar a todas la®pass Similar al modelo de Whirlpool,
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Personal esta capacitando “Champions de innovacigersonas que conocen muchas
herramientas y forman equipos cross direccionesrgado acciones en pos de cambiar la

cultura de la compafiia.

Se pone en evidencia que Personal esta queriehdgia una cultura innovadora, de todas

formas dado su tamafio dicho cambio le va a reqtemipo.

Una manera, que ya hoy existe, de interactuarmmeéia es la que se da en SUBE, donde
existen comités que funcionan como lazos para cdmpas innovaciones junto con una
amplia red de comunicaciones. Asimismo, tienendavdntaja de que muchas veces la
documentacion que se desprende de cada reuni@mmdi sigue un proceso muy riguroso
y burocratico, el cual junto con el “apagado de ilmsendios diarios” impide que el

mecanismo comunicacional cumpla su objetivo.

En el otro extremo, donde la comunicacion tiendeea mas cerrada, se encuentra la
consultora estratégica, que si bien realiza asesento al respecto de estos temas con un
area especifica “Change Management” es destacahleekistencia de proyectos cross

internos sobre este tema. Existen capacitacionesspecto, pero la forma de trabajar es

mas bien en compartimentos estancos.

Sumado al caso de la consultora, se puede mencabrizanco Hipotecario el cual, sin
embargo, ha logrado un giro, desde la constitu@épecifica de un laboratorio de
investigacion y desarrollo a pensar la innovacidosg organizacion. Esto se puede
observar puntualmente en la evolucién de los iatggs del comité de estrategia ante el
cual responde el laboratorio: en sus inicios efagdrentes, principalmente de sistemas y
actualmente han incorporado a Recursos Humanomigksbd, Gabriel Laureano, Javier
Rabuch y Claudio Bernasconi han llevado a acabeste afio y medio que vienen
trabajando numerosas capacitaciones respecto anhientas de innovacion a mandos
medios y a reuniones puntuales (a pedido) lograpdoetrar todo el entramado
organizacional. Ante esto, debieron articular ledigos de “colaboracién en la generacion
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de ideas” a traves de este comité de estrategen tps asigna las prioridades en el trabajo

diario.

Similar al estilo de interaccion del Banco Hipotexase encuentra Radiotrans, donde el
capital humano innovador se encuentra centralizado Espafia con una aceitada
comunicacion con los otros paises. De la misma dpren bien se trabaja totalmente
cruzado, el departamento de innovacién de Ampdralera toda sugerencia de cambio y
toma la responsabilidad del andlisis de viabilidadde implementacion. Cuando la
innovacién sugerida no es de productos realiza egqugiio FODA que se envia a la

direccion general.

Por otro lado es interesante la explicitacion gealizaron dos de los entrevistados
espafoles respect® quiénes debieran intervenir en el procesBor un lado Alonso
Alarcos, desde el punto de vista de la innovac@praéductos, apunta a la interaccion entre
ventas e ingenieria (el que detecta el cambio aeoeg el que lo va a llevar adelante). Por
el otro lado, José Carrasco, desde el punto da distuna implementacion tecnoldgica,
explicita la necesidad de incluir al usuario fieal el proceso:l& Unica forma de verificar

gue una tecnologia es buena para una empresa gsrobando su uso

El caso de innovacién disruptivpresentado por Mariana Fargas de Personal apcgta qu
“el capital del cambio lo hace la gehteon lo cual en su caso fueron esenciales las
negociaciones con Capital Humano (Desde la seledsdla gente hasta la compensacion
especifica para la misma), Real Estate, comprémstecimiento (para lograr encontrar los
espacios para las nuevas oficinas, alquilarlosodetarlos, etc), estrategia de oficinas

(comunicacion de oferta), soporte operativo, eotres.
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“Fue un proceso de sumar gente, y una vez que @stovsumados, empezar a
organizarnos, una vez organizados empezar a tralsjaconcreto con cada uno de los
sub-proyectos de cada una de estas areas, y de$@oes el seguimiento hasta el
momento de la apertura. Y una vez que se abrergzanp monitorear y re-alimentar

las decisiones tomadas. Esto no termina nunca.

5.3 Al exterior de la empresa

En varias entrevistas el factor problematico ideatilo para considerar un escenario de
innovacién abierta fue el tratamiento de la confaialidad: aplican y aplicarian este
modelo de innovacién siempre y cuando pudieramra&l problema a resolver sin dejar

expuesta de forma vulnerable a la compafiia.

El riesgo de exposicidén en algunos casos es mudgraor ejemplo nos cuenta Roberto
Rubiano de SUBE:Si yo tuviera un problema de seguridad en las tagglo ultimo que
quisiera es que se hiciera publicoDe todas formas agregaSi' puedo generar un
escenario abstrayendo el problema de forma tal deexponer el nombre y la marca,
podria llegar a funcionaf.Y me comenta que ellos inclusive estan trabajagmaiversos
temas con el ministerio de ciencia y tecnologiaMPy, empresas del estado y universidad

como un ecosistema articulado.

Radiotrans asume que para proyectos de corto yamegiazo, la parte de la innovacién se

puede externalizar con los departamentos de leetsilad, pero no en un horizonte mas

largo de un afo.
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Asi y todo, Manuel Diaz (Amper), asegura que si lsie de practica conocida en Esfafia
él no lo ve aplicable a su negocio por un tema etgursdad y confidencialidad de la

informacion.

Seguramente es por esto mismo que Jorge Horitageeoque Siemens en un horizonte
mediano puede dar lugar a la innovacion abiertaurBsempresa que siempre esta en las
tematicas de cara al futuro, pero no ve que se galyansformar todo la innovacion en

innovacion abierta.

En el caso del Banco Hipotecario, el escenario & ecomplicado dada la reglamentacion
legal existente, lo cual inclusive hace que peligreore business del negocio bancario
dado que Hay mucho movimiento, crowfunding, mobile paymeit, que se estan
generando en las redes, si el banco no se integrasa quedar afuefaEn lo que si estan
avanzando es en la virtualizacion de escritoriog, ¥p de la mano de cloud, lo cual esta

vinculado pero no es el centro de la cuestion.

De la misma forma, la importancia de lo legal darandustria de seguros no ayuda a este
escenario. Adicionalmente, comenta Alberto Terldtouestra cultura es una cultura
fuertemente propietaria antropolégicamente habldndbabria que ver qué sucede cuando

esta generacion, que esta muy acostumbrada a darrifEgue a puestos gerenciales.

9 Interesante el caso de Mercadota, una cadenap#ensercados que realiz6 acuerdos con proveedores:
estos le facilitaban toda la informacion de sugesy ellos optimizaban su cadena de valor en dmnal
conocimiento de la demanda. Otro caso mencionadel, @el disefio de vaqueros: lo hacia quien qaisie

mas votado se producia (ese era el premio). Camssanencionados por José Carrasco fueron: IBMp@is
Indra.
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En esta misma linea, Gerard Martorell, apontas‘metemos directamente, nos guste o no
nos guste, en la ética social de las paténtiggialmente, cabe destacar que en cuestiones
de tecnologia de la informacion el tema patentearesomplejo que la mayoria ni siquiera

inicia el tramite.

En las comparfiias tecnoldgicas ya existe hoy, mal@ nivel de la organizacion, pero si a
niveles técnicos de sistemag&xisten miles de foros, eso dentro de las herratagede un

desarrollador es una de las mas importantes. Neetieque re-inventar la rueda sino ir a
buscar conocimiento ya formado, discutido y en@nsoluciones de gente que le ha
dedicado muchisimo mas tiempo a ello, inclusivetehagguramente sea parte de su

pasion’ Comenta Rafael Baeza de Codamation.

En Tenaris, area de TI, Martin Arpon agredas ‘Un tema de matices hasta donde vos lo
formalizas o te estd pasando aunque no lo sepasa.heg no es un tema de discusion, no

esta en al agenda, se va filtranto.

En Personal, hay varias miradas. Por un lado Mariargas de la Direccion Comercial lo
ve como un deseado importante, pero dificil deralaa A no ser que alguien con peso lo
tenga en la mira y le ponga foco. Definitivamemwted en un horizonte largo. Por otro lado
Carlos Origlia de la Direccién Capital Humano, Geia de Operaciones, lo ve como algo
gue ya estd ocurriendo en las mentes directivaglisaote son los empleados y estan
planteando un modelo de employee experience patarccon un feedback real, NPS de

empleados, engagement, lo ve en los siguientesntésm
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“No sélo produzco el servicio, lo pongo a disposigié@ra que vos lo uses, sino que
ademas te pregunto que cosas usarias vos pararyeg@omi proceso o disefiar
cosas para que te sean Utiles con criterio de setgo#n...hasta llegar al punto de

la personalizacion o la sensacion de personalizaicio

En un punto intermedio se encuentra Martin Brizt@habién de la Direccion de Capital

Humano, pero en la gerencia de Desarrollo, quientap

“Hoy el proceso del negocio esta orientado a un etodde innovacidon mas
cerrado: nosotros generamos, inventamos, no requEsj es mas tenemos que
cuidarnos de que venga otro y nos quiera sacar @séotenemos. Cuando vos abris
un modelo de innovacioén, realmente la innovaciouesommodity en el sentido
abierto organizacional y la Gnica manera que yog®rde innovar en serio es
conectandome con el otro. Es un modelo muy comptejy abierto y no es facil.
Digamos que implica cambiar aspectos, implica camlbodas esas capacidades

que tenés para poder llevarlo ahi y no lo vas aehale un dia para el otrb.

En otras entrevistas, directamente el core busidekssegocio es la venta de soluciones

innovadoras, con lo cual el planteo es no ir hanianodelo abierto.

Sin embargo, Juan Pereyra de Globant quien seadedatusivamente a generar soluciones

a clientes externos dice:
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“El trabajo nuestro es exclusivo de co-creacidrhisn uno tiene ese conocimiento
para sentarse a hablar y no parecer un completotajitampoco es el nivel de
conocimiento que uno necesita para cambiar las aggtlel juego, entonces
nosotros lo que proponemos es que sabemos de tidova tecnologia, si nos
cuentan del negocio ya podemos generar un protgigg@ que en el instante lo

prueberi.

Con lo cual, finalmente, pareceria ser una cued®rapertura de mente, preparacion,

actitud y tiempo.
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6. Capitulo 6 — Resultados de la innovacion

“El éxito es aprender a ir de fracaso en fracaso desesperarse”, Winston Churchill.

6.1 Resumen del capitulo

El presente capitulo expone los resultados prodsqr la innovacion en las empresas y

gue son visualizados por las personas entrevistadas

6.2 El producto final de la innovacion

Los resultados se encuentran intrinsecamente wdoslcon la importancia de innovar
mencionada en el capitulo 4. Logicamente si elggodnnovador es satisfactorio se re-

alimenta el circuito y los resultados se potencian.

El resultado coincidente en todas las entrevistasitho el mas tradicionatendimiento

econdmicg ya sea por un incremento de ingresos o un deaterde los costos.

Desde el punto de vista de logresos éste puede asociarse akdencion de nuevos y/o
mejores productos, formas distintas de realizar algnos proceso¥ y por ende el
consecuente incremento de ingresos. La focalizad#la venta auevos segmentos del
mercado que nos cuenta Martin Brizuela esté realizandsdpat podria asociarse a este

punto.

0 Ej. claro es el que aporta José Carrasco cuanéd& i implementaron una nueva forma de gestionar el
sistema de las concesiones comerciales, incorporeajes registradoras conectadas centralizadareente
cada concesion. Los ingresos se multiplicaron gor 1
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En la otra cara de la moneda, los egresos, vaniwevestados han mencionadoatiorro
de costosdesde Carlos Origlia en Personal comentandoré tie teletrabajo hasta Martin
Arpon en Tenaris, aunque ambos coinciden que BidBguede medir, el resultado es mas

bien intuitivo, mas cualitativo.

Siguiendo la linea de lagsultados dificiles de cuantificar o mas sofbs entrevistados

han citado emejoramiento de la marca y la imagen de compairiaovadora lo cual no
so6lo atrae clientegosicionandoa la empresa lejos del commodity, sino tambi&alehto
para trabajar y retroalimentar la rueda de la iac@n. En el caso de las compafias
tecnologicas entrevistadas (Codamation y Globaté) gunto es critico dado quetakento

en esas areas es un factor extremadamente esahseryempresas productoras de servicio
sin talento, no hay servicio, no hay producto, ag Bmpresa. Literalmente Rafael Baeza

dijo: “Innovar nos permite tener a la gente que quier@vaur'.

Vinculado al talento, aparece faotivacion como concepto fuertemente relacionado al
resultado de la innovacién. Mariana Fargas de Relgmuntualmente rescatda“gente
valora estar inmersa en un contexto distinto y &louelcan al cliente, lo cual incide a su
vez en la tasa de conversion, las ventas y lafaati®ri. Desde otra gerencia pero en la
misma compafia Carlos Origlia comenta el éxito lmauéenido el teletrabajo: la gente esta
feliz, el clima mejord y la productividad se elev@iveles impensados. Este vuelco implica
una auto-responsabilidad importante y existen exids que se esta dando. En el caso de
SUBE los resultados son segun Roberto Rubiaapeisvisibles, de gran impacto. Alcanza

a toda la poblacion de Buenos Aires lo cual es suerde motivador”
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Junto a la motivacién aparece el posible adyaadmtBtuart Kauffmati, en la entrevista a
la importante consultora, el incremento de la petisidad de los propios recursos
humanos sucede al dispararse continuamente comesxgue solucionan otros problemas

(siempre y cuando los proyectos en los que sej&raoasean recurrentes).

El mayor aporte dado en el Banco Hipotecario esoeatiesperdicio de ideas, al existir un

lugar fisico y tres personas que avocadas a esa, talrresto del personal siente que tiene
un lugar donde transmitir su idea para que seadeen cuenta y le den un feedback
honesto y sincero.Hoy en dia el Banco maneja un abanico de soluciguesantes era

como impensadb

Como ultimo punto a citar es interesante el comcelgt actualizacibn permanente que
existe hoy dia, segun Carlos Origlia de Personal lesce que el conocimiento esté mucho
mas cerca y de la misma forma implica un cambiooties, una auto-gestion importante
gue si no se da, las personas se quedaran afuayainhibvaciones continuamenteel

empleado que ponia el sello de goma ya no exist sido se adaptd, se capacitd, se

guedo afuera

José Carrasco comenta qua fmplementacién de la tecnologia no contenta dotel
mundd. Si bien, la compafia no echd a nadie y capaxitédas las personas para sus

nuevos puestoshay determinados colectivos que no les sentd nery. lAlberto Terlato

51 Ver punto 1.7 del primer capitulo.
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suma en esta lineavéo desarrollos en tecnologia pero también veau#irsiento de la

gente para utilizarla

En las empresas cuyo core business es la innoyamom Globant, Juan Pereyra aporta la
importancia de l&reacion de valor“de caras afuera creamos un proyecto que no existia.
Nuestro gerente de ventas nos dice que no tiensajine buscar mas clientes, porque con
los que tenemos podemos triplicar, cuadruplicarltiplicar por 10 la recaudacion de la
compafia, solamente haciendo mas cosas con lososgiismA este concepto, Gerard
Martorell le suma que:ld innovacion debiera estar ligada a lo que la geqguiere,a los

objetivos globales como sociedad

Situado histéricamente Jorge Horita aporta de gmpbs en Siemens, otro tipo de
resultado: la cantidad de patentes que se regsirge si bien eran importantes, la
compafiia no lograba generar una forma de que tatlente llegara rapidamente al
mercado. Inclusive hasta ha sucedido que sacanaatdate, pero otra compafiia extrajera
beneficios de la misma y les trajera inconveniepi@s cobrar su parte. Hoy dia con la
globalizacién (dificultad de congeniar leyes deeptamiento diversas), y sobre todo en
algunas industrias como el software, esta unidadnddida si bien es certera se esta

dejando de utilizar.

Més alla de los resultados soft o hard y siguieladbinea espafiola, los resultados de la

innovacion tienen que medirse de acuerdo @siribuyeron a cumplir con los objetivos

de la compaiiia
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Alfonso Alarcos, siguiendo esta linea al momentgudEguntarle por los resultados cit6:
presencia internacional, crecimiento del tamafoladeempresa, solidez econdmica y
nombre reconocido, todos objetivos que la compa@ahabia impuesto. Asimismo,
también menciona que se han obtenido fracasos yhgraos cometido errores y bueno,

€S0 Nos sirve para intentar cometer ménos

Es en este punto que Manuel Diaz hace énfasis érna ‘innovadord de bajar los

objetivos a los lideres de las compafiias y cuesga@gmplos contrapuestos:

1) En la burbuja hipotecaria, los directores tenigetolms sumamente desafiantes de
cantidad de hipotecas/afio, pero no asi de rat@ndieros que acompafaran la

solidez de dichas hipotecas. El resultado estuao/ista.

2) La farmacedtica Pfizer, la cual fijo el cobro de leneficios de cargos directivos a
5 afios, porque las decisiones de hoy no s6lo afect&jercicio fiscal. Esto Manuel
Diaz lo ve como crucial al momento de que un dwea&mpuje 0 no una
innovacion, dado que hay muchas innovaciones psacliales los resultados

exceden el periodo de cobro de sus bonos.

7. Capitulo 7 — Factores condicionantes del procesonavador

“No hay viento favorable para quien no sabe a querfo quiere llegar”, Seneca
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7.1 Resumen del capitulo

A lo largo del presente capitulo se identificaréa factores condicionantes del proceso
innovador. En un primer punto se identifican log dacilitan o bloquean la innovacion y
en un segundo punto, dada la relevancia que torfeclr, se explicita la incidencia del

contexto en dicho proceso.

7.2 Factores contribuyentes o bloqueantes

Los dos factores mencionados por casi todos loswesttados como criticos en el proceso

innovador, fueron laecesidad de un liderazqgo adecuadgarticipativo y comprometido

con la causa, y asociado a ello la necesidaceloeinar el miedo al cambio y a

equivocarse

El primer_factor mencionado, en palabras de José Carrasco, lacipadbn y la
predisposicion para el entendimiento de la altacdion fue clave en la implementacion de

la transformacion del aeropuerto.

De la misma forma Mariana Fargas aporta que elouaydelo de Oficinas Comerciales
Primero estuvo en la cabeza del numero 1, el cmanguentra comprometido con la
innovacion, muy comprometido con el cambi@uésta en los planos que devienen, si
empezamos a bajar en la pirdmide, nos encontramao®e yhe encontrado con muchas
cabezas de la organizacién que no estan subid@sianlovacion, al cambio, les cuesta
pensar distintt Definitivamente de no haber contado con su apoyse hubiera podido

lograr la apertura de las oficinas.

Asimismo, en Globant y en Amper, consideran crugigd todos los decisores tengan una

predisposicion favorable al cambio y participele alguna manera del proceso.
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Desde otro punto de vista, pero apuntando al misctor, Rafael Baeza aporta que si las

estructuras jerarquicas son muy rigidashacer que algo pequefio transforme o tenga

impacto en grandes empresas me parece muy dificil

Alejado del liderazgo formal, y dentro de una coffipague tiene estructuras jerarquicas

bastante rigidas, Martin Brizuela (Telecom) comejuie

“Hay compaiiias que forman, mas all4 del liderazge tignen permanente y las
estructuras formales, arman estructuras informaléeres de innovacion lo que
hacen es funcionar como champions de innovaciéymun caso muy conocido que
es el Whirlpool, que ellos cuando tuvieron que emapea innovar, cuando
empezaron dijeron la clave aca es el formar gelatelave es tener campeones de

innovacion”

Otros siete factores vinculados intrinsecamentiderlazgo son:

1)

2)

3)

La estimulaciéna innovar que menciona Alberto Terlato, entretf@ como dijo
Rafael Baeza: Ll'os gerentes el reto que tienen es motivar la excsh de estas

ideas y saber captarlas y ponerlas en mafrcha

El trabajo en equipacomo menciona Mariana Fargas literalmeng&:ro formas un
equipo que esté realmente cohesionado y que esbdeawte sintonizado con el
cambio, no logras el camhioEn palabras de Roberto Rubiano, que lo ve d&sde
Optica de IT: Si no le avisas a otra persona, puede que estatartdo resolverlo,
puede que haya pasado por algo similar y vos vasmido de hacer algo que ya

esta hechd

Existencia decomunicacion y dialogo. El ejemplo mencionado por Roberto
Rubiano mas arriba explicita este punto. No sélweeimtegrantes de un mismo
equipo o0 entre pares inter-departamentales; tamisén requiere de una

comunicacion fluida en cascada y/o de reunionedelsa discutan ampliamente los
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4)

5)

temas, tal como las realizan en el Banco Hipoteaaren SUBE o0 en Radiotrans,

entre otras.

Atadas a estas reuniones y/o a ese tipo de vicoumel que esta un paso mas alto
en el nivel decisorio, viene otro factor importagtee es Igriorizacion. El tiempo
es escaso, sumado al dia a dia, todo lo nuevo poeske implementar, se requiere
de un alineamiento de las prioridades con los mogestratégicos de la compaiiia.
Asi es como trabajan o apuntan a trabajar las ciapaespariolas, SUBE y la
experiencia acreditada de Alberto Terlato en segarpuntualizar este factor como
critico. Otra forma de ver este punto es la plaf#gaor Mariana Fargas, el Banco
Hipotecario y la importante consultora, quienescaduque el foco en el proyecto
innovador es absolutamente necesario, en palabrildana Fargasnt perder el
foco, el ser consecuente, el ser coherente, el ssgematico, el encontrar
motivaciones permanentemente para no perder lagéaerel foco de lo que querés
lograr, el objetivo, y que esto va a ser algo inedor “. EI manejo de la energia
también aparece como fundamental para Juan Patey&obant, lo cual nos lleva

al siguiente punto.

La motivacion es fundamental, casi podria decirse que es elza@orae la
innovacioén. Sin ganas de que las cosas sean ddsrdas cosas nunca lo van a ser.
Carlos Origlia, inclusive habla de la importancie gue cada persona vivau’
partecita a full y logre encontrar el sentido deascendenciaen la tarea que hace.
En palabras de Mariana Fargasn‘“proyecto innovador tiene que tener esa cuota
de magia, ¢ por qué hago estgrella lo ve como el motor fundamental del cambio
Un poco mas exigente es la gente que trabaja ema@odonde la motivacion va
asociada a la dificultad del proyecto a encararo(ypor burocrético) junto con cuan

“cool” es el cliente.
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6) La apertura mental el cual se encuentra intimamente relacionadoetgunto 1.
Martin Arpon y Roberto Baeza, explican muy bien gués lideres no escuchan
activamente las propuestas de sus colaboradoras yad explicaciones del caso,
éstos pueden no soOlo desmotivarse, vivir el fracasm la préxima vez
directamente ni piensan en cdmo cambiar la realdada empresa en la que

trabajan.
7) EIl congestionamiento de recursos clavéaintualmente en la direccion de IT, a la
cual cuando se le acerca un cambio tiene unatéistgrande de pendientes que se

requiere de mucho mas empuje cuando el cambio pienese lado.

8) La necesidad dauto-coordinacion y autonomiaparecié en la entrevista con la

importante consultora como un factor que contribarygliamente a la innovacion.

Respecto desequndo factor en importancia para los entrevistados, el cualo€&riglia

denomind o permitir equivocarse, luego la tendencia natuialnag’.

Martin Arpon casi ni lo menciond a este factor plovio y acto seguido comento su fracaso
al querer modificar el formato de un documentoetgstracion de IT, todo por el miedo al

cambio.

El “no” es lo primero que surge pormaiedoal cambio y sobre todo a que dicho cambio no
sea positivo y por ende tener que admitir una emaieion. En palabras de Martin Brizuela,
lo citado esta injerto en la cultura, la misma pam@mover la innovacion debiera poder
lidear con la ambigledad, con el error, con dife®perfiles, con la creatividad que es el
pensar ideas y que la gente esté pensando ideasstdéempo sobre algo y que sean
abiertos a esas ideas, y que sea una cultura gueieptodo eso. No hace referencia a
premios monetarios, pero si a lo que se mencioaaleh punto uno vinculado al liderazgo,

que exista el estimulo para innovar.
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Literalmente es lo que menciona Claudio BernasdehiBanco Hipotecario:Hay gente
gue tiene como pre conceptos hacia distintas tegiat o formas de trabajar. Nos
encontramos mucho con esto de: yo ya lo probé yunociona. jNo! ¢Para qué vas a

cambiar esto?

Desde una perspectiva antropoldgica (Alberto Terlat psicolégica (Manuel Diaz),
comentan que la instauracion casi indiscutida dmilara judeo/cristiana, donde el que se

equivoca es segregado, donde hay un tema de la gualel error muy arraigadd

Por su lado, Alfonso Alarcos, le suma otra clasecalmplejidad. Al ser intermediarios,
distribuidores mayoristas, no sélo debe promovecaghbio externo y trabajar para la
aceptacion del cambio por el cliente final, sinmh&n tener presente la reconversién de

sus agentes intermedios.

En palabra de Rafael Baeza, se deberia fomentaevasones constantes de cOmo estan
funcionando las cosas y no tener miedo de cambiargrega, esto es una cuestion
actitudinal, no generacional.

Por otro lado, también Manuel Diaz hace énfasia @nportancia de laredibilidady para
ello no solo hay que pensar en términos de innowasi y no de ideas o de I+D, sino
también buscar formas de cuantificar el impactolagmisma linea Martin Arpén comenta
la importancia que tiene en Tenaris la confecciémum plan, una bajada a tierra de la idea

para comenzar el circuito de implementacion, dom eb se empieza.

%2 La historia del banco verde que conté6 Manuel eenlaevista es sumamente ilustrativa: en un regimie
de soldados, todos los dias por la mafiana llegabsl y empieza a asignar tareas a los distintaados,
entonces dice: a ver Uds. a limpiar tal edificialsUdos a barrer el patio, etc. Pues hubo un diaagababan
de pintar de verde el banco que habia en el madipaiio, pues coge el cabo y dice: Ud. al bancdesese
pone alli y vigile que nadie se siente. El soldaa@ al banco verde y vigila que nadie se siemtori€es al
dia siguiente se dio la casualidad que era otro daiinto al del dia anterior y dijo: sefiores ¢ bjisferon
Uds. ayer? Pues muy bien, hagan todas las mismes tde ayer. Y fue quedando. Al mes paso el gueler
coronel de la base y vio alli al soldado al ladbbdmco verde y pregunté: y este soldado, ¢ qué dlate
pie? Pues estd vigilando al banco verde. Pues nemydijo el coronel. Entonces la pregunta es: ¢togan
bancos verdes hay en nuestras empresas?
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Los siguientes factores que se mencionan son atderde acuerdo a la cantidad de veces

gue se han encontrado coincidencias en las ertasvis

El tercer factor mencionado es la necesidad de asmocimiento adecuadoSin él la

innovacion no generara el valor afladido que sebestéando con la misma. Fue el caso de
la implementacion de telefonia digital en AENA mienado por José Carrasco, es la
capacitacion continua a la que hace referencia fBrubiano de SUBE y es el gran

desafio que tomé Globant al disefiar ellos mismosdpacitaciones a medida.

Asimismo también es el conocimiento del mercadoey diente final que menciona
Alfonso Alarcos y el saber leer lo que la gentegeey desea que Gerard Martorell propone

realizar a través de andlisis de tendencias, sistelinamicos e intuiciones.

El cuarto factores la incidencia del dia a dia, dguéina diaria en el proceso innovador.
En palabras de Carlos Origlia, el cual aseverapgua innovar no hace falta dinereoto

te hace falta una mentalidad inquieta y es mad faaiutina”. Alberto Terlato agrega que
existe una cultura de ineficiencia en la gestidaridi debida basicamente a: mailismo:
“personas copiadas por toaeunionismo: feuniones mal organizadas, no se sabe para
gué te convocan, con gente que va sin haber leidtmtumentacidn previa, sin que se le

asigne esa documentacion

Inclusive, desde el lado de las empresas de consiltquienes venden soluciones
innovadoras porquectiando estas en una situacion de proyectos y eomptis muy claros,
terminas trabajando muy al minuto y tratando deusmnar cosas sin tiempo para

innovar’ dijo Rafael Baeza.
Es interesante la 6ptica que aporta una importoneultora, la cual ve el dia a dia como

dos caras de una misma moneda: por un lado funcioma disparador de otros negocios

al realizar proyectos recurrentes, pero tambiénocaniquilante de espacios para innovar.
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El quinto factor mencionado esta vinculado adaversidad desde el factor cultural visto

como un gran activo por Alfonso Alarcos, la divdesl de mindset de la cual habla Martin
Brizuela o los beneficios de armar equipos mukigigharios de la importante consultora,
lo cual se sintetiza en la Ley de Ashby citada Altrerto Terlato: ‘Solo la variedad

absorbe la variedad

En el sexto_factor se encuentran loBitereses personalesue se ven tocados por la
innovacion. Globant lo vivencia al intentar implerte innovaciones en sus clientes, al
interior de la firma no pasa dado que tienen ungsidn clara por estudios de qué le
corresponde a cada uno y a nivel empleados tieistgma abierto de postulaciones a

proyectos.

El Banco Hipotecario por su parte hace énfasid earebio de roles que la introduccion de
una innovacion requiere y alli surgen las pregung&3ué voy a hacer? ¢(Cémo quedo
parado? y aporta la importancia de responder & @gjaietudes al momento de presentar

un cambio.

De la misma forma, Roberto Rubiano comenta quecderdo al empuje que le dan las
personas de mayor peso (segun sus propios intgraesesidea interesante y prometedora

puede no llevarse a cabo y una que en el fonde mmevadora, si.

El séptimo factores compartido por dos compariias con trayectorstintds y se refiere a

la historia de la compafiiaEn un lado: Martin Brizuela encuentra que esnitefamente

bloqueante para innovar y que la empresa tieneaguender a desaprender, literale
digo a vos, esto ya lo hicimos y te bloqueo y rm@sajue hicimos y que no hicinidd.a

historia te condiciond

En el otro lado Jorge Horita aport@dmo viene de sus origenes, al ser una empresa que

valoré la innovacién y a su vez también tienencesno activo.
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La diferencia fundamental entre ambos se basaseantgresas: nuevamente, en un lado,
Martin Brizuela trabaja en Telecom Argentina, ungresa privatizada a comienzos de los
afios 90, con una importante trayectoria y cultgtatal, lo cual implica largos procesos

burocraticos y no ser propensa al cambio.

Y en el otro lado Jorge Horita habla desde su éxpera en Siemens, empresa que valoro
la innovacion desde sus origenes y tiene una cdmetkiida con su casa central en

Alemania.

El octavo factoresta asociado, en parte, a la historia y en phmeiedo al cambio, y se
refiere a limitar la cantidad de ideas. Puede iexist limite para la implementacion de
ideas, pero no para que éstas existan, es masueal mpe exista desperdicio de ideas, es
parte del proceso creativo. Incluso Martin Brizuaknciona la necesidad de que las ideas

se repitan, que se comuniqguen lo que se llama geoapital de interaccién.

El noveno factores propio de las empresastéenologiaentrevistadas, tanto Rafael Baeza
como Juan Pereyra coinciden que cuanto mas cessd@da innovacion a la tecnologia,
mas facil sera el proceso de innovaciéon. No sétqumdisminuye la curva de aprendizaje

sino también porque incrementa la inmediatez pddiflad de armar prototipos.
El décimo factormencionado esta referido a la industria de comsaltpuntualmente,

donde no contar con el acceso a toda la informas@rmnorna bloqueante para generar

nuevas ideas y luego implementarlas exitosamente.

7.3 La influencia del contexto
El contexto externo en el cual la empresa estargameactia como determinante en el

proceso innovador, ya sea contribuyendo al mismuogueandolo, por los siguientes

motivos:
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1)

2)

3)

Lo mencionado en la introduccion de la presentés tesspecto del mercado
agotado, lacomoditizacion que impulsa a buscar nuevos horizontes para rsegui
ganando dinero. Asimismo, este punto se vincula elofdolor” que la posicion
actual le esté ocasionando a la empresa en térdendsan Pereyra, segun el cual
cuanto mas duela, més facil es innovar, el costaodeacer nada es mayor al costo
de arriesgarse.

La crisis fue mencionada por todos los entrevistados espsfiobmo una
oportunidad, en palabras de José Carrascocesdd' de cultivo natural para la
innovaciéri. Gerard Martorell vincula este punto con el pdmre, dado que una
crisis despierta las urgencias, las ventas est@nda: algo hay que hacer. Desde
una posicion mas solida, dada su dispersion gdogyalfonso Alarcos opina que
la crisis es una especie de seleccion natural,elsobrevivird el mas apto, el que
pueda adaptarse y cambiar. Desde otro punto da, V&stimportante consultora
residente en Argentina, comenta que las crisis rhamerger otra gama de
proyectos: los reductores de costos y que se dehepar nuevas gamas de
soluciones altamente necesarias para ofrecerdisntes.

En Argentina, las crisis son mas recurrentes y rgémente no dejan que las
empresas formen una base econdmica sustentablpalaasus efectos, sumada a
la inexistencia de politicas gubernamentales ddlicas realmente el escenario se
torna complicado. Carlos Origlia agreg&réo que los procesos creativos o de
innovacion estan siempre latentes en el espiritugaietud de las personas, y esa

creatividad suele verse de manifiesto en épocasisis”

Adicionalmente al punto anterior, la exigencia iaventarse en el dia a dia, dadas
las cambiantes normativas/ regulaciones o la falta de institucionalidad ocom

mencionan Jorge Horita y Alberto Terlato son unda@ltamente negativo, los

cuales hacen que no se pueda visualizar las ojubaities como en el caso de
Espana.
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4)

5)

6)

7)

Ausencia de préstamasonetarios para realizar proyectos innovadoresusine

dado el componente novedoso que suelen tener, esgori se incrementa
complicAndose aun mas conseguirlos. Aun mas imperigue los préstamos es la
ausencia de inversion, de todas formas, vario®slertrevistados coincidieron en

gue eldinero no es un factor critico para generar cultura iacava.

Los sistemas nacionales de innovacioRor un lado se menciona la complejidad
gue tienen esos sistemas mayormente en Argentimague también poseen en
Espafa. Por el otro Gerard Martorell aporta laitede la triple helix desarrollada
por Etzkowitz en la cual plantea la importancialaénteraccion y comunicacion
entre: Estado, empresas y centros de investigac&rademia. Junto a este punto,
se destaca la influencia de las subvenciones, dammdenvierte dinero en
investigacion simplemente para obtener una sub®endobrge Horita, en la misma
linea, se refirid a una gran dificultadZdmo articular el sector privado, el sector
publico y las instituciones que se dedican a latgpaducativa y a la parte de
investigacion. Como articular a largo plazo a esoss mundos. Es uno de los
temas méas complejos o los desafios a afrontar quared

Las macro-tendencias“Siempre se equivocan todos los que predicen lagscos
pero vos tenés que tener en cuenta las tendeneaias guear el futuro, no para
predecirld aporta Martin Brizuela. Manuel Diaz desde Espagigega: lino tiene
gue ser capaz de leer el contéxyosuma el motivo de la salida a la bolsa de Dia,
compafia de Carrefour (En la cual se segmentarente$, y sabiendo leer que se
venia una crisis, puso gran parte de su peso se@winda marca, lanzandola a la
bolsa).

El ecosistemaen el cual una empresa se halla inmerso. Marigu@a dijo: ‘Si tus

proveedores son piolas, tu manera de negociar garapiola, si tus clientes son

piolas. Uno a veces tiene que desarrollar sus meglientes
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8) Varios entrevistados mencionaron la importancia tjeee el contacto con el

9)

cliente y/o usuario final Saber leer/entender qué es lo que estan buscando.
Igualmente, los mismos entrevistados citaron lsefnmas conocida de Steve Jobs:
“La gente no sabe lo que quiere hasta que no seuestmras, inclusive José
Carrasco recordd a Henry Ford, a quien los clidetpedian caballos mas rapidos y

no su automovil, hasta que visualizaron su us@yesoacia.

Uno solo de los entrevistados trajo a colacionesha del medio ambiente y

menciono la accion que esta realizando Volkswagemuto = un arbol.
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8. Capitulo 8 — Metodologias y herramientas para innar

“El éxito no se logra solo con cualidades espedales sobre todo un trabajo de

constancia, método y de organizacion.” J. P. Sergen

8.1 Resumen del capitulo

En este capitulo se puntualizan las herramientastgdologias que las empresas

entrevistadas utilizan para innovar.

8.2 Instrumentos colaboradores de la innovacién

Existe una gran dispersion respecto de las hernaasie/o metodologias utilizadas para

innovar, tanto de conocimiento como de uso.

TRIZ fue la herramienta mas nombrada, pero ningimdos entrevistados reconocio su
actual aplicacion. Por el contrario, desing thigkine menos nombrada, pero reconocié su

aplicacion una mayor cantidad de entrevistados.

De las entrevistadas Globant se define como ehwgjer articula un amplio conocimiento
de las mismas con una excelente aplicacion, lasaiake en los resultados que obtiene la
compafia. Cuentan con tres etapas iterativas (nmias al pensamiento de disefio o
“design thinking”): “research”, “ideation” y protpado. Cada una de estas etapas las
subdividen en dos: divergencia (cantidad de infeidrg ideas o prototipos) y
convergencia (seleccionar la informacion, ideatgi@o que mas se adecue a la necesidad
de innovacion planteada). Asimismo Juan Pereyraaele la etapa de “ideation” nombro
las siguientes herramientas: brainstorming, bratmgy visual, romper con bloqueos, time
box y lo que él denomina: técnica de psicosis (8sfms y Antisupuestos). De todas
formas, y mas alla de las técnicas menciono corpoiitante la gente que participa en cada

una de las fases, por ej. en la segunda etaparesrs®nte importante gente con opinion
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(personalidades timidas y detallistas son mejonestra etapa). La diferencia con “design
thinking” radica en que el prototipado no es unaameéea mostrada de forma mas
abarcativa, sino que, dada la cercania de la imn@vague realizan a la tecnologia, ya

incluye el desarrollo del producto y por ende ungsira de como funciona realmente.

El Banco Hipotecario se perfila como el segunddodeentrevistados en cuanto a nivel de
conocimiento y aplicacién de herramientas nombratlBART, SCAMPER, TRIZ, mind

mapping, funnel, stage-gate, Marquis, provocacioR&40 y pensamiento de disefio (esta
tltima no la han implementado). En cuanto a aplicade las mismas, también identifican
etapas de divergencia y convergencia Respectordetso en si ellos tienen articulado el

faseado con el comité de estrategia al estilo gjate

El resto de los entrevistados, reconoce algunascss; pero se nutre mas de herramientas

de otras disciplinas y de sentido comun:

1) Mariana Fargas, sin conocer design thinking, ea&plque hubo una fase de
investigar donde se utilizd: “benchmarking”, “foogr®up” con clientes, entrevistas,
encuestas, “shop alone”, “mistery shopper”, unausdg fase de pensar qué se
gueria en la cual reconoce la ayuda de una comsujtouna tercer fase de
implementacion, en la cual se nutri6 de PMO. Denlama forma, la importante
consultora utiliza una metodologia especifica mdgpero que incluye muchas de

las herramientas ya mencionadas.

2) En Radiotrans buscan realizar un continuo andlisigilancia del entorno, dejando
tiempo para concurrir a ferias internacionalestirgda a su negocio, intentando
estar cerca del cliente final (son mayoristas) lyyesdodo saber a donde quieren ir
(por mas que después cambien el rumbo). A lo pestedse suman reuniones
bimensuales con representantes de cada pais, engemwi financieros dependiendo

del tema a tratar, donde se realizan sesionesadestorming.
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3) En Codamation tienen una wiki interna, donde edi@as las ideas y el
conocimiento que se va formando. Rafael Baeza o®eomue no seria o mas
adecuado, dado que las ideas deben seleccionaisgzgrse e incluirse en un
cronograma de implementacion, y respecto del camento reconoce la
conveniencia de buscar en foros especializadoggam tle la wiki. De todas formas
la mantienen como nucleo de las ideas de informadidimismo a todo proyecto

se le da un marco de referencia.

4) Alberto Terlato reconoce el ir paso a paso y laslpladades que traen las pequefias
cosas mas que los grandes proyectos. Gerard Malwegrega a lo precedente la

importancia de la articulacion con el estado yr@entle investigacion.

5) En Telecom, ambos gerentes de capital humano deim@&n la importancia de los
“Fundamentals” o lo que se encuentra detras dédasmmientas. Carlos Origlia
enfatiza la importancia de la asociacion libre,ngahay que inventar, hay que
asociar, por tanto él apunta a un “employee expegieen lugar de un “customer
experience”, un NPS de empleados, etc. Por ot Mahuel Diaz, manifiesta que
ha trabajado con varias herramientas y las comasltee las han ofrecido, pero
identifica la medicion de resultados como metodaogyitica que realimenta la

rueda de la innovacioén a través de la credibilidiadhs personas.
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9. Capitulo 9 - Conclusiones y Prospectivas

“La vida es peligrosa, no por los que hacen el mal,
sino por los que se sientan a ver lo que pasa”eAlEinstein.

9.1 Resumen del capitulo

En este ultimo capitulo se desarrollaréan las poades conclusiones de la presente tesis,

sugiriendo futuras lineas y focos de investigacion.

9.2 Conclusiones y prospectivas

En primer lugar, no se evidencia una comprension absoluta del legmpérmino
innovacion. Si bien, existe amplia bibliografia gesplicita la necesidad de creacion de
valor para la existencia de innovacion, lo cualdigerencia de la invencion, y en las
entrevistas se relevo el conocimiento de dicharafifea; el foco en las empresas todavia
sigue en la generacidn de ideas. Es decir, actuédns®lo se ha logrado vislumbrar en un
largo plazo todas las posibilidades infinitas dedoa la innovacion como unercado de

oportunidades mas que de ideakl| desafio que tienen las empresas es lograr tangbie

aprovechamiento en el corto y mediano plazo.

Asimismo en la bibliografia relevada, las Unicastadelogias que ven el proceso
innovador punta a punta son “design thinking”, dalanclusive tiene su foco en el disefio
mas que en la implementacion, y “stage gate” |l tierae su foco en implementacién. Por

tanto, se detecta una necesidad metodoldqgicke articular de forma fluida todas las

fases del proceso innovadorponiendo el énfasis en lo que se requiera en oadade

ellas.

En sequndo lugar se detecté como crucial para que exista la intibsaun ambiente

propicio, no solo para que nazca la idea sino también gaeaflorezca (se termine
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implementando). En este punto se relevo ampliadgjtdfia respecto a la creatividad que
da paso al surgimiento de nuevas ideas, pero na lashecesidad de que ésta exista a lo
largo de todo el proceso innovador, algo que gjiéuen todas las entrevistas. Si bien,
cobra especial interés lo aportado por Steven doasto cual se le debe dar una re-
interpretacion para aplicarlo a todo el procesag sea un ambiente propicio no solo para

generar ideas sino también para llevarlas a l&ipgac

Para que el posible adyacente se dé es necesarnisgsiancia de una amplia diversidad de
muestras/partes tanto mecanicas como conceptuajgs gxista un incentivo importante a
recombinar esas partes. Por tanto, y como se t@athién en las entrevistas, los ambientes
gue castiguen la experimentacion y el ensambladdifdeentes partes como asi también
los que hagan que el estado actual sea tan sadisbague nadie se preocupe en explorar

los limites, definitivamente no son los mejoresaganovar.

Asociado a la segunda conclusion, perotercer lugar se evidencia la importancia de la

naturaleza creativa del cerebrg dado que es una conexion constante de neurohasa A

bien, si se lo entrena en realizar tareas rutisa@éate no saldrd de su comodidad y del

estilo de funcionamiento al cual esta habituado.

Por tanto cabe pensar que las redes liquidas nossdlirian para que todas las neuronas
trabajen brindando flexibilidad para inspirar nueweas, sino también para el resto del
proceso. Una teoria sumamente vinculada a est® msnta desarrollada por el Dr. Carl
Gustav Jung y su posterior aplicacion a la empresgecto de los perfiles de las personas
llevada por la Dra. Bezinger con el test, BTSA: ZBger thinking styles assessmentel

cual esté siendo aplicado en las organizacionesesuftados muy positivos.

El BTSA se encuentra neuro-fisiolégicamente testead plantea la existencia de
predominancias cerebrales, es decir las neuroreasagla persona posee estan organizadas

de forma tal de favorecer una de las cuatro parness cuales se divide el cerebro y por

%3 Se agradece especialmente a Jorge Horita y BerBaialin, quienes hicieron posible esta conclugiéma
una mayor informacion se puede recurrir al apénidice
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ende un estilo de pensamiento (sensacion, sentonigensamiento e intuicion). Por tanto,
en lugar de lograr que todas las neuronas funci@memnin Unico individuo lo que, de
acuerdo a la Dra. Bezinger seria altamente costasterminos de desgaste energético
cerebral y no sustentable en el largo plazo, adeuespecial relevancia el auto-
conocimiento por parte de los individuos y el armadn especial cuidado de los equipos

de trabajo por parte de las organizaciones.

De tenerse estos dos puntos presentes, se lolgrapi@ Tom Kelley denomind contar con
las 10 caras de la innovactdna través de las cuales se obtendrian cerebroplems
donde cada persona maximizaria el uso de sus remuyose abocaria a la fase del proceso

innovador que mayor placer le provoca y mejoreslt@sos puede brindar.

De esta forma también el resto de los conceptogio@ados por Jhonson: “slow hunch”,
serendipia, exaptation y plataformas, naturalmseateerian favorecidos. Existiria un lugar
para la incubacion de ideas y la consecuente spiang exaptation (en un cerebro
completo que aportaria diferentes visiones), cresedn arrecife de coral de ideas donde
la informacion circula libremente y cada persomaado necesario para facilitar el proceso
de innovacion. Se disminuirian ampliamente lascdifades de comunicacién y los roces
dados por los intereses personales, dado que les asignados serian naturalmente
aceptados y no impuestos. De esta forma, la wiktagamation o la web 2.0 de Ampers,
realmente se convertirian en arrecifes de coralagruales cada perfil interactuaria para
potenciar el cerebro del equipo y llevar las bueitleas originales a buen término,
retroalimentando el arrecife y produciendo vidad#ono hay y creando valor, donde no

existe.

Un punto no menor es que los individuos se comuandm acuerdo a la predominancia
cerebral, no todas las personas tienen el misnguéga por mas que compartan el idioma.
Al momento de co-crear y de llevar adelante larea@on lograda, este punto adquiere
importancia y no suele ser tenido en cuenta. Pdarto, las empresas debieran enfocar

doblemente sus esfuerzos en el auto-conocimieni@sdeersonas y el armado de equipos.

* KELLY, T.: The ten faces of innovation, Doubled&yS.A., 2005
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En cuarto lugar, y ampliamente vinculado a lo precedente, se ulmeareflexion respecto
a lamotivacion o el placer que una persona siente al trabajayatlha sido nombrado por
los entrevistados como uno de los puntos mas imp@s, anclado al liderazgo y a la

eliminacion del miedo al cambio.

Se evidencia, por tanto, que el estilo de lideradgdos mandos medios seria natural,
auténtico y sostenible, asociado a la predominamei@saria de las tareas que requieran

liderazgo y no simplemente por una estructuragenéa rigida.

Por tanto, se evidencia una necesidad imperiosaodiicar el rol actual de las politicas de
desarrollo de los recursos humanos, donde su faguwear a las personas a maximizar sus
recursos corrigiendo sus debilidades y defendiéndds sus amenazas (usando la

terminologia de un diagnostico FODA).

Las futuras politicas deberian focalizarse en inéllas personas como uno de sus activos,
valorando sus fortalezas, maximizando sus oporaa@sl de mejora y obteniendo como
resultado de las mismas el armado de equipos blgdraon personas complementarias.

Dado el factor cultural inherente y visiblementegado, es necesario realizar esfuerzos

extras pararradicar el miedo al error y la consecuente tendencia natural a decir que no
ante la primer propuesta. Para lo mismo se reqtiab@jar constante y consistentemente

en la apertura mental para lo cual el trabajo emnipeq respetando las propias

individualidades se torna un factor fundamental.

En quinto lugar, se relevd que laglimensiones anclas de la_innovacigonlas mas

explotadas han sido las vinculadas al cliente yfkxta, incluyendo las plataformas,
soluciones y experiencia del cliente. Histéricaraelsls compafias fueron vistas como
meras proveedoras de productos, hace menos deglan ggie se esta virando hacia
proveedoras de servicios (incluyendo estas dimeasionencionadas), con lo cual es de
esperar un pronto aprovechamiento del resto dditasnsiones mas vinculadas a servicio

gue a producto.
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Asimismo, se evidencia un completo entendimientdldader user” de Eric Von Hippel,
mediante el cual las empresas mantienen una coawdnc importante entre sus

departamentos ingenieriles (o de produccion) yasent

Es de esperar que en un futuro no lejano, las coiapae conviertan en partes cruciales
del ecosistema social, lo cual se ancla en el gadamayor poderio que las empresas
multinacionales tienen versus los gobiernos na&ésna provinciales. En las entrevistas
con las empresas espafiolas se expreso, inclusi@anaovacion como facilitador de los

objetivos estratégicos de las empresas, y dentelaee incluy6 a los objetivos globales
sociales. Por tanto, se destaca la importanciaodert a la innovacion como proceso

estratégico y ser cuidadoso al momento de fijaohpstivos.

Inclusive, con la apertura mental que implica uncepto como el radar de innovacion, es
notable como el centro de las dimensiones contéigrzdo el producto: ¢qué?, ;como se
hace?, ¢a quién se lo doy? y ¢ddnde y como loadkan las preguntas guia de las cuatro

anclas y por ende de las 12 dimensiones asocisglEsa

Respecto de esta forma de analizar el proceso aglooytres reflexiones tienen lugar:

1) Las dimensiones, como tales, implican tanto untigbyproceso como un output.
Por tanto se sugiere enfatizar su papel como n®toredamentales del circuito

retro-alimentador de la innovacion.

2) Estas dimensiones dialogan con un contexto sadialjal no estd contemplado en
las mismas. Por ej. el networking hace referengia a la interaccién con clientes
(concepto mencionado previamente original de Eiom Wippel), la “cadena de
suministro” a la interaccion con proveedores ydeganizacion” a las interacciones
al interior de la compafia, pero en ningun ladaregtiasmadas las interacciones
con el entorno desde un punto de vista socialmest@nsable. La sustentabilidad

de las innovaciones no es un factor con la releaane debiera tener.
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3) Dada la importancia que adquieren las personasl@aganeracion de ambientes
propicios descripta en las paginas anterioress ditdieran ser el centro del radar de
la innovacion y no el producto que es una consexaeate la interaccion de las
mismas. Por tanto, el capital humano debiera adguia dimension propia mas

alla de la “organizacion” del mismo.

4) La tendencia al mundo interrelacionado y la cowesitin grupal necesariamente
brindar4 un mayor avance a la innovacion abieitg@@porara nuevas dimensiones
al radar, seguramente una de las cuales seaotratse la articulacion con el mundo

académico.

En sexto lugar se evidencia la importancia de lograr pasar denfoque lineal de cadena

de valor a un enfoque sistémico Bed de Valoren el cual todos los componentes son
interdependientes, de la misma forma que en ladeghlas acciones de cada “stakeholder”
impacta en la organizacion y viceversa creandaulciscvirtuosos o viciosos de acuerdo a
las decisiones tomadas. En este punto, y en consi@neon el numero tres del anterior,
cabe destacar que se encuentra muy poco escripectesa la globalidad de la

responsabilidad social empresaria, su ambito ddueinfia y la innovacién,

interrelacionandolos y midiendo sus resultadds.

Légicamente bajo esta modalidad de ser socialmesfgnsable, las politicas de RSE de
las compafias dejan de ser un parche y/o foto @m®bto para crear imagen, para
convertirse en parte de la cultura empresariatlimredo cada una de sus actividades con
estos nuevos valores. Por lo tanto la adopcidrstietgo de politicas conlleva un cambio

cultural importante al interior de la organizaciéambio que requiere tiempo.

Asimismo lasareas involucradasen la Red de Valor, y por ende en el proceso iadoy
serian absolutamente todas, la diferencia radicamial foco que cada una de ellas le
pondria de acuerdo a la fase del proceso. De reuistnodelo centralizado, el cual filtra y

ssUna excepcién en borrador: Labein Tecanalia (2006)
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maneja los tiempos del proceso innovador, se evidezsencial que esté compuesta por

perfiles de personas diversos.

En séptimo lugar y dada la profunda transformacion acaecida eninésrdeinnovacion
abierta (hacia fuera de la empresa), como respuestaraledi trampa de comoditizacion,
es de esperar una transformacién al interior dedanizacion que cambie profundamente
las culturas teniendo presente todo lo mencionatiriarmente. Si bien son conocidas las
economias de escala y alcance, éstas no han ptliaglas en su totalidad, por tanto las

empresas tienen un area de oportunidad inmenssaaaléar.

Inclusive, comooctavo lugar dentro de las conclusiones, es de esperar qpeoetso
innovador deje de pensarse como una serie lineal: busqugdaaracion ideas, seleccion,
implementaciéon y captura (s6lo en estas dos Ultietapas), para pasar a un enfoque
dindmico mas caodtico, donde muchos procesos inmogadcorran al mismo tiempo se
alimenten entre si y la captura de valor esté gad#a existencia del proceso innovador en
si mas que por sus resultados. Debiera tendeeseliadmicidad, dada la importancia que

adquiere el cerebro y por ende el capital humarel proceso.

Es aqui donde las empresas deberan aceptar larexsstle una tension continua entre los
tiempos de esperar resultados y el grado de avamwado por los procesos innovadores.
Es de esperar que esta regulacion surja espontantadada la diversidad de “mind sets”

gue debiera participar en dicho proceso.

Por ende, y nuevamente retomando el primer punimetodologia que articule las fases
del proceso innovador puede ayudar a disminuimaigiiedad y falta de resultados que
generalmente se tienen en las primeras etapasatsgo innovador, pero para que exista
el éxito de la permeabilidad innovadora en todadade valor debe si 0 si cambiar la forma

de gestionar el capital humano.

Por tanto se espera que esta vision de la innovacion viaagitad humano, no soélo

preserve el negocio sino que lo vuelva mas coniggtitsobre todo largo plazo,
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competitividad que implica: calidad, productividadpenores costos, ergo mayor
rentabilidad.

Asimismo, es de esperar que el radar de la inndmasufra a su vez innovaciones,
incorpore nuevas dimensiones y cambie su eje. Dridena forma, es esperable que las
politicas de recursos humanos de las compaiiasiearabpoliticas de capital humano,
donde la gente sea su activo mas valioso, aquelleuporte las ventajas dinamicas
requeridas por el entorno actual mediante la inciGwacontinua armada en equipos de
“cerebros completos”.
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1. Entrevistas (desgrabacion textual)

1.1 Senior Advisory de Importante Consultora Argentina

Por temas de confidencialidad y a pedido del erstigdo, se omite su nombre y el de la

compainiia, la cual se encuentra entre las mas iargest consultoras mundiales en temas de
consultoria en negocios, garantias, impositivosggles. El entrevistado lleva tres afios en
la compafia la cual tiene mas de 169.000 persomat58 paises y se encuentra en
Argentina desde 1913 en sus cuatro oficinas: Budimes, Cordoba, Mendoza y Rosario.

Dado su core business, la innovaciéon es uno dertaiictos que ofrecen a sus clientes.

Importancia de la innovacién

a) ¢La empresa considera importante innovar?

Es parte importante del trabajo en si que realiEhnmercado de lo tradicional esta

agotado, luego se necesita generar cosas nuevasrssgesidades puntuales relevadas.

b) ¢Qué hacen para promover la innovacion? ¢Donde seiswaliza esa
importancia?

Capacitacion continua en el tema, en el dia a @abgscan continuamente

oportunidades de venta, existe asignacion de passoproyectos.

Areas de la compaiiia involucradas en el proceso

Change management, pero como proyecto a vendes bhloera. No existen proyectos

cross internos sobre este tema.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovaciéon abierta? ¢De qué
forma? ¢En qué horizonte?
El output es de afuera hacia adentro.

Resultados de la innovacion

a) ¢Cree que lainnovacion esta generando resultados?
Si.
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b) ¢De qué tipo?
Econdmicos, es el core de la compafiia.

c) ¢Porqué?
Al cliente se le mejora, cubris esa necesidad.riateente incrementa la
productividad de los recursos humanos propios ebuksgueda de soluciones,
disparando conexiones cuando los recursos no seemdman ante proyectos

recurrentes.

Factores que inciden en la innovacion

a) ¢Cuales considera que son los factores que mas edntyen a la innovacion en
la empresa?
1- Contexto, mercado agotado necesitado de innovacione
2- Contacto con los clientes (trabajo en si, entreggblUun trabajo genera otro
trabajo.
3- Trabajos recurrentes cuyas conclusiones sirven idpamdores de otros
negocios.
4- Trabajo en equipo, Multi disciplinariedad y aut@minado.
b) ¢Y cuales son los que estan bloqueando o limitandocapacidad de innovar?
1- Rutina, los proyectos recurrentes. Falta de rotadeél personal. No existe el
espacio para innovar.
2- Contexto del mercado. Situacion economica, generainproyectos cuyo fin
sea reduccion de costos. Tasacion por ganancaieiete.
3- Temas politicos de acceso a clientes e informacion.
4- Eleccion de la empresa donde poner foco

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en lpsocesos innovadores?

Los contextos desfavorables por un lado aplacamlavacion siempre que sean cosas que
por ahi las empresas no lo ven como algo necegsio, por otro lado la estimulan en el
sentido que tenés que ver por donde llegar a laesamue en un contexto desfavorable

vea tu servicio como necesario.
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Quizas en un contexto desfavorable no solo sonstateareduccion de costos, sino que
también se amplia la oportunidad de tercerizacéunrdtema concreto o de un servicio del
cual podes llegar en algun momento prescindir @@ enismo prescindir con un tercero

gue con alguien que le tenés que pagar sueldogivaes etc.).

En contextos desfavorables es imprescindible apumia a una necesidad que a algo de lo
gue la empresa pueda elegir hacer o no. De toddssmes muy dificil que en consultoria
en todos los proyectos y en la creacion de los ossmo haya algo de innovacion. Es muy
raro que un proyecto sea similar a otro (al menodoeque se refiere a estrategia y

operaciones)

Metodologias
a) ¢Qué herramientas conoce para innovar?

Una especifica interna (Nota mia: armada en baseardas metodologias
ampliamente conocidas) apunta a proyectos tecroagi

b) ¢Las utilizan en la compafia?
Metodologia aplicada, generar un cambio culturaks@ de 3 dias, induccion y a

antiguos también. Recién se esta empezando a usar.

1.2 Gerard Martorell, Consultor — Synapsis —-www.synapsis.es

Gerard es, desde hace casi dos afos, consultdendsisen Healthcare, habilidades
directivas y comerciales de Synapsis. Previo atedlmajé en puestos directivos financieros,

de marketing y generales de otras compariias essafiol

Synapsis es una consultora espafiola especializada gestion del cambio que ofrece
soluciones profesionales a medida a organizacidivgsnicas con ambiciones reales de
cambio que persigan reorganizarse, profesionaéizan®dernizarse, crecer, expandirse o
internacionalizarse. Dado su core business, lavexion es el mayor servicio que ofrecen

a sus clientes.
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Importancia de la innovacioén

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Méas alla de lo que se mencionara de la crisis y slannovaciones pequefias en la
pregunta respecto de las herramientas.

Basicamente porque incluso el estado de monopabkdep da las patentes, que podriamos
discutir toda la ética que hay detras de todo estwer, tarde o temprano, se acaban y
I6gicamente uno tiene que ser capaz de reinventalsgaso mas paradigmatico es el de
Starbucks (funcionaba muy bien hasta la crisis2@8[7/2008, antes la gente hacia cola, y
cuando vino la crisis, l6gicamente pues eso emgasto pues prescindible. Pues entonces la
gente ya no hizo mas cola. Tuvieron que reinveatdentro de su mundo particular, para
volver a levantar cabeza, pues si durante un tieehgoncepto que tenian era tan potente
gue les habia dado un monopolio sobre un segmergdagbian creado y esto es valido
para una empresa como Starbucks, como una empresa google. El otro dia tuvimos
una charla con google, y me da la sensacion quglegesta en una situacion de que todo lo
gue toca se vuelve oro, entonces, a todo cerdedarf su san martin, porque el dia que se
despisten lo mas minimo y le salga algo por uo sjtie nadie ha pensado internamente,

gue eso a todos nos puede pasar, pues ese dfallza a google totalmente fuera de foco.

Para intentar paliar eso, que l6gicamente, inchmsagle que tiene un 10% de su tiempo de
todo el personal dedicado a innovar, pues inclugpresas como esta les puede salir algo
gue nadie pensaba al interno porque somos 7000nedlde personas y google son unos

cuantos menos.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Hay que hacer un montén de cosas en el medio paraiug ambos sectores estén
conectados y trabajar para ello

La primera es, hay varias factores, pero el prinyegbprimordial y esto no lo he dicho en
mi tesis porque no he llegado a este punto, dgpdreordial es el que el empresario que

tenemos es un empresario de maquila, con idea de&ilmaentonces es dificil que un
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empresario con idea de maquila tenga el cambidigieacnecesitar en la tecnologia y solo

una crisis puede hacer este cambio, no digo questéopasando. Solo una crisis, y en este
caso, por ejemplo en Espafa es posible que enowdreasos pero basicamente porque
tenias que ir afuera porque en casa no hay nadap&si que es un solo mercado, pero la
mayoria de las empresas trabajan en su entornoaha&tnn el mismo idioma, porque

aungue nos parezca increible el idioma es un faofortante, nos limita.

Para contactar, yo te diria nosotros a nivel deresap l6gicamente cuando han pedido
estas cosas, pues hacemos lo que se hace officCEJ@as Technical transfer officers, este
tipo de personalidades son las tipicas de patgnliesncias para poder pues licenciar la
tecnologia de la universidad hacia una empresmpsé esta saliendo de la universidad
hacia una empresa, buscar una empresa que estésamte en la tecnologia que esta
desarrollando los centros de investigacién, pules estan partiendo de una idea que
tienen, de marketing o de mercadotecnia como |ésdaxsotros, de sefiores tenemos un
producto lo vamos a vender. En cambio justamentd factor del triple x de la teoria de la
triple x, estos centros triple propiedad, lo quedam es al revés, que necesidades tiene el
mercado, que tiene la industria y yo te diré entqumiedo ayudar.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué

forma? ¢En qué horizonte?

Dentro de la cadena de valor ampliada, ¢ estaria muyinculado o UD lo ve como algo
totalmente distinto?

El principio del Linux, programas abiertos, desde tuales todos pueden participar o
wikipedia. La verdad es que aqui nos metemos dimeste, nos guste 0 no nos guste, en la

ética social de las patentes. De cara.

Hay un ejemplo, hay un paper de un holandés queuesna que el 40% de las
innovaciones que se hacen en la academia se dayggae este 40% de innovacion gratis
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repercute en la sociedad de manera mucho mas eapabllas innovaciones protegidas por
IP (Intelectual property).

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por quée?

La pregunta es extremadamente amplia. Vamos a hagegimera pregunta salvaje: si la
innovacién sirve para aumentar la productividadagbroductividad aumenta a un ritmo
superior al crecimiento econémico, vamos a tenss. gor tanto, igual no me gusta tanto,

¢sabes?

Punto num. 2 y estoy pensando en voz alta, la ewxionm sirve para que la gente, a ver,
infine la innovacién tiene que estar ligada a le tugente quiere, a los objetivos globales
como sociedad. Si la innovacion no esta ligadaoares sirve de gran cosa. Es decir, si la
gente, quiere mas coches, pues vamos a tener geeihaovacion para tener mas coches.
Pero claro, tienes el contra balance, si hacemahosucoches, vamos a tener muchos
carros, muchas emisiones, entonces pues tenemoshapse una innovacion que no

estropee tanto al medio ambiente, bien. Entoncesiapero porque hay una demanda de

vehiculos. Pero claro, hasta que punto esta satpaaesta demandando cosas va a llegar.

Yo estoy convencido (feeling propio, problema delogi de que dentro de pocos afios
vamos a ver un monton de jovenes, no los actualegneracion siguiente (10 aflos mas)
gue no van a querer estar en las redes socialese gan a tener miedo a las redes sociales.
De la misma manera que en EUU la gente dice qgele#érno no sirve para nada, que son
unos politicos y que si quieres que las cosas sanuo tienes que hacer td. Entonces, eso
significa que puede ser que la gente, este enacentfas redes sociales. Yo no quiero estar
en las redes sociales, quiero tener mis amigosjuigro mis amiguitos y no. Eso de que
todo lo sepan todos, quiero mas privacidad. No xtra@aria que dentro de unos afios haya
una especie de movimiento, que no se hasta que pstd es importante, en contra de esta
innovacién. Como no ha sido asi. Pero claramentela innovacion la veo como que tiene
gue estar fase con lo que la gente quiere. Vamloacar muy refrescos: hace 30 afios

teniamos unos calzoncillos que nos duraban 10 didsspodiamos lavar y lavar,
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remendabamos los calcetines, ese calzoncillo qudesun algodon grueso y que era bueno
(una marca espafola que se llamaba ojear, y quedaparecido, I6gicamente), puesto al
dia de hoy podrian ser 50 euros por los calzoscifero ¢que quiere la gente? La gente
quiere deshacerse de sus calzoncillos, y le d& sgi@s calzoncillos le duran un mes o tres

y me los pongo una vez y los tengo que tirar. Ezgsrbueno estoy hablando de los
calzoncillos como podria estar hablando de cualgquira cosa. Entonces, hasta que punto,
no llegard un punto que éticamente, replanteaneibasi innovaciones, y volver no digo

para atras, pero si buscar otros caminos.

Existe una teoria en economia que habla de los ltes del crecimiento, inclusive

plantea que en algunos paises se deberia dar un eEEmiento

Ahi el paradigma clasico de si ta inviertes el 10% PIB en inversiones, esto te
determinard el crecimiento dentro de 10 afios, kdovpara los paises en crecimiento que
son los que necesitan renovar toda su cartera,gzeque en el primer mundo es falso. Y
aungue yo haga, y la prueba la vemos en Espafiguauenga la segunda red de trenes
mas larga de alta velocidad mas larga del mundmitgsesta decreciendo.

Y que no se puede crecer, mira mi madre tiene ®2.& sentido comin es mucho

mejor, pero no lo solemos escuchar

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueandoimitando la capacidad de

innovar?

Es el marketing y la intuicion, es el emprendedge gree, como creian en el medioevo la
gente en Dios, con perddn, sin ser ofensivo. Pagacteian que eso era lo que tenian que
hacer, a veces se equivocan y a veces no. Bueney,ael marketing te puede dar
tendencias, el marketing, puede, normalmente esado en sistemas numérico con series
lineales. Pero por ejemplo sabemos perfectamente lag modelos de prediccion de la
meteorologia no funcionan con sistemas lineales, ®n sistemas dinamicos basados en

modelos matematicos. El marketing estd muy basadeeges lineales, entonces a corto

97



plazo si es capaz de poderte determinar cuales @@r® evolucionard un segmento de
personas, cuales seran las tendencias de los calerta longitud de la minifalda que la
temporada que viene, o las formas de los cochepugeden llegar a tener, pero claro lo
gue me estéd planteando es totalmente diferentee g@trumentos pueden serlo? Series
lineales, modelos matematicos de prediccién pardetecias 0 cosas que la gente llegue a
qguerer dentro de afios. A ver, como los que henaimjado un poco con los modelos
lineales, sabemos que la precisién no es su fuegtpueden determinar tendencias pero no
de manera precisa. La serie lineal si, el afio qienevvas a crecer un 4%
porgue...histéricamente genero 4, perce.inclusive hay variables que no se pueden

predecir facilmente

Entonces, facilitador...hay mucho de estbmago ahji,uma parte cientifica y eso no lo
niego, especialmente en mercados maduros y deroonsudentro de: tendriamos estas
dos partes, técnicas de estadisticas y de prediatiy lo intuitivo dado por el
conocimiento de la industria.Correcto. Una vez que uno detecta una necesidad, qué
cosas considera Ud. ¢Qué pueden ayudar a implemantesa solucion que uno
encontrd0 en la investigacion y/o que cosas complitan la implementacion? La
innovaciéon sale del centro, entonces el problemguesahi tu tienes que vender estas
innovaciones, de manera general las innovacionediguoe el centro no esta adaptada, es
raro rarisimo que esté adaptada a las necesideales del mercado, ¢vale? Cuidado, hay
gue venderlo, no te lo vienen a buscar, hay quelerém ¢ Y para eso se necesita un
contexto favorable, que no sea de crisisRO, no, yo no lo veo ahi. Lo que si es necesario
es que eso esté en un caldo que facilite esa coauidin. Por tanto, eso estdbamos
discutiendo este mediodia cuando tu tienes un figae®r que va: he inventado la piedra
filosofal. Entonces bueno, pues, transforma un pl@n oro, pues dime como haces. A
partir de ahi hay un proceso de comercializaci@eryeralmente el cientifico es malo en
eso. Entonces, yo por ejemplo una de las cosasesprgnero que el investigador tendria
gue ser capaz de ir a un centro de facilitaciorgamiro de, hay centro asi, se llaman CTO,
esas estructuras que reciben de los dos lados iadastriales que le dicen: tengo una
necesidad, ayaddame a encontrar quien me la puddlie gwclaro como estos saben de todo

lo que estan haciendo todos los centros, bueng, tpusy a redirigir. Eso es una situacién
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de estado, no es una estructura de estado y lagdteles, hay una que hay un nombre por
ahi (te lo voy a mandar).y después hay cada ceetiavestigacion tiene el suyo, pero te
redirige a lo que ellos hacen, eso no significalquiue ellos hagan es lo que el industrial
necesita. Y en general pueden ser todos los detallee hacen esos equipos, de
investigacion. Con lo cual, uno porque no conoc® o que hacen todos los centros de
investigacion y el otro sélo conoce lo que hacg Bb lo que hace el vecino. Sobre todo,

donde estas metido.

Una cosa super importante que deberia estar es laraunicacién, aceitada entre estos
tres actores.Exacto, y eso se tiene que articular de alguna raaA@i si quieres, hay una
idea que es bastante evidente y yo no se hastpunie se ha estudiado, pero se tendria
gue hacer a nivel regional y tendria que replichesgante a nivel mundial, por tanto yo no
hablo del 6rgano central. Tendria que ser comoegpacie de cosa regional, que yo llevo
detras de la cabeza y que no se podria probae, &mgentina y Espafia lo podemos intentar,
pero yo no se hacerlo. Hacer una especie de coBalviSeria por ej. Lo que le
comentaba antes de innovacion abierta: en lugar di&ner estas TTOs tendriamos
estas plataformas con detrds gente que estaria intelacionando tanto a estas
necesidades empresariales, como a los centros deestigacion.Exacto, pero la empresa
estaria interesada porque podria hacer pregunti@s podrian solucionar temas, y la
empresa igual se piensa que esto vale 1millon desguse puede solucionar por 40mil,
gue si podria llegar a gastar. Pero a parte,regatal crear una plataforma en que las
empresas pueden preguntar en un foro y los ceneosivestigacion: ¢Quién me ha
preguntado algo de por ahi de esto que yo se h&serpodria llegar a poner como digo

yo, el melocoton.

Otra cosa que tenés que hacer es el problema aulauver hay un problema cultural
importante una barrera de miedo por parte delaliscire: que le digo, que no le digo, a ver
si esto se lo va al decir a otro. Entonces, bueatwia que ponerlo, esto es un tema que yo
estoy hablando una cosa que no deberia haberémlsplpero bueno. Y la razén que es lo
gue da: centro privado con animo de lucro puesidmacbien, simplemente porque es

capaz de sin llegar a la calidad y profundidad tieleen los centros de investigacion
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publicos, es una investigacion mas light, hechagase, pero es mas apropiada a lo que
tienen las empresas, con lo cual aunque sean psyad nutren mucho de fondos publicos,
porque piden ayudas publicas pero funciona biestdnecreciendo. Hay un hueco entre los
gue son los centros de investigacion que siguerdsig estas TTOs de propiedad mas
estatal siguen teniendo mucho corset, administmagidvaber que pasa y el tiempo de
dilacion del académico, un montén de cosas. Entgpresto estda demasiado encorsetado. Y
por eso, florecen estas pequeias estructuras gaknknte, son capaces sin ir tan lejos
como los otros, son capaces de acercar cosas otddefay mas emprendedoras para la
industria local. Pero es local, todo esto es béstimeal, y cada pais y cada idiosincrasia
tienen lo suyo¢, Y considera que dentro de esta idiosincrasia, asimo es un a barrera
podria llegar a ser una fortaleza porque nos permé ver a un mismo problema verlo
desde distintas perspectivas?Pues, claro¢Como una moneda que tiene dos caras?

Légicamente, si, si.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

En Argentina se esta trabajando en ello, pero no tafuertemente el vinculo entre los
tres sectores, como veo que lo estan trabajando UgQuiere comentarme un poco el
factor politico que lo pensamos dejar para mas adahte?

Si hay factores importantes, y aunque parezcagus en Argentina es muy importante, a
quien en Europa y en EEUU, también es un factoreexdamente importante. Si
planteamos por ejemplo la aviacion, y esto estaideatado que también te lo puedo
encontrar, por ejemplo para dar, dentro de la Ozgaidn mundial de comercio, no se
puede subvencionar las empresas por parte deloestadmanera infinita, empresas
privadas, entonces lo que hacen los gobiernos gigge mantener ciertos sectores que,
consideran estratégicos dentro del pais pues lenhgor medio de la academia y el caso
mas flagrante es la manera de subvencionar latigaesn de la aviacion civil, y supongo
gue ya sabes de que hablo que lo hacen a travé®rdeatos de aviacion militar y
contratando la academia para que haga la invegirgpara los militares que al final es una
investigacion que infine esta pensada para la iéwviavil. Esto lo hacen los americanos, y

I6gicamente como es tan complicado de encontraicdo@ente es muy dificil decir que es
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una subvencion. Pero es hacerlo. Entonces, yogjukega un punto y que le esta llevando
mucho dinero. Otro caso flagrante y es un caso gnaryde: no se si conoce SEAT, es una
empresa de automoviles que se fabrican en Barcetddgicamente llega un momento que
SEAT, que pertenece al grupo Volkswagen, me soBff® personas porque no tengo
suficientes ventas para mantener dos turnos deedalw voy a desarmar, entonces como el
gobierno esta cerca de las elecciones, esto esnnpaytante desde el punto de vista social,
es significativo y va a dar una mala imagen a klsgdbierno, bueno, pus ahi una parte de
tonteria politica y por otro lado hay un chantagdadmultinacional que dice o me das pasta
para o los hecho. Que parte de verdad tiene une\pgrte de verdad tiene otro. Pues, no
lo se. En el afio 2009 el gobierno de Catalufartesaablando de un gobierno regional)
les soltd 28mill de euros a Seat y Nissan paramaetuvieran el segundo turno en sus
fabricas respectivas y lo hizo a través del foradpérdida, para investigacion y desarrollo.
Entonces, que me diga que el problema politicoreprablema real, yo le puedo decir

exactamente lo mismo aqui. Igual no de la mismaenaan

En cierta manera yo creo que Uds. tienen mas artitado todo, aca esta todo muy
divisado. Ni siquiera la universidad esta conectadacon los centros de investigacion
del estado. Tenemos muchisimo para trabajar alli, o/ creo que Uds. estan mas
avanzados.Es posible, si, de todas maneras, esto tambiéis noa cosa que se ha hecho
de un dia al otro y tampoco es una cosa tan taviég eh. Estamos hablando de que por
ejemplo SAPOL tenia centros centralizados todaidioi desde Tokio y desde finales de
los afios 90, principios de los afios 2000 empezaroagionalizacién de los centros de
investigacion, dando poder a las provincias, a degritos para que decidieran las
directrices de los centros de investigacion quéteen cada lugar y eso basicamente lo
hacian para intentar que los centros de inves@igahicieran cosas que tuvieran mas
relevancia para las industrias localgsls. Mas, menos, han tenido una continuidad en
la politica. En comparacion a otros paises puede rs@ue les falte, pero en
comparacion a Argentina estan un paso mas adelanteSiento mucho no poder dar

opinion respecto de este tema porque desconozcpletmmente.

Metodologias
a) ¢ Qué herramientas conoce para innovar? ¢Las utihn en la compafia?
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Es que aqui la tipologia es muy diferente, se esk djue se necesite. El concepto de la
innovacion es muy amplio deberiamos empezar pdingisr o que es la innovacion

continuista de la innovacion rupturista, segun eoraiente la Unica que seria valida seria la
rupturista y yo no estoy nada de acuerdo, esaiéndsin tan limitativa. La rupturista es

realmente inventarse algo que no ha habido antegiate, pero I6gicamente esto no es lo
gue nosotros nos encontramos normalmente en idaggorque te cambian el packaging
y te dicen que es una innovacion. Entonces unory ldgicamente pues, deberiamos
encontrar un mix, cierto que cuando cambias ekgging como innovacion parece poco
pero es en cierta manera estas diciendo que guiésrado una facilidad de apertura que
antes no tenias y por tanto aunque no sea una anitov rupturista si que hay una

percepcién de mayor valor por parte del consunpdoito cual...

Entonces el problema es que no podemos ir de iavéntueda a la luna de un solo paso.
Tenemos que ir paso a paso y en eso hay muchassaspgue sea han vuelto muy

especialistas, esto para empezar.

Luego, a nivel empresa esto implica pues muchajwabn equipo, mucha motivacion,
mucho intento de que haya una actitud positiva, retorno de informacion, un
aplanamiento de las estructuras, una manera daarattiferente con lo cual esto, madre
mia, si implica cosas.

La gestidon del capital humano es una parte, permysoy especialista en esa parte. Yo soy
mas especialista en la relacion entre centros\asiigacion e industrias, ahi si que puedo

explicarla bastante mas.

All4 tienen bien aceitado el tema entre los centrade investigacion, las universidades,

las empresasA ver, politica siempre ha habido.

Todo aqui empieza con las teorias, en el siglo &iX un laissez faire, era la academia,
empresa y estado, cada uno por su lado y si sentaban, bien vamos. Después,
especialmente empez6 con la universidad de Wistonsel MIT con el tema de la

industria quimica, petrolera, y de fabricacion endwiles, pues empezaron a hacer centros,
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bueno pues el MIT si se mira un poco de donde yipnes es una universidad que ha
intentado siempre especializarse en esta relacitre academia y empresa, alrededor de
finales del s. XIX y eso ha sido bastante clarondoaha habido necesidades urgentes de
innovar y acelerar la innovacion y el traspaso @eocimiento hacia la industria, esto lo
podemos ver especialmente pues yo te diria a mhetla segunda parte del siglo XX a
partir de la segunda guerra mundial inclusive. dlhinodelo seria un poco diferente en la
medida que el estado se veia mas obligado mas osnaehacerlo (Yo conozco de Europa
y EEUU, en argentina no te puedo ayudar, es un meayaimportante que a veces desde el
ler mundo a veces nos olvidamos que el que eat@trel carro en este momento son
otros, no nosotros). Entonces ahi en los afios #0et@sfuerzo de guerra lo que se
prevalecia era la idea que el estado tenia quer ganafraestructura al servicio de la

academia y de las empresas para que pudieran caiamire ellos.

Légicamente el estado es el que, por temas pdjtipoovee la fuerza de guerra y la
estructura, eso se ha mantenido hasta los afidsa3ffan ruptura es la triple helix, es una
teoria un poco basada en la teoria del ADN y gsogo basada en la idea de que tiene que
homologar los tres puntos en que el estado tieeepquer la infraestructura, la empresa
también tiene que poner una infraestructura, lastvéh también tiene que adaptarse a esta
gran dinamica y seguiran los cuerpos conformado$agdres partes que puedan coordinar

a los tres. Ao 2000 es cuando nacio. La teorkEeta®witz.

La falencia de esta coordinacion seria un agujegran¢, CoOmo podriamos hacer para

suplir esta falencia?

Etzkowitz planted esta teoria y realmente es uodague se estd implantando en varios
lugares y se estan creando centros de investigpovedo-publico, que pueden estar en un
parque cientifico 0 no y que intentan pues romger learrera cultural que hay entre la
academia y la empresa, la empresa queriendo logitanresultados tangibles a corto
plazo, con los tiempos y las pautas muy clarag gcdademia yéndose por las nubes y
tratando de investigar el sexo de los angeles, aslaran el agravante que hay muchos

papers que en el cual se explica claramente guexceso de relacion entre academia y
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empresa disminuye la calidad porque son como opaes los caballos, no te dejan ver el
todo. La universidad es eso, es el todo, si unaca@®entra precisamente en el 1,
I6gicamente pues esto mirna la calidad de la prmdo@cadémica, entonces todo hace que
en estos momentos esto es lo que se esté reviariElarepa, hay un caso muy claro y muy
bueno “WUBRT"” que se esta exportando a Franciaggmplo en estos momentos y por
detrds se estan creando 8 polos universitariosuhayen el que cual van a haber tortas
hasta el carnet de identidad, porque se estannpgmtaerca de Paris dos centros de
ingenieria uno es politécnico y con el numero doBrancia y que se llevan realmente mal,
estan a dos Km. facultad de econémicas que virtagany va a estar en el grupo por ley y
por decreto. Estas son las ideas que estan casripodahi. Un ejemplo muy claro de
centro publico publico, que es en el que estoy gaborando, es el Icn.cat, instituto
catalan, es una entidad privado publico que estluslén por falta de dinero con otras

entidades

Pues la idea es eso una gran proximidad de |la méadeo tanto de la academia pero de los
centros de investigacion con las empresas, qua @&ligro. En cambio por ejemplo hay
otros centros que son de un tipo mas antiguo que sn Csic en Espafia o el CENEREs
en Francia que son unos funcionarios publicosgst®viendo con el poco tiempo que hace
gue estas instituciones estan funcionando que esjujpe estan haciendo tedricamente lo
mismo que en el ITN (el ITN tiene muchisimo masligalkion cientifica y méas al dia que
no se necesita).

¢Esto como lo vincula cuando viene alguna empresasalicitar una consultoria en
innovacion (no soélo producto, sino mas bien en toda cadena de valor agregado,
ustedes los conectan con las universidades o sortedss los que trabajan con estos

polos?

Nosotros aun estas cosas no lo hacemos muy a mdaluplmblema que estas levantando
es el titulo de mi tesis. Porque el titulo de miges ¢ Qué hacen, por ejemplo, las empresas
que tienen un problema relacionado con el mercag@eytienen pues una investigacion y
gue no lo tienen interno para conectarse con draceate investigacion correcto o el

apropiado? Cuando esto lo tienes que hacer poreimez, ¢qué hacen? Hay varias
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teorias y hay varias cosas en el mercado y reatnmenhay mucho estudiado, y lo que hay
estudiado es valido, digamos, para los grandesasede investigacion. Y las grandes
corporaciones, pero no claramente porque entrapcoeonhacen nada y tienen miedo
porque no estan acostumbrados, las empresas megipaeguefias no se acercan al centro

de investigacion.

¢A parte no hay ninguna base relevada con todos loeentros de investigacion?'o no

la he encontrado, si la has encontrado dimelo gobpeno cierro el paguete y me voy.
Pero, yo no la he encontrado. Todos los ejempleshgunos encontrado de relaciones de
empresas y universidades se focalizan extremadamamntho en lo que es la parte de la
universidad, y cuando se focalizan en la parte rdpresas se focalizan en las grandes
corporaciones. Y las grandes corporaciones, ped#dra expresion, son 4 y las que
realmente podrian levantar el pais que realmemdasopequefias y medianas empresas
gue ocupan el 80/90% de la poblacion empleada dusina pues, no hacen nada. Pues
porque son maquilas, entendidas como el nombrecan@xide hacer méas barato lo que se
hace del otro lado de la frontera sin ningin impg@cbpiamente... pues como Espafia entrd
en la union Europea con la idea de ser una maduéagl paradigma hoy ya no es valido
por eso nos va tan mal. Pues la verdad es que gasan paradigma de maquila a un
paradigma de vamos a intentar, a crear a un sectooldgico y yo no lo veo tan evidente.
Como trabajan en consultaria: entender necesidadgsara vender solucionesExacto,
pero logicamente esto solo lo puedes hacer anéenpnesario que tenga una necesidad real
y que no este, claro: en una situacion donde lagse/an bien se lo puede llegar a pensar a
uno que tenga una estrategia medio que estd atorrana estrategia media/largo plazo,
por tanto es una minoria de los empresarios. Erbicardesgraciadamente, lo digo sin
guerer puntualizar en alguno en particular, en dascrisis, todas son urgencias, las ventas
gue decaen, tengo que hacer alguna cosa, peracaddporque nunca me he preocupado
de hacerlo, en este caso si que hay mas contas@lyi donde por ejemplo yo lo que estoy
observando en Espafia es que algunas empresas, eesp@zando a usar centros de
investigacion, hay uno que es muy muy que es uticele innovacion privado que tiene
un concepto bueno IRIS, es una empresa irlandesa.
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No apunto a ser taxativa, pero entiendo que su espalidad es fuera de la empresa
(centros de investigacion) en una red. No solo ladena de valor de la empresa, sino el
concepto de cadena de valor ampliada de PorterSi, ese es el concepto al que esta

apuntando.

1.3Javier Rabuch, Gabriel Laureano y Claudio Bernascondel Laboratorio de I+D

del Banco Hipotecariohttp://www.hipotecario.com.ar/

Los tres son personas con amplia experiencia banban trabajado un promedio de 10/15
afos en la linea tecnologica bancaria. Mientragi€ladbtuvo su experiencia en la linea de
Pasivas del Banco Hipotecario, Claudio ha trabagderiormente en IBM y en el Banco

Rio, pero ambos siempre vinculados al area devsste

El banco a su vez, es un lider en préstamos higuodsccon un 24% de participacion en la

Argentina, fue fundado hace 125 afios, privatizad®399 y con méas de 1.000 empleados.

Importancia de la innovacioén

¢cLa empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Lo primero es el tema de la decision de la emprsda organizacion en empezar con
esto. Ahora esta de moda, entonces todos tienersagtinnovadores aunque no saben para
gué, pero como innovar es la palabra como hac@adgafnos era calidad, ahora es innovar.
Entonces todos son innovadores, todos queremasrggadores, queremos diferenciarlos.
Nosotros, justamente cuando entramos al laborataolaboratorio fue planteado
originalmente un laboratorio de 1+D, no un laboratale innovacién, sino un laboratorio
de investigacion y desarrollo, mas asociado a ttepie sistemas y tecnologia, nosotros

somos los tres de la parte de sistemas y tecnologia

Y la idea original era arrancar con un laboratapiee se ponga a investigar las nuevas
tecnologias y como se podian aplicar a la industaiacaria y deméas. Nosotros fuimos
dandole una vuelta, justamente, entre charlas gquends con el ITBA y cosas que

empezamos a leer y empezamos a meternos en lesqoeozacion, todo lo que seria un
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laboratorio de innovacion. Entonces empezamos argentras cosas, distintas que solo la
parte tecnolégica. Entre ello empezamos a relamiosa nosotros dentro de lo que es el
proyecto este del laboratorio también estamos emacto con la gente de lo que seria
desarrollo organizacional, entonces justamentedéa ique empezamos a trabajar con
desarrollo organizacional, es la parte de capaéitade lo que tendria que ser innovacion,
ideas. Justamente una de las cosas que nosotros,\einesquema de laboratorio de 1+D
encerrado, como los genios que van a descubrgréasles cosas para salvar al mundo, esa
idea no va y vemos que cada vez el tema de la aon@v tiene que estar desparramado en

toda la organizacion. Y tiene que ser algo reglumios, no impuesto.

Estamos en los comienzos, el laboratorio tienefionyamedio y, es lo que te digo, esta en
esta revolucién en la que se empieza a hacer tarigilue es esto de innovacién y que
hay gente que esta tratando de pensar el mafanatr@tado se generaron porque estamos
también trabajando o asesorando grupos de tecagldgisistemas, de atencién al publico
gue estan pensando en ello, entonces eso tamhliérgha veamos nosotros que por otros

lados estén buscando estas innovaciones, ya na gakxen el laboratorio.

Ayer habia gente que eran de otras areas del hadecalgin modo planteaban algo que
nosotros vimos desde los primeros dias que es @uegeneral todas las empresas,
puntualmente todos los bancos sobre todo te damslmo todos los bancos te ofrecen las
mismas cuentas, los mismos beneficios, todo ed.i@i@a@ empresas de telefonia son
iguales. Entonces, ¢cual es el diferenciador? @@vador, hacer algo distinto que te
diferencie pero que te diferencie de tal modo quesiquiera pienses como una
competencia. Siempre ponemos el ejemplo del ipog,tén diferenciador que no tiene
competencia. Es innovador y no tiene competenpiantamos a algo asi: vamos a ser tan
distintos que van a elegir este banco porque jiesteerhacen algo diferenciador respecto
de otros. También tenemos un problema de que lasind financiera es la mas
conservadora, la mas atrasada, la menos abieti¢analde innovacion, por la historia, por
la normativa. Hoy por ej. Vamos a reuniones erglasse habla de cloud, hoy se habla de
la nube, de la nube; pero nosotros sabemos queuti@ynormativa que dice que no

podemos tener informacién de los clientes en urse laduera de lo que es el banco, y
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menos en una nube. Por ej. el Banco Santandemuiogproblemas cuando quiso dejar los
datos hosteados en la casa matriz, en Espafnaij¢den desde el Central: No, los datos de
los clientes, tienen que estar aca. Y cuando \éedeauditaria van al datacenter, y aunque
sea ven un coso cuadrado que le decimos acé estéatbs. Ese es otro de los problemas,
por eso la industria financiera en cuanto a lavaoc@mn va muy atras. Respecto a otras
industrias y a otras cosas que te pueden dejar wads la mente y hacer, nosotros no
podemos sentarnos y empezar a generar un montdeate pero esas ideas se empiezan a
achicar y acortar y termino diciendo, pero al fieslo no es mucho mas distinto de lo que

tengo.

Se pueden hacer, no innovaciones disruptivas, getuenas mejoras 0 cositas que se
pueden hacer, hace poco el banco sacé lo quepesséhmo por trama. En realidad también
es innovador, porque es darte un préstamo conolagdiaciones de 20 afios, pero a 10 y
ademas es una tasa fija por tramos. Es un prodetdtivamente distinto porque estas
jugando con un plazo a 20 afios, pero lo paga eAlg0.variable, pero es fijo. Entonces

eso también es, pero lo que te digo: se puedesfaues.

Ahora hay un grupo que esta pensando el bancaitlebfy nos esta convocando. Como
decimos, el banco hoy es un lugar en el cual tgaéss de irte, entras y te querés ir.
Pensamos un banco que te sientes, te tomés unteaf@s ganas de quedarte, que sea
atractivo, como un living — totalmente distintocahcepto de banco actual. Con respecto a
eso hicimos una presentacion el afio pasado, alagrairh grupo Comunidad de mandos
medios (lideres y jefes del banco) y ahi se trajpafamente todo lo que seria un poco mas
no a nivel gerencial, sino lo que serian los mandedios y se da una cabida para que
puedan ver, que cosas se pueden cambiar. Que maede, se hacen presentaciones se lee
el presupuesto y se hacen trabajos mas en congumivel libre (sin jefes). Nosotros
hicimos una presentacién del laboratorio y eso pml® para que gente de otras areas
conozcan, nos hagan comentarios, a raiz de esdersurglos talleres de ideas, los
llamamos, con lo que era el sector de Contact €gntke atencion al cliente, donde se
hicieron 3 talleres aplicando distintas técnicaatvas (Idear, Scamper y provocaciones).

Méas que nada Ponti es el que esta mas atras deossty etapa divergente, porque ellos
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guerian generar esa tormenta de ideas para despbégr algunas dos o tres priorizadas
para trabajar a futuro.

Respecto al manejo de la frustracion, psicologdgememos, grupo de contencion somos
nosotros. Desde el punto de vista formal, tenemmas wikipedia propia, donde vamos
anotando todo, ponemos todas las ideas las quensitas que no. Lo que sabemos es que
se nos pueden ocurrir, mira la regla de los 1000, 10 y 1: de 1000 ideas, 100 que se
pueden priorizar 10 que se pueden llegar a pragticgue realmente va a salir. Nosotros
en ese sentido sabemos como viene y hemos genemads que mucho tiempo después,
por ejemplo: nosotros ahora, ponele lo de virtaaiimn venimos hablando desde mayo del
afo pasado, dentro de una de lo que fue nuestn@mriinvestigacion, empezamos a hablar
del tema de virtualizacion. Quedo ahi quedo aldratomo fuerza en estos Ultimos meses
y ya estamos trabajando a full con proveedoresamdm maquetas. Asi monton de cosas
gue nosotros tiramos y después a lo mejor surgenencharla, por ej. crowfunding
también, el pasado hicimos una presentacion. (Nmsalependemos de un grupo de
estrategia que son todos gerentes de sistemas tyolcamterno, recursos humanos,
seguridad informatica, son como 15). Eso quedg asida tanto uno aparece con la idea
de crowfunding, diciendo y tenemos que darle koliBabemos que el camino no es facil,
no pensamos que ibamos a llegar aca, tirar idésilgan a tomar, es mucho. Como todas
las relaciones humanas, esta el tema de que terqpraa@ostumbrarnos a trabajar de otras
formas, dejar de lado los egoismos, los egos,uastiones personales de que si no lo hice
0 no lo dije yo entonces no vale. Hay un cambiducal (que creo que Ponti habla mucho
en ese sentido), que la organizacion tiene que iearglno es facil cambiar eso. La vez
pasada, nosotros seguimos bastante a Ponti pogjue dipo que se mueve que da
conferencias: el otro dia hablaba de que hay qoenalr a los jefes. Hay empresas que se
manejan sin jefe. Nosotros tres por ejemplo actenemos lideres o jefes, si bien tenemos
un montén de gerentes a los que respondemos. Ayaibae en information technology
porque en algin momento va a salir lo del laboi@atdrenemos muchos jefes pero no
tenemos ninguno, cuando vos tenés muchos no lesmatebola a todos. Aca tampoco
somos lideres, ninguno tiene la estructura queriendh sector donde esta el lider, los

analistas y demas. Trabajamos los tres y cadaidamlun tema en especial porque le
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gusta ese tema, porque conoce mas, porque en fige.directamente. No es que el lider:
el y él...no al contrario, hacemos presentacionel®mue tratamos de hablar los tres y
sino habla uno, habla el otro, independienteméite. hemos acostumbrado. No es facil y
a veces por ejemplo nos pasé ayer, con esto demafmn technology...y llega el

momento de: y bueno vamos a sacarnos una fotophpeno la foto tienen que estar los
responsables. ¢Y quiénes son los responsables” Tamidan y bueno, los gerentes.
Terminaron sacandoles la foto a dos gerentes dabags A nosotros nos sacaron la foto,
pero no vamos a aparecer. Los gerentes mismogiarjeero la chica que vino tenia una
estructura tan vertical. No hubo forma. Nos sac#donto como para que no molestemos

mas.

Es una evolucién, todo esto lo hemos charlado @g@eihte de recursos humanos pero tiene
gue partir de arriba. De abajo, sobre todo esoe tiplie estar el convencimiento si la cabeza
no esta convencido que esto es importante y gue ¢jee. Ojo nosotros hemos hablado con
el gerente general del banco y él estd muy congencies uno de los que nos ha llegado
gue se reune con el gerente general de sap y le talaboratorio de i+d, y hemos tenido
reuniones con ellos para ver como nos podian aypatalo que les dijo nuestro Gerente
General. De ahi a todo eso, todavia hay que mouehas estructuras, hay muchas cosas.
Es el primer laboratorio real, somos los primesmsnos los conejillos de india, donde hay
muchas cosas que estan mirando desde afueratades)lcomo es esto de trabajar sin
lideres, con una flexibilidad horaria, si generama® generamos cosas. Yo que vengo de
la parte, 17 afios de banco (afio 1995), 15 afios tim®iode pasivas (caja de ahorro,
cuenta corriente, plazo fijo, mesa de cambios)yockhi vos sos lider, tenés tu gente, te
llegan los requerimientos, tenés los usuarios, ashommas operativo, estas atras del dia a
dia, casi no tenias tiempo para divagar y pensgupde caian normativas a cada rato que

tenias que ajustar los sistemas.

¢, Se adaptaron de repente®os paso a todos, cambiar, es... habia, hay quez ha clic.
La realidad es esa, todo lo que tiene que ver moavacion es esa. No estas todo el dia
generando ideas, a veces no se te ocurre nadagea seria mas facil pensar en llegar y

decir uy cuanto tengo que hacer y me pongo a hacejue pasa que dentro de mi historia
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aca en el banco llegb un momento en que internamenbd exterioricé necesitaba un
cambio. O sea 15 afios, donde yo arranqué de pradaande un aplicativo, que fue el
primer aplicativo que corrio en Windows acé enaido en el afio 1996, a ser lider de todo
pasivas donde tenia muchas cosas. Entonces fuerdtomanos y llegé un momento en el
gue hubo cierto desgaste, en el que vos decigo gue cambiar porque ya ahora donde
estoy no doy y odias mas que que te gusta, odiasjéade ahorro, odias a la mesa de
cambio, odias todo. Entonces decis esto fue algalntente distinto, un salto

importantisimo en calidad, cualidad, en todo y louen

Claudio: ¢a vos te pas6 lo mismo¥enia del dia a dia, no es que todo el tiempo
incendios, venia de comunicaciones. Uno llega yaye lo que tiene que hacer es como un
lugar de confort, es un lugar tranquilo, muchasesegos pasa que por ahi venimos y
tenemos como un norte tal dia tenemos que hacesrasantacion y nos parece importante
porgue tenemos que trasmitir a gente que no emtieledtecnologia al detalle, que no

conoce muy por arriba y tenemos que mostrar urea ndeva y ese es nuestro lugar de
confort si querés. Vamos a hacer una presentacn@s yividimos entre los tres, buscamos
informacion, la presentamos, la practicamos, lolggeamos es un poco trasmitir esto de la
cultura de la innovacién. Yo creo que lo logram@sgso tuvimos un éxito rotundo porque

no hay lugar en toda la organizacion que no sepaegiste este lugar y qué hace.

Retoma Ramon Gabriel Esta incorporado, lo de mandos medios fue unkasi€osas,
después una publicacion en la intranet del baaocthien, como que se van dando pasos en
donde ya la gente empieza a saber que estan éstos del laboratorio que hacen algo,
nosotros tratamos de empezar a explicar en lo upienindos medios en las dos jornadas
(vienen no solo de casa central, sino también dastdas sucursales y alguno que otro
gerente habia). Ahi tratamos en forma actuada nmdsnms entre presentacion y videos lo
gue haciamos, donde separamos todo lo que erandada la parte de innovacion y por
otro lado la parte de lo que era el derivador,deeyde prototipo, investigacion y demas,
como para que vean las dos patas: innovacion,.idgée otra como se daba en la préactica.
Armaron un estilo llame ya para comprar pastillaspresentador y después los otros dos

daban testimonios.
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Lo que llevamos fue la cultura: una de por qué dpag innovar y otra de que todos lo
podemos hacer, todos podemos tener ideas, esorapddante tenemos que involucrar a
todos, no es que es de alguien especial, es agmgodemos hacer todos, asi que para mi
esto de que llamen: ahah, estos son los del labmraSaben que esta aca, quienes somos,
es un lugar de mucha exposicion también. Anterdistpublicos, desde armar e ir a hacer
una presentacion a la gerencia general (en el ataffiado de gerentes, alta gerencia) y
nosotros hablar de las investigaciones, lo quetexi@r de hacerlo ameno. Ahi lo novedoso
es que utilizamos el Prezi... les gusté porque addmasios muy buenas criticas, ellos
pensando que le ibamos a hablar de tecnologiadgnsis se imaginaban algo aburrido y
como tenia nada mas dos/tres tipos de tecnolaialdmas son de otra cosa. Al contrario
se engancharon, les gusté. Otra vez hicimos una deno que eran los derivadotes, fue el
primer prototipo que sacO el banco. Se lo hicimogesente general mas. Habia otros
gerentes, en realidad fuimos como invitados a radstiporque la presentacion era de
procesos y hablaban de lo que era el nuevo modelatehcion, pero cuando entramos
nosotros que teniamos la PC por un lado, el desivéa presentacion, carteleria. El gerente
general entonces se quedd con eso, y dejo dellacsie@

Areas de la compafiia involucradas en el proceso

Javier comenta respecto del Comité de estrategia Gmte de operaciones y sistemas,
Nosotros dependemos de un grupo que es el comistodegia de 1+D, ese comité esta
formado por todos los gerentes de sistemas, ngsdépendemos de lo que es Gerente de
Operaciones y Sistemas y dentro de esa gerenéidaggtrencia de desarrollo y la gerencia
de tecnologia y también ahora dentro de ese caleitsstrategia y tecnologia esta la gente
de recursos humanos. Mas que un comité de sistgnt@snologia se convirtio en un

comité de estrategia, son unos 10/15 gerentes mm&nos.

Ahi es donde se discuten cada una de las inicgativasotros tenemos mensualmente
reuniones con ellos. Tenemos reuniones Mas castasnenos personas, con los reportes
mas directos del gerente de operaciones y ahioreedse ven cada una de las ideas y una

vez que se consensuan las ideas, no es que nosstaosos abiertos a todo el banco para
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gue todos vengan a pedir cosas, Sino que nosotmsnuestro mundo exterior nos
comunicamos a través de ellos, las ideas parteraveést del grupo de estrategia. Al
principio pasaba que venian directamente, iguaknambra tampoco se le cierra la puerta a
la gente, y por otro lado no es que somos un &adesarrollo que alguien viene y dice si
paso...somos tres personas no es que podemos eskandeoadesarrollos para todo el
mundo porque a parte corres el riesgo de que longuéogran hacer por los canales
formales después vengan acd y digan después yal Valyoratorio que nos haga la pagina
web que queremos. No somos un area de desarrobgeesentido. Dentro de esas ideas,
una vez que nosotros las tomamos, nos ponemosstigar y salen mas ideas (nosotros
hemos ido a Congresos), en el medio encontramass go$as discutimos dentro de ese
comité y las incluimos dentro de las que se pua#nDe hecho hay areas de negocios,
por ej. lo de crowfunding naci6 a partir de es@adgas que nosotros fuimos viendo es mas
nacié de unas charlas que hubo en el ITBA que tgaé&aver con la innovacion y los
emprendimientos en argentina. Discutian que coslasehque hacer, se hablaba mucho de
esto del circuito de los capitales de riesgo queehpoco en argentina y ahi empezamos a

ver que estaria bueno hacer algo virtual, aunca@asela web.

A partir de las ideas, nosotros lo que hacemosngezar a ver que factibilidad se le puede
dar enseguida en forma técnica, investigar sobreerah eso va generando base de
conocimiento, cosas que nosotros vamos aprendidadajea es que termine en un
prototipo o puede no terminar en nada, o en unoppot que después va a ser
implementable y eso entra en la organizacién canfisesa un proyecto. O sea la idea es
que nosotros damos soporte a proyectos, pero goeesosotros tres implementamos, sino
que eso entra como un proyecto como si nacieramoa tanto como por la PMO o por
gestion de la demanda que nosotros tenemos adébano® y por lo general va entrar en
un area de desarrollo o de tecnologia que sondmntes con los que tenemos relacion

actualmente.

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué

forma? ¢ En qué horizonte?
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Claudio: El proyecto de virtualizacion va de la mano deltaud y la cloud esta pensada
para que le de servicio a todas las empresas tare &sociadas al hipotecario, o sea que ya
saldriamos hacia otras.

Ramoén Gabriel: ElI banco hipotecario es un grupo (Seguros, bancgonsta de
securitizacion). Algunos ya se estan dando sewjigiero la idea es justamente tener, el
primer paso es la virtualizacion y el segundo pasiohay es tener una cloud privada,
donde se pueda empezar a dar servicios a otragsaspiel grupo.

Claudio: Tenemos una péagina que se llama innovacion banearAmeérica Latina, la idea
es incorporar gente, que suban cosas, que posilgn,que les parece relevante. Un
articulo, algo distinto. Es una pagina agnoéstinaealidad no dice que es del hipotecario.
Gabriel: Es mas nosotros no queriamos que meter el hipaieearel medio porque
sabiamos lo que ibamos a pasar, entonces generamaoagina que sea general.
Pensamos, tenemos idea de concurso de innovaaitin, ihterno como externo, pero son
como dice Claudio, ideas que quedaron ahi en rmuestr que tenemos. Es como todo vos
tiras esto y a lo mejor el afio que viene, a fiaide, lo linkean de nuevo: nosotros teniamos
pensado dos tipos de concurso donde el banco granaiaun producto o lo que sea
innovador se asociaba de alguna forma, era paraeengxores. Y otro interno para ver
dentro, justamente esto de generar ideas dentias adkstintos sectores para poder difundir
un poco esto de cultura innovadora. El banco te gar lo menos daba los premios a la
excelencia, todos lo que se destacaban por alg@bian un sueldo y una medalla. Nosotros
dijimos bueno le damos algo similar pero ademaspen la intranet del banco donde
suban propuestas innovadoras y se evallen. Fuesas gue tiramos y nadie las tomo
todavia. Por eso y para afuera, o que estam@stfatde ver es como nosotros, el banco se
involucra mas con las redes sociales pero a nemicso, no a nivel publicidad porque a
nivel publicidad tenemos el buho hasta en la sepajoogle, en facebook, en twitter, en
todos lados, en donde veas tenés el buho cancbetodwos lados, ahora el desafio es, que
alguna vez lo charldbamos con la que era la gedmtmarketing y publicidad (ahora se
fue) de cdmo utilizar las redes pero para dar wice, no simplemente un pasatiempo o
una publicidad. También hay una evolucion dentroladeredes y de facebook que se

empiezan a utilizar para otras cosas.
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Desde inclusive en septiembre, cuando fue la pemaagrabe, hubo revoluciones en Libia,
en Egipto, en Polonia, una de lo que se utiliz@perestaban cortadas las comunicaciones
se utilizé mucho el facebook y el twitter porquesdle los smartphones, es mas hubo
detenidos de google y demas que no eran egipcrosopgea como que se esta utilizando
mucho y yo lo veo, lo ves en facebook, cada vez ests habiendo, con la campafia de
50.000 fotos para justicia 0 que junten plata parpibe (0o Sebastidan o agustin) y lo que
vemos esta el tema de crowfunding que es finanei@mi de consumo (Landi
financiamiento colectivo - la gente pone sus prtygg los valoriza, el resto de las
personas empiezan a aportarles dinero- por afm@rduito bancario). Hay muchas cosas
y movimientos que se estdn generando por las rgdeses un poco lo que nosotros
hablabamos de que si el banco no se integra emesomientos va a quedar afuera y una
cosa es cuando vos reclamas por justicia y otra esscuando ves que se empiezan a
financiar cosas por afuera de los bancos. Crowswures para hacer cosas, también
guedan afuera los bancos. (Ej. de Remeras: haypéagma de remeras, sos disefador,
posteas, te votan, se hace. O la empresa de agesahijue para la etiqueta hicieron un
concurso para que la gente vote, la ropa de mddisrse hizo asi). La remera de racing, lo
gue se hizo fue hacer un concurso por Interneguymtando cual era el logo o la frase que
le gustaba para poner en la camiseta (por esoaeoBinco Hipotecario la remera sino
Duefio de una pasion), habia varias frases y laegentéba. Se utilizaba las rede para otra

cosa.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?

Claudio: Una de las primeras cosas que notamos fue qubargente de otras areas nos
venia a consultar, nos venia y nos decia: a miustada hacer esto, ¢cémo se hace? En
general nos daba como un pie para investigar, jponpto desde un conector para un
Business Intelligent. Muchas cosas raras nos tr&im lo primero es esto que alguien dijo
en este banco nadie me va a dar bola con estacpanao supo que esta el laboratorio, aca
hay un lugar que me pueden por lo menos decir geeghacer. Eso ya es un cambio.

Mucha gente que estaba en esto no sé como haestéa perdido, pensaba esto no sé
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como hacerlo, aca se siente te diria hasta comtedmhde por lo menos puedo decirlo,
alguien me va a escuchar y por lo menos me va ia dedo hagas o se puede hacer o
consultalo con tal empresa que te da la soluciare @mbién nos hemos encontrado,
tenemos tanto contacto con los proveedores, tenamabanico de gente que da servicios
o te provee de hardware tan disimil. Hay un abadeoluciones que antes era como
impensado, era un lugar gris... ¢quién lo hace? ¥éno alguien lo har&, no sé quién esta

a cargo. Desde ese lado ya notamos un cambio.

Retoma Ramoén Gabriel Igualmente hay que seguir trabajando, muchassvese esta
limitado a la parte tecnoldgica. Este afio la ide@aeorporar a gente de negocio y gente de
otras é&reas para tener esa apertura que nosotmsanbos. Para tener esa auto
transformacion de laboratorio que tal vez nacié ooa idea pensando en una idea y
nosotros fuimos los que le dimos vuelta para tansdrlo de otra forma.

Nuestros tres perfiles son muy técnicos y veninggrdarea asi. No le pusieron laboratorio
de ideas, le pusieron laboratorio de i+d asociadecaologia. Algo cambid, uno de los
objetivos para este afio esta generar no solamemqmtotipo para el area tecnolégica, sino
también para el area comercial. Y hablando coneeérde general él fue uno de los
primeros que esta fomentando para que venga gaetseap del negocio y no que sea de
tecnologia al laboratorio. Obviamente todo eso s\taa rapido ni tan facil, como todo y
como lo que vimos nosotros con el tema de las itlees tiempo, lo que es la incubacion
de ideas, nosotros veiamos de donde vienen lasadudeas, libro de Steven Jonson. Lo
pasamos en algunas presentaciones.

Me lo mostraron en su biblioteca.

Tenemos algunos libros que fuimos comprando, ermahd. Los que compramos nos

costo para que lleguen (cuestiones y trabas).

Reconocer el laboratorio como una fuente de infidbmacos paso hace poco con el tema
este de los comités que se estan formando para.affag una gerencia de sistemas y
operaciones donde hay una parte de tecnologia panma de sistemas y tecnologia y ellos

armaron un comité para pensar el banco de acdiasbyaarmar presentaciones, un stand o
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varios stands. La idea es hacerlo en agosto y bhabgrupo que nos llamo y nos hizo

participar a nosotros pidiéndonos ideas, es mastnoss ya les acercamos y estan
trabajando y estan re contentos. Hubo otro queiéansurgié pero no tanto como con este,
pero este ya participamos de una reunidn, vinonlzargada de ese grupo. Hoy ya le
pasamos informacién y estamos tratando de contemtamn proveedor para darles ideas.

Lo bueno de esto (Pedido de “Necesito ideas parpes.ue no fue algo hecho en forma
organica, en el sentido que le dijeron vos tenésiga ver al laboratorio, sino que surgio
de la gente. La gente pidi6 o vino y se acercalabdatorio para ver como podiamos hacer,

como podemos ayudarlos para generar ideas.

Estuvimos dando charlas, esta chica fue la queem@plazo como lider de pasivas y en
ese grupo dimos una charla que tenia que ver cempse separamos parte de lo que es
ideas innovacion y parte de lo que es la tecnologt@mo por ejemplo como se aplica
TRIZ en desarrollo de sistemas. Hemos encontradascde cémo se aplica o como es el
tema de los patrones de disefio, como se aplicau@drgy gente que se ha dedicado y
todavia hay gente que sigue trabajando en ell@rees es como que de esa charla te das a
conocer, abris la mente y vos sembras en algun ntonadgguien dice: estan los pibes del
laboratorio, porque no los llamamos a ver si seotsre algo a ver si nos pueden dar una
mano. Y asi fue.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueandoimitando la capacidad de

innovar?

A parte de la comunicacion, el Laboratorio en si:ldugar en donde estdn y como foco

centralizando.
Claudio: Empiecen a interactuar otras areas. Ponti hablabdeatorio 1.0, 2.0... Nosotros

estamos en eso. Para pasar al 2.0 seria que vemigadg la parte de negocios y entre todos

generar ideas mucho mas grandes o llevar adelante.
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Mezclar los proyectos que ya existen con el labo@io, hacerlos de una forma
innovadora. Lo que estan pensando, como este proyecto dealabio; nosotros vamos a
estar ahora tedricamente en unos meses va a hatheidn y va a venir gente nueva,
nosotros vamos a volver a la linea pero a otroar&sy Lo que tienen la idea es que
nosotros contagiemos desde la linea para haceosas de forma distinta, no sé hasta que

punto vamos a poder hacerlo y ahi interviene laaut

No continuidad. Por otro lado vamos a tener otreat@ue es ser los mentores del nuevo
grupo de laboratorio para que esto continde, esnogatros: esto era un afio mas alla que
estemos de acuerdo o no, un afio es muy poco, pso&ros que lo que vivimos, para darle
continuidad al laboratorio yo calculo que tendyige haber gente fija y gente que vaya
rotando. O sea por eso te digo, a lo mejor de aaies meses, en unos dias venis y aca
hay 3/4/5 personas totalmente distintas. Nosotodihos una impronta al laboratorio
porque no existia nada y lo hicimos todo, tenemsesgalardon que nos llevamos. Es decir,
pasamos de un titulo en una puerta a una activigiegdno es sélo reconocida por la
organizacion sino que afuera también porque dechbealy gente, ya se esta difundiendo
gue tenemos un laboratorio en el banco. Ahora, @stia continuacion nosotros vamos a
ser mentores de los que van a venir pero no nosyvamuedar, porque vamos a tener otras
cosas como ser el dia a dia y otras cosas queanaa Namar digamos. No sabemos como
va a ser la evolucién, es como todo, cuando esopes/en base a ensayo error, no hay

nada escrito, tenés que empezar a armar un moatéosds.

Claudio: Algo que nosotros notamos, esto pasa en todasdasizaciones, hay gente que
tiene como pre conceptos hacia distintas tecnaddagfarmas de trabajar. Nos encontramos
mucho con esto de: yo ya lo probé y no funcionapdi@a que vas a cambiar esto. Yo ponia
un ejemplo: Muchas veces cuando vos sos chicqpadees te dicen: no, ¢para qué vas a
innovar? Uno ya viene con una carga y eso es mfigildidle romper. Nos hemos

encontrado eso como un escollo.
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Retoma Ramén Gabriel:Nosotros hoy lo vemos a nivel de lo de tecnologgacomo que
si... pero también esta en cada uno, tiene su cuiatihada, su espacio de tranquilidad, su

zona de confort y vos se lo venis a romper.

La gente que habla de innovacion habla de ello,ocoompo yo y como consigo aliados
dentro de esa estructura, trato de separar o coanes con estrategias distintas. Me
vienen estos a darme vuelta todo lo que yo salsia lekhmomento, ¢y que voy a hacer? ¢Y
como quedo parado? Entonces cuando empezas a&facaunque sea con innovacion, de
virtualizacion que pensas que solo es tecnologiey pupone nuevos roles, supone un
monton de cosas nuevas que hace que cambiennast@sts, y entonces en ese cambio es
gue muchos en vez de verlo como una ventaja barbarsubo a esto y lo tomo, empiezan

con el que: no no va andar, para que lo queréseme sentido, no va a funcionar.

Virtualizar es tener algo que existe pero no exBtgo digo voy a virtualizar mi escritorio

lo que yo veo por la pantalla es que eso que yry e@stndo que para mi es mi PC no estan
los datos de esa informacidén en esa Pc sino eremwdsr en otro lado, en una nube.
Entonces si yo me puedo conectar desde tablet pvaismo que yo veo en una PC, que
en realidad no esté en la PC: es mi escritorio penmentira. No est4, es virtual. Similar a
la particion del disco de una PC que en realidsiddinente siempre es uno solo. Tiene

muchos ahorros de costos y sirven para darle uefiobena la gente (teletrabajo).

Ahorro de costos como resultado también existe.eéRorcuando hicimos el prototipo de
derivadores el afio pasado, nosotros hicimos emnekeptacion que hicimos al directorio,

mostrabamos los ahorros de costos de optar par sittaciones de otros proveedores.

Javier acota: No era un producto que se vendia, era un artefadangible.

Cuando hablas de cultura innovodra, por ej.: Sigudavier... Cuando no es aplicada a
algo tangible, el beneficio es a largo plazo, vogadés esperar un beneficio instantaneo,
de hecho tampoco existi6 la inversion en culturevadora. La hicimos nosotros, con los
talleres. El tiempo como inversion cuantificablétosel sueldo de los tres y el espacio que

le dieron. Justamente ayer se estaba hablandmde es
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Se suman Ramoén y Claudio:Tenemos e hicimos un presupuesto este afio que nos
asignaron, a diferencia del afio pasado que saliprdsupuesto de sistemas y tecnologia
este afio hicimos un presupuesto, lo estdbamosriagdavimos que hacerlo formalmente
donde ponemos los sueldos nuestros, gastos de peajerencias, desayunos, papel para
la impresora, todo, asistencia a congreso o algenasas cosas. Tenemos un presupuesto

este afio, estamos mas organizados.

Contexto

¢,Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

La respuesta se encuentra incluida en las antsyrilareual se sintetiza en: el banco puede
guedarse afuera de su propio negocio si no comienpeensar distinto y actuar en

consecuencia.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Metodologias

Ideart, scamper, triz, mind mapping usamos muchms/ sale casi naturalmente, funnel
(desarrollo de nuevos productos, de las etapasloAdnie dijimos es armar un modelo del
tipo proceso, incluyendo los prototipos), stage gate es mas armado, modelo de marquis,

faces de innovacion: divergente, convergente. Raxiones. Scamper.

Nosotros con respecto a eso, hoy nosotros tenemosleuda todavia que es escribir la
metodologia del laboratorio, que no es facil. Pergsi dificil explicarlo. Lo que si tratamos
de hacer es adaptar como creemos que podria famcidmatamos de ir armando,
adaptando cada una de las metodologias.

Después como hacemos un tipo proceso tomando fgueeés mas sencillo y explicarlo
como hacemos cuando nosotros tenemos que haceinuestigacion de ponele un
aplicativo, como hacer un aplicativo, hacemos laselpas, si eso pasa las reglas de
validacidn, te puede generar una recomendacionaletipo sino requiere un desarrollo, o

buscamos otro aplicativo todo dentro de un conteldoanalisis de costo beneficio y
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ademas lleva un nivel alto de comunicacién. Esteogso nosotros relacionamos con el
grupo de estrategia y con el proyecto. Como deratofipo de produccion se pasa al area

de proyectos.

Claudio me muestra una presentacion que hicieron pa explicar las metodologias
Hablamos del vide de “Matar buenas ideas puede comgmeter tu futuro” de Sclipo
publicado en Youtube Con las gerencias mas técnicas lo que nos pastede que esto
ya se probd o ya se hizo, vos planteas una idéampse como que el Banco Central, en
cambio te juntas con los gerentes comerciales ydia@mente distinto la perspectiva que
tuvieron, pudimos hacer muchas mas cosas con @&lsiingin momento se mataban
ideas, en cambio con la gerencia técnica pasaliaatmente lo del video: ¢lo vieron con

legales? ¢ Y la normativa del central?

Esta idea esta buena, pero quisiera darle mi tpgreeque todos después digan que yo hice
algo. Aporté algo. Termina quedando una rueda edadyue no sirve para nada o el que lo
propone es un gerente y nadie le quiere decir remi#os se van contentos con esa idea.
Este video lo pasaron en la reunion de mandos mellms antes de ir al taller tenian que
identificar los procesos criticos (entrega de tasieetc.), el clima (que cosas se podian
mejorar) y los sistemas que tienen (qué cosas ar&gol. Ideart lo usamos para eso.

Esto tiene que ver con las cualidades que tiendngoier para ser creativo. Nos basamos en

las 7 estrategias de creatividad de Ponti, 7 @ildesla innovacion.

En el proceso convergente las tres metodologidsske son triz, funnel, stage gate (PMI) —
lo mas importante es que cada una de las puedeg g justamente como la innovacion
vos siempre tenés mucho riegos y vos no contagama la informacion para tomar la
decision. Es lo que siempre hablamos de que emdadala decision la tomas en tu
subconsciente y en realidad después vos buscamadin que respalde esa decision. En
stage gate, al pasar de una fase a la otra nosediavolucra a gerentes sino también a
directores, que haya un nivel de directivos muyads. Donde el comercial se va a jugar
por esto porque sabe que va a andar, si el dirsotee va a jugar con eso porque n lo tiene

bien comprado, por mas que le muestres el ahorest®s y demas no lo va a hacer es
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decir tiene que tener esa pizca de no se cuamonesnero pero yo estoy seguro que voy a
ahorrar. O voy a ganar plata, tenes que tomar esgidn. En un banco no tenés ningun
banco que no tiene crowfunding... es bueno, sin egabass le preguntas eso: si esto sale
menos de 100 lucas esto hay que hacerlo y ay [esta.esta buenisimo, esto me juego
porque me juego, pero nunca podes hacer un bustassssobre algo que no existe y
tampoco podes saber cuando podes ganar sobreesobdsicamente stage gate, donde
vos tomas la decision de seguir 0 no, las persqnastomen la decision tienen que ser
personas que realmente puedan tomar esas decidirgesente de segunda linea ni jefes,

sino realmente las personas que tengan poder lpara e

Triz es bien técnico, ¢en donde lo vemos aplicablefrocesos a través de Six-sigma para
ver las contradicciones entre procesos. Y es isdate porque también lo presentamos en
sistemas: aplicamos triz, tanto para los patronesogara lo que es calidad en el software.
Una de las cosas que tiene el software es daitéadalal software, que tiene determinados
atributos para decir si es bueno es malo, cuamneahte, cuan adaptable, cuan flexible,
etc. Y todo eso por lo general no se tiene en eugpor lo general se descubrié que esos
atributos se contradicen con lo que te pide el nisy&ansportabilidad, seguridad en el

sistema). Entonces Triz tiene que ver con estdusnchubo una persona que lo aplicé al
software (Darren en el 2011 relevo las patentessafewvare y armé la matriz de

contradicciones).

Nos llaman y nos dicen: hacemos una reunion dé gtgueremos que el laboratorio

presente tal cosa, de acuerdo a ello agarramaes$&miacion y vamos profundizando en
los temas que vemos que pueden darle bolilla. Addela era ver que era TRIZ, pero ver la
aplicacion directa al software, sino queda todo emya nada.

Hay otra metodologia que es “Pensamiento de disgfie” nosotros no profundizamos

mucho.

1.4 Alberto Terlato, ex Gerente Comercial de Royal & Sa Alliance y otros
Alberto es una persona que tiene amplio expertisel eampo bancario y de seguros, no

solamente por su ultima posicion corporativa sadéean Royal & Sun Alliance durante 7

122



afios, sino también por desempefiarse en puestorcigées en la BNL, Banco de
Tornquist y Credit Lyonnais. Todas las compafiaa se primer nivel y pueden

caracterizarse como grandes empresas dentro det baocario o de seguros.

Importancia de la innovacion

¢cLa empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Ddonde se visualiza esa importancia?

Las compafiias no existen en realidad, uno creexjgten pero no es asi. Lo que existen
son las personas, y hay una persona que tienesannpey grande que es el que dirige la
compafia y ese es el arquitecto social, Apple Baacosa con Jobs y seguramente sea una
cosa distinta ahora.

Dentro de eso, ¢hay una gestion del capital human®dr supuesto y se tienen que poner
de acuerdo. Esto tiene que bajar desde arriba.r€anwente, yo he desmitificado el tema
de la innovacion que no son los grandes experiregptra mi hay todo un trabajo en lo
cotidiano. Existen tres tipos de problemas en lpresa: empiricos que se resuelven en el
dia desde la experiencia (Ej.: se rompié una cajder llama el tipo de fabricacion y
estamos parando la produccion. Si dejame ver y haganalogia con algo que me paso y
digo si hagamos esto), es desde el paradigma @xpariencia. Existen otro tipo de
problemas que se resuelven desde el término dera,rhay algo que esta bueno, hay algo
gue esta mal. Yo tengo que actuar, recurro a lawesaque me dicen como tengo que
actuar, son mi forma de comportamiento. Y hay cagesse presenta que no las puedo
resolver que no tengo en el atrds experiencia lores es decir tengo que proponer una

salida innovativa saltar de paradigma, abandongueektengo en este momento.

La estimulacion de los jefes tiene que estar emairilugar, en segundo lugar la
priorizacion porque no se puede hacer todo al miserpo, en tercer lugar tiene que
haber asignacion de recursos y cuando hablo desmeaw hablo de dinero, hablo de
tiempo. Te pongo un ejemplo: el 50% de los alunqes va a la universidad a hacer una
maestria porque la empresa lo mandd, pueden deeliaagso con absoluta libertad durante
los primeros tres meses después de los primerssnieses empiezan a molestar esas

mismas compafiias que le dedican mucho tiempoestadios, son las que las mandaron.
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Es una contradiccion enorme, quiero que estudies pe te doy el tiempo para que lo
puedas hacer. Ahi tenemos estar un poco mas admegaestimular la innovacion: yo creo
gue en cada persona existe algo como capacidathdearr. No creo que la innovacion sea
reservada a los genios y la innovacion en la erapgeda suma de la innovacién de cada

una de las personas. Eso es uno.
Dos tiene que dar recursos, y no solamente dinese jienen que hacer recompensas
porgue las recompensas y a veces la recompenstoatage las gracias. Son reforzadores

de la conducta y hay que aprovecharlos.

Areas de la compafiia involucradas en el proceso

Tienen que estar todas involucradas. Una cosa gueblamos, es que cuando yo digo
estimular a la gente para que la gente innove, esstana parte de motivar a la gente. En
realidad nosotros en algun aspecto en la mayoriasiempresas, todavia nos movemos
con la teoria “x”, definida por McGregor, pensanjo® la gente es perezosa que hay que
hacer procesos, establecer una medicion de desempaitrolarlos férreamente a través

del monitoreo y asignar premios y castigos de acuakresultado exitoso.

Esto es un sistema muy eficiente, esto tiene usiarvimedia limitada porque primero es
muy dificil reconocer los proyectos son exitosoantlo los esfuerzos son sistémicos y
dependen de otro y en segundo lugar cuales sowalébles eficientes de monitoreo,
tendria que colocar una persona para monitoreada persona y por otro lado quien
monitorea a los monitores, con lo cual seria unu@us Entonces hay otra vision que es la
teoria “y” que considera que las personas tienechmyara dar y que las consecuencias
perversas no son causa Sino son consecuenciatdebajo no enriquecido, si yo considero
gue la gente es tonta le voy a pagar malos sueddtesspago malos sueldos la performance
de ellos es pobre, si la performance es pobre \ggnar poca plata, entonces voy a seguir
pagando malos sueldos. Es lo que se llama cireula dobreza, si por el contrario yo creo
gue la gente tiene potencial voy a tratar de bussargente, voy a tratar de pagarle muy

bien, voy a obtener de ellos un gran resultadotgremmia, sin necesidad de monitoreo, esa
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gestion y autonomia va a generar entre otras ¢dasasovacion, el servicio al cliente, la
orientacion a la mejora continua y demas, mi enapv@sganar plata y asi es consistente
con los sueldos que pago. Esto es otro circulmogd muy diferente al circulo de la
pobreza, para ello hay que cambiar unos paradiggeggiimos siendo taylorianos aunque

pasaron muchos afios, casi 100 afos, esa es Gacdeali

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

Tiene lugar, lo que pasa es que no estamos pregaradseguro esta muy lejos de eso, yo
creo que avanzamos hacia un mundo de innovaci@ntatpero nuestra industria, como
muchas, viene atras. Te diria que el pais esté d&&se concepto (patente y propiedad),
ademas nuestra cultura es una cultura fuertemendpiefaria antropologicamente
hablando, el argentino tiene que tener su techtstngrse su casa, la tenencia de bienes y
al tenencia de bienes como manifestacion de nuegtr@za, y Somos como un caracol que
llevamos en la caparazén todos los bienes y l@st@amos a través de la vida, con lo cual
en eso estan las patentes. Hay una contradicciém @m mundo que se abre cada vez mas
y un mundo que esta cerrado, ahora esta cambiarstiriedad fuertemente: la generacion
y no es lo mismo que los baby boomerms, la ger@racjue estuvieron muy
acostumbrados a compartir estén en puestos gdemnelamundo puede ser otro, cuidado
quiza cambien, nosotros también los baby boomars@s los hippies de los 70 y después
cambiamos y nos pusimos al frente de empresastooparadigma. Habra que ver cual es
el proceso de modificacion si es que existe emfge@cion y. Hoy dicen que tienen déficit
atencionales y no quieren sacrificios para crenegldrabajo pero eso lo opinan teniendo
18/19/20 afios hay que ver cuando tengan 40 y temgengque mantener como reaccionan

ante ello.

Al no abrirse al paradigma de innovacion abierta, ge estaria creando trabajo para las
consultoras?Yo no se si pueden innovar mejor de lo que puedevier una empresa. Esa
es una idea vieja, nunca hay mejor innovacion queléa realizada por el que conoce el

proceso. Es lo que te venden, para el que cons@ajmcidades de innovar es el ejecutor, a
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medida que nos alejamos del ejecutor cada uno setns conoce menos porque tiene
menos contacto estamos muy lejos de mejorar lavawidn. Ahora lo que pasa
normalmente es que si el tipo que tiene la capddi@ainnovar, no tiene ningun estimulo
para hacerlo. Lo que hay es callate la boca, ekn@rio esta lleno de valientes, no seas
estupido hace tu laburo y nada mas, si a vos padgan que hagas eso, entonces uno se
calla la boca, eso tenemos que alimentarlo, tenegues tener en cada persona una
capacidad de innovacién y por supuesto si gener@soEntonces tenemos que ordenar
esa energia, porque si vos tenés una explosiénadonea y no la podes catalizar vas a ver
gue mucha gente se desestimula, yo ya propuseaS ida verdad es que no funcioné

ninguna.

No es eso tampoco, no es un mayo del 68: canalindbdvacion, sabe priorizar, sabe decir
esto es una boludez lo que estas proponiendo,rttadeque pienso no vamos a invertir
tiempo, no tiene sentido, no es algo donde la céifapaaya a poner prioridades vamos a
asignar en otras cosas y guiar esa energia esnaningoortantisimo sino van a aflorar las
tontas ideas cuando metes un buzén de sugerdadgaste llena de estupideces, de esas
estupideces no haces nada y la gente no va aipartporque no hiciste nada al respecto,

pero si llenaste todo de estupideces. Esa enamgizén hay que saber canalizarla.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?

A mi me gustan las pequefias cosas, no creo muclas gnandes. Eso de mafiana vamos a
cambiar el mundo me parece un poco inviable. Ded&olas pequefas: alinear la
innovacion a lo que son los requerimientos de yatorsea a mi me parece que la
innovacién es necesaria, yo a veces veo desarreliosecnologia y veo también el
sufrimiento de la gente para utilizarla. A mi mege® que eso si esta mal. Un dia no me
funcionaba algo de un software y yo estaba utitipanna ventana correcta y la usaba,
usaba esa ventana y no me pasaba nada y se panenague trabaja aca con nosotros y
me dijo: eso lo tenés que hacer desde la ventamasia abajo, apelo a las mismas cosas y
ella lo pudo hacer y yo no. Y la pregunta que nedchas porqué este tema de disefio no me

tuvo en cuenta, no me incluyo. Hay cosas que hazeue para determinadas personas no
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sirven, no sirven los teléfonos celulares asi dtogucon las letras chiquitas, hay muchas
cosas donde la tecnologia y la innovacién no teabaj servicio de la gente. Creo en la
innovacion que esta al servicio de la gente y quanea desde lo que las personas
necesitan.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cidntyen a la innovacién en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

El tema principal es porque las empresas no somtenvadoras. Yo creo que hay varias
partes, varios factores. Uno de los primeros fastale porque las empresas no innovan
basicamente por lo que son los estados de necesitidéna, la vida de un ejecutivo que
tiene que asignar recursos, establecer prioridadkgar el dia a dia para pensar en el
mediano/largo plazo esta invadida por una gestdiiiana que es altamente compleja,
donde hay varias cosas que colisionan contra Igsreseideas. Por un lado tenés una
cultura de la ineficiencia de la gestion en cuamtas tareas que tiene, ¢esto qué quiere
decir? Mailismo, personas copiadas por todo (30@a#s por dia que tenés que leer, de
alguna manera para estar al tanto, cosas que ¢a ppacder absolutamente la perspectiva
porque dejas de tener tiempo para proyectar y hastiria te saca el humor que tenés.
Reunionismo, una cantidad enorme de reuniones rgahzadas, consumidoras de tiempo
sin definir adecuadamente para que te convocane gere esta ahi que no tiene que estar
convocada, con gente que asiste a las reuniondsaber leido la documentacion previa,
sin que se le asigne documentacion previa, corudb algo que tendria que ser resuelto
capaz en 5 minutos en una teleconferencia se tarresolviendo en una hora y media
donde escuchaste cualquier cantidad de estupideeese dijeron y ni siquiera saben para
gue te llamaron. Entonces vos tenés un dia complende tenés que leer mucho, tenés
una gran cantidad de reuniones y tenés ideas bpanasesarrollar nuevos o mejorar tu

producto pero el dia a dia hace que pase y no tendéso para llevarlo adelante.

Desorganizacion, cronofagia (consumo despropordmmil tiempo), mucha ineficiencia,

cultura burocrética en al gestion.
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El otro tema tiene que ver con un pais que too®slias se re-inventa, es decir no hay en
la Argentina la atencion de lo cotidiano te consumecho tiempo, mas all4d de estas
patologias que te dije que tiene que ver con ehiogismo, el mailismo, la falta de
eficiencia, hay todo un tema de una realidad cnt@ique es muy compleja. La argentina
vive con grandes cabeceos porque no tiene politaeetaria anti-ciclica, la argentina tiene
cambios de reglas muy constantes porque no tieaepalitica orientada al largo plazo,
entonces todos los dias se re inventa la histodaoyimpacta en las empresas que tienen
que acomodarse frente a esas cosas. Entoncescarppolo que somos nosotros como
animal gerencial, para parafrasear a Mintzbergrg pbco por lo que es la realidad
cotidiana, las muchas ideas que tenemos las tenemelsarcon de los recuerdos porque no
las podemos llevar a delante, entonces lo Unicotepuemos es todos los dias levantarnos
tenemos estas ideas maravillosas, tenemos la fantagjue las podemos llevar adelante y
las volvemos a guardar y eso es lo que le pasarnaogeste en tema de recursos. Que pasa
si le decimos y si le dimos recursos a la genta pae trabajen y piensen desde otro lugar,
traten de ser innovadores, después las tenemoatenéder, después le tenemos que dar
recursos y después les tenemos que dar prioridddspués les tenemos que asignar
recursos, y después tenemos que avisar a otraspgaeaque se lleven adelante otras cosas
0 sea que si no es a la entrada es a la salideg@m momento estamos chocando frente a
esa realidad. Entonces no es que en la Argentinengamos el talento para innovar, ni
siquiera creo que la variable explicativa sea @lteri medios del estado para incentivar la
innovacion. Creo respecto del estado que el sistdenannovacion es un tema muy
complejo, muy fragmentado y muy poco conocido. & émpresas no conocemos que
puede solucionar, para una empresa que es la Ceguaes el Fontar, que es el Fonsoft,
es chino basico, nosotros no entendemos nada, resnatndo, que ni siquiera las
universidades entienden eso y te diria que nieiguas ubt, no hacen un trabajo adecuado
el trabajo con las empresas, como que hay dos rundomundo de investigacion y otro
mundo que el corporativo y eso mismo no se jurtay. muchos recursos del estado, eso
es cierto, pero eso es parte de un mundo conftegméntado, no unificado, nos falla la
articulacion. Ademas fijate hay mucho fondos, pstan fragmentados que se presentan en

lugares diferentes para fines diferentes, es upialeses imposible entenderlo eso, hay que
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ser un experto para conocer el mundo. Uno te paas tontrapartes, el otro no te lo pone,

este un subsidio, este es un aporte no reembalssidees un creédito con tasas subsidiadas.

¢, COmo cree que funciona esta articulacién dentro das empresas? Entre las areas de
la misma. Bueno, aca hay otro problema que para mi es imp@rtque es el tema del
liderazgo. Yo creo que liderazgo es un valor escis@usencia del liderazgo lo que
permite no desarrollar un adecuado trabajo erpequisi no hay trabajo en equipo no se
puede llevar adelante la innovacion porque la iangn es comunicacion y diadlogo. Se
innova cuando un tipo que es técnico ve que es@rando mucho la valvula z en un
equipo y se toma un café con el tipo de i+d y teedche ¢qué pasa con la valvula z que
estoy cambiando muchas valvulas z? ¢Hay algungra# ¢No se puede mejorar? Y esto
no pasa, no pasa nunca. Aplica también a innovaai@@ervicios, por ejemplo un vendedor
gue esta vendiendo péliza de seguros dice mirdikrgtes se enojan con esta clausula de la
poéliza y porque no la cambiamos que nos cuesta amehder y los técnicos dicen si mira
voy a trabajar para mejorarte esto, no los técrmooke van a decir eso le van a decir otra
cosa, mira la verdad para no tener mucha sinigthksto tiene que ser asi y esto no se
puede cambiar, es algo que tiene muchos afios @ narl a aprobar los abogados que
cambiemos la clausula entonces estamos tratandeemni@er algo que los clientes no
quieren, estamos bastante alejados de nuestra al@mtra cuestion tiene que ver en las
compaifias con el congestionamiento de recursoss;laVarea de tecnologia es un recurso
clave en muchas empresas por lo menos en las exsfteservicios en las que yo trabajo.
El tema es que cualquier cosa que quieras hacenaempresa de servicios como es una
compafia de seguros tiene que pasar por la patecdeldgica. El seguro tiene dos patas
una pata es la juridica: hay un “boarding” que Bstho desde los principios del derecho y
el otro que es una plataforma informética que ésafprma informatica que te dice como
vas a procesar una operacion y desde ya que esdoplsa informatica detras tiene
cuestiones algoritmicas detrds que son relevaBtgzoblema es que cuando vas a hacer
un desarrollo el tipo de IT tiene 65 temas toddsrparios y después de los 30 dias
entonces cuando lo vas a ver el tipo te dice, huggoe querés que deje? Entonces tu
prioridad es la 66, tenés 65 temas adelante, oe®fios de espera hacia adelante y tu

time to market es inexistente, porque esas 65 apsa®stan antes que vos son urgencias
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porque en nuestro pais todo es incendio, todasiggEncias, ¢entendés? Es urgencia, es
incendio. Uno atiende lo que es urgente, es el mgné compulsidon que tenemos a

cambiar, a reinventar el sistema todos los dias gbsas importantes mueren en ese arcon.

El sistema bancario argentino, como reacciona unguero cuando un empresario va a
pedir dinero (aunque esto escapa de mi actividaoit quiero mejorar la productividad de

la planta y quiero invertir 500mil, yo creo quetayoria de los banqueros en Argentina no
saben ver flujo y valuar el startup o cambios, $tnque evallan es sobre patrimonio, no
me imagino a alguien que tenga una buena ideaaywrabanco a contarla para que le den
crédito, no se lo da nadie. En argentina no se ritcaneStart-ups, la otra cuestion tiene que
ver y ya me meto mas en cuestiones antropoldgioasla cultura judeo cristiana que

nosotros tenemos, el tema de la culpa, el temamet, el tema de segregar al que se
equivoca, que es un maldito porque se equivoco.eA¢do que se equivoco y tuvo una

quiebra es un paria. Lo metemos en el veraz y ndalaos crédito nunca mas. Y si

gueremos que se financie una vez que después gagiseco al lanzar una empresa, a ese
tipo lo vamos a hacer financiarse en el mercadargkrio, ahora esto no pasa en otros
lugares. Dentro de la moral utilitarista esta deade la religion americana o protestante, el
equivocarse no es un dafo, eso de es muy diferexdeso el “chapter 11" es muy

diferente a nuestra ley de quiebras. Hay difersndiay cuestiones juridicas, el que se
equivoca pierde y pierde para siempre, queda mar&atra en un segmento donde estan
los malos o los delincuentes, ojo los delincuentegendrian que estar ahi tendrian que
estar presos y no metidos en la misma bolsa coguese equivocan. Yo creo que el pais
tiene que alentar que la gente se equivoque. Maaés que la gente se equivoque, siempre

que los dafios sean acotados, ¢patefnpre que exista un aprendizaje del errgr

Dentro de los factores que contribuyen a la innovaan, ¢ cuales mencionaria a parte
de los ya mencionadosPlay un tema interesante para aportarte, que tieaesegr con la
ley de pensamiento unificado. Muchas compafiasenert muy en claro la ley de Ashby:
“Sélo la variedad absorbe la variedad”, o seayalkunicidad de pensamiento. En muchas
compafias se alienta que las personas piensero agentin mismo paradigma y los que

piensan diferente son tipos raros, son cuestioradbay que eliminarlos, estan en contra
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de la compaiiia, no tienen la camiseta puesta. &sontribuye a la innovacion, quien tiene
capacidad de ver un paradigma primero, como delsimKes el que esta en el paradigma
dentro que empieza a ser falsacionado y segundbges lo cuestiona y sale sabe, a ver lo
gue es desde la vereda de enfrente. Las empresatateque alentar la divergencia, sin
embargo se hace muy poco para alentar la diver@e@iotra cuestion de nuevo me meto
en la moral judeo cristiana, tiene que ver corrr@reel error es una fuente de culpa, no es
una fuente de progreso. Entonces los errores porsen en evidencia, no hay posibilidad

de mejora entonces las empresas estan condenggfasiala nueva realidad.

Y yendo por lo positivo, ¢ qué es lo que la empresiane que hacer?

La primera cosa que tiene que hacer es, la inn@vagiara mi, se tiene que incentivar
desde el liderazgo, tener una empresa orientacleeate y/o innovadora se impulsa desde
el liderazgo, es lo mismo que una familia dondecldsos son cordiales y dulces, eso se da
no porque chicos tengan un sentido de fabrica qudide como tienen que actuar, los
valores son instalados. Puede haber algo gen@o, en mi opinion la mayoria no es
genética, creo que acé el papel de los padres, familia, el liderazgo en las empresas, el
lider es el arquitecto social. Asi como condicidpes condicionan una empresa para que
esa empresa tenga orientacion al cliente, tienencqadicionar a la empresa para que se
desarrolle el espiritu innovador y cualquier peesen cualquier lugar tengan capacidad de
innovar. Ahora para incentivar esto, hay que eopatia con ciertas cosas: los recursos, la
priorizacion que quiza no se puede hacer todo sinmitiempo, los recursos, los tiempos,
el apoyo, el estimulo, el aprendizaje, el climarcimportante es el clima en as empresas, a
no todas le importa seriamente, hacen encuestadirda pero a veces se falsean los
resultados para que de bien. Muchas empresas &srnhiaciendo eso y es la realidad,
cuanto nos preocupamos porque la gente opine tadely diga mi jefe no me asigna
tiempo, y hasta donde puedo opinar con libertadsyahdonde no pienso que si digo eso mi

jefe se va a enterar y me van a echar de la compafii

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en lpsocesos innovadores?
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Puntualmente, mas alla de lo mencionado en la ptaganterior, desgraciadamente el
contexto tiene mucha influencia en la innovacioom®@ te comenté creo que ello es lo que

muchas veces en nuestro medio impide que avancemos.

Los problemas con la importacion, la inflacion, neser los clientes, pareciera ser el tema

de todos los dias que desplaza nuestras mejoeesiones.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

No conozco. Triz y design thinking desde el nonmg@e no desde la aplicacion.

Lo que si, soy un amante de las pequeias cosasiegoque la vida esta llena de pequeiias
cosas, para mi el gran lanzamiento de todos Iesseatianejorar algo. Cuando Jobs discutia
con un tipo porque creia que el color de la pintieigpigmento que utilizaron en el plastico
de las computadoras era una cosita que estabaiessld, pero ¢sabes qué? cuando miras
un producto de ellos es Unico. Todo es Unico, @sesnuna gran cosa son pequefas cosas
gue se van sumando. Hay toda una organizaciongjaeakneada con esa forma de pensar.
Tenés que instalarlo en cada cosa, sino tenésogiaagoe esta muy bien y el resto esta mal.
Hay que estimularlo, el era el inspirador de eseEgso0, estimulador y vivo ejemplo de
como tenia que ser. Cualquier que trabajara cabahk querer imitarlo aunque era un tipo
arido de caracter. Otra forma de generar arquitecacial, se transformoé en el modelo a

sequir.

1.5 Mariana Fargas, Gerente Nuevo Modelo Oficinas Comnmeiales de Telecom

Personalwww.personal.com.ar

Mariana es una persona que cuenta con una amgjectoria en calidad y entrenamiento
para perfiles comerciales. Hace casi dos afos sjuaié el desafio de repensar el canal de

ventas “Oficinas Comerciales” de Telecom Personal.

Personal es la mayor empresa de comunicacionedema@ la Argentina, con mas de 18

millones de clientes. “Cada persona es un mundel esncepto que apalanca su estrategia
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de negocio y que promueve la diversidad como uahirersal. Ofrece servicios y ofertas
flexibles que contribuyen a potenciar la experierd® conectividad moévil de cada cliente,
integrandose a su estilo de vida. Personal opesded&996 y su accionista es Telecom
Argentina S.A, en conjunto ambas empresas cuenten aproximadamente 16.000

empleados.

El canal “Oficinas Comerciales” es el méas tradialode todos, el cual cuenta con 65
locales y més de 1000 empleados directos de la firana atender gestiones tanto de venta
(alta de clientes) como posventa (actividades rmaziladas con la fidelizacion de la base).
El desafio de Mariana consistio en liderar la ésgjia de cambio profundo, disruptivo, a lo
largo de toda la cadena de valor del mencionadal edimiendo nuevas oficinas sustentadas

en un nuevo modelo de atencién al cliente.

Importancia de la innovacién

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Ddonde se visualiza esa importancia?

Si, considera importante innovar.

A nivel imagen, Personal basicamente pretende arostra imagen innovadora. A nivel
marca, el cambio de imagen que hizo el afio padeslain signo clave que la empresa
quiere mostrar o diferenciares a través de la iacion. Desde ese lugar esté la innovacion
en la cabeza del numero 1.

En el dia a dia...

Primero en la cabeza del nimero 1 que estd compdmen la innovacion, con el nuevo
modelo, muy comprometido con el cambio. Cuesta @& glanos que devienen, si
empezamos a bajar en la pirdmide, nos encontramo® e encontrado con muchas
cabezas de la organizacion que no estan subidasirdvacion, al cambio, les cuesta
pensar distinto, a todos nos cuesta pensar distm&s cuando tenés algo sumamente
estructurado un canal como es oficinas comerciatas,objetivos claros, con indicadores
con ya una historia importante, desarticular tosi@, €on un sistema de compensacion ya
dado, con un esquema de capacitacion ya dado,acaateristicas o perfiles de la gente ya

definidas, entonces el hecho de pensar distintecyr:dtodas estas areas las tengo que dar
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vuelta y pensar distinto para poder realmente manta diferencia con relacion a lo que ya
tengo yo dentro de casa y a lo que hay en el meraadonces realmente, es un gran

desafio, fue un gran desafio.

El nUmero 1 si, ahora la empresa en si ¢te acompafié

Tuvo mucho de empuje propio pero pensando la empewesentada por determinadas
personas, no puedo pensar en la empresa comoceabdtaacta, la puedo pensar desde las
caras. Si siento que acompafaron esto desde lgigiéer director comercial, gerencia de
primer nivel, un nuevo director, la empresa puseahoulinero en consultoria, para ir a ver
y hacer benchs internacionales (buscando mejoéesigas a nivel mundial). Hay sostén,
de parte de la empresa. Esto sin foco no sale, mormaento noviembre de 2010 se crea la
gerencia del nuevo canal OC, eso implica que laresapesta pensando en concreto en que
el foco esta puesto y tiene una importancia absolu&d guita en consultoria, viajes
internacionales, haber formado una gerencia y uenge abocado con un equipo de
trabajo.

Definitivamente la empresa si ha tenido y tieneagade innovar.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Areas como las que estan involucradas, son lasiensn que estarlo. Empiezo por Capital
humano que es fundamental, tiene que estar inamaocalcanza no solo la seleccién de la
gente (que va a conformar y que va a poblar lasasueficinas), sino también desde el
lado de la compensacion (en conjunto con planeammmercial). El capital del cambio
lo hace la gente, sin una buena conformacién de fhasa buena seleccidén, una buena
capacitacion, sostenida en el tiempo, compensamidnde y un plan de carrera que le
permita a la gente proyectarse donde esta hoygslabones, es el basamento del cambio,
es lo que va a permitir que la gente piense conoopuetiende que ellos empiecen a pensar,

gue piensen distinto, que se sientan contenidosajittal es la gente.
La gente es lo basico, pero después hay un momtdairas aéreas. Sin el compromiso de

real state, sin el acuerdo que tenemos con elipsiier, busqueda, construccion de locales,

no podriamos hacer nada. Las oficinas no existid@m camino critico en absoluto, son
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nuestros aliados inevitables. Por otro lado tenesancempras, abastecimiento. Sin ellos no
hacemos nada, son los que ingresan a nuestrosepgares para que nosotros podamos
concretar lo que tenemos en mente.

Sin la pata de sistemas no podriamos haber heclwoltoque estuvimos haciendo con
plantilla digital. Todo el desarrollo de plantillagie es sumamente innovador para el canal
de oficinas comerciales. No podriamos haberlo hetho hubiéramos tenido a sistemas
como aliado. Después marketing a nivel imagenpahigo es enorme. Los aliados en la

innovacion fueron muchisimo en este cambio.

Los repaso: capital humano, planeamiento, calidad entrenamiento, procesos
(Importantisimo! hubo que reformular todo, entendietodo lo que implica: si las colas de
derivacion que estabamos inventando eran adecuadas que procesos se atienden en
cada una de las colas, cuales son los volumenkegoydie clientes que podrian ir a cada
cola, todo el trabajo de andlisis y de hipo6tesisite estuvo basado en todo lo que es
procesos y estuvimos muy aliados), soporte oficowaserciales (vital, porque sin ellos no
podemos implementar todo el cambio a nivel opasgtiventas oficinas comerciales con
todo lo que es estrategia de comunicacion de ofeta que el canal pueda realmente
vender. Hay muchas piezas que interactian conmoggoido el tiempo como para que esto

pueda realmente dar fruto y concretarse.

El proceso fue sentarnos con cada una de lasYameagarles de que se trataba el cambio y
a donde queriamos llegar. No solo contarles, sigedjos compraran y se subieran y que
realmente se comprometieran a llegar a abrir uicenafcon el nuevo modelo vy visualizar

ese cambio con nosotros. Fue todo un proceso darsgente, y una vez que estuvieron
sumados, empezar a organizarnos, una vez orgasizadpezar a trabajar en concreto en
cada uno de los proyectos de cada una de estas doegue se subdividio en un monton de
proyectos, sub proyectos si se quiere, y despu@ezana hacer el seguimiento, hacer el
seguimiento y hasta el momento de la apertura. & w8z que se abrieron empezar a

monitorear esto no termina nunca. Hay que empezaméorear y ver...

Innovacioén abierta
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¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De queé
forma? ¢ En qué horizonte?
Es un deseado importante, pero de ahi a que deweraa practicable...

Es un horizonte largo, pero se puede llegar aYttasiempre digo si alguien lo tiene en el
foco, en la mira y lo empuja fantastico, y es couneate. Yo lo que digo es la
perseverancia, aca lo importante es que no decdigaalmente se considera que innovar
de puertas abiertas realmente va a sumar para gadsolucion a determinada cuestion,
fantastico...va a funcionar en la medida que algileégponga foco (alguien con fuerza) y
funciona. Como teoria es sumamente valiosa, algigeafuera pueda brindar solucién a
esto que para nosotros es el tema del momento ysdarcion seria realmente
muy.....positivo. El punto es que funciona en la rdadgue alguien los siga. Como
resultado final seguro que va a dar resultado, pgpaori hay que mover un monton de

actores.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?
Esta dando resultados, pero todavia no te pueddem@mmos que rodar un poco mas para

poder decir que tipos de resultados.

Desde el punto de vista humano. Justamente parige gque valora mucho estar inmerso
en un contexto distinto. Desde el cuidado de ldgydrase del cambio cultural. En mayor y
menor medida va variando de acuerdo al tipo ddnafimo hay suficiente cantidad de
meses. Hay algunas oficinas que estan a nivel honteagente estd sumamente motivada y
contenta, lo vuelcan al cliente (en las encuestayes). Tasa de conversion, ventas,
satisfaccion. Faltan incorporar mas clientes .Fatida cadena, vinculo con las otras areas

se ven en los resultados.

Si las cabezas no estan sintonizadas con el camiimces el cambio cultural no se da. De

abajo hacia arriba se retroalimenta, pero sin ga joun liderazgo.
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Empez06 a generar un entusiasmo en todos los niwkdede los que estan liderazgo hoy las
oficinas. Primero a nivel compaiiia, el nimero lomece y vive el cambio, viviendo el
nuevo modelo como un suefio logrado. Haber cubi@stexpectativas del nimero 1 es uno
de las primeras tildes que esta cumplido, que moas®r. A nivel cultural para adentro es
eso y después traspolado a la energia que tiene wad de los responsables. El
entusiasmo, también de cada uno de los gerentssrdsponsables de las oficinas, que
vienen del viejo modelo, han comprado el nuevoloskan tatuado, y después también
cuando ves a la gente que trabaja en las oficinasreg dicen mama (Por el nacimiento de
la oficina del nuevo modelo). Lo viven con agradeento, gratitud, alegria. Movimiento
muy groso, muy grande, mucho tiempo de romper @sittas, convencer a la gente de que
esto iba a ser realmente un paso hacia adelantehdMaburo puertas adentro, donde a
veces uno trataba de juntar fuerzas uno mismo: sa®gui adelante que lo vamos a lograr
gue realmente vamos a llegar. Al final del camiee una oficina abierta, ves una nota en
la revista noticias y ves escritas las palabrasta® predicaste. Eso es un logro y no hay
gue perderlo de vista. Es el logro del equipo dkedjo que quiere laburar en esto, es estar
subida a un proyecto que ahora recién esta dantlisfrEs la satisfaccion de empezar a

palpar el resultado.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueandoimitando la capacidad de
innovar?

No perderle el foco. Creo que no perder el foceeelconsecuente, el ser coherente, el ser
sistematico, el encontrar motivaciones permanent&@gra no perder la energia y el foco
de lo que quermés lograr, el objetivo, y que eata ger algo innovador y que va a generar
un quiebre en las cabezas de la gente y en laraulel lo que es el canal de oficinas

Comerciales.
Para convencer a otros: No se si la gente compmdedel momento cero todo. Siento que

no todo el mundo compro todo desde el primer mometay areas que lo hicieron porque

lo tenian que hacer. En la innovacion tenés quesmméir la esencia de lo que querés
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cambiar y la gente para subirse tiene que comgeegencia, la gente compra esa esencia
pero lleva tiempo.... En el dia de hoy muchos no cangm, pero los hicieron porque lo
tenian que hacer. Hay personas y actores que mg@me estaban tan impregnados y
convencidos de que esto iba a tener estos ressltédmra cuando lo ven, empiezan a
sintonizar....esto es porque esto y porque queretegarl aca, y nos va a dar tales
resultados o entendemos que nos va a dar taldsade®) y la hipotesis nos lleva a pensar

que.

Hay gente que durante el proceso no estaba siattmizon esa esencia del cambio, por eso
de la importancia que el numero uno de cada unasd&eas esté convencido. Lo hicieron
porque lo tenian que hacer, vino aprobado de arRb@ato a mejorar para un proceso
similar a futuro: cdbmo hacer para que la esencia dee queremos cambiar mueva a todos
los socios...esa es LA clave de un buen procesombicaun buen proyecto de cambio.
Un proyecto innovador, tiene que tener esa cuotaafga que te da la esencia de ¢ por que
hago esto? ¢ Para que hago esto? ¢ Para lograr qqee@ses dificil de transmitir...

En lo personal, me costdé muchisimo, venia de urengi&a de mucha gente con un nivel y
una calidad de trabajo y de gente increible. Fumocana tirada a un abismo. Compre
porque me lo vendio el nimero 1 de la direccioneraial... pero hice un piletazo. En el

proceso me tuve que auto motivar permanentemeattieSel que me lo propuso, mi jefa
estaba sintonizada con otras cosas, porque tuvacuo®@ un montdon de funciones del

director comercial hasta que vino el nuevo diregtouando se cubrié el puesto ni bola...
estaba con otras prioridades. Realmente fue umaiyoarduo, donde no fue nada sencillo.
Tuve que auto motivarme, buscar la esencia nuevameansmitirsela a mi equipo de

trabajo para que no decaiga, todo era remar ekdidcleche, todo: dotacion, politica de
compensacion variable, real state con todas sgsyigdanidas, marketing que tuvimos que
ir a ver al director para que bajara la linea habiajo, abastecimiento: tuvimos que pedir

mucha ayuda. Hubo mucho mucho mucho reme...

¢ Y los factores bloqueantes?
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Resumen mio de lo hablado precedente: El de amobapoye la iniciativa de cambio. La
comunicacion en cascada hacia abajo. Motivaciamy $€nes auto motivacién no sale.

No seguir el camino critico del proyecto. Cuand@ mo se ordena, no salen las cosas.
Trabajar ordenada, con un Gantt, sabiendo cual @saximo paso. Ordenarse, es bajar la
idea, plasmarla y bajarla a tierra que implica noutdburo, mucha dedicacién, mucho
esfuerzo, mucho foco, mucha sistematizacion y mdgoede vista cual es el proximo paso

critico que me va a permitir llevar adelante el bam

Es laburo, y es equipo, otro factor critico y blegute, el equipo de trabajo. Sin equipo de
trabajo cohesionado en la gerencia y sin actoresgan realmente parte de un equipo (que
ese fue el gran desafio del proyecto para mi).oSbrmas un equipo que este realmente
cohesionado y que esté realmente sintonizado ccer@bio, no logras el cambio.

El equipo de trabajo, la sistematizacion de trgbajdedicacion, el analisis, la profundidad
y todo lo que implica sentarte a analizar y estudhiacer y trabajar realmente los papeles; y
la planificacion y en el seguimiento... eso es pilabloqueante para que esto pueda
funcionar, sino no funciona. Por otro lado, losoeet y el equipo de trabajo estén

cohesionados, que sea un equipo solido.

La motivacion en la gente, hacia donde se va caarmabio, que es lo que quiero innovar,
para que quiero innovar, hacia donde quiero irties@ que sembrarse en la cabeza y en el
alma de cada una de las personas que estan eoyecfa. Si esto no esta no sale, te

aseguro que no sale.

Contexto
¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?
Efectivamente el desarrollo del proyecto se ve ttguo por el contexto socio econdmico

del pais, bloqueando en cierta forma su devenir:
A nivel econdmico la inflacién pais impacta en etiget destinado para cada una de las

Oficinas vs. las ofertas recibidas en las postesidicitaciones y su correspondiente

adjudicacion, ocasionando un desfasaje negativo presupuestado.
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Otra dimension que se ve impactada en la de lasses humanos, ya que hoy el aspecto
sindical ha tomado mayor protagonismo y esto nesalla replantear varias de las
definiciones originales relacionadas, por ejemptm la estructura de las compensaciones
entre el modelo existente en el canal y el nuevdelay con horarios de atencion, entre

otros.

Un aspecto que si considero favorable es el dadastria, la evolucion tecnoldgica, el
mayor protagonismo de los smartphones apalancatefuente el sentido de customer

experience en el que se centra el nuevo modelo.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Para definir el que queremos hubo afios de labufieeymuy a pulmén. No fue una
metodologia sistemética para ver COMO voy a innadMar no hubo. Fue experiencia pura
de lo que veiamos internamente en el canal y vereguo que deberia cambiar, y después
escuchar la voz del cliente y entender sus exjpeasa mirar al mundo y ver que hacen en
otros lugares, llamar a los que sabian mucho dea:teeonsultores y validaran lo que
habiamos escrito y disefiado... pero no es que tuvimeosmo se fue dando, no es que
hubo un proceso. Sabiamos que habia que hacemimocd.o fuimos transitando.

Para la parte de implementacion apele a lo quel dxlegazgo de un proyecto, la
metodologia PMO.

En la previa...fue muy sui generis.

Igual tenés un background de donde venis de ahi tomé: Bench, reuniones, focus con la
gente, con los clientes, hubo un montén de cosadu& dando a lo largo de 3 afios.

Encuestas, entrevistas, shop alone, mistery shoppeue pasa es que no fue sistematico:
del estilo usamos todo este paquetito para hagaintera etapa de inspiracion (luego que

le expliqué las tres fases).
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1.6 Martin Brizuela, Gerente de Desarrollo del Capital Humano en Telecom

Argentina www.telecom.com.ar

Martin cuenta con mas de 5 afios de trayectoriad @ea de Capital Humano, pasando
desde consultoras como Schein Transition Advisolscgenture a una empresa de la
envergadura de Telecom Argentina.

El Grupo Telecom ofrece a sus clientes una variedagplia de servicios de
comunicaciones. Para cumplir ese objetivo, dedarrdiferentes actividades que se
encuentran distribuidas entre las sociedades qu#dgran. Cada sociedad representa un
segmento operativo que es agrupado en uno de fosatfpnentos de negocio reportados.
La direccion de Capital humano es una direccion egieorporativa, comdn a las cuatro
unidades de negocio que tiene el grupo (Redes,adnidja, Unidad Mévil y Grandes
Clientes).

Importancia de la innovacion

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué hane para promover la
innovacion? ¢Ddonde se visualiza esa importancia?

Como soportas también las interacciones y conviersas dentro de la organizacion, que
vos decis, ¢eso es capital humano? Es capital lmjrparque es como la gente interactia
dentro de la organizacion. Significa relaciones,ahy viene otra parte que para mi es
fundamental que es la gestién del conocimientarnnteporque vos decis bueno es una
organizacion colaborativa? Si, y ¢como gestioncoabcimiento interno? Por ejemplo, si
nosotros por ejemplo el dia de mafiana decimosemer ir a afrontar por ejemplo smart
cities tenemos que traer conocimiento a la org&ién, como traemos ese conocimiento a
la organizacion, ¢como lo gestionamos? (Lo gestiogaa travées de una red de
conocimiento?, ¢lo gestionamos a travées de corolerss que tiene la gente?
¢, Compramos conocimiento? ¢Coémo hace el modelondeanion para interactuar con
esta que es la gestion del conocimiento? ¢Es eélmatd innovacion? Es el modelo de
innovacién porque sin conocimiento es muy difinihavar, o sea la creatividad sola no
innova. Entonces yo creo que ahi vas trazando @spectos importantes, también como

interactian las mismas competencias y las capasdaorque vos decis bueno yo tengo
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gue desarrollar la competencia innovacion, la iddal de ver lo novedoso, de llevarlo a
cabo. Creatividad e innovacion, creatividad lo gag a pensar, innovacion es como lo vas
a implementar. ¢Como son las otras competenciasntgractian con esa competencia?
¢,COmo es la descripcidon de liderazgo? ¢Como essleaigcion de la vision estratégica?
¢,Como es el trabajo en equipo? ¢La orientacionli@hte? ¢Estan orientados a la
innovacion o estan orientados a otra cosa, 0 avaphamiento de oportunidades mas a
corto plazo? ¢El liderazgo es un liderazgo abieres mas cerrado, digamos mas de de
coordinacion y de control? ¢Vos decis eso tiemevgu con la innovacion? Si! Es clave,
porgue sino la variable innovacion la tenés aisl@@spués ¢innovacion es valor o es
competencia? ¢Lo metés dentro de tus valores? yg€atodentro de las competencias? En
Personal lo tenemos determinado dentro de losegl@ntonces es esta dentro de trabajo
en quipo y esta determinado, digo. Es mejor, mosejes sélo competencia baila, es como
un baile dentro de un montén de competencias qu asaber si las vas a desarrollar para
un grupo determinado o si lo determinas como valepara todos, entonces desarrollas un
modelo como el que tenemos nosotros ahora: estdadiitadores que son los motores de
innovacién, es un modelo de capital humano, no odeto de procesos. Un modelo de
personas y pensado en redes. Realizamos reuniomede dse conectan entre si,
intercambian experiencias. Entonces es un modetoanéntado al capital humano, que
tiene que estar soportado con el tiempo con edtas oosas que yo te voy diciendo.
Después hay otros aspectos donde también trabagarpafia: la diversidad, sin perfiles
diversos es muy dificil innovar. ¢Quiere decir tpeas las comparias son super diversas
las que innovan? No. Y ademas se les hace muchdlifidis tal vez uno de los aspectos
mas dificil de la diversidad que es la innovaciémundset. Que es cuando vos tenés gente
gue piensa de manera distinta, que es una cosalificiy Hay un articulo que después te
voy a pasar que es de uno de los facilitadoresrilevér en temas creativos en Rotterdam
gue el tipo basicamente dice que yo voy a armgyagrale diversidad étnica y etaria, inter
generacionales, pero lo mas dificil y lo que massinee y todavia no pude resolver es el
tema de diversidad de mindset, que es sentarmé@&@oipos que piensan muy distinto y
gue se complementan entre si y que piensen enni@gntde nuevos productos, nuevos
servicios, pero no importa esa es una muy difimitjpe vos tenés una cultura de compafiia

gue priorice ese tipo de aspectos. Todo eso quee ytigo tiene que estar soportado.
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Soportarlo es muy dificil porque todos los aspectdturales interactian entre si, o sea
vos no podés generar solo diversidad, solo innowmacsolo... ¢por qué? Porque se
empiezan a contradecir con otros aspectos, se eampge contradecir si 0 si con otros
aspectos, y suponete que el dia de mafana vosscgesrerar una cultura generada al open
innovation, entonces ¢ que pasa? Vos tenes a ladaajinformatica: yo voy a empezar a
tener algo abierto con mis plataformas con genteaflera, y te quieren matar y
seguramente con razén porque el modelo, no solancaiftural, por hoy y el proceso del
negocio estd orientado un proceso, un modelo devauidn mas cerrado, a nosotros
generamos, inventamos, no requerimos, es mas tsrmgueocuidarnos de que venga otro y
nos quiera sacar esto que tenemos. Cuando vosuahriedelo de innovacién, realmente la
innovacién es un commodity en el sentido abier@aoizacional y la Unica manera que yo
tengo de innovar en serio es conectandome comcelE$ un modelo muy complejo, muy
abierto y no es facil. Digamos este porque impt@abiar aspectos, implica cambiar todas
esas capacidades que tenés para poder llevayonahld vas a hacer de un dia para el otro.
Entonces yo creo que hay, las veces que yo hedwmbta gente y me ha tocado hablar de
los modelos de organizacion orientados a la inndéwaes como que tenés todos estos
pasos que tenés que seguir para llegar a ese jpastus entre comillas, teniendo en cuenta
gue estrategia y cultura hablan, dialogan entt®dd el tiempo y generalmente cultura
gana a estrategia. Porque es diferente, porque,a&syecomo recién veniamos en auto,
estrategia es pienso el recorrido y como voy madejas la cultura. Es diferente, en el
medio vas cambiando, es como que la cultura téevarido. Y te atraviesa todo, tenés que
manejar y trabajar la cultura en ese sentido, padar seguir con una cultura mas orientada

en innovacion.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Fuera de estas meriendas, y de esta inyeccion deeggia innovadora, ¢donde mas la
empresa esta promoviendo?

Creo que lo promueve en términos de mirada hasaasuproductos y nuevos clientes,
digamos hay procesos comerciales, de marketinghquee hubieran visto hace dos afios.
Pensar en segmentos de mercado que eran invistigdetamente (ahi teda te puede dar

un pantallazo enorme) pero digo, he hablado inchsoTeda, y ella te puede hablar de
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clientes que no existian y vos decis pero estdpdesonas si pero no existian, no estaban
en el mapa. Productos que no existian, soluciomesq existian, soluciones para empresas
gue no existian. Yo creo que ahi hubo mucho trabajosolo en la cultura sino en el
armado de los equipos para que eso se diera. Qaenbgn un factor clave: vos ¢Como
los constituis a los equipos? ¢ Son toda genteigafegHay mas interrelacion con la red?
Yo creo que en ese sentido se fue cambiando algmsas en funcion de que hubiera mas

innovacién por ese lado.

Yo creo que hay de todo porgque hay procesos qusitla mas innovadores, hay procesos
gue mejora continua de algunas cosas Yy se hangezando a trabajar temas de portfolio
de productos que eso es también muy importanted¥ois, ¢,qué me afecta en términos de
innovacion? Bueno nos permite segmentar, digamomtvacion. Me permite decir no a

punto a todo un lugar como si fuera como un caiino, en realidad voy viendo segmentos

de mercado y voy pensando también como juega lgpetmmcia en esos segmentos de
mercado y ademas voy viendo como me voy compleandntcon proveedores, con estos
en esos segmentos de mercado. Eso también haasgidotos de innovacion super fuertes
gue se van reflejando ya ahora y temas de val@gago. Empezar a pensar la compaiiia
no solo en términos de venta de aparatitos o tatesnsino empezar a ver, bueno somos
una compafia que empieza a vender servicio de \adoegado fuerte, porque la

competencia global va hacia ese lugar. El desdftoaacual es: empezar a innovar en un

monton de aspectos si querés, en estas dimensiomasres.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De queé
forma? ¢ En qué horizonte?

Esta contestada en la pregunta de herramientasoglobegias.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadogRe qué tipo? ¢, Por qué?
He tenido charlas con respecto a este tema, pafiel®tom es una empresa sumamente

innovadora, si vos me preguntas a mi, tal vezmlates ver como podes generar este
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modelo asi, tener un criterio especifico para wanoVos tenés un montdén de gente
innovadora, y también lo que es interesante esvaphar. A ver Telecom como todas las
empresas de tecnologia y telecomunicaciones dunamt@o tiempo ha tenido esto que es
el innovar en producto, innovar en servicios, @orinnovar en personal es servicio de
valor agregado y una idea determinada de Servieiatbr agregado que esta super. En la
red es innovacion tecnoldgica, es mejora de la adpa tecnologica, es ver nuevas
tecnologias que puedan interactuar para la fimmdvil, sobre todo cuando ves productos
como el Ipad: que ahi decis: ¢que es fijo? ¢ Quedes? Y esta en el medio 0 no es nada.
Y esto es el Ipad y hasta hace tres afios no exigtia suponte que hoy amemos un plan
estratégico de personal a 3 afios. O hagamos unaggceejor, hace el plan estratégico de
personal de aca a 5 afios, y no sabias ni que élstaneso. Era una idea, se creia, en las
revistas, si vos leias Wireless van a lanzar llets pero no sabias que alcance tenian las
tablets, conceptos como smart cities, pero hayadesl en el mundo que ya estan
conectadas, pero vos decis lo que es dificil esefjygoducto a veces te condiciona la
mirada. Uno de los desafios que tiene una compasiieo Telecom, como Cisco, es
trascender la mirada de tu propio produttoy dia existen los negocios montados sobre
las plataformas, ya no mas productgssi pero quien te dice que mafiana no hay
plataformas y que esté todo interrelaciondds, plataformas son el medio para y ese
medio también puede cambiar, a ver ¢(Qué es una plataformidfia plataforma es
aguella que te permita crear dropbox no es una plataforma, las plataformastieque

ser mas liquidas, mas cambiantgg; el bulli, es que ellos lo que te venden ahora es el
proceso que ellos tienen para pensar las cosa¥,on@ngo una teoria medio volada, que
para mi las compafias mafiana lo que van a vendeulesa, te van a vender la
experiencia y la capacidad de transformacion cereeti ellas. A ver IBM es un ejemplo,
IBM vendi6 de todo, Nokia, vendieron de todo, pergue trasciende de alguna compafiia
y para mi lo mejor son las compafias que son redémentonces te venden la cultura, te
venden lo que hacen, te lo venden en solucionds, \tenden en experiencias, pero te lo
venden porque lo otro es comoditizable, lo otroceshoditizable. Y esta bien que sea
comoditizable, va a generar una tasa de convergénoldgica que se va multiplicando o
es exponencial y chau se terminé: el precio bajeoseo de produccion baja y tenés que

empezar a generar valor por otro lado. Empresa® d@tecom lo que tienen es recursos y
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tienen de todo tipo, tienen también una historinguerés en términos de eso: como
hacemos para repensar nuestra propia tecnoldgigigion que tenemos de la tecnologia.
Digo porque la tecnologia de por si ho es innovadlar innovacion es el valor agregado
gue le da la cabeza que utiliza la tecnologia. Humgbo tecnologias innovadoras en
realidad. Digo mismo capital humano, hoy lo queeshex gestionar personas y redes dentro
de un contexto cerrado, y tal vez el dia de maf@nae tiene que hacer es gestionar redes
amplias, hacia fuera, hacia adentro, porque esidovq a tener que hacer. Digo, si porque
va a tener que gestionar el valor de la compafgaegua capacidad que tiene la compaiiia
de gestionar ideas, de desarrollar cosas, masaosampafia de servicios como esta, que
es pura y exclusiva de servicios. Mira no vendés'ly que es un medio, el tema es cuando
un piensa que lo que vendes es un Ipad, vos noeseimigo, se lo vendes dentro de la
solucion, antes vos vendias servicios ahora voslegemxperiencias para el cliente, y
después vendés las transformaciones, que capa@dada innovacion de transformar la
vida de la gente, que es el paso que sigue desiguksexperiencia. El tema es que, creo
gue no solo Telecom sino también muchas compagiasyel no solo regional, sino
también central estamos lejos todavia porque tandignismo. Yo creo que uno tiene que
innovar en sus propios modelos de innovacion, aegivas a ser innovador en funcion de
cuan innovador sea tu modelo de innovacion. Yo gteonosotros dimos un paso en largo,
cuando empezamos a implementar esto que fue niv darprocesos, sino partir de
personas. Porque las personas van a tener la dagaie transformar ese proceso, ahora
procesos sin personas: chau, viste es como qupatesa. En todo caso, después nosotros
iremos definiendo que tipos de procesos son ratpgerpara innovar, pero ya hay
innovacién. Ya tenés innovacion, ya hay un areedavacion tecnologica en la compafia
ya tenés un area de innovacion y vas, tenés gensapdo en nuevas cosas, lo que requeris
es pensar un proceso que pueda aunar a todos resesgs y se alimenten y que sigan
haciendo lo que hacen pero en funcién de un diahog® abierto y que hayan gente como
vos, como los chicos, que vayan funcionando comadimdores de eso en toda la

organizacionLa idea es que sean los engranajesin engranajes es muy dificil

Factores que inciden en la innovacion
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¢, Cuales considera que son los factores que mas cintyen a la innovacion en la

empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueandoimitando la capacidad de

innovar?

Por el lado de los factores bloqueantes:

1)

2)

3)

Uno es la_historiala historia bloquea. Yo te digo a vos, esto ydilmmos vy te
bloqueo y no sabes que hicimos y que no hicimosterdigo vamos a vender
tablets y lo que vamos a hacer es agregarle. Estlm yicimos. La historia te
condiciona. Tiene que aprender a desaprender, tangaenta la historia que tengo,
tengo en cuenta el core business que tengo, tengouenta mi vision de la
compafia, pero tengo que tener en cuenta una Miodesaprender para poder
aprender otras cosas para poder decir al problemaproximo de esta manera
determinada.

Limitar la cantidad de ideasOtro factor bloqueante es que tiene que haber

desperdicio de ideas. No hay un limite para laidadtque uno pueda tener, puede
haber un limite para la implementacion de idea Re puede haber un limite para
la cantidad de ideas. Esta en relacion a lo oteotgudije. Si no es imposible, tiene
gue haber incluso repeticion de ideas, inclusdesemn que comunicar dentro de la
organizacion. El capital de interaccion entre Igaoizacion es fundamental, es lo
de tener tiempo para pensar. Este concepto deidaraacio en MIT, vos tenés que
generar las soluciones, el capital de iteracion al@sdel tiempo que tengas de
trabajo de productividad que tenga la organizaciEsclave, sino tenés eso, vas
frito.

No tener en cuenta el contexto en el que es&s0 entender donde estas parado:

las macro tendencia. Y vos decis: siempre se eganvtodos los que predicen las
cosas, pero vos tenés que tener en cuenta laswtéasi@ara crear el futuro no para
predecirlo. Si vos predecis el futuro vas fritos wenés que crear el futuro que es
diferente a pensarlo. Tener en cuenta el contextiener en cuenta ciertas macro
tendencias que se pueden llegar a dar y uno trabdgrminos semanticos. El largo
plazo no es una extraccion, es real y vos vas jiatha en funcion de ese largo

plazo, tener una vision corta es muy dificil.
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Y por el lado de los facilitadores:

1)

2)

Cultura que vos tengas como compafiia, para nesesénumero uno. Una cultura
gue facilite la innovacion, ya esta, ya lo tenasagld. El tema es que las compafias
no tienen una cultura orientada hacia la innova@dpesar de que lo digan. Y una
cultura orientada a la innovacién, de movida puetkar con la ambigiedad, de
movida puede lidear con el error, de movida puétkai con diferentes perfiles,
diversidad de personas, puede lidear con la cidathque es el pensar ideas y que
la gente esté pensando ideas todo el tiempo stdweyague sean abiertos a esas
ideas, y que sea una cultura que premie todo esopeemie la ambigtiedad, que
premie...porque mas all4 si yo te digo esta buenidibdo, tiene que haber un
sistemas que reconozca eso. No te digo en términogtarios pero si que te diga
yo te permito hacer tal cosa, te dejo que lo hagas ya es un reconocimiento.
Tenés un 10% de tu tiempo para ir al taller de®wagion, eso para mi es clave.
Hace dos afios no existia, hoy esta. Es diferente.

Liderazgo es fundamental la gente que vos tenésygua anclado a la cultura si,
pero que vos podes inyectar liderazgo, vos podeis dsta es la gente que es rol
model para el liderazgo de innovacion. Hay comgadize forman, mas alla del
liderazgo que tienen permanente y las estructuwamales, arman estructuras
informales, lideres de innovacion lo que hacenfuasionar como champions de
innovacion, hay un caso muy conocido que es el pbir que ellos cuando
tuvieron que empezar a innovar (hay un libro) cgte euando empezaron dijeron la
clave aca es el formar gente, la clave es tenepeanes de innovacion. Que los
campeones de innovacion no quiere decir que seamtge o0 directores, 0 sean
analistas, son gente que tienen la habilidad, paacdad de irradiar eso en toda la
organizacion. Para mi los grandes modelos de imm@vaue existen en el mundo,
sacando incluso modelos muy exitosos como Applenques asi, funcionan de esta
manera. Yo creo que en las organizaciones masrdeigefuncionan ¢ por qué?
porque el producto es la gente, con lo cual sieméd tipos que vayan irradiando
eso, es clave. Después para el gran facilitadoe tieile haber una mirada amplia de

end to end digamos del proceso de innovacion. &gso de innovacion no es el
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stage and gate o es el modelo agil, o el Scamgpas, N cosas que vos le agregas
al modelo que tenés, pero el modelo de innovacioel €eonjunto de procesos que
VoS tenés en tu organizacion, sobre todo el quergeralor. Si vos por ejemplo, tu
enlace con finanzas es super duro y no podes amngvno podes financiar
productos y no podes hacer y bueno eso es parteattgio de innovacién, no es no
parte del modelo de innovacion. Después tenés aiepo de ideacion y de
desarrollo de productos, que es una partecita, pex@n el medio se interactda con
toda la cadena de valor de la compafiia, entoncés qoeda otra que pensarlo de
esa manera.

Porque yo te voy a decir para mi este tercer facitiene que estar anclado al
ecosistema de compariia que vos tenés. O sea btpoes snodelo de innovacion,
sino como se interrelaciona a su vez con tus pdmres, como se interrelaciona a
su vez con. Digo si tus proveedores son piolasidnera de negociar va a ser piola,
Si tus clientes son piolas. Uno a veces tienendgsarrollar sus propios clientes.
Que suena como si yo tengo que decirle todo qaelas clientes, uno tiene que
escuchar a los clientes pero también uno tienedgsarrollar a los clientes. Digo
Personal ha hecho un gran laburo con eso, en &ébcete ver segmentos de
clientes, de pensar como cliente, como interaatoarel cliente. Hoy la gente de
marketing, habla de esto de generar interaccipeesianentes con el cliente,
entonces tenemos que estar en tren didlogo. Nelsores que solo te compran,
son clientes con los que dialogas, bueno yo veabecosistema y uno dialoga y
tiene que interactuar en funcion de poder generpresés un modelo de innovacion
sustentable en ese sentido. Sustentable para quieesea duradero en el tiempo y
gue sea optimizable en términos de recursos tamigiénor utilizacion de recursos

posible, maximizacién de resultados y duracionldiempo.

Ahi tenés tres grandes facilitadores, todos losadeson productos, son maquinas, son

infraestructura. Pero digo esta sustentabilizadtméo eso, y no te tienen que bloquear

todas estas cosas que estan abajo, que son flrRotgse digo otro gran blogueante: la

cultura puede ser un gran facilitador, pero tamhiéede ser una gran bloqueante.

Todo lo que esta de un lado, puede estar de otro.
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Lo politico, por ejemplo, si una organizacion tieme bloqueo desde lo politico a

aspectos de la innovacion y ahi es un temazo. Pdopds aspectos de poder, ahi me
parece que tenés que salvaguardar los grupos deaition para que no sean tocables
con ese tipo de cosas e ir evolucionando la orgar@ia en ese sentido. Me parece que

es valido por ese lado, todo el proceso de innowasino es dificil.

Contexto
¢, Como considera Ud. que influye el contexto en lpsocesos innovadores?
Esta ampliamente desarrollado en la pregunta anté?uede ser tanto bloqueante como

facilitador, pero si tiene una gran influencia ¢éalgo del proceso de innovacion.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Por ejemplo Ideo tiene un modelo mas de ideaciérgedarrollo de producto de ideacion
como que estd medio mezclado, mas la parte derdésale ideas

What if tiene un modelo mas orientado a pensagr @reativo, pero no tanto de desarrollo
de producto, orientado a creatividad. Es LA cdwosalinglesa. Tiene el libro: Sticky
wisdom. Ellos si se orientan a la innovacion, peds orientado a la creatividad. Franc

Ponti, Scamper es una técnica creativa.

A mi particularmente me importan mas los fundamemara llegar a ello. ¢Qué tipo de

liderazgo tenés que tener para realmente innovar?

TRIZ era genial en la Unién Soviética, porque tamialiderazgo mas duro. Entonces el
tipo de innovacion que tenian que tener teniaegt@ mas orientada a la innovacion del
desarrollo de producto, mas orientado a aspectgEnieriles y no tuvieron otro tipo de
innovacion que si hubo en EEUU con otras corrietdea manera facil de entender es ver
la carrera espacial, donde tenés modelos de iniovalferentes. Mismo objetivo, a
innovar en una misma tecnologia pero la realidagl Igs modelos de innovacion eran

completamente distintos. EI modelo de innovaciésorues un modelo de innovacion
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orientado a desarrollo de producto. El modelo dewacion americano, es un modelo que
mas alla del objetivo generd espinos de tecnologies después utilizaron. Se repago
facilmente y ademas utilizaron mas gente de otisgptinas, algo que no hizo la union

soviética porque tenian un modelo mas orientadoéas, cerrado, de academia de ciencia,

mucho mas lo que es el modelo ruso.

Para mi esos son los fundamentos, después el ¢ippetiodologia que vos utilices es un
reflejo del tipo de cultura, o de liderazgo que terggas que son presunciones basicas que

tiene o la organizacion o el pais.

Vos podés trazar un camino, para mi hay un anteses vos lo podés ver.

Vos tenés lo que son técnicas: scamper, triz, esiéguir a Io mas chiquito. Stage and gate,
€S un poco MAs atrds porgque son procesos. Si geeEs Técnicas, procesos, modelos
organizacionales de innovacion que apunta, y medelacionales o regionales de
innovacion. Aca tenés todo el armado de los clsstarrelacion con la universidad, de que
manera y de donde viene la gente, y si el gobiar@oviene o no. Cual es la presuncion
gue vos tenés de innovacion y que tiene mucho quesw que innovamos y en que no

innovamos. Todos tienen ideas en que quieren imnova

Después tenés que es si querés un dialogo que wvaesto que son los modelos
organizacionales, el corazon, que es medio congdiceambién, porque el modelo
organizacional, hoy por hoy es medio complejo eseatido que vos tenés organizaciones
como GE, Unilever o nosotros mismos, que son reggsnentonces trascienden al modelo
regional de innovacion, entonces vos tenés una naage innovar que trasciende ese
modelo nacional de innovacién. Que si querés en Runsia era el mandato, en la
organizacion no, yo genero un modelo y lo voy tiespndo, generar si queres lo que hizo
Procter and Gamble con esto de conectar y desarroh me importa donde estoy, lo que
importa es que hay un monton de gente, inclusashayred que trasciende mi organizacion
y desarrollo. Co-creacién, innovacion abierta, asgigmatico en el sentido de todo esto es
irrelevante en el momento que vos le metés co-deade valor. Para mi es muy

importante esto que es el modelo nacional. Vosstesé modelo nacional que dialoga con
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el de la organizacion, si es trasnacional dialggsi, hay una idea o un modelo de open
innovation o de co-creacion de valor, olvidate perghi los dos innovan permanentemente
y hoy con las redes sociales olvidate. Globantinesiodelo global, competis a nivel global
con ello.

Este modelo que es organizacional tiene variaggaunha es el aspecto de liderazgo, es los
lideres que vos tenés, vos tenés un perfil detaoirde lideres que en funcion de que
estén abiertos 0 no a determinadas cosas, es dmin® aerrar canillas los tipos pueden
innovar o no pueden innovar. A todo eso vos teloégue vos llamarias una cultura, que es
como medio liquida. La cultura es como respirases@ue vos vamos a desarrollar una
cultura, pero vos la cultura la respirds. ¢En gstd eeterminada? En el Sistema de
permisos y recompensas que tiene una compafiaj.Per vos querés innovar mafiana y
viene alguien y te dice: por tema de forecast ndepannovar, ya ahi la cultura esta
actuando y si la valida una persona, es el modeétaral que estd actuando. Y sobre todo
la cultura funciona cuando trascienden los aspexgttyatégicos, vos por ejemplo: el dia de
mafana tenemos que ir hacia smart city, tenemopepgar mas en términos de telefonia
celular, telefonia fija pero bueno no estoy diceenthda que no pueda llegar a ser.
Entonces vos decis, tenemos ir a hacerlo y te dic@nnosotros toda la vida trabajamos
aspectos fisicos, no aspectos virtuales. Ahi estdamdo la cultura, no el aspecto
estratégico. ¢Por que? Porque nosotros concebimeslkédad que nuestros productos sean
algo tangible y no intangible, entonces esta actoda cultura. El liderazgo obviamente
dialoga con ello, la cultura la podés llegar agfarmar con mucho esfuerzo y con muchas
cosas porque vos trabajas las cuestiones basigassanp aspectos inconscientes de la
organizacion. El liderazgo es consciente, vos |s yeesta. Después estad lo que vos
considerarias los sistemas de la organizacionl(lpae, o el isat) sino realmente todos los
sistemas de procesos que tiene una organizaciohail& muchos de como innovas o no,
gue puede ser stage and gates, pero requerisadeasectos. O sea a ver: Suponete que
vos el dia de mafiana armamos un seed capital paraager que los proyectos empiecen a
generar un posible revenue a largo plazo, digo ®wenes un stage and gate, es una serie
de procesos que se van encadenando en funciémm de ieluso el network, desarrollar el
network interno y externo para poder hacer &sto es lo que después te va a permitir

co-crear. Por ejemplo el otro dia estaba leyendo un libme gs “The white lents” la

152



mayoria de innovacién que habla de esto del eeosésbrganizacional (Estaba el ejemplo
de Pirelli, que era esto de que ellos habian hiecheeda y el problema que tuvieron es que
como no tenian estacion de servicio para logradagieuedas funcionaran: el problema no
era que el producto no era malo, era que no tésiatema de servicio para poder, claro no
habia canal. Entonces ahi decia, el problema aoeses que vos tengas la capacidad de la
organizacion con una cultura para innovar, sino gdemas tenés que desarrollar tu
ecosistema y que éste sea innovador. Es todo umHBEeno que puede llegar a pasar
ahora, productos innovadores tenemos un monton (S\&) pero después como llegan
ahi, como estan los sistemas respaldados interno® sélo los sistemas informaticos.
Hay un acuerdo por ejemplo: vos el dia de mafiareégthacer una aplicacion con google,
digo, vos tenés realmente un acuerdo con googlealidade desarrollar una aplicacion para
un servicio posventa o empezar a hacer una mepmtanoa y que se venda esto en itunes,
hablaste con itunes para poder hacerlo. Digamossgue que podes hacer, que es lo que
no podés hacer, digamos hay toda una serie de gedesoy trascienden. Si vos pensas la
Innovacion 1.0 que es la innovacion en los UltiM@® afos, es que la innovacion es
organizacional. Vos decis, yo tengo que generarasieondiciones organizacionales y dar
sefales organizacionales de que esta bien innadarmgye esta bien tomar riesgos y de que
esta bien un montén de cosas y esta bien equiwcdrdenés, que si querés, como
desarrollar la habilidad de equivocarse, es todotamon. El tema es cuando querés
ensefarle al ecosistema que es posible equivoparsgie los ecosistemas no quieren
equivocarse, son homeostéticos, buscan tener wrgiarequilibrada, buscan hacer eso,
entonces vos tenés el liderazgo, tenés la cultengs los sistemas y tenés lo que seria el
desarrollo del capital humano porque ademas erses#@o es: bueno, a ver, cuando yo
digo desarrollo de capital humano, no me refierelesentido de carrera, me refiero a las
capacidades. Vamos a ir un poco mas arriba, niesa|las competencias, las capacidades.
¢Y qué son las capacidades? Las capacidades sonim@ntos, son habilidades, son
actitudes, pero también es aquello que soportacdgmcidades que son los mismos
procesos, son la infraestructura para poder innovas por ejemplo, te digo, vamos a
desarrollar la innovacion en la compafia. Estaranaun contexto donde estamos tratando
de hacer eso, desarrollar solo la habilidad nsuésiente. ¢Por qué? Porque para que se

desarrolle la habilidad yo tengo que ponerle umtedo, ese contexto estd determinado
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por las redes internas pero también estd determipad ¢tenés una mesa para innovar?
¢ Tenés una mesa para innovar? ¢Tenés una silla@s¢;dapacidades? Las minimas para
poder innovar o por lo menos determinar un modelandovacién que requiera aspectos
minimos de capacidades (las capacidades estaro dkntas cabezas de las personas, pero
estan fuera de las cabezas de las personas tarmtéactian con otras cosas también).
Hay modelos de innovacion mundiales que son mucés complejos y otros que son
super simples. Te doy un ejemplo, el modelo deviacidn de General Electric es muy
complejo, se requiere tecnologia, se requiere snwertecnoldgica, requiere mucha
inversion en términos de capacitacion, formaci@esgarrollo. Van todos a Crotonville que
es ahi a la universidad y demas. Hay otros mod®oatos, en el sentido mas accesible,
épor qué? Por qué esta distribuido el negocio, gg@mplo Unilever tiene un modelo
distribuido del negocio, entonces forman gruposjuititos de innovacion, les dan un
presupuesto determinado muy chiquito y van hacieteterminados productos, pueden
fallar y ello no afecta demasiado, si querés éh ¢las de la compafia. Hay una diferencia
también, tiene que ver mucho el tipo de produc®\tps vendas como compafia, General
Electric vende productos super variados que vadedesntenidos television...hay de todo
en el medio, Unilever vende productos de consumsivmamuy chiquititos donde vos
tenés mas habilidades para innovar. Entonces, tdelmode innovacion también esta
determinado en funcion a la vision que tenés coomapafiia. Entonces vos decis, yo puedo
apuntar aca en funcion de lo que tengo y eso tambie va a determinar el modelo de
innovacion. Es asi. Pero si vos trasplantas el lnode GE hoy a Personal y estas
trasladando un modelo casi industrial de innovacidm un modelo de consumidor. Otra
cosa diferente es que vos digas, yo quiero un roodels industrial, a vender bienes
industriales entonces si tu modelo de innovaciorhagia ese lugar y tu liderazgo y la
cultura de la compafia va hacia ese lugar, tieeeagampafarlo también. El otro problema
gue tenés, que tienen que con la cultura de lavaoidn, que tiene que ver con todas estar
4 cosas 0 5 cosas que te estoy diciendo, es quentgrados de evolucion distintos, o sea la
cultura evoluciona muy lento, el liderazgo evolmeiaun poquitito mas rapido, los sistemas
evolucionan muy rapido, el desarrollo se va adajataen funcion del liderazgo y de la
cultura, pero estd moldeado muy también por latgjia, en funcion de la estrategia se va

el desarrollo. Y en el medio entran otros aspedébsapital humano como pueden ser las
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compensaciones y beneficios, un montdén de cosasej@wplo, si vos buscas darle mas
tiempo a la gente, requeris si 0 si un programaalelad de vida, como tiene esta
compafia. Ahora ¢qué programa de calidad de vidaZdmbién tenés que verlo, porque
buscés mas flexibilidad o lo que buscas es un anogrde beneficios flexibles, hay que ver
lo que estas buscando. Y eso también es importpolgue si SOs una empresa de
tecnologia lo mas probable es que te tires masdelde flexibilizar los tiempos laborales,
de buscar que la gente digamos tenga mas intenacoid el exterior, digamos de otra
manera. Si sos otro tipo de compafia no: vas amizeti, digamos el tiempo de la gente de
otra manera, dentro de la compafia pero vas abato tipo de beneficios distintos y de
interacciones. Eso también es suUper importante ty &snbién esta anclado a las

metodologias y técnicas que vos tengas para quenta trabaje, que es otro tema también.

1.7Rafael Baeza Vigil, Chief Operating Officer en Codmation
http://web.codamation.com/

Rafael es un ingeniero en sistemas de informacéria UTN, quien tiene puesta toda su
pasion al desarrollo de aplicaciones (Web en sagy actualmente moviles y de nuevas
tecnologias). Hace aproximadamente medio afio daeaesargo de todo el movimiento

operativo de Comodation, una PyME argentina (apragamente 30 empleados) que se
dedica al desarrollo y comercializacion de billasemdviles, llave en mano y en estado

operativo. La empresa cuenta con poca historia daddue fundada en el afio 2005

Importancia de la innovacién

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la

innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Si, y es parte fundamental digamos dado el negeci@l que estamos que es el de la
tecnologia movil se convierte en una clave fundaabeimnovar lo defino con mis propias
palabras, significa estar siempre abierto a otvawds, a otras maneras, a otras formas de
hacer las cosas y en respuesta a los estimulogsegumeos en el contexto y tratemos de

interpretar. En un contexto donde realmente hayhamitcertidumbres y pocas certezas.
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¢, COmo promueven la innovacion puertas adentro?

La verdad es que es la busqueda, de estar algectmsas que surgen de abajo hacia arriba.
Es decir, en el area tecnolOgica hay personagsfa® por unas caracteristicas que tienen
determinada edad y son bastante jovenes y tieneontacto con la tecnologia. Desde ahi
pueden surgir cosas que afecten a la parte masrila. &s decir, desde la parte diaria
pueden surgir cosas que hay que saber captarlasnyertirlas dentro de su nuevo
procedimiento. Eso es dificil en varios aspectosgpe no todas las personas que estan en
esas posiciones de tecnologia esta o se sientefaddrertad de poder decir algo que
opinan y que piensan, por diferentes motivos pgerarquia, por la forma del lider, o de
diferentes lideres que existen en la organizacién que la posicion muchas veces del
trabajador es la de estar un poco mas pasivo ylescy obedecer. Es muy dificil romper
con ese paradigma, ademas no todas las veces gee@jalgo que ellos consideran como
importante nosotros lo consideramos tan importamteea que hay una diferencia de
valuacion entre eso. Poniendo todo eso en conjlintgue intentamos hacer tratar de

motivar eso con relativo éxito.

Algunas de las acciones puntuales para motivasraportamiento descrito mas arriba son:
verbalmente, apelando a esto. Desde una tempistaacda empezando a meter esto antes
de que se inserten en la organizacion en donde lapgreceran las barreras que luego
hagan que otros comparieros le comenté, no lesodige luego se sientan condicionados.
Luego con algunas acciones, quiza al rescatar anasths y transmitir lo que ocurrio,
mostrar el impacto que tuvo esa innovacion sobm@danizacion. Tratando de recuperar
esas cosas Yy publicandolas. Es nuevo todo estashenentando muchas cosas. Estamos

intentando obtener el feedback de personas, estoqiesulta nada facil.

Respecto de las nuevas generaciones que son nei®adoras este punto resulta mas
sencillo, pero mas dificil a la vez. Reaccionan osema la jerarquia y esperan una
inmediatez que no siempre se puede lograr. Estergaina frustracion en esas personas
gue no es facil de manejar, y que eventualmentanbiém desencadenan en la
disconformidad en el trabajo, no del todo contectosel ambiente de trabajo. Es decir, la

inmediatez que esperan no siempre se puede resppnicero porque hay tiempos de
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proyectos que llevan meses, después se puede degeluir una cuestion que vino desde
ese lugar y no siempre es facil y es posible hacerl

Nos genera dificultades con los recursos humarsodifieil de manejar esa expectativa. Si
el feedback que se le da no es acorde a lo espbexia inclusive, la proxima vez no

aparece. Es importante.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Esta focalizado en productos. Es una empresa deltgga que genera tecnologia. Al
principio era una fabrica, so6lo desarrollo...era todmvacion. En un momento empezaron
a aparecer proyectos, entonces nos dividimos gregims e innovacion: esperando que la
gente de proyectos pudiera pasarse a Innovacidm.eCtiempo, decidimos separarlas, es
dificil mantener prioridades en innovacién cuandonés proyectos. Lo que hicimos fue
separarlas, con algunos recursos del area de olsamauguramos un area de producto e
innovacion, con cierto feedback del area de laiddbresta nueva area trata de buscar e
intentan estar mas en contacto con el resto dendwsados, para saber que impacto puede

tener incluir esa nueva tecnologia y de que forasapodemos adaptar.

En materia de la gestion, ponemos mucha innovamidl area de producto y quiza el resto
de las areas se mantienen mas estables.

Si existid a otro nivel, una innovacion en coordida. Puntualmente resultd en como
posicionar el area comercial, de que volumen yuwefgrma. Tiene que ver mas con una
parte Comercial y del resto de la organizacion.eXisten practicas de innovacion en si.
Ocurrié una innovacién de proceso, tenemos reud®rgestion donde estan todos los
gerentes de las diferentes areas donde se didogkes los puntos...antes las reuniones de
gestion eran un update...ahora no se hace mas lidgaddmo se debe resolver, sino se
focaliza la reunion en escuchar reclamos y estasttas areas para ver como se resuelve.
Se exponen razon de un lado, razones del otrosaddrede ocurre un arbitrio si no se logra
un acuerdo. Ahi es donde la figura del COO exigehsu aporte.

Son las areas las que promueven eso, y hemos chniaitorma en la que gestionamos los

proyectos. Y la relacion que tenemos con los @®fitelevando indicadores y feedback y
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lo hemos reprocesado en grupo, para tratar dedertenando era la participacion, en que
momento cada una de las areas debiera interv@med que esa fue la manera, existieron
todas las combinaciones de discusiones posiblesdweila forma de todos contra uno, uno
contra todos, a fin de cuentas algunos quedan oomas, otros terminan acatando

ordenes.
La apertura es la clave, hasta inclusive en estasanes. Nuestra linea es muy clara, esta
el CEO, el COO y el resto de las 5 areas (Admexshn, Innovacion y Producto,

Desarrollo, Proyectos,) y luego una estructura mégr@rquica....

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

No ocurre a niveles gerenciales, pero si a nivalitd. No es nuevo, existen miles de foros.
Eso dentro de las herramientas de un desarrolesdona de las més importantes. Donde no
tienen que reinventar la rueda sino ir a buscaoa@amento ya formado, discutido y
encontrar soluciones de gente que le ha dedicadbisimmo més tiempo a ello. Inclusive
seguramente hasta sea parte de su pasion. Este tiame que ver con la industria y la
historia. Habiendo visto la evolucion de la histiode la computacion, los primeros
espacios que existen para esto estan dedicadssleareproblematicas de computadoras.
Quitar esa fuente de acceso para resolver. Hay@dggue tienen algun tipo de beneficio.
Igualmente porque aparezca su nombre o resolvétgmnas desafiantes de gente que no
conocen, ya es motivacion suficiente. El ego ynsiade saber son las dos motivaciones
gue generan.

En Microsoft utilizan los foros no s6lo como sopogosventa, sino también obtienen
posibles mejores. Destinan desarrolladores pappmneer esas preguntas, se tiene acceso

irrestricto, no se requiere licencia.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?

Mas alla del producto nuevo, nuevos ingresos, etc.
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Para nosotros, siendo una empresa de tecnologiaaks el ser una empresa basada en la
innovacion, nos permite en un ambiente muy competile busqueda de recursos
humanos nos permite encontrar o estar mas cer@anatntrar personas que queremos

contratar.

A la hora de las personas de valorar trabajarRedientemente armamos una encuesta de
motivaciones que tienen los empleados para trabagay este punto resulté ser uno de los
argumentos. En este sentido nos funciona comoetr@alimentacion de mercado que nos

permite tener a la gente que quiere innovar.

El mercado tecnolégico es altamente competitiviadnisqueda de recursos, tiene altisima
rotacion, es todo un tema ese. Da lugar a muchecelseion por parte de los empleados.

Inclusive: se ha dado vuelta, las preguntas yaonodesde la empresa hacia el empleado.
Se ha estado balanceando, en EEUU se ve en las alésblisqueda de empleo: la mitad

del mismo est4 orientada a explicarte lo que laresgppuede darte a vos y la otra que es
lo que la empresa precisa. Te diria que hastasivellesta desbalanceada en el primer
sentido.

La innovacion es un activo que tenemos y hacemles ada hora de contratar personas.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueandoimitando la capacidad de

innovar?

Por el lado de los que contribuyen La tecnologia, lo digo ya desde el uso de la
tecnologia. No hablo solamente desde de la partiesarrollo, es la tecnologia la que te

permite y te lleva hoy a un montén de ideas quetdemanera no podrias obtener o que
necesitarias una curva de aprendizaje. El temaessimp tiene una idea y puede empezar a

buscar (existe una inmediatez alli), creo que meteo la tecnologia en general facilita la
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innovacion y creo que este punto debe funciondoeéos los rubros. Resumiendo, el uso

de la tecnologia por parte del capital humano.

Y por el lado de los que bloquean

Rigidez de las estructuras. A mi me ha tocado jmalsamo proveedor con otras empresas
grandes histéricas y que tienen veo yo desde auestpresa, nuestro ADN, veo pares del
otro lado con otra concepcién, con otro tipo de rexsgs, mas cerca de la década del 80 o
del 90. La envergadura y el tamafio de las emptesa&taciono con la jerarquia y por lo
tanto con la rigidez de esa jerarquia. Es decoehque algo pequefio transforme o tenga
un impacto grande en las empresas me parecel gifimho de los paradigmas en ese
sentido creo que es Google que esta intentandar degiendo un grado de innovacion
muy alto con una jerarquia mas plana. Pero, ldociambién es que tiene una estructura
mas bien aplanada. Liderazgo mas bien aplanadaledos gerentes el reto que tienen es

motivar la existencia de estas ideas y saber daptaponerlas en marcha.

La verdad que cuando las papas queman y estagaesituacion de proyectos y con
tiempos muy claros, terminas trabajando muy al miuratando de solucionar cosas sin

tiempo para innovar.

Fomentar las revisiones constantes de como est@iofando las cosas y no tener miedo
de cambiar. Eso produce, antes hablaba de losroésdores (estarian en el Ultimo
escalafén) y tmb ocurre en niveles gerenciales.ui cuestion actitudinal mas que
generacional, es saber aprovechar el cambio, veheeiedo al fracaso. Es decir, no tenés
respuesta a las cosas nuevas que hay. No hay s&spu¥ ese es el camino que estas
recorriendo y entonces por esto se corren riesges dificil asumirlos, sobre todo siendo
gerente. Porque puede verse una baja en la perioen@tenés mas para perder por las

responsabilidades asumidas.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?
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El contexto en nuestra industria es fundamentalelEgue de alguna forma condiciona
nuestras decisiones y determina las expectativas ndestros posibles clientes.
El mercado nos muestra tendencias y a la horamdwan se convierte en la medida de las
cosas. El contexto econdmico, el de Argentina,dilde beneficiar al sector informatico
con su competitividad luego de la crisis, pero Beyha estabilizado y se ha perdido esa
ventaja. En escenarios econdmicos positivos naesdtaegomo empresa, mas facil innovar
tecnolégicamente porque nos asegura una base emandasde donde apostar al

crecimiento a través de la innovacion.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

La metodologia que utilizamos tiene que ver maslaariro, con poner en linea las cosas
gue sabemos debemos hacer. Es decir, vos podeseastzando y no tener tiempo. Ese es
uno de los problemas que nos esta pasando. Este noa fabrica de montaje, donde vos
decis una pieza se monta en dos minutos, por to &8m60 minutos se montan x cantidad
de piezas. Esto no es lineal, entonces ahi esl difiedir tiempos y demas, lo que
intentamos hacer es brindar estructuras de progeatios y herramientas, que por lo menos
le pongan un marco al proyecto, para determinareslos si va a haber detrds determinadas
partes, si estamos fuera dentro de lo que habiastoeado en algin momento. Pero no

tenemos herramientas especificas de innovacion.

Hemos intentado con una WIKI interna, en donde pto#o el conocimiento. No es tan
sencillo de hacer: lleva mucho tiempo subir el enitto y la gente no necesariamente va a
buscar ahi porque hay wikis mas grandes por lo tastdificil de generar la motivacion
para que la gente se suba. Por lo tanto, el geaentidula y traslada el conocimiento, lo
fomenta, lo distribuye. Es verbal y concentrad@lgiunas pocas personas. Pasar la cultura
y forma que hemos comprobado que es la mejor enoetento. Al ser tan pocos (35
personas) se hacen muchas reuniones, con lo tiusé alen tanto las dificultades como lo

positivo.
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Existe una lista que manejan las células de creat#otrabajo, tienen 130 ideas. Se hace
tan grande la lista que termina no habiendo ute i que hacemos es categorizarlos (A,
B, C), pero esas prioridades van cambiando muyrdoamente. Vamos a buscar cosas, en
alguin momento existe espacio de tiempo, se empiezxribir la primera idea de la Ay
luego se pasa a produccion. Es mas un intento naeaalidad, casi no hay espacio de
tiempo libre productivo y por otro lado la listeece tanto que es mas deseable gente para

atacarlo. El desafio es ver como agrupar y mantariista.

1.8Carlos Origlia, Gerente Servicios al Personal y Pagll en Telecom Argentina

www.telecom.com.ar

Carlos cuenta con casi 15 afios de trayectoria sitippes gerenciales dentro del grupo
Telecom, pasando de Direcciones especificamenteéneaa como Administracion y

Finanzas a las vinculadas al Capital Humano. Daitana manera ha estado trabajando
tanto en unidades corporativas (Capital Humanojnacaespecificas de la unidad de

negocios movil.

El Grupo Telecom ofrece a sus clientes una variedatplia de servicios de
comunicaciones. Para cumplir ese objetivo, dedarrdiferentes actividades que se
encuentran distribuidas entre las sociedades qu#dgran. Cada sociedad representa un
segmento operativo que es agrupado en uno de fosatfpnentos de negocio reportados.
La direccion de Capital humano es una direccion egieorporativa, comdn a las cuatro
unidades de negocio que tiene el grupo (Redes,adnkdja, Unidad Mévil y Grandes

Clientes).

Importancia de la innovacién

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué hane para promover la
innovacion? ¢Ddonde se visualiza esa importancia?

El programa de ADN, es un programa paraguas, esalor de ideas. Eso ya de por si es
algo innovativo, comparado con lo que se hacertras oompafias. No es mas que eso, no
es mas que un motor que genera ideas. Un luggreyuogte generar posibilidades de ideas.
No es un programa en si mismo, sino que simplenenta paraguas. Creo que es eso, es
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eso de crear una impronta, ponerse la camisetdaquente se identifique. Fijate vos que
ADN es un clik, que tiene adentro programas dealeplde formacion académica (como el

programa de innovacion).

Desde punto de vista del negocio en si es bastapiable todo, podés tener iniciativas,
podes tener ventajas comparativas o competitivdeseprocesos de toma de decision, yo
creo que esta mucho en la testa del managememtlo penos de algunos la innovacion es

vista como un valor. Ya eso es algo.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Seguramente algunos las ejercen mas que otragjdadacion no es invencion. Innovacién
es un estilo de gestion. La innovacion esta erabeza y en como lo transmitas, esta en

coémo vos querés hacer las cosas. En tu estilaealigo, en tu forma de ver las cosas.

Ej. En el area de Payroll nos proponemos innovdo & tiempo, que no es inventar. Es
como adaptamos lo que anda dando vueltas por afiraando. Ser un observador critico
de las deméas cosas y como vos lo podes aplicargadtion, entonces como gran titulo
decimos Simplificacion de las cosas y estamos gmelts en servicios en la nube, la
autogestion como concepto (no como un desarraiogse es tu motor. Yo tengo que
desarrollar después productos y servicios y pracencel cual sean simples primero. Pero
la otra que es mas importante, quien lo actué,Beparticipe de esa propia gestion. Yo
gue soy el interesado tengo la posibilidad de k@rimer impulsor de lo que a mi me
interesa. Entonces me auto gestiono, y a partayws$a porque cada uno se ocupa de su
propio ser, el auto caring, entonces yo lo que hegydacilitar que vos te produzcas el

autocaring, y cada uno hace su partecita.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?
Nosotros estamos proponiendo para la gestion gélatdumano todos los fundamentals

de la gestién de clientes: employee experience, N@Smpleados, del concepto de
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disruption como mecéanica del pensamiento, poderster @€n la direccidon correcta lo

importante es encontrar el sentido. Salir del derttiadicional yo pienso, produzco, genero
el servicio y lo pongo a disposicion “para que lmsises sino que a demas de eso te
pregunto que cosas usarias vos para yo corregur@oeso o disefiar cosas para que te
sean Utiles con criterio de segmentacion, intedacae canales, hasta llegar al punto de la

personalizacion o la sensacion de la personaliaacio

Estamos hablando del ERM en lugar del CRM, empl@ygerience en lugar de customer
experience, estamos hablando de NPS en capitalriouriatos son conceptos que hoy los
estamos pensando en nuestras reuniones, casi tempomaneo con lo que estan pensando
en el negocio. Esto es por innovacién asociativenova el otro y yo miro y me puedo
asociar y pienso lo mismo. La gestion de personda gestion de clientes difieren

simplemente en el volumen no en la intensidad @l erbjetivo ni en la vision.

El proceso de feedback real, hasta estamos pensandwear la figura de employee
experience. El Lider de cliente no sélo que llevaino que también trae, a esto se le
agregaria preguntarte sistematicamente rutinarien@asi la de Jobs: El cliente no sabe
lo que necesita hasta que yo se lo diga y lo desgiero le pregunto todos los dias lo que
quiere. Son las dos cosas: yo invento, hago lavawion, te impongo el consumo futuro, te
creo la necesidad, te muestro tu proximo paso gespués te pregunto todos los dias
como es tu experiencia que cambios salieron. Soddse sentidos en la misma direccion.
NPS engagement son herramientas, el tema es paredonciencia, en razon, y después
en cultura. El circuito es: primero es darse cuyesggundo es racionalizarlo no sé si me
sale en automatico pero me esfuerzo hasta quesioitej hasta que se transforme en un
evento cultural, vos no tengas que pensar en iegngse te sale solo en cada accion, ya lo
pensas desde esa forma. Eso lleva tiempo, como daddio cultural. Estamos muy

enraizados.
Salir a buscar afuera

Es inevitable, te vas a quedar afuera sino. Ingiata mi es un tema de cultura y no de

razén, hay que saberlo llevar a la practica pareuld hay que contagiar a cada uno de
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los... no es un tema de pensamiento estratégican éema de accidon cotidiana de un
derivado del pensamiento estratégico. Vos desprrés tlos 5000 tipos que estan en el
punto de la verdad con el cliente, quienes tieqa® estar imbuidos con el customer
experience todo el tiempo. La sonrisa del clieetéasgana el chico que lo atiende, no el

discurso que podemos dar. No alcanza con los dissule directores.

¢, Ese discurso es necesario?

Si, totalmente. Pero se tiene que respirar en tbdp,que ser creible. Ojo con el doble
mensaje 0 con comprarse un librito. Hay que aauanho el personaje te come. Cuando lo
hiciste cultura no hay diferencia entre personapersona. Cuando lo forzas a la larga la

esencia aparece, no es sustentable en el tiempo.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por qué?

No sé si parece innovador, pero casi todo mi gdgBayroll esta en teletrabajo (80%), por
ahi la naturaleza del trabajo (funcion y tareaspdomite. La gente esta feliz, el clima
interno esté barbaro, muchas de las chicas son sna&tiantes, por lo tanto disfrutan de la
posibilidad de estar con sus chicos, ahorran tieng@roductividad se eleva en forma
interesante. Por ej. Un dia paso que se cortdilradptica en el proceso de liquidacion,
en lugar de salir a putearlos...mandamos a todoscada. No importa donde estés, lo
importante es lo que haces y como lo midas. Eltéehque vos puedas, por ejemplo, una
tarea que nos lleva un monton de tiempo y horasbhesn. hoy podes completar tu
formulario impositivo 572 en formato y firma elemica. El recibo en la red, y estamos
yendo a eliminar los recibos de papel (Pendient@utiarizar por el Ministerio de Trabajo).

Impacta en el medio ambiente, en costos, etc.

El concepto de autogestion y employee servicesdmaatualizas tu teléfono, tmb exige la
auto responsabilidad. Cambian las figuras, un pogagoles, tengo el que me controla, el
gue me vigila, el que... ahora hacete responsabtetd@argo, es parte del proceso. De

todo lo tuyo, vos sos el centro de tus cosas.
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Sos lo que haces y lo que no haces y bancatelaseSmonsable de tus sis y de tus nos.

Mejora en la satisfaccion del empleado, mayor engagent, ¢algo mas?

Concreto, ahorro en costos seguro. Facilidades asignacion de recursos, hacer que
cambien los roles de las personas. Exige la aztgidin permanente, exige que vos estés
evolucionando, y exige la auto preparacion. Lagreagjue antes ponia el sello de goma en
los formularios (Que no fue hace mucho) no estg eidsabajo no esta mas, por lo tanto si

vos no lograste darte cuenta, hacer el cambioudelaste afuera (te quedaste sin trabajo,
porgue no existe ese trabajo). Para mi internetdayen esto en todo. No s6lo para los
procesos y para bajar aplicativos sino para quepdesona pueda capacitarse. El

conocimiento esta mucho mas cerca. Somos mediospgegon el conocimiento porque no

nos lo traen en bandeja a nuestro escritorio, asté&posicion en cualquier lado.

Y ese el gran cambio para mi, la innovacion te genee vos te tenés que empezar a
preocupar por tus propias cosas. Viste cuando @scgque no hay mas carreras, vos tenés
gue generarte tu propia carrera. El recorrido rnistexlo armas vos. Depende de vos tu

recorrido. Esto para mi tmb es bastante innovador.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

Vivir tu partecita a full. Innovacion no es de lngentores, todos tenemos la semillita de la
innovaciéon porque todos queremos cambiar algo.riEgaetud de querer cambiar algo es
ya lo suficiente como para empezar un proceso daciim, que puede terminar en
innovacion o no. Pero lo importante es vivir gbigtu y la otra es Vivir con pasion la
partecita que a vos te toca. Por e]. Leer el diattitizarlo de forma asociativa. El otro dia
leyendo me encuentro con que cordoba tiene un gmmyde incentivo al primer empleo.
Empezamos a tomar gente en Cérdoba. Si cada uadavpartecita que le toca a full, con

su parte de relajamiento también, a full descubsag que no tiene que inventar, tiene que
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simplemente asociar y darle touch y hacerlo apkcablevarlo a la practica y hacerlo

cultura (se vive en el dia a dia y que eso se@engl automatico y se incorpore).

Crear una conciencia en el equipo de trabajo de quedos podemos cambiar, una
conciencia no sélo de inquietud sino de cambio.

No solo colectivo, sino también es un proceso iddal. Yo creo que arranca mas en lo
individual el proceso. Es tener la inquietud. Vaslgs hacer el proceso con esta rutina o
tener el despertar, ese darte cuenta, este cliekegdiga che yo creo que lo puedo hacer
distinto y agregar valor. Entonces el conceptoatiena de valor, de mejora, de encontrar
detras, él a quien y el porqué. Yo les digo a lusas de Payroll y servicios. Nosotros
trabajamos con mucha transaccion y mucho papelhanberocracia: nunca debemos
olvidarnos que detras de cada papel tenemos quatesclos ojos de una persona. El dia
gue dejemos de pensar en que detrds de ese pgpehagersona que esta esperando
recibirlo (archivo de horas extras, de comisiodesadelanto de sueldo) para llevar la plata
a su casa, el dia que eso no los emocione, seocequin ya de lugar, tienen que estar en

otro lugar.

Seria como tener el objetivo Gltimo de tu trabajo...

Si, el sentido de trascendencia. Vos podés haceramion de cosas, pero si ho encontras
el porqué, ese sentido de la trascendencia. Eg geciej.: yo lo hago por esta vocacion de
servicio. Nuestro objetivo de viajes corporativiis traemos a casa siempre, en donde
estén. “Yo te traigo a casa siempre. No te dejm@@ado nunca“Renegamos porgue no
todos cumplen. Otro ejemplo: En el Payroll: todas personas en el mismo dia, sin

discriminar, vos tenés que tener tu plata en tunteudsl recibo pierde importancia porque

no van mas los tickets, es so6lo un papel y vaa estla Web.

Por el lado de los factores blogueantes
En general todos tenemos una tendencia natural, asnlo primero que nos sale. Es duro
ese no, es asi de raiz. El primer paso, el penstomilel no cambio es todavia fuerte. El

pensamiento del statu quo o la zona de conforhashibidor.
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Para innovar no te hace falta ni guita, ni ... $élbace falta una mentalidad inquieta. Y es
mas facil la rutina. La verdad que todos vivimos rdéna, porque Si no seria muy

estresante, todo el tiempo estar pensando cosamspara todo. Hay cosas que son
automaticas, hay cosas que son rutina. Es maegojae hasta la invencion, la innovacion
tienen procesos rutinarios a determinado puntoedNgue sos un iluminado que cada tanto

te iluminds. La invencidn sale por prueba y erenillares de préacticas

El pensamiento integral, la vision de conjuntqeimitirse errar y probar esos son factores
gue contribuyen. Darse permiso para intentarlo yinma y una y una y otra vez es un
factor contribuyente.

La verglienza, el reto, el castigo publico, sonhitures.

Todos somos creativos de naturaleza en el fondo.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

Obvio, el contexto forma parte de la historia.- g®odncontrar momentos en que el
contexto es un facilitador y en otros en lo quensmo es un stopper, pero también creo
gue los procesos creativos o de innovacion esempse latentes en el espiritu e inquietud
de las personas, y esa creatividad suele versadidesto en épocas de crisis, por ende, no
necesariamente hay una correlacion directa / lineglizas haya una posibilidad que en
determinados contextos, estas competencias seaobsés/ables en emprendedores que

en estructuras corporativas, pero es solo mi opinio

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

No conozco desde el punto de vista académico. Pliedar a la practica procesos y

metodologias propias de cualquier proceso per@mnozco herramientas.
Entiendo que empezas con Hipotesis, brainstornpapgeles sueltos que terminan en un

proceso industrial de valorizacion, de creaciéeiyggacion de valor, de consenso, entiendo

gue es un sistema.
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También veo la asociacion como motor, la best paes algo que uno tiene que tenerlo.
El valor de las consultoras, mas alla de su préeiaan el valor de recoger experiencias
gue uno no se esta dando el permiso de ir porgaetsereferencial (vive siempre dentro
de la empresas), lo que ellos te aportan es legtém haciendo en otros lados. Pero tengo

como desafio para esta compafia no solo la begtgarasino la next practice.

1.9Martin Arpén, Technology Trends & Architecture Manager en Tenaris

http://www.tenaris.com/

Martin cuenta con casi 20 afios de experiencia earmapo tecnolégico y mas de 10 en
Tenaris, comenzando como desarrollador ni bienit€rral secundario en la UBA, para
luego pasar como Technology Leader a Tenaris aficell998.

Desde hace mas de 50 afios Tenaris ha sido un anpogrotagonista en el desarrollo del
mercado del petroleo y gas en Argentina a partiestablecimiento de la planta de Siderca
en Campana. Tenaris cuenta ademas con plantascpyciien tres localidades méas de
Argentina, con dos centros de servicios regionalestocks propios en otras tres

localidades.

En Siderca se encuentra el centro de investigdoiustrial de Tenaris en Argentina, es
una pieza fundamental en la red de Investigaci@e&arrollo de Tenaris y una reconocida
entidad cientifica a nivel nacional e internacion&l centro esta formado por 120
cientificos y cuenta —entre otras cosas- con uorébrio de ensayos a plena escala,

equipamiento para el analisis de elementos fiyitmecanica computacional.

Realizo el siguiente “disclousure” antes de empezar

“Llevo en Tenaris 14 afios, su tema es It, dentrti dsta en operaciones y tecnologia, esta
en... es un area nueva. Cuando empecemos a habfaradacion, en una empresa como
Tenaris podes ves la parte industrial, todo el temailindros. Conozco mucho de esa

parte, pero mi core business es IT. COmo innovagwyp crecemos, como invertimos en
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It...que no es lo mismo decir como innova Tenarisinb@vacion de Tenaris estd mas dada
en como innova en tubos y de metalurgia al merag®tal vez como podamos innovar en
IT. No estéd desasociadas para nada, mas en laigriwdel mundo en que estamos donde la
idea es que It te genere un valor, que no sea emanhienta mas administrativa, pero hay

gue tener en cuenta esa salvedad.”

Importancia de la innovacion

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovaciéon? ¢Donde se visualiza esa importancia?
Algunas cosas que te puedo decir. El 4rea en questmy que se llama tendencias

tecnoldgicas, es un area que tiene menos de un afio.

Lo cual dice varias cosas, la primera es que seeespezando a ver como un tema que hay
gue abordarlo en si mismo en el sentido de unogphader innovacion puntual en todas las
areas en las que est4, no hace falta tener undéréanovacion para hacer un area de
innovacién. Uno puede tener las distintas areasxgertise y cada una de las areas va
generando innovacion. Pero la verdad que esta bgaeda empresa diga necesito tener un
grupo de gente, un par de cabezas pensando ena@npar hacia delante, pensando en
cOmo me van a impactar los cambios en el munda yilgvas tecnologias y las nuevas.
Con lo cual el hecho de haber creado un area dispepara ello te da la pauta que esta
habiendo una voluntad y una vision de sentémonesr &0mo podemos enfocarnos e ir

siempre para adelante.

Por otro lado, también es cierto que es una empresampre hubo presupuesto para hacer
cosas nuevas, aunque eso es lo bueno digamoslds esaque aun asi te diria que no hubo
asi en estos 14 afios un plan o una mecéanica defingstandarizada de innovacién como
pueden tener las empresas, vos lees casos comceBpresas asi tienen adentro toda una
mecanica ya implementada de innovacion, tienenegasc definidos muy claros de como
hacer innovacion, de cémo hacer, desde la generad#d ideas, su vinculacion, su
seleccion, su llevada adelante digamos. Aca enribem@ hay algo de ese nivel de

evolucion, por llamarlo asi. Lo que si hay y sieenprubo mucha predisposicion para
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invertir en aquellas cosas que se detectan quespueghara adelante, aunque sea sin un
proceso tan acabado.

No existe una vision de tanto riesgo, en geneil aibviamente todos los afios siempre ha
habido en época de crisis, lo primero que se rea@weste tipo de cosas, pero siempre hubo
una apuesta a ir para adelante: es este edificforma en que te registraste, son cosas que,
son dificil de justificar solamente con un temacdstos sin vos no tenes un management
gue compre la idea de ir hacia delante, como meldistorno de la inversion de la
tecnologia esta, tenes que tener un cierto apogodeir igual...si son cosas nuevas que
no nos podemos quedar atras...y hoy hay infinitosulésgdonde la tecnologia esta
avanzando demasiado rapido y no te tenes que quedar

No en los softwares....sino la forma en que se hksenosas también el perfil de la gente
gue esta hoy en esto, si vos pensabas algunosTafiasis era una empresa de ingenieros
cuadrados que hacen tubos, hoy en dia estas dofdkcg Tenaris esta ahi, y la gente viene
y quiere usar su teléfono, su tableta, si yo tdnggrnet en mi casa porque no puedo tener
aca. O sea que eso te mueve todo el piso.

Areas de la compafiia involucradas en el proceso

En general en Tenaris e historicamente, es aldasd@&eas mas especificas. Siempre se vio
axial y no de un area particular de innovacion. égar te digo que la creacion de esta area
es importante. En general siempre salié de lassaspecialistas en alguna rama de la
tecnologia, en un sentido medio tradicional.

Aca es como que cada area tiene lo suyo, investigaova en lo que tiene. Uno de los
motivos por los cuales se crea esta area es quexdad que no necesitamos de este area
para innovar porgue el perfil de gente que veseadi&cnologia tiene un nivel de expertise,
de involucramiento, de pro actividad que hace qugs cosas directamente de los, de las
areas digamos, el especialista de tal platafort@apesmanente mente buscando mirando .,

Tenes el otro que esta mirando de su plataformaotre de su plataforma, no habia hasta
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ahora alguien que diga OK, yo no quiero de esta edfa plataforma, hay cosas que son

Cross y nos tocan a todos.

Esta generacion tiene una forma de trabajar dastinfa anterior, ¢cOmo hago para meter
esto dentro de la empresa? Digamos, eso no e$ @iedeesta, ni de la del Server, ni de la
de la intranet, no es de un &rea especifica, 8s.cks cambiar formas de pensar, yo estoy
viendo temas que a lo mejor por ejemplo temas dedctomputing, yo antes era de un
entorno de servers, de toda la infraestructuraepente ahora vos a tener un poco aca, un
poco alla. Entonces lo contrato a fulano, esto agameo, y eso ¢de que area es? ¢Es de
Server? Pero justo lleva a otras cosas, ¢es smviciEs aplicaciones? Es, ¢...? ¢Que es?
Esa es la idea de tener un area que sigue y yo/igdo de un area de tecnologia, pero ya

no esta atada a un pilar especifico de un are&iéispe

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

Mucho de esto tiene que ver, es un tema de mdtasta donde vos lo formalizas o te esta
pasando aunque vos no lo sepas, digamos. Yo ceeegjmas de ese estilo, no veo alguien
gue hoy diga vamos a formalizar que vamos a hacewvacion de este tipo. Ahora cuando
vos empezas a hurgar, alguno de esos conceptapleano o lleves a la definicidn, los
estas aplicando, digamos. Pero no es un tema hdigclgsion. No esta en la agenda, se va

filtrando.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadogRe qué tipo? ¢, Por qué?

Ese es el gran tema con los proyectos, medir kdtaglos. Nosotros tenemos un proceso
formal de presentacion y aprobacién de proyectetahte elaborado. , tenemos un proceso
anual de revision donde ahi se determina el puesip del afio siguiente, es un proceso
gue dura dos meses de trabajo grupal, donde seumaceecopilacion de propuestas de
proyectos, te diria que la gran parte, la mayanid@@®o surge de abajo hacia arriba y no de

arriba hacia abajo. Es decir los proyectos surgeem@lmente de ...(Windows 2003 vamos
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a pasar a 2008, entonces presente un proyectamosva cambiar un sistema de...), tienen
gue hacer una evaluacion econOmica, 0 sea cuanteanaesalir, cuanto me va a llevar,
cuanta plata me va a salir, cuanta gente voy duokar, qué tipo de proyecto es, es algo
gue lo necesito si o si, la planta de me va a pasguna mejora que puedo tener?, qué tipo
es? Entonces se clasifican los proyectos, y ahardegde hace un tiempo se hace una
evaluaciéon economica del resultado, del retorncm@eico de inversion, esto pasa por
varias etapas de filtrado, el tipico conito, filtfdtra, filtra, filtra... y queda una lista de
iniciativas que se vuelven proyectos, se priorigage ejecutan, ese proceso lo tenemos
bastante bien definido y avanzado, lo que no tesezado que es mas dificil de todo y me
encantaria ver casos de éxitos donde los cligdkeyo dije que iba a ahorrar todo esto...se
dio? ¢Ahorre todo lo que dije que se iba a ahoiargeneral lo que pasa con los proyectos
€s que... una cosas que pasa con los proyectos @eaién es medir el retorno de eso no,
¢,como lo medis? A ver si vos le preguntas a cuslguguario de acé te va a decir que la
implementacion, telefonia IP, tele presencia y wntdn de cosas estan mucho... nos
permite hacer cosas que antes no podiamos, ulmeapersona en el edificio que parece
una pavada en otras €épocas vos no sabias en die@egiitaba, en nuestro edificio anterior
llegabas a una puerta que no podias pasar y nadei@da. Mas vale que tuvieras el celular
en la mano con el teléfono del que venias a bupoague si no pasabas. Pavada, pero nos
permite que la mayor parte de las reuniones empezahacerse por teléfono, por lo menos
con algun participante remoto. Cosa que antesligabla a viajar, tenemos una dispersion
geogréfica no menor. Tenemos sede aca en capdglgnta en campana. Entonces hoy la
tecnologia nos permite participar de las reuniotr@®ajar en forma remota. Hacer una
reunion, generas la invitacion, y automaticameetgd el audio, tengo el video, tengo la
presentacion, tengo todo. Hoy estamos hablandop@itéumamos a uno, realmente nos
trajo muchos beneficios. ¢ Ahora como lo medis?u®ltpya sido de inversién, como hago
para medir el retorno. Hay formas por supuesteyrgiezamos a teorizar, y bueno le ahorro
5 min. A la persona por dia y bueno entonces sosyo pondero por el valor hora... la
verdad que hay formas, pero es dificil, la verdael es dificil. Hay veces que se puede, hay
veces que no. Hay muchas cosas que a veces eladispgeta ve como muy provisorias en
funcion de su experiencia. Por ejemplo, yo te esliciendo esto de IP pero en algun

momento se puso el primate, no fue la gran revaycen algdn momento se puso el
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primero, en una oficina se puso el primer teléftihcel dia que se puso eso. No habia todo
esto que te digo, toda esta revolucion, tarde @i&no tenemos que ir por aca, vamos a
hacer una prueba, vamos a ir entrando despacitegs/a poner la puntita del pie de agua,
porque yo veo que en algun futuro este es el futtaaliferencia con eso es que cuando vos
haces la cuenta econdmica de esa implementaciqaitzhgeneralmente no te dé. Porque
como es chiquita, tenes mucho costos de entradehomostos de implementacion, mucho,
siendo muy chiquito le ahorraste esos 5 mins @esse sélo, pero alguien tuvo la visiéon de
decir, si., esto lo tengo que probar. Dentro dédsasta va a ser la forma de comunicarnos,
yo tengo que entrar hoy, no dentro de 5 afios patqoo de 5 afios voy a estar atrasado.
El que lo vio eso por primera vez, estaba innovandstaba en un proyecto que era muy
dificil, de cuantificar su retorno, entonces de esm que hay mucho. El resultado seria

intuitivo, mas cualitativo.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

Una importante para mi es el llAmalo plan, llan@{ada a la tierra. Ideas tiene cualquiera,
el asunto es cuando esa idea despueés la volvés@aruconcreto, cuando lo plateas de una
forma que sea viable. En un entorno donde estaws®nos por lo menos corporativo, de
empresa, digamos. Quiero decir, también esta lavawion de garaje, hay uno o dos que
acaban de salir de la facultad, son unos geniakdsty la tienen re clara, tienen un vision
de la puta madre, se sienten y hacen algo fabuRew. tienen otras problematicas, se les
presentan otros desafios. Aca por lo menos, expégienia en esta empresa el quid de la
cuestion esa idea le bajas a alguien el reto. Erprogecto concreto que lo puedas
dimensionar, que lo puedas cuantificar, que lo psedstificar, que lo puedas llevar
adelante porque si no quedan en buenas ideasfigsonaas tarde, suponiendo e caso de la
telefonia IP, todo el mundo tiene y no existen hoadijos, yo dije que habia que... si, pero
nadie. No hay que decirlo, hay que hacer algo sdeeto. Lo tenés que hacer bien y de
acuerdo a la formula de una gran empresa, quenti@menonton de trabas administrativas,

de burocracia, de un montdn de cosas que hay fee savegar para llegar a buen puerto.
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La motivacion, que va mas alla de la innovaciongue tiene que hacer lo va a hacer bien.
Las cosas que aca ayudan y asi no las haces namypatque si las haces ayudan y si las
haces mal no ayudan. Una es la apertura mentapugde haber en el management para
recibir ideas nuevas, una persona viene Yy te tisaidea descabellada...le podes responder:
contame un poco mas, analizarla mas en detallanddizas no importa si llega a buen
puerto o no, pero la analizas. Y otra cosa es auterkes idea...y... lo hiciste dos, lo hiciste
tres, a la cuarta... no lo haces mas.

Otro tema es la plata. Uno puede teorizar todoue quieras teorizar, pero a la cruda
realidad de que muchos proyectos necesitas unaidagade inversion que por suerte
nosotros tenemos...que si no se si hariamos tododohgcemos. Si no tuviéramos esta
espalda financiera importante que nos da una urkgegd de no salir endeudados. Y les
permite asumir ciertos riesgos. Esto no signifioa qinovar siempre, siempre signifique
poner plata porque hay muchos proyectos que seftraman en ahorro. Es mas cuanto
opero estd mi empresa mas deberia hacer de estin.eso es mucho en la teoria pero en
la practica hacer innovacion sin un respaldo.

Tu aversion al riesgo empieza a estar cada vezait@sun monto determinado de plata
para invertir en una iniciativa que desconocesrddgbilidad de éxito es una cosa en una
empresa de capitales menores (puede ser su ruggdlya cosa en Tenaris. Te plantea dos
escenarios distintos, nosotros por suerte y poraahos podemos dar cierta...cintura. Ojo
cada vez también madura nuestro proceso de c@atralsaber mas de antemano y predecir
mejor el éxito. Yo cuando entré hace 14 afos, muchdacia, pero ponele hace 12/11
cuando tenia un poco mas de experiencia y hac@ sty plantear un proyecto y era
convencias a uno dos, le comentabas dos tres aalalsi no era muy descabellado le dabas
ara adelante. Hoy hacemos un calculo de retorda i&ersion, hacemos una priorizacion,
pasamos por una cantidad de procesos de aprobewpbrtante. O sea ha madurado
muchisimo nuestro proceso, esto como para corgtarrédo otro como para pensar que
porgue tengo una buena espalda es un viva la pépaoceso de seleccion ha madurado
muchisimo.
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Esto del TED.... ¢ Contribuye a generar personas inn@doras en la compafia 0 es un
detalle?

Depende si lo planteas como algo de Unica vez mdoteas como.... Y una forma de
encarar las cosas. Por ahora esto fue una cosaiceu@z, como evento de Unica vez, yo
aplaudo la iniciativa esta bueno, te refresca,ragaa la gente y la sacudis un poco de su
vida diaria. Pero si solo queda en eso...ahora sieggumeza a ser moneda corriente, no
porque hagamos un Ted cada 6 meses, sino porquadimps una ted y mafiana hacemos
otra cosa y mafiana otra y otro dia traemos un ord@ocreo que si puede contribuir. Por
ahora fue una primera experiencia, muy aislada BEséno igual, pero bueno. Por ahora es
algo aislado.

El peor bloqueador de la innovacion es el miedarakgar. Casi no lo mencioné por obvio.
Pero hay muchisimo de eso. Desde pavadas hastamésamportantes. Pavadas te puedo
decir, nosotros escribiamos todo nuestros documeatdoprocedimientos de cierta forma.
Tenia que ser un Word, el indice aca y bla blalbla paginas. Toda una historia, esto hace
varios afios. Y yo lo que empecé a ver es que losegdmientos esos no los leia nadie.
Empecé a ver que las cosas las hacia mal y empleaBla con la gente y me encontré
varios motivos puntuales del contexto y del momerdcestaban cumpliendo: porque era
largo, porque era tedioso, porque no tenia el radecuad de detalle o era muy genérico.
No importa no viene al caso, pero si bueno hac&b8. En funcidn del feedback. Estamos
hablando del formato del documento de procedimientestamos hablando de cambiarle la
vida a nadie. Y bueno, aunque no lo creas en adgareas tuve tal reticencia a cambiar el
formato del documento Word donde venian hacien@onguse pudo. Hablando de factores
gue te pueden frenar la innovacion, gran detalleimd de cambiar el formato de un
documento Word, imaginate cuando hablas de car@farma en que trabajan, la forma
en que... Entonces, esa es una traba importanteagdagxicdad que pueda tener la gente para

cambiar o el miedo para cambiar.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?
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Basicamente considera el contexto interno como @&ombloqueante, dada la solidez
financiera que tiene el grupo y su apuesta al lalgzo, el contexto externo y sus
movimientos macro economicos no considera queendia negativamente los procesos

innovadores

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la comparfia?

No hay un proceso formalizado. Y no conozco ninguna

1.10 Roberto Rubiano, Jefe de Seguridad Informética en &tion Servicios

http://www.sube.gob.ar/

Roberto es un profesional con casi 10 afios de iexpé en areas de Tl. Se desempefio 8
afos en el Hospital Italiano (Uno de los primerogdmitalizar las historias clinicas) para

luego focalizarse en una especialidad de TI: larségd informatica.

SUBE es el Sistema Unico de Boleto Electronicocwdl es un sistema prepago que
permite abonar con una misma tarjeta viajes enctietes, subtes y trenes de la Regién

Metropolitana de Buenos Aires.

Los usuarios pueden viajar en toda la red de tmatesgpublico de pasajeros del area
metropolitana recargando efectivo en una solatéagae ante el simple acercamiento a la
maquina lectora descuenta el valor del viaje radbz El alcance es a: 18 mil colectivos, 7
lineas de trenes, 6 lineas de subtes y 1 pre metro.

La estructura organizacional de SUBE depende deéNd8ervicios, el cual a su vez
depende del Banco Nacion por ende es una emprbBegpcon todo lo que ello conlleva 'y

tiene menos de dos afos de antigiedad.

Importancia de la innovacion

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoge para promover la

innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?
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Bueno, hay un area especifica de digitales quendiepagel departamento de marketing que
piensa justamente la mejor forma de llevar eseasichuevas a la gente (hacia fuera y hacia
dentro). Hay una parte de comunicaciones inteumagortal corporativo, una campafa de
mails, todo un sistema de trasmision de conocimignde difusion de ideas interno y por
otro lado tienen 2 o 3 redes sociales: linkedirttéwy facebook, a donde van a solucionar
todas las consultas del pasajero y cualquier taressgrge y que sea relevante le tiene que
contestar lo antes posible antes de que escaleammas.

A nivel de departamento interno: tenemos prograsaelaniones semanales donde vamos
siguiendo los proyectos y repasamos las tareaseni@n tres areas determinadas
departamento y cada uno va siguiendo el dia alditboda esa parte a largo plazo y ademas
va resolviendo una parte de las tareas operativasvgn surgiendo en el dia a dia, van

apagando incendios digamos.

A nivel interaccion, a nivel compafia, hay unas ismnes enfocadas a temas especificos
una comision de sistemas, una comision de adnaniétr, una comision de comunicacion
especificamente, una comisién de tecnologia, y cadatiene un espiritu distinto. En las
comisiones internas se tratan cada dos semanamtar temas tecnoldgicos: te tocan
tecnologia y seguridad, en la de tecnologia se nmaw todas las innovaciones técnicas al
resto de las gerencias que tienen que ver conntengdracion, con la parte comercial, de
marketing, de ventas, el resto. En la de comurooas, que es la gerencia de marketing y
comunicaciones, que es justamente la gerenciamjaema al resto todo lo que hace. A
cada comité y a cada comision participa una perdehdirectorio con poder de decision y
es la que dice si 0 no. Las comisiones no tieaknun espiritu informativo, la idea es que
cada uno lleve las propuestas y si representaimueesion, el representante del directorio
las apruebe o no (por generalmente las ideas vanllen gasto) y entonces se constituye el
roi y todo lo que tiene que ver con que benefieigd a traer, porque bueno a veces...sobre
todo lo que es inversiones de seguridad es mugildiBnderlas porque la mayoria de las
veces ese tipo de planteos es dificil (si nuncéstiwn robo en tu casa, por Ej. vas a ser
mas reticente a poner seguridad). Mira hay que camma solucidon para proteger esta

base de datos, para que si nadie la robo es laggtspgeneralmente. Para que no la roben
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justamente. Esta es mas o menos la secuenciapdanida de interaccion entre distintos
departamentos. Si un tema se puede solucionanamemte queda ahi, sino se lleva al
comité que tiene la competencia que lo va a tlatara a sacar adelante o no. La alta
gerencia son personas jovenes, entonces son sGpesitdes y suelen tener y dar un
justificativo.

¢ Existen innovaciones en las aplicaciones en 4i@ mayoria de las cosas son las que
traen de afuera, hablo de lo que tiene que verseguridad informatica, porque los
departamentos de desarrollo internos estan apuntempre a soluciones que tengan que
ver con el negocio y el negocio no tiene que verlacseguridad informética. Asi que para
todo lo que es seguridad en tecnologia hay dos® referentes a nivel mundial y
terminamos siempre recurriendo a ellos, por lo ragrara ver las pautas en general y en
una de esas el mercado local te ofrece algunampgéo por la naturaleza también de la
compafia y por los montos de las inversiones, génente se hace o una licitacion
privada o publica o una compulsa, asi que tenemegugar con esto de cuanto gasto va a
representar porque nunca es una compra directaquestambién esta la inteligencia en
como armar tu requerimiento, porque en una detesasocas en un producto y después al
armar el requerimiento termina cerrando con otadpcto simplemente porque es mas
barato. Asi que hay que estudiar muy bien como rafdmdicitacion, no pueden ser

direccionadas, tienen que ser abiertas. Es cueti@onocer un poco como se mueve.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

En el escenario ideal todas las areas estarianrioadas, en la practica no termina siendo
asi. La realidad es que los incendios diarios teya a tratar de resolver el problema lo

mas rapido posible y por ahi en el camino te oktielale avisar a un area que le tocaba y
tenia que saberlo, pero se paso y se entera cyandsta puesto. Eso muchas veces nos
pasa a nosotros, los de seguridad. Las areas gagakn (software) no tienen cuenta el

proceso de desarrollo temprano o seguro, entonzexlo algo sale y nos avisan para que
chequeemos sobre la marcha, suelen aparecer 2sa8 que hacen inseguro el proceso. Es
parte también del sector nuestro concientizar astdds areas que tienen que ver con

tecnologia de la importancia de la seguridad (ya qsto es mas trabajo para un
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desarrollador). Con la préactica se va corrigiengo,gue ni al desarrollador le conviene
incorporar a lo dltimo las cuestiones de seguriglpdra seguridad informéatica le conviene
para no andar apagando incendios. Es cuestionédecary pasa en todas las empresas, no
s6lo en la nuestra. (Ej. De seguridad informaticaS&/BE: Que nadie pueda relacionar

datos de los viajes con los datos de las personas.)

Es por esto que se hacen estas reuniones sematwalds, las areas de desarrollo cuentan
en que estan y ahi seguridad puede opinar y prsparAhi es donde se plantean los
problemas, se comparten soluciones, se sigue umatanise difunde, hay conformidad o

no. Es un proceso riguroso Y tal vez burocratieop s la Unica forma.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovaciéon abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

No lo veo posible. En ningan horizonte. Justaméateciertas compafiias que laburan con
datos confidenciales, de caracter secreto, queuerdgm compartirse. No se puede tener
grupos de trabajo corporativos, porque estariaroreégpdo los secretos del negocio y
comprometiendo el core del mismo. Una solucionringglia es abstraer parte de la
problemética tuya, sin relacionarlo con todo el derfRor ej. Ahora nosotros estamos
trabajando con el ministerio de ciencia y tecn@pghn la cual estan empresas pymes
consultoras y diversas, empresas del estado yrsidaedes. Si yo tengo un problema de
seguridad de las tarjetas, lo Gltimo que quisisrguwe se hiciera publico. Ahora si puedo
generar un escenario abstrayendo el problema deaftal de no exponer el nombre y la
marca, podria llegar a funcionar. (Extraer la proldtica y separarla del propio de

negocio.)

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?
Los resultados son super visibles, super palpabje$o podes comprobar saliendo a
cualquier esquina. Cualquier cambio que hacemostmss si lo hacemos bien y si lo

hacemos mal salimos en los diarios. Por lo menggiédome toca a mi son muy palpables.
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Cualquier mejora representa una mejora a lo que teegente, la verdad que por lo menos
en este negocio en particular repercute mucho eopiaion publica. Hay cuestiones
politicas también, pero justamente lo podes usavar, en contra. Resuelve un problema

concreto de la sociedad, es un hecho mas allapmiditeca.

Y por otro lado, trasciende un poco a la gestiGnacEsta solucién va a seguir estando si

cambia el escenario politico. Esto es muy motivador

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cidntyen a la innovacién en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

Los factores que mas contribuyen son:

1) La comunicacion, aun entre nuestros propios efmms es fundamental. Por la
dimensidad del problema que tenemos, muchas vesepasa que tal vez estemos detras
del mismo problema desde dos lugares diferentesatierlo. O al revés, se presenta un
problema el otro piensa que lo esta agarrando otrando en realidad nadie lo tomo en
cuenta, asi que estar comunicados todo y toderspb lo que estd haciendo cada uno, es
fundamental para poder tener avances. Es primoiuisb es muy dificil de lograr. Son
muchos problemas al mismo tiempo y el hecho de estaunicandote te resta tiempo para
ir justamente enfocandote en resolver el probldntanto hacer mucho hincapié en esto a
través de todos los canales posibles, oral, esetitoEj.: Sistema de gestion de incidentes,

viendo el avance del estado de resolucion de cadbdema.

2) El establecimiento de prioridades, a veces ppsaralgo estrictamente técnico, puede

ser de magnitud (cantidad de gente afectada),pteéma politico, por un tema jerarquico.
3) El trabajo en equipo es fundamental. Si no lisa@va otra persona, puede que esté

intentando resolverlo, puede que haya pasado gorsatilar y vos vas tratando de hacer

algo que ya esta hecho.
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Y los factores que bloquean (aparte de la inexisteia de los facilitadores mencionados
anteriormente):

1) Falta de conocimiento actualizado. La capadtacontinta. Si vos te enfocas nada mas
en el dia a dia, en tratar de resolver los proldemeurrentes y no te pones al tanto de las
cuestiones nuevas que van saliendo no tenés nraa fig saber en que esta el enemigo.
Asi que yo también trato de hacer mucho foco eticgzar de charlas, congresos, cursos,
foros, todo lo que tenga que ver con la interac@én el mercado, con el ambito
académico...llamalo como quieras, con el exteriotafEal dia con lo que surge es

fundamental para mi.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

Entendiendo contexto por “ambiente” o personas+g¥astiaciones, entonces si, es mas
gue influyente, determinante. Podés tener mil ideasvadoras, pero si el contexto no
ayuda nunca saldran adelante. Y al revés tambi¢eces una idea boludisima pega mucho

por el empuje que le da la gente y/o la empresa.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Lo que yo uso son metodologias especificas de idaguinformética. Lo que tienen son

gue en un estado avanzado 4/5 tenés estas enadalo el desarrollo continuo, avance,
mejora continua. Supuestamente ahi tenés inclmidlovacion. Sos tan groso que podes
innovar dia a dia. De todas formas hay pocas eapreis el mundo en el estado 5, la
certificacion es bastante cara. Es un planteode@ue en la practica no se da.

Para mi el foco fundamental es la comunicaciongtnos tenemos justamente en la parte
de recursos humanos un departamento que se dediapitacion continua, de mandos

medios y de mandos jerarquicos altos. El 90% d&alteyes hacen foco en comunicacion.

1.11 Juan Pedro Pereyra, Partner, Creative and Social 8tlio en Globant

http://www.globant.com/Content/Home/
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Juan ingreso a Globant casi finalizando sus esfudioversitarios en ingenieria en sistemas
de la Universidad Tecnoldgica Nacional, de ese tngidsaron casi 7 afios. Ha crecido
progresivamente junto con la empresa dado que @Gioba una pujante compafiia
argentina, lider en innovaciones de software phraeecado americano. Nacio en el afo

2003 y los cuatro socios fundadores siguen tratlajan la compafiia.

Importancia de la innovacion

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Ddonde se visualiza esa importancia?

Si, considera importante innovar. Ahora es muyirdistinnovar cuando lo planteas como
servicio que cuando lo planteas como politica aapa. Para hacerlo suceder son cosas
completamente distintas, para llevarlo a la practi® que yo veo que intentamos hacer
muchas veces con la innovacién es ampliar la tarteaeces es un poco la visibn mas
holistica (agregar mas valor, pero no sacando iaés de lo que tengo en el mercado sino
hacerlo valer mas: acad hay mas para todos). Hiesepasado estuve en World Businness
Forum (HSM, cia argentina que organiza una serievdatos work marketing forum, etc.)
y hablabamos con ellos (le venden lo que es tésieananagement) y habldbamos de esto
gue hace dos afos le estan intentando vender aldermnovacion, todas las consultoras.

Es claramente una moda.

¢Y cOmo promueven la innovacion?

Creo que hay dos grandes cosas

1) Es el manejo de las oportunidades., de como sebdigtn las oportunidades en la

compafia. Eso a mi personalmente me toco muy de,cey nunca podria haber hecho una
carrera como la que hice en Globant en ningunacoingpafia de Argentina. Eso es algo
gue tengo bastante claro porque ahora conozcorebdw y por otro lado las compafias
gue por ahi te podian dar ese tipo de oportunidareguna tuvo el crecimiento que tuvo

Globant, entonces de esa manera vos podes deci€ealmuier persona en Globant (aun
hoy siendo una compafiia de 3000 personas esto sigi@o verdad) puede agarrar un
problema y resolverlo. Que no es menor, para haewmO sea nadie te va a venir a decir

nada. Nadie te va a venir a decir nos estas pagardariba, asi tengas que ir a hablar con

183



el CEO de la cia. Y eso yo empecé como junior acs afios ya cuando Globant empezé
y nunca me consideré de alguna manera y vi muat@e gue tampoco lo era de amigos
personales o cosas por el estilo que viste se ¢aoren los casos de las Start ups. No, yo
fui un empelado contratado como cualquier otro, @amismo proceso que pasoé cualquier
otro y que hoy por hoy, digamos Globant tiene apodades muy buenas y ponele de
sentarme con el CEO de MySpace cuando no estabéundida a cual iba a ser la
estrategia de negocio de MySpace y cual iba aassttategia de negocio tecnoldgica. Mas
alld de lo sensato 0 no que pueda ser uno tirénalds pileta de esa manera, creo que las
oportunidades siempre que las quiera tomar estinoyque es clave para la innovacion,
para que las ideas fluyan y para que la genteesgasmotivada a aplicar el cerebro en
Globant.

2) La orientaciéon al cliente. Es una de las que masdstado mantener a lo largo del
tiempo, cuando tenés una empresa de 25 personesrgacion al cliente es bastante clara
porque es el que te da de comer todos los mesgseydiste ese Unico cliente tenés que ir
buscar trabajo. En Globant, hoy por hoy, con umeade mas de ciento y pico de clientes
con clientes grandes todos con nombres rimbomhagtesiuchos con mas de 200
proyectos ejecutandose en cualquier momento y Bébnas en muchas oficinas, yo creo
gue ha sido un gran logro mantener esa filosofiara;que estamos ac4? Porque nosotros
mantenemaos un servicio, entonces ese servicio gjeaser bueno.

3) Es exogeno a Globant, es externo, que es la cdiketd del mercado. Globant esta
inmerso en un mercado dificil, por varias cosas:

Porque podes caer en que te encasillen con lasatbagpindias, las cuales no podemos
competir en términos de ganancias, margenes, ¢dstosmos menos gente y podemos
crecer mas lento. La forma de salir de ese mereadgmregando mas a valor, saliendo de la
venta de commodity. Entonces la forma de haceresseer muy consciente de que el
servicio que vos das tiene que ser el mejor. Eeonm poco eso a uno lo pone, no
solamente al management de la compafia sino queesaue todo el mundo lo entienda.
Concretamente para trasmitir eso: hoy lo estamogm@o con comunicacion, hoy tenemos
una compafia donde el departamento de comunicéieid® muchisima importancia en
como se comunican las cosas. Compramos una comgladii@ pasado en EEUU, ¢como

comunicamos eso? ¢Qué va a pasar? Entonces cada agamando mas preponderancia.
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Si me preguntads a mi, no es la forma que nos \eg@irsmanteniendo en ese estado de
colectividad, lo que yo creo que ha sucedido esitdidad de viajes on site a los clientes
gue tenemos, pero es una sensacion totalmentpér¥ por qué digo es eso, cuando vos
tenés un equipo en el cual dos o tres personasifjado, han estado dando el servicio on
site a los clientes, entendieron la problematiteron las cosas desde otro punto de vista,
eso se transfiere automaticamente. Aca tenemosigerecia de viaje propia que se llama
Globals. Toda la gente que viaja aca viaja por @khinclusive podes hasta armar las
vacaciones. Una vez me pasoO personalmente que denia verano muy complicado de
trabajo y tenia reclamos por parte de mi novia.régé el tema vacaciones en mi lista de
tareas, las proximas dos semanas las tenia libres agenda y las podia manejar pero no
sabia cuanto tiempo iba a durar eso, entoncesabéfe (un piso) y les dije me tengo que ir
de vacaciones. ¢ Cuando? Este fin de semana. ¢ Dod®? vamos a la playa. Buscamos,
cerramos con una opcion. El viernes tenia los pasagl sabado nos estdbamos subiendo
un avién. Creo que esto es innovador, a mi mewviesoh un problema. De vuelta, esto es
orientacion al cliente. Necesitabamos estar alniogaa estar ahi. La mayoria del trabajo se
hace aca con ingenieros argentinos, mate y meadafidgentina. (esta es otra de las cosas
gue a veces playea). ¢Cuando esta? No ya va estam rato lo tengo (dos semanas
después). Pero creo, volviendo al punto, el teméeder esos viajes 0 que vengan los
clientes para aca y que vean las oficinas y sevilaramuchas veces con las cosas que
ven porque se esperan una choza e ir a tomarEdgocuestion cultural creo que eso ayuda
mucho a mantener la conciencia de saber para dem@s laburando aca. Como ese
vinculo un poco mas alla de la tarea en si, laab@styoria de los proyectos por no decir
todos, ninguno tiene algo de que te asignen urea tarvos vas cumpliendo cual es la
cuestion mas grande tras de ello y tiene que veruww curiosidad nuestra, cultural
también.

En algin momento cuando elijen la gente para entrase fijan que exista...

Si, cada dia es mas dificil. Bueno aca en argentealiria que el mercado lo hemos
agotado porque acabamos de abrir las oficinas enni@n pero si definitivamente es un
gran challenge, no solamente es un gran challemgédéog muchachos estudien ingenieria y
carreras afines y demas sin que es un challengmiesiset porque no tenemos ayuda del

mercado. O sea todo bien, pero los chicos que nidadBM no son lo que buscamos y los
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gue buscamos estan en empresas muy chicas quetorada, 10 personas y desarmaste la
empresa, entonces es como mucho mas dificil tomardel mercado. Lo que hemos
descubierto hace ya 2/3 afios, el talento de acdelante lo vamos a tener que formar
nosotros. Nosotros tenemos un par de iniciativaslgjglob y Globant, University la prima
vez que lo hicimos tenemos una operacion de gastiageNo es un trabajo muy calificado

y es un trabajo muy demandante (mucho tiempo y mucbncentracion, mucho
aislamiento, mucha presién porque el juego tiere gplir), esa gente se entrend en ese
ambiente, gente que por ahi venia de otras cosas;hica que hoy es programadora y en
ese entonces era maestra jardinera. ¢En un mofaeoperacion se termino que vamos a
hacer? ¢Despedir esas 300 personas? Obviameme guaecesitamos mas gente. Bueno
organizamos una serie de cursos completamente $ieshgprimera fase a pulmoén, interno
gente de acda, descubrimos hace bastante tiempdogueursos los tenemos que dar
nosotros porgue si no terminamos medio disconfarf@asno, hicimos el curso y ahora
un monton de esos chicos ahora trabajan en GloBanprogramacion, son analistas, les
gusto y se incorporaron a esto. Otro chico estadimlas artes en la plata brillante y esta
haciendo un laburo magnifico. Pensar afuera dajmwno por ese lado: se me acaba esta
operacion que hago y bueno los despido. No, tengarablema aca, vamos a ver como lo

hacemos funcionar.

Areas de la compafiia involucradas en el proceso

Yo creo que es algo que estéa en el ADN, con essasoque te decia, por como empezo,
por como la gente mantiene esta relacion. Es algoegta definitivamente en el ADN: Se

sigue trasmitiendo desde los 4 fundadores de lapafia, los 4 tienen una presencia
bastante fuerte, 2 ya se han dedicado a tareaslenback office, menos alto perfil y los

otros dos el CEO, CTO tienen un mas alto perfib Es bueno y es malo, porque se
apasionan con la compafiia (y a veces se olvidauelegza no somos tres), pero es bueno
también porque también sentis un poco eso, todavits el interés... no estas trabajando
para una compafia que la quieren vender estagamdbapara una compafia que quiere
salir a la bolsa que es otra cosa. Por ahi pasans de que: “Aca se va a hacer
innovacion”. Aca se va hacer innovacion porqueregun laboratorio de innovacion, aca

se va a hacer innovacion porgue tenemos una @adtidnnovacion que le vendemos a
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nuestros clientes, aca se va hacer innovacion potggemos que hacer mejor nuestro
trabajo porque tenemos una coyuntura de mercadmosidleva a ser innovadores sino
chau chau adios. Y tenemos desde el punto de wigt formal tenemos métricas de
crecimiento, financieras y demas extremadamenas,atixigentes. Principalmente porque
digamos yo no conozco ninguna empresa que nosqtressomos los que trabajamos
estemos tan cerca del resultado financiero de larega. Si a la empresa le va bien, a
nosotros también. Si bien no hay participacibnasnganancias ni ningun tipo de ese tipo
de cosas que tal vez se esperarian, si hay muebluanamiento por eso. Esto es algo que
estamos construyendo entre todos. La comunicacg&m véene directamente de los
founders, te puede gustar podes estar de acuendoed un montén de cosas, que es lo
hace lo hace real, los hace humanos, no es ELfLiE@s perfecto porque nadie lo puede

criticar. Esto no se da y esto aporta a que lasiflayan y haya una ida y vuelta.

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

Es exclusivamente de co-creacion. Si bien nosdgnemos conocimientos de algunos
verticales del negocio, por el mero paso del tienmoo e|. El vertical de travel, advertising.
Si bien uno tiene ese conocimiento para sentarsblar y no parecer un completo idiota,
tampoco es el nivel de conocimiento que uno necgsita cambiar las reglas del juego,
entonces nosotros 1o que proponemos nosotros sakagnanovacion y tecnologia (ese es
el posicionamiento de Globant), innovar atras deed¢aologia y un poco para ponerlo en
termino graficos (IDEO, Continum, frog design coiigade disefio que trabajaron en
apple), el CEO de frog design ahora se unio a @Globamo presidente de EEUU, y una
cosa que hablabamos el otro dia es que las comspafifao IDEO se acercan a la
innovacion desde el disefio (del lado puramenteadtet a veces puede ser muy practico
pero abstracto de la realidad) y se acercan anlavation a través de ese lado. Una vez
gue llegaste a ese punto con el cliente, el client@ a decir bueno: ahora quiero que ande,
entonces tenés que hacer el cruce hasta el atvodiande esta la tecnologia como para
llevarlo a una realidad. La ventaja competitiva qosotros intentamos aprovechar es que
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nosotros venimos de la tecnologia y llegamos Hastanovacion. Ya tenés algo que podes
hacerlo, tenés tu prototipo podes ponerlo en prmdogcpodes probarlo con tus usuarios.
Las etapas que manejan en innovacion no son teadest usan iterativo y lo mismo para
el sistema de innovacion. Que pueden durar lo misteede 3 semanas a tres meses,
porque vas iterando sobre las mismas ideas No esagrada, pero claro como nos
acercamos desde la tecnologia lo que nos va a fattgeneral nosotros no mandamos a un
tipo dos meses a Kenya a vivir... eso a veces nt&a fdhmos a llegar, pero eso a veces
nos falta. Es decir, hacer antropologia, estd emagla del progreso. Como venis desde
tecnologia vos necesitas toda esa banca del negesito que buscamos en el cliente pero
también los ayudamos a hacer las elecciones geeaglthacer porque seguramente va a

ser un cliente con el que ya trabajamos algunal@ennocemos.

Los clientes nos dicen (en el momento de la detisgfuien pensas que tiene que estar de
nuestro lado en esto. Después lo que nosotros loacesnfacilitar por un lado el proceso
innovador y agregar todo el conocimiento tecnoldgyclas ganas y los procesos, los
procesos de innovacion que de alguna manera, temopletamente sincero, nosotros lo
tenemos bastante verde, lo empezamos a refinag s&obmarcha. En principio empezamos

con brainstorming...un poco de la vision que segieetique ocurrir: el momento eureka

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?

De caras a fuera lo que creamos es un proyecto@eistia, o sea yo creo que el valor,
para mi, por eso me meto con esto, es que node tpre andar peleando un proyecto a en
Cognizant en la India porque el proyecto no existisi yo no hubiera venido con mi lindo
proceso de innovacion y no hubiera hecho todo hjoe el proyecto no iba a suceder o
por ahi iba a suceder en otro momento por otrameszpero en ese momentos por esas
razones no iba a suceder. Creo que ese es unvolgkro para nosotros desde el proyecto
de innovacion y eso viene apareado con una lategi@adel negocio, nosotros tenemos
muchos clientes muy reconocidos a los cuales tlasnes sacando poca plata (en términos
de venta del negocio), nuestro Gerente de vengmspse dice: yo no tengo que salir a

buscar mas clientes, porque con los que tenemognpixl triplicar, cuadruplicar,
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multiplicar por 10 la recaudacion de la compafdamente haciendo mas cosas con los

mismos, entonces viene un poco por ahi.

El posicionamiento, automaticamente te posicioma®tea escala, lejos del commodity.
Una analogia del papel higiénico. Es la meca deingodity. Nadie se queja del papel
higiénico porque hablar de eso en publico es da edlicacion, entonces va procurment y
te compra el papel higiénico mas barato. Mientras hejos del papel higiénico mejor,
vamos escalando, arriba esta Mc Kinsey nosotroosarando APRA ese lado a base de

innovacion.

S Y caras adentro?

Mantiene las cosas un poco frescas, por un ladm&snoda, esta bueno seguir la moda,
esta bueno estar en la cresta de la ola. Te mejargagen de la compafiia y mejora lo que
la gente espera cuando entra a laburar aca, estatees talento de mejor calidad que es
lo que mas nos duele. Hoy por hoy podriamos hacehaxmas si no fuera por el costo de
conseguir talento y no es una compafia que hagdirasco esfuerzos en eso: 3/4 oficinas
en Tandil, Cordoba, Rosario, Resistencia... Ahoravassa Tandil y tenés 20 empresas de
tecnologia, cuando nosotros fuimos no habia nadieResistencia en Chaco nos querian
prender fuego la oficina los muchachos del polod&igico porque les hicimos una
disrupcion en el mercado, ellos estaban todos ladeg cuanto le iban a pagar.... Viene
Uds. con trabajos mas interesantes y me sacaretddibajo. En Colombia.

Entonces creo que va un poco mas alla de ofrecggreicio de innovacion. Innovacion,
puertas adentro va mas alld: es no me voy a quemata primera respuesta. A veces
agarras, en retrospectiva ves que una decisionebudena, pero bueno, nada, es parte del
proceso. Yo creo que ir hacia donde fuimos corofesnas es bastante innovador, no es
gue hicimos outsourcing en el interior del paislacano tiene sus propios proyectos, cada
uno tiene las mismas posibilidades. La descenaicibn obedece a llegar a conseguir el
talento donde el talento estd. No hay ningunaraizén, y la infraestructura tecnoldgica es
lo que cuesta. Por ej. Uruguay, esto lo aprendimosvando, Uruguay no tiene Internet.
Uruguay sale a Internet a través del cable de Airggncuando se hizo la fibra optica que

atraviesa toda América, dijeron no yo le comprorgefitina y paso por Argentina. Ahora
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gue pasa, cuando los enlaces y la poca inversoam el 3g, ¢a quién le cortamos el ancho
de banda? A nuestros hermanos uruguayos, a nupstreda oficina de Montevideo,

entonces los problemas de red que hemos teniddacoficina de Montevideo han sido

tremendos. Otro ej.: a Tandil no se puede llegaavédn, habia un vuelo por semana que

llegaba cerca, entonces tenemos que llevar a entelia Tandil en auto por las rutas

Argentinas. Los inconvenientes no han sido menaredjay otra razén posible digamos

gue justifique hacer toda esa marafa de cosasesadmovida. Ni hablar por ejemplo del

interior del pais que la gente hable inglés sorelextes ingenieros pero no saben inglés

entonces todos los cursos de entrenamiento sos gogahemos hecho para conseguir el

talento que necesitamos.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cidntyen a la innovacién en la

empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de

innovar?

Empezando por los factores bloqueantes:

Si no estan todos los decidores...

Los intereses personales yo creo que rankea may B a lo que uno se dedica,

digamos desde el punto de vista del cliente, si smdira arriba de esto es porque
entiende que lo tiene que hacer.

Adentro, también rankean pero en mucha menor me@itda uno esté intentando hacer
su mejor trabajo pero todos tenemos por ahi solie las areas de staff de lo que es el
negocio, los que estamos todos. De acuerdo. Nertiena cuestion de lucha de egos, ni
ahi. Si tenemos una estructura basada en estudiestros verticales de negocios si se
quiere son estudios: son 8 estudios: yo soy el garge uno, y por ahi con otro estudio
gue se especializa en otra cosa cae un proyectpwpae ser de cualquiera de los dos y
a veces hay algun: dejame de joder lo hago yocelth@os. Un poco puede pasarte eso,
pero se soluciona. El tiempo pasa, el tiempo lcenoilo. Esa es un poco la idea, si vos
te quedas mirando tu propio ombligo el tren va sapaBy the way, esta es una de las

cosas que mas nos cuesta que la gente que rectutarienda (para cualquier) porque
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no es algo comun. Cuando empecé a trabajar epessaba que si, pero a veces no. Un
poco eso, que la gente que venga venga compromatitecer que esto funcione desde
el punto de vista mas personal: que no vaya a blrtp que no vaya a ponerse
negativo, que no enjuicie todo el tiempo, que estEpues te genere cosas afuera de la
sesion. A nivel institucional, creo que como colwarpor esto la gente se lo toma en
serio. Si no, no. En eso las cosas son taxativagrAlo hemos hecho gratis y termina
quedando en la nada porque el comittment corporasvmuy importante, y de nuestro
lado veo que ser honestos y sinceros a la horader kel pensamiento convergente y
armar los conceptos y dedicarle el tiempo que eguiere. Sobre todo la parte de ser
sinceros es lo que mas paga al final del dia popyeele pasar que no saques nada.
Puede pasar y por ahi que saques algo y digasta@e@®stoy seguro y nos vamos a
tener que sentar a hablar y te voy a tener questean porque no estoy seguro y vamos
a tener que entrar a esto de nuevo. Un poco eljmdeela energia, porque uno entra
con todas las ganas que se yo y terminaste. Y e@sv&m, porque un problema a veces
requiere mas, porque a veces es decir donde \pmner tal fixture como entro y a
veces es como voy a revolucionar la industria dealaca. El francés en eso la tiene
clarisimo porque esta invirtiendo en saber que pasar en el 2020 y probablemente el

90% de esas cosas no se den, pero no importagsatpen que es parte del proceso.

En cuanto a los factores que contribuyen, ¢ cualesg@rias mencionar?

e Cuan cerca esta el problema de la tecnologia. Guaas cerca, mas facil. Si es un
problema que yo puedo resolver casi seguramentm@dios tecnoldgicos, primero que
te lo puedo prototipear mas facil, lo podés ver mumas tangible y me tengo que ir
menos a lo abstracto.

» Cuanto le esté doliendo al cliente hoy por hoydaigén en la que esta. El otro dia
estaba leyendo un articulo acerca de como hacet gévnegocio y cuando, en alguna
época y digamos ahora que estamos con muchasufsartpor todos lados es muy
probable que tengas que pivotear (cambiar el mercawbm in, zoom out, moverte a
otro lado, cambiar tu producto, entender que tal eleinico foco es un pedazo del
producto, descartar servicio) tu negocio temprahachas compafiias fallan porque no
pueden hacer eso, fallan no porque no lo ven weporque no pueden hacer nada al
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respecto o por ahi no se dan cuenta nunca. Poajuhplo hacen porque esta de moda,
yo creo que si lo hacés bien porque ya tenésiidanio cuél es tu pivot si lo tenés que
hacer o algo, eso te mejora mucho.

» Para motivar: cuan dificil sea el problema, cuanés dificil mejor y dificil en términos
absolutos, no dificil complicado de mucha buro@acomo si te dijera una ecuacion a
resolver. Y segundo cuan cool sea el cliente. Slige a cualquier nerdo de por aca
vamos a hacer una sesion de innovacion y nos resrion Virgen galactic (no importa
nada), si les decis que lo tenés que hacer coanglobhipotecario (ahi me cuesta un
poCco Mas).

¢La asignacion de proyectos es voluntaria?tenemos un aprouch bastante

norteamericano. Cuando contratas a alguien en Etelfidegunta que proyecto hay, como

va a hacer, que se yo... Nosotros acé tenemos laanfikrsofia, tratamos en lo posible de

cuando un candidato va a entrar a Globant ya sakdénde va a ir cual sera el desafio y

demas, no siempre se puede. Pero si no va aldatbisertirse con las cosas divinas que

tienen ahi. Para gente interna lo que hay son pgsition, hacemos una publicaciéon en un
newsletter interno diciendo estamos necesitandoezsestos clientes. ¢ Te interesa aplicar?

Por ahi vos ya estas laburando en un proyecto g&sibés qué? me interesaria aplicar.

Cuando hacés eso se genera una revolucion en tothar® porque el que trabaja en el

proyecto no lo quiere perder y bueno por suertgul® se prioriza en toda esa revolucién

gue se arma es lo que el pibe quiere hacer. Hayaai@ad que no podemos ignorar, él

fue, hizo clic ahi y dijo quiero estar ahi. A lov® va a venir el lider del proyecto y le va a

decir contame mas ¢ porqué querés estar ahi? Peregleéste falta aca? Puede ser che mira

gue aca no vas a poder ir y tenés que explicaqpérY eso esta bueno, afecta bastante al
desarrollo de carrera, porque cuando vos tenéguaenl aislado, siempre pasa, siempre
pasa que alguien quede aislado, por mas que wentintente, intente, siempre pasa que
alguien quede aislado. Ese que te queda aisladel esie te va a venir a pedir re
categorizacion, es que te va a venir a pedir pkdagl que te va a venir a pedir mas
desafios. De manual, ¢por qué? no tiene nadiecdloedjue actué de anclaje de alguna
manera. Eso pasa mucho con las empresas chicaslocuamos a contratar a alguien en
una empresa mas chica seguramente es el arquitdst@roso del universo en algo y acéa

entra como junior advance o semi sefior y vos dgcisno puede pasar eso? Es una
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consecuencia neta del aislamiento. Un poco terter psr ej. Yo quiero ir a google a ser
arquitecto, esta bien a ver hablemos. Y al tip@amente es la oportunidad que el tipo
necesitaba y era un arquitecto y era un groso yizosquedar re bien en Google o se llevd
de una charla: mira todavia no. Pero es mas o menasdo a vos te llevan a la posicion:
las cosas son asi ¢estamos de acuerdo? Si. Esgydmieno para el desarrollo de carrera
porque se siente contenida, te va dando la estaud® un sistema meritocratico tiene
bastante valor agregado.

Contexto
¢,Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?
Esta ampliamente desarrollada en la primer pregurtacomo la competitividad del

mercado influy6 en la busqueda de un posicionamidistinto.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Centrado en el brainstorming por como empez4. Tesaima metodologia de tres etapas
iterativas: hacemos una etapa de research o lgagui@ es toda la parte de juntémonos a
ver como es el tema, quien va a trabajar de tu, lgde informacion tenés, cual es tu
objetivo, podemos salir a la calle, hacer rese@mttemos comprar algun paper, hacer
algun paper nosotros (La parte académica) Un psdodas las etapas tienen una parte de
pensamiento disruptivo de alguna manera y otraedsgmiento convergente. Primero en el
pensamiento disruptivo tratamos de conseguir tadmfbrmacion posible y después de
hacer un paquete al final de esta etapa de resqaecla veces es una semana, hacer un
paquete que va a ser el input de la gente queegtaaen el proceso de brainstorming o de
Ideation, que es la segunda parte. Una parte aiadepropiamente dicha (brainstorming,
outing con el cliente, le vamos dando la forma tunga sentido), la idea es nos vamos a
olvidar de todo el resto del universo y vamos aspeen esto, vamos a leer antes todo lo
gue nos paso la gente que hizo research, lo varanteader y vamos a empezar a generar
alguna idea.
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La gente se selecciona durante el proceso de hesamcgeneral usamos mucha gente
interna de Globant. Eso es algo que se usa a gen®s premio, porque la gente se aleja un
rato de su trabajo por mas que después va a vojvea a tener mas trabajo porque el
trabajo no se va. Aparece el tema de aplicar saninga otra cosa: entonces tenemos
expertos en tecnologia y expertos en algunas akyticdel negocio y también traemos
gente de afuera que son contactos. De Globantekld® B-ar, si hay alguien por aca, esta
semana tenemos una charla (el jueves) que vaundate las responsables de la FIFA, que
es amiga de la casa, es cliente. Tenemos unadeeeigentos que se llama flip thinking que
tiene que ver con todo esto de innovacion y traegeose que tiene que ver con todo esto,
traemos uno de los muchachos que trabajo en twélguien de nacional geographic. Es
propio, si querés vas si no, no. Muchas veces soafdera, pero también alguien de
adentro. Por ejemplo: el ex manager de Globant Waugjue estuvo en el comité que
donde se definié el Standard de wifi (algo parardeme, ¢no?). Después tratamos con la
gente con los conocidos de siempre que tenemoslam@zacon gente de proyectos y
generar un mix de personas, incluyendo al clieAteprincipio eran por ahi mas 25
personas, son muchas, ahora menos. Ese es eltbdmaing, dentro de ellos hay varios:
imagines (visual), brainswriting, romper con lo®dueos, timebox (tienen dos minutos
para disefiar una billetera, ponerle presion albterpara que salga la informacién), la
técnica de la psicosis: disociacion completa deeddidad (Ej. Ahora asumamos que nho
existe la fuerza de la gravedad, ayuda a liberaaleeza y surgen cosas que uno no habia
visto). Lo que intentamos hacer es tener gentaefuly cada disciplina: gente que venga
del palo del arte, que venga de UX (User Experigngente firmes en su pensamiento:
ingenieros, gente del negocio: analistas. Estanasapreciacion personal: trato de incluir
gente que tenga opinidn, gente que vos sabeseaqnedpinion respecto de cosas. El rol por
ahi de analistas de sistemas como elaborador derigientos para esta etapa no viene
demasiado bien, en general restringe cosas. Opp&ople rock. Esa es la primera parte de
Ideation, puede haber varios. Puede haber distimaslidades, puede ser medio dia puede
ser todo el dia. En general si es mucha gentdyske &n grupos para que “compitan” para
multiplicar la cantidad de ideas. Después de eeg, gor hoy es bastante custom. Un
trabajo que estamos haciendo es tipificar cadadenasas. Pero hoy por hoy se hace, se

piensa, se innova el proceso de innovacion endasaeda uno de los clientes por decirlo de
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alguna manera. Después viene la parte, que esla gqoi personalmente mas me gusta,
porque ahi salié cantidad, brutalidad de cosagudssviene el proceso mas convergente,
donde, yo lo llamo conceptualizacion, que es agksoideas: un monton de ideas son
duplicadas, pero un montén de ideas que hablar deidmo en realidad son visiones
distintas que hablan de lo mismo, eso para mi sthile mas rico en realidad y ahi armas
conceptos pueden ser 10/15/5/2/1, conceptos gtiengn un valor de negocio, el concepto
en que difiere de la idea del papelito que es st-ppoTiene una dificultad, tiene un costo
por decirlo de una manera, es decir vos tenés goer luna serie de cosas para llevarlo a
cabo y tiene un beneficio de negocio. Esas soddasosas por las cuales nosotros vamos
ordenando y tamizando las cosas para presentadieate lo que sale de esta fase son
opciones pero (aca viene un poco la diferenciacidonyue nosotros le ponemos sobre la
mesa al cliente son opciones que el cliente pupdgax un botdn y hacerlo. La tercera fase
es prototipado, que dependiendo el proyecto podénwoso directamente al prototipado y
volver a iterar sobre todo el proceso, de nuev@idgp cuanto sea el costo y toda la bola,
pero en general es algo que ya salio el prototipgda da Ok y ya puede implementarlo
dentro de su propia empresa, porque? Porque soems de tecnologia con agenda de
negocios y yo sobre todo les digo sobre todo déwEos: esto es parte del proceso ashay-
...tiene una serie de condiciones para poder funcigma&ea un producto, un proceso, hay
una que para mi deberia tener que ser un reqpigrto cualquier proyecto que es todos de
los que derivan dependan el éxito del proyectoetieque estar dentro del equipo del
proyecto, los bancos como estan organizados: &ee@raducto, area de tecnologia,
management, entonces pero yo estoy: quien es Bbdleeeso? Ah no yo no. Todo lo que
entre dentro del proceso de innovacion, todos lmstegnen que dar el ok para que esto
pase sino pasas un buen momento que es uno detoseemdel proceso, pero un poco la
vision del negocio que nosotros entregamos. Entdpae de research incluimos la
investigacion de como se manejan dentro de la exapmormalmente nosotros ya los
conocemos a nuestros clientes y eso es un bueo. (Nmgotros trabajamos con un montén
de empresas distintas en este punto, nada mas fjaendmos de otra manera. Innovacion
para empresas grandes y el hermano que es el proeatiscovery eso para las Start-ups
gue van a tener que pedir guita (ahi tenemos ebmayerés que les vaya bien, con el

primer capital que consiguieron nosotros les hasemo proyecto de % semanas de
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discovery que le van a dar los2/3 millones quel&ah y ahi ya tenemos un par de hijitos

gue nos esta yendo bien con este proceso.

1.12 Jorge Horita, ex directivo de Siemens

http://www.siemens.com/answers/ar/es/index.htm?starccc020001

Jorge se ha desarrollado como alto ejecutivo de&ie durante 20 afios, retirandose en el
afio 2000 pero ha quedado vinculado a la firma. dlctante se desempefia como Director

del Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires.

Siemens ofrece en Argentina soluciones tecnologieaa las infraestructuras de: energia
(generacion, transporte y distribucién); automaiiaa y control para plantas industriales;
trenes, subtes y gestion y control de transitajdsglotabilizacion de agua y tratamiento de

efluentes.

Con mas de 100 afios en el pais desde la fundaeisa filial, Siemens produce tableros de
media tension, rectificadores, equipamiento paraecteficacion ferroviaria.

En Argentina, Siemens tiene cuatro centros de edacion en Reparacion de Turbinas
de Gas y Vapor, Soluciones informaticas para elsprarte publico y la recaudacion
tributaria, Laboratorio de Calibraciones de Insteatos para la industria petrolera y
Laboratorio de Automatizacion de Energia que fumzien la Planta Industrial de San

Martin, desde donde exporta servicios y know had@da Latinoamérica.

Importancia de la innovacioén

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoge para promover la

innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Siemens en sus origenes, que tiene que ver Sienwnks dos hermanos que fundaron la
compafia. Ese arranque digamos de la empresartianko que ver con la innovacién
tecnologica, que era lo que ellos hacian. Inclusive de los hermanos se muda a Londres

y funda la compafia en Inglaterra, compafia quiedéatente en la guerra se la expropian
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pero tenia que ver con el tendido del primer cdblegrafico entre Inglaterra y el
continente. Siemens estuvo signada, lo que hoy arecp ser un proyecto de gran
envergadura pero en aquella época lo fue. Ahorg bie el tiempo después, hubo ciclos y
parte de esa capacidad de innovacion también dgpegEn qué sentido? No que no
invirtiera en 1+D, ya que invertia un porcentajeynailto de su facturacion en ello, en lo que
seria research and development en inglés, perofeatinipocas habilidades para revisar
esas innovaciones, es decir, hacian... tenian muyzdtastes (Por ej. En CDMA) pero
nunca lograron transferirla a un producto. De hesthas empresas lo hicieron en ese tema
y muy a posteriori pude usar los derechos de eatentes. EI CD también lo habia
investigado mucho antes, pero no fueron capacededs muy novedosas de llevarlas al
mercado. Hacian cosas en innovacion, pero faltaelmidad para transformar esa idea en

un éxito comercial.

Hay que tomar en cuenta que Siemens no se caractpriza por ser lo que McKinsey
llama una “best performance” (La estrella rutilagige va a parecer en toda la prensa
econdmica), pero tiene la capacidad de ser un@uelmete, de cambiarse a si misma. Por
ej.. aca en argentina, algo que se conoce muy mhoante el siglo XX muchas de las
cosas emblematicas de la Argentina, como ser disobeo la costanera sur, fueron
construidas por siemens, que tenia una unidad d®cite que se dedicaba a la
construccién. Sin embargo, hoy dia no la vemosimsguna parte del mundo haciendo eso.
Quiere decir que durante épocas se la reconocialgor que despueés en el tiempo cuando
dej6é de perder su foco estratégico, en el largpopiemens cambid. Siemens sigue mas
alld de que si una unidad, un area de la indud&ialguna manera declina, sabe como
abandonar eso. La empresa tiene una capacidachptaeidn de la empresa a los cambios
del entorno en el largo plazo. Siemens es una aapgee a corto plazo nos va a
deslumbrar, pero tiene esa capacidad de adaptdmsecambios del entorno, es como que
no le pesa eventualmente llegado el momento haosr@ambios. Eso si no logra sostener

en el corto plazo, necesito tiempo para hacerlm o= hace.

Cosas del dia a dia, nuevo centro capacitacioretigne en Munro, esta certificado por

una norma europea, esta tendiendo ya no mas a pemestos fijos, veo también que
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algunos cambios en el comportamiento del managerstd es algo que en mi época de
Siemens hace 10 afios no se veia: esta yendo aeranas oficinas fijas, espacios abiertos.
Si bien es un cambio que lleva su tiempo y no podecirte que toda la compafiia ya esta

consustanciada en eso pero al direccion es mug. clar

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

Laboratorio de I+D: Lo tuvieron, no lo tienen hdymi me toco en su momento en suerte,
ingreso a Siemens en 1981, cuando la planta quanteen San Martin se tenia que
reconvertir de ser una planta electro mecénicaagplanta totalmente electrénica y ademas
en que los productos se iban a convertir en algvagpara Siemens que era el software.
Yo venia de empresas de desarrollo en softwarearticplarmente de desarrollo de
software para microprocesadores. A posteriori d® ®so, eclosiona y llega el pico mas
alto para I+D en Argentina fue el Proyecto SD ($miigjital Exchange) que era desarrollar
una especie de central rural digital para areadbitamsuburbanas, no solo rurales. Este
producto logicamente no era un producto pensada pafses del primer mundo con
infraestructura ya muy desarrollada o para el ctateuropeo, donde las distancias son
muy cortas y muy distribuidos, no tan concentra®aso a siemens siempre le faltd un
producto en el campo de telecomunicaciones pubdjoassirviera a paises muy extensos y
con falencias de infraestructura. El concepto quéiasnaba en aquella época una central
madre, una central office, y con unidades de limessanas o distribuidas, ese concepto
gue funcionaba en un pais del primer mundo comaonatgea, o Europa, como ciertos
paises de Europa no funcionaban para otros paie&s gueden ser Brasil, EEUU, la India,
China o Rusia. Eso nos permitié en su momento cocamcepto que fuimos llevando,
ingeniamos acé en Argentina, a casa matriz dutesgeneses. El producto no lo tenian, les
demandaba 400 afilos hombres y nosotros fuimos cq@rayecto que originalmente sus
primeras etapas eran de 85 afios hombre. Ese paydétiarga se desarroll6 en argentina,
se hizo un proyecto que a nivel de software entreissprimeros etapas eran alrededor de
500 afios hombres que al final duro casi 15 afios glesarrollaron mas de 1200 afios
hombre en desarrollo de software y se adaptardtwase para 25 paises y se

comercializaron mas de tres millones de software.
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Esto se logré con un area de 1+D de Argentina, yotwdde parte que ya tenia en argentina,
mas lo que habia adquirido de Standard ElectrideREe ese personal en realidad era lo
gue en su momento Standard Electric habia enviaBm@acia para suplir lo que era el
desarrollo o la adaptacion de sistema 12 para ¢g@miina. Ademas junto con ese paguete
de personas que siemens adquirié vino un ingefi@nzés que habia dirigido el proyecto
metaconta y fue uno de las cabezas del proyectsistema 12 en Francia. Es como que se
dieron una serie de circunstancias que en argesgifeabia desarrollado el metatel: Habia
un proyecto de mas de 1mill de lineas y eso noa dabala para intentar desarrollar un
proyecto desde la argentina. Si bien es cierto fggi@n proyecto en su gran mayoria y en
su volumen no fue argentina solo sino que en realgd vendié mucho mas afuera que en
Argentina. Es un primer ejemplo de lo que hoy amdria innovacion inversa. Es decir este
proyecto en Alemania nunca habia arrancado portjdeea de desarrollo en Alemania
siempre lo presupuesté en 400 afios hombre porquesarolla bajo las pautas del
paradigma de un pais del primer mundo. Nosotrosmpsemanejamos de otra manera,
incluso introdujimos un cambio respecto de que s#l@esarrollaba mediante el concepto
de host y terminales cobas, nosotros fuimos altéuroconcepto que ibamos a instalar una
LAN y pc’s. En lugar de usar child (lenguaje hongaldo por el OIT de entonces), ibamos
a usar otro lenguaje. Fue todo un cambio, inclukigemos punta en Siemens mundial y a
lo largo del tiempo fue reconocido en Alemania,etrsentido que fuimos los primeros
dentro de Siemens en este tipo de cosas y acaecosocian cierta competencia y
autoridad en ese tema.

Ahora, el laboratorio I+D filtrandose a toda la amgacion. Este fue un tema que era mas
gue nada una capsula en lo que era I+D, porquardiésmos fundamentalmente para
Alemania, con lo cual el resto de la organizacidyeatina participaba muy poco porque en
realidad no habia acéd la tecnologia para implemetda desarrollos. Entonces
desarrollabamos los impresos aca, se produciatesmafiia, se testeaban y modificaban en
Argentina, se producian en Alemania y se distribbdi@esde Alemania. Lo que aca se hacia
fundamentalmente 1+D y posteriormente lo que sadlda asistencia técnica de primer

nivel.
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Ese proyecto comenzé en Alemania a fines del 85laemprimeras ideas y se lanzo en
argentina en abril del 86, y se corresponde comadelo de innovacion bien cerrado.

Tengamos en cuenta que en ese momento no se hdblabevacion.

Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

Numero 1, se retiro de ciertos mercados. Es déareecado de lo que es IT y el mercado
de lo que es Telecomunicaciones siemens practideamese retiro. Con lo cual se ha
quedado en areas de lo que ellos llaman infragsteyc movilidad (transporte
fundamentalmente), generacion de energias, prosl@éctricos, electro medicina. Esas
son las areas en donde se investiga. Esta congutirertemente y a la luz de los
resultados son buenos no le esta yendo mal. A pathega si todavia la informacién de
gue los laboratorios de I+D estan en las temateasara al futuro, fundamentalmente en lo
gue hace a distribucion de energias, es uno detelbes méas; Yy logicamente ya
permeabilizados todos los aspectos de sustentatilide hecho el disefio de Munro se

adapta al concepto de sustentabilidad.
Creo que si, que Innovacion abierta tiene lugaig pe al 100%, no se va a transformar
toda la innovacion en innovacion abierta pero sakyiin porcentaje y en un horizonte

mediano.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por que?
Son regulares, siemens perdid cierta capacidak\km lo que invierte en i+d traducirlo en

producto comercial.
Los resultados tangibles: Cantidad de patentequéosigue invirtiendo es muy relevante

comparativamente a nivel mundial (IBM o empresag@@das) y a nivel cultura esta en

proceso de cambio fuerte que le va a llevar urrehte@do tiempo.
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Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cintyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

Como vienen de sus origenes al ser una empresaafp® la innovacion y a su vez
también tienen eso como activo, pero tienen alguvasivos. En el sentido de que
nuevamente tener la flexibilidad para admitir egie deciamos de la innovacion abierta y

a su vez transformarse en una empresa con unaatuitas internacional de lo que es.

Siemens frente a los desafios sabe que la innavasidn tema central y eso es consciente,
de alli a que tenga la capacidad de lograr lodtegts. Creo que hoy toda organizacion

esta frente a este desafio.

Tener base fuertemente en Alemania si bien tieedr otros 10 a 15 paises mas. De
todas maneras esa base fuerte en Alemania, siareld®lgmania es casi una sociedad
ingenieril y que la tecnologia es un elemento d#zim en Alemania, y que a la luz de lo
gue pasa en Europa parece ser uno de los poces ppie estaria en condiciones de ser
competitivos a nivel mundial esto creo que le da cierta fortaleza. Nuevamente, esto no
le garantiza a Siemens tampoco que vaya a conssagaliobjetivos. Las nuevas areas de
negocio en que esta incursionando, creo que esbidane va a implicar cambios que
tienen que ver con su cultura, su identidad, psos son procesos lentos que se van a ir

dando en el tiempo. Pero, nuevamente es el depadifienen.

El monitoreo de la cantidad de productos, pategiesofrece y que tengan un tiempo de

vida menor a 3 afos.

Contexto
¢, Como considera Ud. que influye el contexto en lpsocesos innovadores?
Los ecosistemas para mi son muy relevantes, posguecreo que puede influir

positivamente o lo puede entorpecer/bloquear,
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En el caso de argentina, la falta de instituciolaaliy articulacion entre lo que podemos
llamar los distintos ejes del Sistema Nacional mevacion. Esta es una gran dificultad:
como articular el sector privado, el sector publctas instituciones que se dedican a la
parte educativa y a la parte de investigacion. Camtigular a largo plazo a esos tres

mundos. Es uno de los temas mas complejos o lasides afrontar como pais.

Contexto economico, hoy en argentina no se inviertetiene casi inversion directa, es
muy poco relevante y evidentemente eso va a emacpata usar este tipo de proyectos. Si
bien la innovacién es un proceso mas amplio, pstosefactores no les favorecen o

estimulan.

Respecto de las nuevas regulaciones que cambisstantemente, en algun lado, la
impulsa. Como todas las cosas no son ni blancasegios. En ciertos momentos te
impulsa a tener que improvisar, en cierta medid@ién es un factor que nos genera cierto

entrenamiento de adaptacion al cambio e innovaguecsi no sobrevivis.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Generalmente Siemens aplica casi todo lo que seceoan el mercado, no se caza con
ninguna en particular. En ese aspecto esta mugn& e lo que hay en el mundo: triz,
design thinking. No hay ninguna que ya esta adeptadho LA herramienta a utilizar. Pero
en esas tematicas Siemens siempre le ha puesto gl lta invertido, no siempre con

mucho éxito, pero el retorno a la inversion lo pods calificar de regular pero no porque

no se haya ocupado.

1.13 Alfonso Alarcos, Vicepresident and share holder eRadioTrans S.A.

http://www.radiotrans.es/info.asp

Alfonso tiene una amplia trayectoria en el secter tdlecomunicaciones, desde su
formacion hasta su trayectoria profesional. Haddgrser Gerente Regional del sudeste
europeo de la firma Equant, actual orange busisessces, compafia mundial de IT con
un tamafo importante para luego pasar a dirigpprepia empresa de telecomunicaciones:

“Radio Trans”.
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RADIOTRANS es una compaiiia privada transnacionatlicdda a la ingenieria,
comercializacion, suministro, instalacion y puesta marcha y servicio postventa de
equipos y sistemas de Telecomunicaciones, con temra €xperiencia en soluciones de
Radiocomunicaciones Profesionales, Centros de @pn8istemas de Localizacion
Automética de Vehiculos y Control de Accesos poilREn las que se necesiten los

mayores niveles de seguridad.

La compainiia tiene vocacion de liderazgo en susades; tanto en presencia como en
tecnologia, que manifiesta tanto en sus capacidédagas y humanas como en la firma

de acuerdos de colaboracidén con empresas de privgmundial.

RADIOTRANS, a dia de hoy, cuenta con sedes en Madisboa, Casablanca, Caracas,
Lima y Medellin desde las que da servicio a cliengeusuarios de Europa, Africa y
América Latina. Su red de distribuidores profesiemade mas de 300 empresas
colaboradoras en todo el mundo es uno de sus jpalesi activos. Su personal posee una
gran experiencia en el sector de las telecomuminasi profesionales y tiene una clara
vocacion de internacionalizacion. Asimismo poseeceantro de |+D+i (Investigacion +

Desarrollo + Innovacién) en el Parque TecnolOgiegdnés.

Importancia de la innovacioén

¢cLa empresa considera importante innovar? ¢Qué haoce para promover la
innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Equipos y luego toda la infraestructura asociada pae pueda funcionar, esa es nuestra
actividad principal, entonces bueno, el mercado eloque nosotros trabajamos tiene una
serie de peculiaridades quiza es el mas antiguod#s las telecomunicaciones y por ser el
mas antiguo quiza es el que mas vicios tenga y asi¢éambién no es un mercado que sea
tan dindmico como pueda ser el mercado de IT dasingino que es un mercado que no
crece mucho, es un mercado maduro y la competeeciio de un mercado maduro es
bastante ardua. Nosotros estamos en el mercade deafio 1993, (recientemente 20 afios

cumplidos) y 20 afios en una empresa de teleconuioies empieza a ser un numero
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significativo de afios de vida. Yo soy socio creat®ia compafiia, en la primer etapa no
estuve involucrado directamente en la marcha daisma pero desde hace 9 afios pues
estoy en la empresa. Pues en una empresa depesyeeth un mercado maduro y pensando
gue quiza es el sector mas antiguo de las teledoauiones, pues la innovacion a veces

cuesta, no es sencillo.

¢,Como estan alla con el tema de espectro? ¢Es oaditamento que complejice el
mercado?Si, pero bueno eso ha sido gracias al avance dedaslogias ha permitido pues
aliviar el tema del espectro porque hasta ahostaltece pocos afios todos los equipos y la
tecnologia eran analégicos y precisamente en muestctor mas antiguo de las
telecomunicaciones ha estado mas tiempo con tegiaoknaldgica que otros sectores
mucho mas dinamicos, entonces bue en este senteogd mundo digital irrumpe con
fuerza en el sector de las radiocomunicaciones hpoeximadamente 4/5 afios y bueno
pues desde el punto de vista del espectro ha peonoiba optimizacion del espectro en el
sentido de que bueno en este caso hablamos des@oallos que se transmite, los canales
podian ser mucho mas estrechos cada canal ocupaiis rancho de banda, y ha habido
una buena utilizacion del espectro. Hay una ciestagestion sobre todo en las ciudades
grandes como puede ser Madrid pero ahora mismolpugse se esta haciendo es liberar
frecuencia gracias a las tecnologias digitales.icBasente se duplica, no el espectro

fisicamente, porque no se puede duplicar, perorgireero de canales.

Dentro de este cuadro rapido, nos tuvimos que gdansiempre nos hemos planteado que
habia que crecer. Vivimos en un mundo donde sireces, pues lo facil es que mueres y
nos planteamos el crecimiento en dos ejes: unrajelegeografico, queriamos crecer no
limitarnos solamente a la presencia nacional emi&sgino en otros mercados y luego nos
planteamos otro eje en cuanto a productos. Voytrargorimero en la parte geogréafica que
hemos sido méas exitosos. Pues dandose una serércdestancias, hemos tenido la
posibilidad de abrir oficinas en otros paises. idmmos primero en Marruecos,
posteriormente fue Portugal, después VenezuelgudsesPerl y después Colombia.
Actualmente estamos con oficinas en estos paiskemos ido ampliando el territorio que

cubriamos desde estos paises y donde hemos ampiadsido la parte de Africa.
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Actualmente a parte de Marruecos cubrimos la m@dbtal de lo que se denomina el
Magret que es el Africa de habla francesa, a gstamos también cubriendo territorios
como El Congo, Nigeria, Angola y también hemos erage en Mozambique. Pues ahi si

hemos sido exitosos en el crecimiento.

Eso, se ha debido a... ¢cdmo vincula esto con la inacion? Ahi quiza no haya habido
tanto peso de la innovacién, eso ha sido una egisatjue se tomé de solidez financiera,
entonces nosotros lo que hemos hecho siempre baraidvertir los beneficios o las
utilidades que generaba la empresa, y pues afoldnmente todos estos afios hemos tenido
resultados positivos todos los afios, y bueno mresiios ahora mismo una solidez que nos
permite pues cuando ha surgido la oportunidad k& saalgun pais pues poderlo hacer. O
sea uno a un pais se pude querer ir pero desmunes detras otras cosas que le permita
sobrevivir. El crecimiento geogréafico ha sido paogotros oportunistica, nosotros tenemos
un socio principal que es Motorota, que nos ha dgubetunidades de convertirnos o abrir
oficinas en un pais, pues para ir saltando a lésepaEs mas sencillo ir con un buen
padrino que ir sin padrinos. Entonces en este bassido oportunista pero para poder
aprovechar oportunidad hemos tenido y necesitadeolalez financiera para poder
implantar la operacién en un pais y sobrevivir lepags pues los primeros afios suelen ser

los mas dificiles.

El otro eje de crecimiento ha sido el productopeoés ahi si ya entramos en innovacion.
Producto inicialmente intentamos productos muydader de lo que era el equipo basico
gue vendiamos que era la radio pero como antescia @s el sector mas antiguo de las
comunicaciones, pues era dificil inventar algo gaestuviese ya inventado. Esto también
es importante porque nuestra etapa inicial nos@orsos un mayorista, nuestro perfil

inicial era un mayorista de equipos de comunicasoyn entonces directamente éramos
unos boxing systems que lo Unico que haciamos eea cajas, pero no habia mucho valor
afladido. Como vimos que el margen de los produetogajas iba bajando, pues nos
planteamos que teniamos que hacer algo que tuvéee afiadido. Entonces el primer

movimiento, y ahi empezamos con innovacion, fueapak movedores de cajas a

disefiadores de soluciones. Entonces nosotros dissfisoluciones que de alguna manera
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pues de alguna manera satisficieran a las necesididun cliente final. Digo cliente final
porque nosotros al ser mayoristas utilizamos carggedistribucion, entonces en todos los
paises tenemos canales de distribucion y lo qébasios buscando es qué soluciones con
valor afiadido podiamos ofrecer a ese canal para guevez pudieran venderlo al cliente
final. Entonces bueno, pues empezamos a hacer sgolsas relativas a producto y nos
dimos cuenta que habia que buscar ese valor afigdidtonces entramos en la parte de
soluciones, y dentro de soluciones pues empezamoglisafiar sistemas de
radiocomunicaciones. Bueno, pues inicialmente &rvafiadido no era tan grande, pero
cuando aparece el mundo digital es mucho mas c@nplahi si hay un valor afiadido
importante. Entonces ahi pues para nosotros fygaso hacia la innovacion en el sentido
gue afiadiamos cosas que no teniamos hasta ese tmgne@neso nos ha ido bastante bien
y nos ha permitido reducir el porcentaje de nuefstcturacion que suponen las cajas y
aumentar pues la venta de soluciones que tienem &éhdido, y el valor afadido, pues

siempre hay un margen mayor.

Nosotros seguimos buscando mas productos y cotedada del mundo digital a los
equipos que nosotros vendemos implico que tuvinmes aglquirir los conocimientos que
hasta ese momento no eran necesarios. El mundal digplica la entrada, en el mundo IP
y bueno pues tuvimos que hacer un esfuerzo bastpatele de los conocimientos de
nuestro personal técnico en todos los paises yegairspues un expertise en este mundo
IP, pues eso nos sirvid dentro de nuestro sect@ padernos distinguir y entrar con
sistemas mas complejos. Pero cuando uno ya entea ranndo IP, pues hay otras cosas
gue no son solamente la radio que trabajan jumda® IPs, ahi nosotros planteamos una
biusqueda de productos distintos que ya no fuerantraledel mero mundo
radiocomunicaciones pero que tuvieran dentro dellcodenominador ese conocimiento.
Entonces nosotros identificamos, pues, el munda deleo vigilancia y también el mundo
de control de accesos y empezamos a buscar confenpuglentrar ahi pero siempre desde
el punto de vista de soluciones, no queriamos Maaretvendiendo productos sino
soluciones por el valor afiadido. Entonces, en el 20i.0 adquirimos una empresa en
Espafia que nos permitié acelerar mucho mas rapid® mundo de la video vigilancia y

empezar a vender en ese otro sector. Buscabantosesegue tuvieran crecimiento de dos
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digitos en ese momento, ahora con la crisis esntdistPues estos dos sectores que
menciono tenian crecimientos de dos digitos mismue la radio estaba en un crecimiento
practicamente plano. Entonces pues, ahi entramogsen tipo de actividad con la

adquisicion de esta empresa y lo que estamos amaotahora es aumentar el valor afiadido
gue ofrecemos a los canales de distribucion ofndoiés productos adicionales, es decir al
canal de radio le estamos ofreciendo la posibilidadentrar al mundo de la video

vigilancia y pues también cuando adquirimos estpresa que era un mayorista de video
vigilancia y tenia su canal de distribucion, puetamos ofreciendo a ese canal de
distribucion la posibilidad de vender radio. Entsicbueno hasta ahi son cambios en la

forma de hacer nuestro negocio que de alguna mandeamos llamar innovacion.

Ud. mencioné un socio tecnoldgico que es Motoroldespués el tema de aduirir esta
empresa, mencioné también el tema de la distribuaid geografica. ¢ Considera
importante que fueron para lograr este salto, esterecimiento?

Si, pues nosotros cuando estabamos inicialmentemsolte en Espafa (100% de la
facturacion alli) con esta dispersion que hemogldegeograficamente Espafia supone un
tercio de nuestra facturacion. Entonces, el restpadses donde estamos no estan siguiendo
los avatares de la crisis que estan sufriendo &sep europeos. Entonces, si nosotros
hubiéramos mantenido la actividad concentrada @afigs pues a lo mejor nos estabamos
hablando Ud. y yo. La apuesta que se hizo, mercdddsatinoamérica, Venezuela tiene
una serie de particularidades pero en general ttmbbsmercados estan creciendo. Si
hablamos de Africa, es un continente que ahora miesta explotando el crecimiento
econdmico en una serie de paises y afortunadamstébamos en ellos. Entonces, bueno
esa diversidad geografica nos ha permitido queusacton la crisis espafiola y Portugal
porque también tenemos alli actividades, pues gtem®s pasando esta crisis. Entonces,
bueno, pues no es una innovacion de producto pEtenpos decir que fue una innovacion

en la forma de hacer negocios. Esto es la histieria empresa.
Nosotros somos una PyME, estamos mas cerca de damaeque de la pequefia. En

Espafia somos 28 personas, pero si sumo todo ehpéde los paises en los que estamos,

estamos en torno a 55 personas. No somos una engpeggle, no somos la coca cola, pero
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nuestro tamafo no es menor. Tenemos una facturacida consolidada en torno de los
25mill de euros. El ratio facturacion por cabezabastante alto y bueno no queremos
aumentar excesivamente las estructuras pues utas daegiterios que hemos seguido a lo
largo de estos afios ha sido pues tenemos queuteam@structura lo mas delgada posible y
si surgen picos de actividad o proyectos espedialgae hacemos es subcontratar y lo que
intentamos es mantener el core business dentraeldra estructura y lo demas pues en
todo caso subcontratar como antes decia. Entocgasdo nos planteamos también hacer
mas cosas dentro de esto que hay de innovaciomdGuestuvimos analizando que otros
productos podiamos incorporar que tuviese sentla posotros, exploramos un mercado
gue era el de los puentes de luces (las luces aneemcima de los autos de policia),
entonces bueno analizamos este mercado quisimas gntuvimos cuando ya pues mas
conocimiento de los detalles de este mercado mossdtuenta que uno de los aspectos
principales eran las patentes asociadas a los @umsluEntonces que inicialmente
pensdbamos traer los productos de china pues poeif@n problemas de copyright o
alguno de este tipo, pues en concreto el lidenmsgtado tenia un nimero importante de
patentes, pues dijimos si queremos entrar en esteado tendremos que tener algo propio
y es cuando ya entramos no en investigacion peea siesarrollo e innovacion. Nosotros
nos planteamos los propios productos y como nangws un departamento de desarrollo e
innovacioén propio, pues firmamos un acuerdo de booskcidn con una universidad,
entonces pues fruto de este acuerdo de colaboracidrsta universidad pues se obtuvo
era uno de los desarrollos tanto de hardware carsofiware y conseguimos ya producto
y bueno, pues, a partir de ese momento nos gust@esnnovar y hacer cositas por
nosotros. Entonces bueno, pues esto no tuvo éxtgup el problema de este tipo de
productos, bueno pues uno puede tener un produggdooreno pero no es una garantia de
éxito. Olvidarse de detalles y condicionamientodaenomercializacion de ese productos
porque en Espafa estos productos se incorporanvehdsulos que se vende por leasing,
entonces hay que convencer al usuario final deefjehiculo que va a pedir tiene que
incorporar ese producto, pero luego estd el caiwogee es el que monta todo aquello,
luego esta el banco que es el que va a dar ehfgamntonces vos pues aquello era una
complejidad que se salia un poco de lo que noseibemos hacer y nosotros decidimos

no seguir adelante con ese desarrollo, pero comdeyi@ nos quedo el gusanillo de poder
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hacer cosas. Ahora tenemos algo pequefiito, dosiergs. Tenemos dos acuerdos
firmados con la universidad, y la universidad |@ duace es colaborar con personal de los
departamentos o catedras que tienen relacion seri@o de desarrollos y bueno pues
marcamos una serie de plazo, firmamos un acueejouta contraprestacion econémica a
la universidad por esos desarrollos, luego lo quere es que la universidad es la tenedora
de las patentes y luego nos la cede a nosotrosepaiso. Entonces con la entrada de la
radio en el mundo digital y la aparicién del pratoclP en nuestros equipos también, lo
gue ocurria con nuestros equipos, es que ellosapddher aplicaciones adicionales a la
voz. Es decir, un equipo que lleva un policia coarehlmente ya es digital es como un
Terminal que uno pueda tener en la oficina, enespdcho, lo Unico bueno es que la
velocidad de transmision de datos es inferior @uiuno pueda tener con una conexion de
Internet normal, pero permite que haya una serigptleaciones, entonces nos planteamos
tener un desarrollo propio en esas aplicacioneegnoos este pequefio departamento de
desarrollo e innovacion y bueno, pues, estas pasdoan estado desarrollando aplicaciones
ya hora tenemos nuestras propias aplicaciones odenmmps ofrecer a los clientes como

complemento a los equipos.

Yendo a la pregunta puntual:

Si. Promover, nosotros somos una empresa que vesdatuciones de tecnologia a través
del canal, entonces lo que tenemos que hacer d&igaana evolucion del mercado y la
tecnologia y con eso intentar predecir las tendsngiie pueda haber en nuestro mercado e
intentar (con mayor o menor éxito) a las necesilatie los clientes, entonces para eso
tenemos que estar muy cerca lo mas que podamadietgk final. A veces cuando uno
tiene un canal de distribucion la visibilidad dééite final no es total, es una parte que
nosotros tenemos que intentarlo. ¢Qué tipo de cammalas empresas que colaboran con
nosotros? Bueno, pues, normalmente en el munda dadio y en el mundo del video
vigilancia la mayoria de las empresas son empsesitsn empresas pequefias con bueno,
pues un perfil bastante familiar, en el cual elrpadabajando, pues la mujer que suele
llevar los dineros, si tienen pues algun hijo gaesktudiado algo, pues esta ahi trabajando
con ellos y a lo mejor pues nada de personal. EHé peria la mayoria de las empresas,

luego hay las honrosas excepciones que son empragd® MAs estructuradas y que ya
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serian mas lo que uno puede entender como intagsade sistemas, estas empresas tienen
acceso a proyectos mucho mas grandes y pues esamda que a nosotros nos gusta
trabajar. Ejemplos concretos: pues bueno, ahormong nivel espafiol somos uno de los
administradores mas importantes del sistema tetrigcnologia de teletrabajo. Se utiliza
sobre todo en seguridad publica y normalmente paesn grandes redes, y luego también
otro ejemplo que considero que es importante yyel mencionado antes es que hoy dia
dos tercios de nuestra facturacion estén fueraspafia, y luego nosotros ahora mismo

estamos cubriendo tres continentes con sélo 50 pess

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso

En mayor o menor medida yo podria decir que taamdieas. Somos una empresa pequefia
y todas las personas o practicamente todas viveiddade la empresa, es raro que ocurra
algo en la empresa y que una parte de ella no teeeerNo somos tan grandes, pero
principalmente las areas que intervienen en elgsmale innovacion en nuestro caso
bueno, pues, en cuanto a areas operativas segamenia y la parte de ventas, ventas mas
gue nada por a lo mejor recoger informacién dentgfinales y aportar esa informacién e
ingenieria es realmente quien pues tiene que poaedssenar una solucion o innovar en lo

que sea.

¢Los ingenieros estan todos en Espafia o estan disidos? La mayoria estan en
Espafia, nosotros hemos concentrado en Espafia elr pago del soporte técnico de
ingenieria, lo que tenemos es un ingeniero por. Aiscada pais tenemos un ingeniero,
pues, un poco el dia a dia y cuando ocurren prasenés complicados que se escapan a la
capacidad de la persona o que hacen falta massoscde los que tenemos en los paises
entonces utilizamos nuestro pool de ingenieria dpafa. Nosotros hemos mandado
ingenieros de Espafia pues tanto a Latinoamérica eowfrica y bueno, pues, también
hemos tenido obstaculos inicialmente para desarrbbicia ellos con el idioma, porque
Nnosotros ya no necesitamos gente que hable unadiargue ya tenemos dos continentes,
dos idiomas. El espafiol no nos basta, nos faltteegpre hable inglés o francés, entonces
pues ya encontrar ingenieros que hablen francéglésia parte de espafiol, pues hombre a

veces se complica. Pero tenemos una parte impemgaetson capaces de hacerlo.
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Innovacion abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovacion abierta? ¢De queé
forma? ¢En qué horizonte?

Nosotros tenemos “externalizado” la parte de laowagion, pues apoyandonos en los
departamentos de la universidad. Si hablamos e®iptb de los proyectos que podemos o
puede desarrollar la Universidad para nosotros d®ncorto/medio plazo, porque el
problema que tenemos con la tecnologia es quecsisanpone a disefar algo y tarda
muchos afos, pues cuando ha terminado ya es Ruds, podemos trabajar en proyectos

de una serie de meses, medio afio, maximo afio jangésno tiene sentido.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por qué?

Nosotros, pues repetir cosas, pues la presen@mational, pues yo creo que una parte
importante ha sido porque hemos hecho cosas nuewdistintas sino a lo mejor no
teniamos esta presencia internacional. Pues, si$@uo de la mano de un padrino como
decia antes de Motorola, pero bueno cuando hermare@po en un pais no éramos los
anicos, nosotros como distribuidor cuando hemoseafo en cualquier pais de los que
hemos mencionado, habia mas mayoristas, éramoméasoEntonces cuando uno entra a
un pais de estos, lo que te encuentras es la ripgecepcion del dealer potencial que te
puede comprar a ti 0 a uno de los que ya hay edequendes lo mismo, entonces ¢ qué
ocurre? Bueno ahi ha habido que ir demostrandgpgdemos ofrecer cosas distintas a los
mayoristas que ya habia y bueno, pues eso ha aldaffecer cosas distintas porque
innovamos en algo. Si hubiéramos ido con exactariennismo, al final el inico motivo
para comprarnos a nosotros de verdad hubiera bgte@o. Entonces para poder vender a
un mMiSmo precio 0 a un precio superior pues hemogld que demostrar capacidad de
soporte técnico, pues poderles ofrecer a lo meajas @aplicaciones que no las tenia el de al
lado, en fin cosas de este tipo. Entonces a loyquey ahi es esto, que nos ha permitido

hacer algunas cositas distintas de los demas esammia internacional.
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Luego también, pues hombre, el tamafio de la empMssotros somos grandes, para

Nnosotros.

Luego también, la solidez. Los resultados que heiemislo nos han permitido tener una
solidez que en tiempos de crisis, la crisis empmzél afio 2008, en el 2010 nosotros
hemos adquirido una empresa, en el 2009 abrimo8, Refinales del 2010 abrimos
Colombia. Entonces, esto no lo hubiéramos podidcetha&ino hubiera una solidez
econdmica, Yy la solidez econ6mica viene asociduzbar tenido unos resultados una serie
de afos y esos resultados, pues, de alguna maseea gue ver con haber hecho cosas

distintos de los demas.

Luego, pues hombre, dentro de nuestro sector tehemaombre reconocido, entonces
bueno pues ese nombre se reconoce que es un bodamehe@ntonces por las cosas que

hemos hecho y eso ha tenido algo que ver con tvauion.

Luego, pues, que ya lo he comentado antes, hemado téracasos. Hemos intentado
aventuras y nos han salido mal y no han sido undosj han sido 20 afios y hemos
intentando muchas cosas. Ahora, pues hombre, seguintentando cosas y tenemos
potenciable cerrar un acuerdo para adquirir unar@€apjue tiene que ver con este sector y
gueremos seguir haciendo cosas pues cuando congprémempresa de vigilancia
compramos, como digo yo, un pato que tenia masgsduque carne, lo que pasa que bueno
es que hasta que no le quitamos las plumas noimms c¢duenta que la carne era escasa,
bueno pues han sido errores muy gordos, a vecenrgordos. Es muy dificil pensar que
uno no se va a equivocar, no cometer errores. echgy que hacer, y yo creo que nosotros
en 20 afo pues hemos aprendido muchas cosas, ltemesido errores y bueno eso nos

sirve para intentar cometer menos.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cidntyen a la innovaciéon en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de

innovar?

212



Creo que para nosotros contribuye mucho un coneoimi del mercado, no vamos a decir
gue conozcamos el 100% del mercado pero por el59®/8e lo que pueda hacer el
mercado si lo conocemos. Entonces bueno puesaesosa que nos ayuda mucho a saber
gue tenemos que hacer y si estamos hablando deaitidn y pues si hay algo para innovar

precisamente viene por eso de conocimiento deladerc

Y luego también un conocimiento, por esto que cadalenantes de estar cerca de cliente
final, de lo que son las necesidades, diria cartdgsarporque estan cambiando

constantemente, de los clientes finales.

¢, Qué cosas pueden estar en contra? Bueno, puésoadsmos notado, por el perfil que le
mencionaba antes, de la mayoria de las empresasotplmra con nosotros como dealer
han sido muy reacios a la aceptacion de las nueeaslogias, en este caso el mundo
digital y bueno pues nosotros tuvimos que pasaregsta etapa que le decia antes de
conseguir unos conocimientos nuevos y eso ha sidivemo en el canal de distribucion
pues ha sido muy pasivo respecto de esto y hemadotenucho que hacer. Han sido
muchos esfuerzos por intentar que se reconviegargue el problema que tenemos
nosotros es que si el canal de distribucion nousimha y nosotros vivimos del canal de
distribucion, pues podemos tener problemas nosofwotnces eso ha sido un problema
bastante grande en lo que ha sido la innovacida aphricion de nuevas tecnologias. Y
también ha ocurrido a veces con el cliente finatliente final, quizas a veces influido por
el canal de distribucién pues ha tenido cierto agoha las nuevas tecnologias, o ideas

nuevas, 0 nuevas aplicaciones asociadas a huevadogias.

El factor cultural, esto de estar en distintos colmentes, ¢lo consideraria que ayuda?
Definitivamente ayuda, porque bueno al estar en se@e de paises y tener una
informacién muy cercana al cliente final digamog ¢ informaciéon que uno puede sacar
es mas rica. Entonces, por ahi, uno esta detectaralnecesidad en un cliente final por ej.
voy a decir en Perd, pero bueno es una cosa dyltieralli, pero sin embargo al tener una
presencia en varios paises uno puede analizaasinesesidades son a nivel general y que

si puede ser una necesidad que requiere una sojugidproducto, y que puede ser una
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innovacion o no. Si, creo que ayuda. Y luego, caltnente es muy enriquecedor, abre la
mente a las personas sino uno solamente esta @twatlo a trabajar con un tipo de
personas y su horizonte es ese. Nosotros, puesntsnvarias religiones en las personas
gue incorporan nuestra estructura, y eso no eshstaaulo al contrario creo que es
enriquecedor para las personas y sobre todo nbedie a todos mas tolerantes. Yo creo

gue es muy positivo.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

Creo que hay que ser positivos, frente a la ci@&iso que lo que hay que plantearse es que
de esto hay que salir y bueno lo primero es aguémtpue esta cayendo (pues esta cayendo
una buena) y pues intentar durante este tiempg, Ipager las cosas si antes las intentaba
hacer mejor, ahora hay que hacerlas muy bien yoneter errores y las oportunidades que
surjan hay que aprovecharlas y maximizarlas y go qgue hay que aguantar y una vez que,
porque no creo que esto vaya a ir mas a peomegoquie algun dia vamos a ver laluz y las
cosas el final del tanel, bueno, pues si es unatwmdad estar ahi bien posicionados.
Bueno, nosotros si las cosas siguen como van idegoho nos va a faltar pues en algun
momento de oportunidades, para crecer rapido dbeader mas negocio, a lo mejor
comprar otra empresa no lo se, pero si yo creovgue ser, es bueno, es una especie de

seleccion natural “hay que convertirse de dinosaairnamifero”.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

No se si se pueden llamar herramientas o no, pE@ts una de las cosas que hacemos es
el andlisis y la vigilancia de nuestro entorno igadmunicaciones y video vigilancia) y su
evolucion, entonces para ese analisis del entowver yo que esta ocurriendo, miramos al
clientes final, queremos saber que necesidades teinamos a la competencia, miramos a
los partners tecnologicos, pues el partner siemap@ta productos nuevos, soluciones
nuevas pero también no es solamente eso ver/escsohaision sobre como estan
ocurriendo las cosas. Otra de las cosas que nesoéitemos es dedicamos tiempo para

asistir a ferias, en nuestro mundo de la electedgide la seguridad, si pensamos en que
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estamos metidos en radiocomunicaciones para segduniblica y privada y video

vigilancia y también estamos en la parte en el idgh de video vigilancia y entramos en
tema de estas soluciones mas baratas, bueno ples fenas también es interesante, hay
una serie de ferias en el mundo donde siempre datmovedades (hablo de las
especializadas en electrénica y seguridad, no éasodisumo) y solemos asistir a estas

ferias, pues son 3/4 ferias al afo.

Otra cosa que tal vez es un poco redundante dai@mntpero es estar muy cerca del cliente
final. Intentar cubrir esa falta de transparencia g veces la red de distribucidn nos crea,
pero estar cerca del cliente final que a fin dentaues el que va a comprar y el que va a
pagar.¢,Eso como lo hacenBueno, pues nosotros intentamos visitar al cliéintd con el
canal de distribucion, no queremos saltar nunceaahbl puesto que llevamos 20 afios
haciendo distribucién, pues hombre, hemos aprerglidchay que respetar mucho al canal
de distribucion, entonces bueno, pues, hacemosgueses presentaciones de producto al
cliente final, en el cual participa el canal. Pueder cosas especificas que organiza, en este
caso puede ser un dealer y en entonces con soteslisacemos algo de colaboracion con
el dealer o puede ser algo genérico donde vienes o nimero de clientes y de dealers y
se hace una presentacion, pues mas genérica o geregiea visita especifica al cliente por

una solucién, un problema.

Luego otra de las herramientas es que la tecnoésgéacambiando y como antes comenté
cuando aparecid el mundo digital en nuestro septm@s hubo que adecuar muchos
conocimientos entonces pues también es esto: tvacion que nosotros podamos hacer
pues implica que estemos actualizando constantenmieatconocimientos que tenemos

pues para estar siempre en la cresta de la oldggoto de una manera.

Luego, una de las cosas que hacemos es no silitelbnramstorming... podria ser algo asi.
De vez en cuando, puede ser una vez al mes, unaadezdos meses, pues intentamos
juntar a la gente de los distintos departament@s para que cada uno cuente sus ideas
respecto de nuestro negocio, de lo que estamosnuiacietc. y con esto conseguir inputs

gue permitan pues sacar ideas, pues a veces naydsuttifera una reunién de staff pero a
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veces pueden salir ciertas ideas que con el tiesepoonvierte en algo soélidgEso lo
hacen con todos los paises? ¢ Por tele conferenc&i? digamos a nivel global nosotros
por lo menos una vez al afio juntamos a todos kmoresables de pais, a los gerentes de
paises, y solemos traer a una persona, o bien peusana el genial este que comento o a la
persona de finanzas del pais. Depende si es mésdcp de afio pues traemos a una
persona de finanzas, si es un tema mas de lanzanmdenproducto, pues traemos al
ingeniero y al gerente de pais, entonces si ur@s weces al afio los paises participan. Lo
gue también ocurre es que con la vision que nasptvdemos tener Europa, Latinoamérica
y Africa, quiza por estar actuando en Europa tesenierta ventaja de 2 o 3 afios, un
periodo asi, sobre que va a ocurrir en Latinoamérien Africa y eso nos permite un poco
predecir qué en los paises, a veces no ocurredmangue en Europa, pero bueno si uno
sigue a Estados Unidos y a Europa sabe mas o menosionde van a ir los tiros en
Latinoamérica y en Africa y eso también nos siragoaco no se como llamarlo de ventaja

competitiva.

Luego, a veces no lo conseguimos, pero intentaaioesr &« donde queremos ir. A veces es
dificil pero bueno durante este tiempo lo que shde hecho, y hemos tenido muchas
pruebas y errores, y errores pues equivocacionsss Remos sabido que queriamos
convertirnos en un proveedor de soluciones, hembisie que queriamos convertirnos en
una empresa que tuviese valor afiadido propio, hupnes hemos sabido y ahora lo
estamos haciendo es que el mayor crecimiento gesps@a es en Africa y ahora estamos
poniendo mas recursos para poder cubrir pues denanara mas estructurada los paises
donde ahora mismo tenemos cobertura en Africajgmpresencia porque solo estamos en
Marruecos, pero queremos tener mas cobertura, @gdiueno pues ahi en ese sentido hay

una serie de cosas que si sabemos a dénde queremos

Hay muchas cosas que uno no las tiene tan claes, §iumas o menos puede haber 6/7
cosas que uno sabe seguras, otras que uno tiemspeee de duda y otras que piensa que
no debe hacerla. Pues, bueno, las que he menciomasddros estamos convencidos que

tenemos que ir por ahi.
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1.14 José Carrasco, ex Director de Telecomunicaciones AfENA

http://www.aena.es/csee/Satellite /Home

Es ingeniero superior en telecomunicacion (6 afmsestudio), dirigié la direccién de
telecomunicaciones de AENA durante varios afiossgeléace dos afios se dedica de pleno
a la formacion y trabaja para varias instituciopesiversidades.

El Grupo Aena es un conjunto de empresas dedicadogastion aeroportuaria y a la

provision de servicios de navegacion aérea.

A través de Aena Aeropuertos S.A.(de la que Aerse@@l 100% del capital) gestiona 47
aeropuertos y 2 helipuertos en Espafia y partidigatd e indirectamente en la gestion de
otros 26 aeropuertos en todo el mundo. Es el praperador aeroportuario del mundo por

namero de pasajeros, con mas de 200 millones.

A través del ente publico Aena presta serviciomaeegacion aérea. Aena es el cuarto
proveedor de servicios de navegacion aérea en &yrpgarticipa destacada y activamente
en todos los proyectos de la Unidon Europea reladios con la implantacion del Cielo
Unico.

Importancia de la innovacion

¢cLa empresa considera importante innovar? ¢Qué haoe para promover la
innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Cuando yo me hice cargo de las funciones estatigadente como solo, solo, lo empecé
en el aflo 1985, entonces los sistemas de comuoiesside informacion en la compafiia
no estaban desarrollados. La compafia en el afema8tna direccion general del estado,
era una empresa estatal, era una funcién pubtidastlos directores o los que teniamos
puestos facultativos, éramos pues funcionarioesido. En el afio 91 esto cambio y se
crea la empresa, lo que se llama hoy AENA: AerdpgdEspafoles y navegacion aérea y
entonces se crea en el afio 91, desde el aflo o a@lael desarrollo debido a temas
presupuestarios fue, hicimos todos los estudi@pgsamos todos los sistemas preparamos
las cosas, pero el desarrollo fue un desarrollardas pequeiio, los niveles de desarrollo en
esos 6 afos fueron relativamente modestos. Pezbagio 91 con la creacion de AENA, el
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presidente de ese momento me encarga a mi la idinet@y un cambio juridico, se genera
una empresa publica pero ya no es un organismestiaflo, esta regulada como si fuera
una sociedad andnima, en ese momento le damosmipiccaadical a la compafia. Y
empezamos a hacer un desarrollo, lo que es la aonmv clave que a mi y a todos los
departamentos, pero en el que era el departameo® yp llevaba, que son
fundamentalmente todos los sistemas de comuni@ion todos los sistemas de
informacion, fue digamos, para utilizar una palabue utilizais vosotros fue brutal, un
desarrollo ferradisimo brutal, porque a la compa@i#ée cerr6 muchisimo, el trafico aéreo
en Espafia empez0 a crecer, los aeropuertos empezgredarse pequefios y se empezo a
disparar todo, las demandas se pusieron a disgaraquella época aeropuertos como los
de Madrid-Barajas crecian entre el 12/15 % anualiglero de pasajeros, eso origina una
demanda en todos los aspectos, desde comunicactsele agua, desde pistas, todas las
infraestructuras empiezan a desarrollarse. Para/epe la historia, te cuento eso. Cuando
yo dejo la compafiia al cumplir la edad reglameatani el afio 2010, en julio, la compafia
tiene la mayor red privada, el mayor sistema pov@stoy hablando dejando a un lado los
sistemas operadores), desde el punto de vistadwjta compariia tiene el mayor sistema
de comunicaciones privado del pais.

Te voy a dar un detalle, para que veas el sistefefdhico, en el afio 85 desagregado no
estaba conectado conexionado con lineas analddinaso pues el afio 2010 esta todo
digitalizado, absolutamente todo esta4 conectadsise#gma tiene aproximadamente unas
100mil extensiones y las comunicaciones que senham@unicaciones locales, solamente
comunicaciones locales, no te estoy hablando desdaé hacen mas de 200millones de
comunicaciones afo. Se conectan todas las seddsspaiia se le da el servicio a 47
aeropuertos, no te estoy hablando del AENA inteomat porque tambien al AENA
internacional, aunque yo no dirigia eso, si erguel asesoraba, era el supervisor, porque la
AENA internacional en este momento sigue funciooansigue operando, la AENA
internacional en este momento tiene para que vepartidos unos 30 aeropuertos
concesionados a lo largo del mundo, desde Austahiios paises, desde América, Cuba,
Colombia, México pero es una compafia de unos bdmipasajeros afio globalmente, es

el negocio aeroportuario.
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Dentro de todo esto que me cuenta, ¢ qué cosas fuetas que lograron llevar adelante
estas innovaciones? ¢ Qué cosas hizo para promoveérla

La empresa lo que hace es fundamentalmente, eenym@esa de servicios como es esta del
transporte aéreo lo que hace es generar demarmajdasta en generar demanda, en todos
estos afios fundamentalmente hasta el afio 2007/Q@Q& ha hecho la compafiia es todas
las unidades como la que yo dirigia era satisfecelemanda, la creciente demanda de
sistemas de informacion, de comunicaciones, densést, de todo lo que tiene que ver con
la demanda. La clave es la demanda y tu tienesaciear la demanda, en este proceso
inicial la demanda siempre fue delante de la oferta

Ahora ya no pasa eso, la crisis, est4 decreciemdtemanda entre un 3/4% anual, esto
quiere decir que hay que ajustar todo que ya néegah ya en los Ultimos dos afios desde
el 2008 hasta el 2010 lo que gobernaba la innomad#d gestion de la empresa, era la
eficiencia, la rentabilidad y la eficiencia. Iguple ahora.

gue estar sintonizado, en concordancia con elleeporen esa fase inicial nosotros lo que
teniamos que hacer era satisfacer la constantecjente demanda porque habia mucha
demanda y todavia en algunos afos inclusive habf@agda insatisfecha.

Areas de la compafiia involucradas en el proceso

A parte del area de ellos, el usuario. Usuarioesttido genérico, el entendido, el que usa.
Que se usa, se utiliza, la unica forma de verifopae una tecnologia es buena para una
empresa es comprobando su uso. Una de las cusstioeefue una cuestion mia de mi
trabajo, fue implementar herramientas para mediusa, la utilizacion. Asi como la
definiciobn de innovacion es aquella que genera ciegque permite a las empresas llevar
sus productos al mercado y venderlos, introducelo®l mercado. Las empresas que mas
innovan son aquellas que son capaces de meter m&poyes productos en el mercado y
gue ademas tienen éxito. Entonces la clave pararanel uso de la tecnologia y puedo
asegurarte que el uso siempre satisfacia, el asmayor del esperado. La adopcion de la
tecnologia y del uso de la misma era exitosa, gpé?P Porque estdbamos constantemente
midiendo, el que valida y demuestra que tu tecrialighciona es su uso, sino se usa puede

ser maravillosa pero es un museo. Tenian usuati®s0s y usuarios externos.
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Un ej. “la implementacion del correo electronicaieno, lo primero que tuvimos que hacer
finales de los 80 y principios de los 90, selecaiag nlcleo de los usuarios segun aquellos
gue tuvieran la idea clara por su forma, porquectmsociamos personalmente, era pues
decir de usuarios prototipo o usuarios distinguidag eran amantes y que esperaban
utilizar esto, puedo decirte: datos, el correotedbeico fue un éxito, de hecho en le dltimo
convenio colectivo que firmaron los sindicatos gén que todo trabajador de la compafia
tuviera mail. Quiere decir que tuvo un éxito aadtir. Mediamos, los viernes por ej. (datos
del afio 2009/2010) habia muchos mas correos edmgdque otros dias (hasta 100mil).
La empresa sabe que gran parte de esos correoamde? negocio (por remitente, sin ver

el contenido).

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovaciéon abierta? ¢De qué
forma? ¢ En qué horizonte?

El futuro de la innovacion en las empresas estta @movacion abierta. Te voy a dar un
dato, no opinidn, el afio pasado estuvimos en septee del afio pasado una conferencia
con el presidente de IBM Espafia, una persona deatoiyivel, su conferencia fue muy
buena. Lo primero que dijo que IBM dijo que era aompafia muy innovadora y empezoé
a sacar datos, desde patentes, desde sistemand@rposiblemente una de las compafias
gue tenga mejor ratio patentes/ventas (no resyltage es una de las cuestiones que se
evalla para ver si una empresa es innovadora. €@sfe hombre decia era que a pesar de
ser una de las compafias del sector mas innovattoraundo todas las innovaciones
tecnologicas ellos no eran capaz de hacerlo, Ebastdeclarando, y que la clave esta en
hacer innovacién abierta con sus socios y nos bargahistoria que en el dltimo dato (afio
2010) habian comprado méas de 120 compafiias quedo que les interesaba basicamente
era su innovacion. Reconocian que ellos no eraacespde hacer toda la innovacion que se

podia hacer.

Cisco, por ejemplo, ellos estan haciendo muchaviion abierta, de hecho estan creando

hasta premios.
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Indra, espafola, es una empresa de tecnologia defolanacion de mas de 30.000
empleados un centro de innovacidn en Argentinaiajndustalia y los tienen todos
conectados y todos estan haciendo innovacion. Eatamtando notro en China, se han
dado cuenta que su proceso global internacionagXege utilizar la innovacion abierta y

exige cooperar.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadog®e qué tipo? ¢ Por qué?

Mas alla del uso que ya me viene comentando.

Hombre, el resultado fue, primero que se pudo dgspdas las tecnologias, todos los
sistemas de informacion que se traian se pudiesmpediar, que la eficiencia de la
compafia y los ingresos de la compafia se dispararsea la eficiencia de la compaifiia.
Esta fue una compafia que inicialmente era una adiapequefia de ingreso reducido y
en las areas, por ej. Te cuento concretamentendgetdo, desde el afio 91 que son desde
gue tengo datos hasta el afio 2009/2010, los ingEsmultiplicaron por 15. Por ej. puedo
decirte una cuestion, podria darte cientos de daiesavalan esta cuestion, por €j. una de
las cuestiones que hicimos en los aeropuertosst®igar todo el sistema comercial de las
concesiones comerciales, los aeropuertos estaresionados comercialmente y todos
tienen que tener sistemas de cajeros controlad@s graision, para ver la recaudacion
porque hay un porcentaje de las ventas que se duédaNA, inventamos un sistema para
controlar en tiempo real. Por ej. lo implementarsosel afio 92/93 en Barcelona, con
motivo de los juegos olimpicos y los ingresos simlsiar practicamente los concesionarios
se multiplicaron por 12. Estos son datos tangibés® sistema lo tiene ahora y sigue
trabajando en tiempo real, desde un bar, una perfarhasta una tienda de regalos, vende
algo, lo anota, al momento que carga el ticket ersisgtema centralizado se registra y

consolida.
Y si nos fuéramos a los resultados intangibles, ¢@unos puede mencionar?

Ahi concretamente, la implementacion de la tecrialogp contenta a todo el mundo.

Contenta a la gente que estd buscando eficiendi, egta preparada que asume la

221



tecnologia como medio propio, la gente que en luaratornillar o des atornillar un
tornillo con la mano lo hace con una herramientagpe la tecnologia en este caso es una
herramienta mas que busca eficiencia, hay detedmeolectivos que no les senté muy
bien. Por ej. a finales de los 90 con el sistenhafceico digitalizado, habia muchos
telefonistas en la compafia y se sintieron absoknée innecesarios. La compariia no

echaba a nadie, los re-ubicaba, los preparaba.

Una de las cuestiones que la compafia ha hechanbagtien es la formacioén, la clave es
integracion, la formacion continua, que siemprehaehecho formacion en la compaiiia.
Obviamente por eso, yo empecé haciendo formaciomagoropia empresa en la que
trabajaba de hecho el pasar a hacer ahora formacifia sido ninglin cambio porque yo ya

estaba haciendo formacién dentro de la empresa.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas ctntyen a la innovacion en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar? (Viene continuada de la pregunta respectde como promueve la empresa la

innovacion)

Dentro de satisfacer la demanda, ¢qué factores cadsra que Ud. que contribuyeron

a la salida exitosa?

Pregunta distinta, que solucion tecnolOgica, qeédiegia satisface mejor la demanda y
toda estrategia de tecnologia en los sistemasrdargoacion e informacion, la controlé yo.
Y creo que tuve un éxito porque es un reconocidosoy en Espafia un profesional muy
reconocido en esa area porque tuve un éxito. Diecher todas las épocas estas muchas
empresas, desde bancos, mucha gente todos los naioamaba para que diera

conferencias y explicara qué habia hecho: acomadacnologia a la demanda
¢, Qué cosas hizo puntualmente la empresa para ayudiaicon eso?

Lo que hizo la empresa, nosotros con mi equipondenieros altamente especializados

seleccionamos la tecnologia, la proponiamos, amimos todos los procesos, los costes y
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analizamos los recursos, analizamos las caraatedgsi@analizamos todo lo que tenia que
ver con satisfacer la demanda, lo proponiamosadtdadireccion, lo presupuestabamos, y
eso es lo que hacia a la empresa la alta direegdver que todo lo que preparabamos
nosotros, la preparacion de la tecnologia, la dectacion de la tecnologia, los trabajos se
acomodaba o resolvia las demandas de la empresa@sto razonable, entonces lo que
hacia la alta direccion es aprobar esos planes foelms los planes tecnoldgicos los

haciamos nosotros, los hacian conmigo.

Entonces un factor critico en el camino este de ifg@mentar una innovaciéon ha sido la
participacion de la alta direccion y el apoyo de #is.

Por supuesto, si la alta direccidon no apoya, netidaro cual es la demanda, en este caso
porque esta gobernada por la demanda, no tiene @lales son las necesidades vy tienes
gue explicarlas. Una de las misiones de mi trabegcexplicarle a la alta direcciébn como se
resolvia, qué se resolvia y eso pues otra cosadguendan mucho sobre todo los
financieros es explicar los costes y ver como esetes se pueden recuperar y ese proceso,
ten en cuenta que si uno, dentro de la innovac&ndos ideas fundamentales que es la
innovacion de productos y la innovacion de procegosstaba innovando procesos, todo
lo que se hizo en la T4, el nuevo sistema de efesalas innovacion de procesos no de
productos, quien innovaba y hacia nuevos produstms los fabricantes, son los
proveedores de los sistemas de comunicacion. Laniega de implementacion la

haciamos nosotros, pero no los fabricAbamos.

Algun otro factor a parte de contar con el apoyo déa alta direccion, por lo positivo o

por lo negativo que podria llegar a ser bloqueante.

Mira la clave hoy dia, vamos a ver, los que soreosdlogos tenemos siempre unas ideas
clave, afortunadamente para nosotros se estan ttanmas ciertas, las evidencias empiricas
gue hay en la sociedad, que hay en los resultagdeshay en al empresa son claras, quien
mueve quien dinamiza las empresas es la tecnolagiarrecta aplicacion de la tecnologia,

en cualquier rama no sélo en la que yo he trabajJadeducacion hace falta lo mismo, en el

sector medico, en el fabril, en el del automoéwuil,e¢ de la energia, la tecnologia es un

elemento clave y ademas no soélo lo ha sido sinaviadsera mas clave. Entonces el hecho
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clave y diferencial de la empresa en la que yadimjado, es que es una empresa todavia
lo es y es una empresa tecnologica, que la akaadn tuvo muy claro que la Unica forma
de crecer, la Unica forma de ser rentable, la Uioicaa de satisfacer la demanda, la Unica
forma de satisfacer la demanda con una serie d#icdonantes (un condicionante clave del
transporte aéreo es la seguridad) eso hay queltaoer la tecnologia y con otra cuestion
gue es la formacion, el conocimiento. Hace altadkgia, hace falta implementar buenos
equipos que tengan un conocimiento perfecto, adecymeciso, concreto, de la tecnologia
para generar valor y para que el negocio funcipaea que la empresa funcione y sobre
todo para poder, otro detalle que es fundamentaé kg tecnologia que nosotros
implementamos afecte a la cadena de valor, quealte & la empresa, que al empresa

funcione.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

A parte de la demanda que viene mencionando.

La crisis es el caldo de cultivo natural para leowacion, generalmente es el impulsor. La
innovacion disruptiva hay que saber estudiarlatenamitexto, Clayton M. Christensen ha

escrito y estudiado bastante el tema.

Steve Jobs:”La gente no sabe lo que quiera hastaguse lo muestras.” Nadie hasta que
estos sefiores disefiaron ese tipo de interaccith tédie lo conocia. Eso es innovacion

disruptiva.

1908, Henry Ford: la gente le pedia coches de loasbalas eficientes, no le pedian su

automovil.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Por cuestiones de tiempo del entrevistado, estpupta quedo sin responder.
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1.15 Manuel Diaz, Responsable de innovacion en Amper

http://www.amper.es/index.cfm?lang=sp

Manuel comenzé realizando consultoria web paraolirggosicionandose en consultoria en
procesos negocios, primero en Carrefour y lueglraper, sector tecnolégico. En Amper
empez6 llevando un grupo de mantenimiento (comporesable de 50 personas y un
presupuesto de 5mill de euros anuales), despuésapasea a comercial o sea a vender lo
que todos los sistemas de seguridad de controtodefas y demas, luego ya a la parte
internacional, a desarrollo de negocios internad&s) ofertas internacionales, busqueda de
mercados externos, etc. Luego, en los ultimos dos pasé a la parte de 1+D y luego la
transformacion que sufrié I+D a innovacién que escmo mas que investigacion y

desarrollo.

Importancia de la innovacioén

¢La empresa considera importante innovar? ¢Qué haoge para promover la
innovacion? ¢Donde se visualiza esa importancia?

Considero, opinion personal, pues que I+D es uni pi innovacion pero innovacion es
mucho mas que mas, I1+D muchas veces no se sabéietugon finalidad la haces. [+D
puede ser para investigar, para mejorar un prodpetia conseguir algo que todavia no
existe en el mercado, para ganar una posicion diiivpe pueden entrar muchas
finalidades. Ultimamente, por ejemplo, lo que méasesta llevando pues es que las
empresas van mucho al 1+D con la finalidad de aguisenuchas subvenciones (alli en
Espafia). Innovacién no se limita a tener nuevodgymtos o servicios, innovar significa
abrir o revitalizar nuevas areas de negocio ostersias de negocio o de procesos dentro de
la propia compafiia para alcanzar los objetivosadeoimpariia. Entonces, un ejemplo que
tomo mucho (un tema que investigué personalmentEgPS transport. Esta empresa es una
de las empresas mas grandes de logistica mundialesuna flota de 300mil vehiculos, es
muy grande, es un monstruo. Esta gente a finaldesdafios 90, cuando empezé todo el
boom de la informética, los algoritmos, pues seodieuenta que aungque su negocio era
llevar cosas de un sitio al otro pues que grarepdetsu negocio se podia optimizar con
ayuda de la informatica, entonces crearon unaidiviaparte dedicado exclusivamente a

crear software de optimizacion logistica. Con speeencia y su know how de las cosas
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gue necesita una empresa de su sector pero abiaualsa todo porque esta gente, pues por
ejemplo, hicieron que fue una cosa increible, vaimasta sali0 en las noticias en su
momento. Este es un caso real de lo que para imnegar, buscar un objetivo y optimizar
la empresa, cambiar el chip de las personas parseguir mejorar esos objetivos. Fue
fundada en 1907, factura 49mil millones de USD.c&do es que estas personas no se
limitaron a coger y decir bueno nosotros somos emaresa de transporte pues vamos
hacer nuestro trabajo y no se limitaron a bajatdese o no se limitaron a abrir mas
oficinas, o no se limitaron a coger y que los veloi€ fueran con mas capacidad, no fueron
a lo basico fueron a hilar fino, a buscar el detdiintonces, pues alguien de UPS se dio
cuenta de que en EEUU, que es donde esta el mepeambipal de UPS, pasa una cosa
curiosa con la circulacién que no pasa en muchims sque es que cuando tu vas por una
calle para girar a la derecha, si no viene nadigja& esta el semaforo en rojo puede girar a
la derecha, con precaucion, esta permitido salehisemaforo en rojo si giras a la derecha.
Lo cual tiene un sentido porque cuando vas a @rda derecha no se interrumpe la
circulacion y si hay hueco, pues, se puede pastegemente. Hacen 15,5mill de entregas
al dia, pues qué pasa cuando en las rutas de @multeelgs repartidores al algoritmo le dice
al conductor que haga la ruta de manera que grapse a la derecha, y ahi ahorra un
montén de tiempo, combustible, frenos, de mantesritoi del coche, de horas extras,
impresionante. Ese afio puedes verlo en la diapasitise ahorraron (2007) 13,5mill de
litros de combustible y un 15% de las horas exdmpagar a los conductores y mejoraron
el porcentaje de entregas de 180 a 200 y todoiprayla derecha. Esto es innovar. Y esto
no es I|+D. Desgraciadamente, casi seguro, estoeptdcionar en una sociedad
americana, donde la gente respecta a los peatosegpyede girar a la derecha y demas,
también desgraciadamente esto de innovacion se fhaeeér en culturas americanas, donde
no hay miedo al fracaso. Porque por ejemplo, ineagos que yo fuera el responsable de
operaciones de una empresa logistica espafiola yogles dijera a mis jefes: oigan voy a
coger y voy a hacer un experimento de cambiar elonde reparto de nuestros repartidores,
bueno se van a levantar todas las armas. Oye ¢persabes lo que haces? Oye, pero eso
éporque lo vas a hacer? Y ¢tienes pruebas de quéunaionar? Y entonces de repente va
a llegar el departamento de los repartidores y \@e@r: oye td a mis chicos no les

compliques las cosas, estan muy agobiados. Luega llagar el de logistica, el de
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etiquetado y va a decir, tu a mi no me cambiegtaion de software me ha costado mucho
tiempo... es que eso es asi. Eso pasa normalmerma@setodas las empresas que no hay
vision de futuro ni hay una apuesta clara y dir@ctala innovacion, entonces yo creo que
la innovacion, hay que ser decimos aqui en Espaifig,zorro. Ser zorro significa tener

mano izquierda es decir las cosas pero sin declelo cual para muchas de estas ideas
normalmente si uno quiere que se implanten o gaig@taeben, en primer lugar hay que

intentar que la gente sea conciente de su probpErano diciéndoselo: estas haciendo
esto mal, sino que se den ellos solos cuenta déoqyuee estan haciendo no esta del todo
bien, que hay algo ahi que falla, hay que consequé tu como departamento de

innovacién o de desarrollo, conseguir dar la ciédddl de que tu puedes mejorar esa
carencia que él esta notando. Luego, después deagsgue hacer una operacion zorro y
hay que conseguir que ellos te pidan lo que turegsiiefrecerles y hacerles pensar que es
idea suya, entonces desde ese momento por ahiede porgue una cosa también muy
importante que también no se puede aspirar a tuwlee puede hacer una innovacion al
tuntun probando ideas sin hacer ningun tipo dercbpbrque eso es malgastar recursos,
tiempos y que acaba uno minando su propia crediitiliporque se ve que las propias

iniciativas no llegan a nada. Entonces lo que hag ljacer es intentar concentrar los

esfuerzos de innovacion para el logro de los olgstde la empresa e importante definir

hitos, cosas medibles. Yo qué voy a intentar carisegn esto. Un ejemplo de mi empresa

gue justamente no es el mas adecuado para lo qrstoye contando pero si es adecuado
para saber cuando no se debe aplicar este tipegtisr Ahora mismo esta muy de moda el
teletrabajo, pues en mi empresa por ejemplo s&goge propuso eso, pero yo desde el
departamento mio de procesos pues detecté que grabiamas en eso ¢ por qué? Porque
nuestra empresa en gran parte es una empresa cgisditware y software de seguridad,

entonces yo pensé bueno y que pasa cuando undlesir vaya a su casa meta el portatil

en el coche y se lo roben, ese desarrollador pestler compartiendo casa con otras
personas o ese dia que teletrabaja ha metidotékipen el coche y se va a comer con unos
amigos en el centro comercial y le roban el cogligué pasa con ese codigo fuente de un
software que tedricamente es un software de seglitiPues esto causaba un problema
importante, claro los que tan alegremente habieratio la idea del teletrabajo en cuanto

yo les hice esta pregunta, pues claro no la pemslig y ¢ qué hacemos? A eso yo propuse
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una solucion de virtualizacion de escritorios, doncual la gente se conecta a unos
escritorios remotos que estan funcionando siemprgnes servidores centralizados dentro
de la empresa con lo cual el cédigo fuente nunta da la empresa. Pues ahi se ha
invertido dinero, ha habido un gasto, un costo eteinsos y ¢cuél ha sido el beneficio
tangible? ¢Hay beneficio tangible ahi? Es distintdPS, aqui lo que ha habido es que uno
de los objetivos de la empresa es que mis trab@adletrabajen, ¢para qué? Para
conciliacion de la vida familiar, para maximizartedbajo pero por las caracteristicas de
este trabajo no pueden teletrabajar, entoncessagué aplicado la innovacion a conseguir
los objetivos de la compafiia. Y esto no es [+D.

Puntualmente yendo a la pregunta: la importancia, dnde se ve?

Mas alla del ejemplo del teletrabajo que demuestrgue la empresa esta buscando
hacer las cosas diferentes, brindar soluciones n@ls al cliente sino también a los

empleados.

Mi empresa, pues hombre, tiene sus mas y sus meows) todas las empresas. Pero si,
podemos decir que no esta del todo cerrada a tvacion y cuando uno plantea ciertas
cosas, pues hombre, a uno le cuesta mas trabajoaalgdeas que otras, y hay que vencer
ciertos obstaculos, pues lo que te comentaba agltgsimer rechazo inicial de esto va a
llevar mas trabajo o esto son mas francos, peqrianipio si, mi empresa si digamos que

la innovacion es uno de sus pilares fundamentales.

Otro ejemplo concreto? Alguna actitud, por ejemplaespecto de las nuevas ideas

Si, hay un proceso definido y formalizado que pemglo mi division es algo que se sigue
a rajatabla es que tenemos unas herramientas Welnd. especie de red social interna,
como un facebook interno, con un foro donde sautksctodos los temas, la gente da ideas,
propone algo que ha visto por Internet, habla wop los productos, de casuisticas que le
han aparecido con ciertos clientes, ciertas opmiades. Si, si se dan oportunidades y

medios para que eso aflore y que salga.

Areas de la compaifiia involucradas en el proceso
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Se trabaja totalmente cruzado aunque sea ciertergua primer momento a quien le cae la
responsabilidad es a nosotros, al departamentond@acion, pues para hacer una pequefa
valoracion de esto tiene solucion, esto no lo tieseviable o no, es posible hacerlo con los
medios hoy en dia o no, desde que se calcula umlpagabilidad y de si es posible o no,
de si tuviera encuadre o0 no, todo eso pasa luegocamité, al comité de producto que es

quien valora la idea y quien decide si se le da pdelante o no.

¢Y sino es una idea de producto?
Cuando son cosas que no estan perfectamente dsfidedun departamento en concreto,
pues generalmente se habla con la direccion gefares les planteo la idea, pros, contras,

posibles beneficios, les hago un pequefio DAFO

Innovacién abierta

¢La empresa considera o piensa considerar opciongs innovaciéon abierta? ¢De qué
forma? ¢En qué horizonte?

Pues depende de la empresa. En la mia en congretmo lo veo, por seguridad y
confidencialidad de la informacion. Pero vamogsjule tu dices tiene muchisimo sentido y
hay muchisimas empresas de otros sectores gimmtijue les va muy bien. Por ej. no
me acuerdo ahora la marca que fue, una marca dedeopaqueros para chicas, lo que hizo
un concurso en facebook con una aplicacion pardaggente disefiara sus vaqueros ideales
y luego esos vaqueros se lanzaban a votacion yeship era que esos vaqueros se
fabricaban. Luego hay otro ejemplo, de la cadenpodter hacia atras, hacia proveedores,
cadena de suministro, supply chain. Una cadenaiglermercados de aca en Espafia hizo
una cosa completamente innovadora y que dio muagbdgblar y realmente le funciono.
Esta cadena de supermercados lo que vio fue gue bhah competencia feroz a bajar
precios, sobre todo ahora en tiempos de crisiqué’es lo que hizo, pues selecciono a unos
proveedores en concreto y les pregunté si queeiasusproveedor en exclusiva. El decir si
implicaba, ellos no te prohiben vender a otrogsitellos lo que te exigen es que cumplas
con sus requerimientos pero claro al decir quessiekigian que les mostraras todos tus
costes, todas tus cuentas. ¢'Qué es lo que coasegllos? Pues lo que hacian era: por €j.

en una fabrica de conservas de sardinas, pues Mabeandota (la cadena de supermercado)
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tiene conocimientos de en qué sitios y cuando sdiga mas sardinas, analizaba los costes
del proveedor y le decia aqui tienes que mejomiptacesos y tus costes porque en esta
época te voy a pedir muchas sardinas, asi querpteg#ara una demanda extra de sardinas
en estas épocas y en estos sitios a bajo pre@steimomento que la vas a poder vender, y

en este otro momento te la van a pagar mas caramdes eran un win to win.

Yo tengo mi conocimiento del mercado del consumidbproveedor tiene el conocimiento
de los costes de la produccion y ganamos los dospiedo vender mas barato al
consumidor y, con mis conocimientos, puedo aumeetabeneficio del proveedor

minimizandole los costes.

Resultados de la innovacion

¢,Cree que la innovacion esta generando resultadogRe qué tipo? ¢, Por qué?
Incremento de beneficios, disminucion de costesy gebre todo cumplimiento de los
objetivos de la compafiia. En el resto de las respsisse encuentra el detalle de estos tres

resultados.

Hombre, mira, por ejemplo, una idea innovadora oge acuerdo cuando yo lo lei me
encantd. Sabes la crisis que ha habido en europedacburbuja inmobiliaria y sabes
también que gran parte fue culpa, que a los direstde los bancos les ponian como
objetivo el hacer tantas hipotecas al afio y temja® hacerlas: si o si, en cualquier
condicion. De ahi salieron las famosas hipotecasrha, hubo mucha gente que le dieron

dinero que no debieron haberlo dado. Hoy dia estda calle y con deudas.

En el medio de todo esto creo que fue Pfizer, umdad mas grandes farmacéuticas.
Cogieron y sacaron una directiva, una norma de aéapde que todos los directivos de la
compainiia, sus beneficios los iban a cobrar demt® afios, es decir dentro de 5 afios se iba
a juzgar si sus decisiones de hoy fueron buenaal@sniNo estaba hecho como herramienta
de retencion porque los bonos los cobran aunqém éséra de la empresa, es que sus
decisiones van mas alla del ejercicio fiscal de afib, sus decisiones tienen repercusiones

en la empresa a largo plazo y que si un directobal®eco ve que esta dando una hipoteca a
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una familia que sabe que dentro de 3 afios no waer pagarla, no deberia darla. Aqui hay

una compafiia que ha visto que la gente se tiengugaeen el largo plazo.

Es un error que también sucede en innovacion, wragustamente con las ideas le dan
para atras si no da resultados mafiana y esto esequ&duce. En para qué nos va a servir,
como la respuesta no sea es que vamos a ganastaasie automaticamente se rechaza y

no le dan importancia.

Factores que inciden en la innovacion

¢, Cuales considera que son los factores que mas cidntyen a la innovacién en la
empresa? ¢Y cuales son los que estan bloqueando imitando la capacidad de
innovar?

Yo creo que lo mas importante es lograr una predisjn favorable de los decisores, de
decir que sean concientes que hay un problema esgig@roblema no tiene porque estar
ahi. Es decir, puede que haya estado siempre ehigpe ese problema es solventable, a
nosotros uno de los profesores nos ponia un ejequy# le llamaba el ejemplo del banco
verde. Banco, como el de los parques. Pues engimiento de soldados, todos los dias
por al mafiana pues llega el cabo y empieza a aguges tareas a los distintos soldados,
entonces dice: a ver Uds. a limpiar tal edificiodsUdos a barrer el patio, etc. Pues hubo un
dia que acababan de pintar de ver el banco qua kab&l medio del patio, pues coge el
cabo y dice: Ud. al banco verde, se pone alli jlevique nadie se siente. El soldado va a al
banco verde y vigila que nadie se siente. Entoatd& siguiente se dio la casualidad que
era otro cabo distinto al del dia anterior y dgefiores ¢,que hicieron Uds. ayer? Pues muy
bien, hagan todas las mismas tareas de ayer. Yuedando. Al mes paso el que era el
coronel de la base y vio alli al soldado al ladblb@aco verde y preguntd: y este soldado,
¢qué hace alli de pie? Pues esta vigilando al bagrct. Pues muy bien dijo el coronel.

Entonces la pregunta es: ¢cuantos bancos verdenhmestras empresas?
La principal tarea para conseguir que una idea@vacion triunfe, bueno a ver, triunfe si

tiene que triunfar, sino no es una buena idea devacion. Pero una buena idea de

innovacién puede ser, seguro, seguro, seguro mededa lo buena que quiera, pero si ho

231



consigue que los involucrados se mentalicen de repoesitan ese cambio nunca va a
triunfar.

Es que mucha gente no se da cuenta que tiene pad)@orque n esto siempre se hizo asi
y va muy bien. Pero hombre! Igual que lo del taletjo, si yo no acierto a decir nada, el
teletrabajo puede haber funcionado bien durantgimate 6 meses /1 afios y a lo mejor

dentro de un afo alguien plantea el problema.

¢Lograr convencer no sélo a los decisores, sino thidn a todos los que estén
involucrados en el proceso™No, a que la gente se predisponga a analizars@aoder
detectar errores porque a ver, no sélo hay un maédambio sino que luego también pues
por psicologia humana a la gente no le gusta asyumirse equivoca. Entonces cuando un
jefe ha tomado una decision de que una cosa se degketerminada manera, ese jefe
normalmente es reacio a cambiarlo porque si lo @medta dando a entender que se ha
equivocado y es que las cosas cambian y a lo mejes que se ha equivocado sino que ha
habido una evolucion y ahi entra, pues, lo que aguiama la mano izquierda que es el
zorro. El no entrar a la gente diciéndole es que tesdepartamento lo esta haciendo mal,
no se puede entrar asi a alguien. Lo que hay quieate esto que estais haciendo y demas,
lo habéis analizado porque esto es muy antigusa llmucho tiempo haciéndose asi,

¢habéis pensado otra manera?

Eso luego, cuando propones algo, la credibilidagltgudecia antes, es muy importante. Por
ej. el director general yo si le digo algo sabe goesolamente se lo digo si me lo he
pensado 10 veces antes, que no lo digo por detonees lo que yo digo lo escucha y lo
piensa ¢porque? porque hay una credibilidad detséses muy importante y solamente se
consigue haciendo que tus propuestas de cambis idle¢as, que pueden ser muy buenas
propuestas pero a lo mejor no es el momento adequaa@ la compafia aplicarlas. Pero
eso no quita que el director general lo vea y didpra no es el momento de hacerlo, pero
algun dia habra que hacerlo. Pero ahi estaba gawaedibilidad, y luego el Gltimo paso a
parte pues primero la sensibilizacidn, luego elseguir que el departamento tenga y las

ideas sean creibles y sean valorables y tengarrsidvy cierta fortaleza y por ultimo, el
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ultimo paso que es muy importante y muy relacioradola credibilidad es que lo que uno
propone tiene que ser cuantificable. Uno no pued#& damos a ir por las playas ahora en
el verano y vamos a hacer publicidad de nuestraesagon manchas en la playa. Bueno,
eso ¢ Por qué?, ¢qué beneficios nos va a traerdBeeea quedar muy bien. Va a dar que
hablar, bueno si pero nuestros objetivos como esapme es dar que hablar. Eso lo de ser
cuantificable y de hacer un best marking es muyomapte. Es decir, esta idea va a
iniciarse aqui, tiene que tener este proceso, ¥@ner estos pasos y va a tener estos
resultados y estos resultados van a cumplir esljesivios esperados en tal plazo. Y es en el
tiempo da igual que se cumplan o no se cumplanpd,do importante es que uno lleve el
seguimiento y, hombre si, que se acerque al memmgiedicho, a lo presupuestado pero
gue se cumpla al 100% es lo de menos, lo imporestpie haya un seguimiento y que se
vea que esa idea ha servido para algo. ¢Por qes?Brgue eso te da la credibilidad para
gue en la siguiente idea haya mas predisposicidgray concienciacion de que eso puede
ser beneficioso. ¢Ves cOmo estas tres patas estarigadas entre si? Y que no puede
haber una sin otra.

Contexto

¢, Como considera Ud. que influye el contexto en Ipsocesos innovadores?

Vuelvo a repetirte lo mismo la innovacion es un imguhra mejorar o para llegar a la
consecucion de los objetivos de la empresa. Ensgnaeejemplo, es que todo esto se basa
en tendencias. ¢Por qué Volkswagen empezo la cantlgague con cada coche que vende
planta un arbol? Porque habia visto y habia detecta departamento de marketing y a lo
mejor tenia que ver con el de innovacion, deteo® lg sociedad estaba tendiendo a una
sociedad preocupada por el medio ambiente. ¢Qustgaoeron con ello? Mas ventas de
coches. Por ej. Carrefour, detect6 la crisis haceayios afios. No se si sabes que hay una
cadena de bajo costo de supermercados que se M&ang Qué e lo que hizo Carrefour
hace tres afios? Pues se va a empeorar la crigente se va a ir a productos de bajo coste,
la gente va a ir mas a mis supermercados dia, fagt@rar mas. ¢Pues qué hago? Saco Dia

a la bolsa y puedes ver que la cotizacién de dfzarttecho otra cosa mas que subir.

233



El contexto te marca y uno tiene que ser capazstw atento al contexto y de saber
reaccionar ante el contexto.

Metodologias
¢, Qué herramientas conoce para innovar? ¢ Las utilizaen la compafia?

Si, conozco y me han ofrecido empresas de congultauchos softwares para hacer
seguimiento de ideas pues mira justamente lo qire t@icho los softwares estan hechos
para eso, para medir resultados, para que hayaition donde la gente ponga un

brainstorming pero vamos que mas o menos lo mismo.
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2. BTSA o Pensamiento cerebral dominante

2.1 Marco téorico

El Dr. Jung desarroll6 su teoria en la década d&0,18a cual estd compuesta de 8
elementos:
1) Tipologias de pensamiento (intuitivo, pensamiesgatimiento y sensacion)
2) Direcciones establecidas para el enfoque de eng@ngii@version, extraversion)
3) Existencia de un modo de pensamiento dominantée(pte, natural)
4) La combinacion del elemento dos con el tres forgldipo de personalidad de una
persona.
5) El vivir consecuentemente de acuerdo al elementes3,decir al modo de
pensamiento dominante.
6) Falsacion del tipo: Se puede falsar el tipo, esst@e vive contrario al pensamiento
preferido, natural.
7) Costo de falsacion: Existe un costo si sucedieradncionado en el punto anterior.
8) Se desprende de 6 y 7, existe un vinculo entre wohsecuente al tipo y el

bienestar general.

Sin embargo no tuvo ningun tipo de aplicacién esgmial hasta que Myers y Briggs se
interesaron y desarrollaron la aplicacion MBTI¢lgl toma en cuenta hasta el punto 5, sin
tomar en cuenta la posibilidad de falsacionar @lspmiento. Durante afios se aplicé el
MBTI como herramienta para armar un FODA persondhgilitar el desarrollo a las
personas potenciales en la organizacion, sin erobalr@TSA incorpora los otros tres
puntos y hace foco en el alto costo de falsacidrgulal no hace sustentable en el largo

plazo las elecciones basadas en el resultado d&l MBu consecuente trabajo personal.

Por tanto el BTSA tiene foco, via el autoconocirtoeren aumentar la calidad del
desempefio de individuos y grupos, mejorar la ari€atil y toma de decisiones analiticas
de individuos y equipos, reducir los conflictosenpersonales debido a una conducta mal

adaptada y por tanto disminuir la rotacion de peabkp las tasas de ausentismo.
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El modelo cuenta con fundamentos fisicos vy fisimdg, y basados en ellos propone que el
cerebro consta de cuatro areas y que una persocaacona predominancia cerebral en una
de ellas (las cuatro areas estan asociadas a d&® tipologias de pensamiento del Dr,
Jung). Asimismo también pareciera existir ampligdencia de que la estructura de las
funciones es tal que la funcién opuesta a la ddopnéancia natural necesariamente es
débil.

Las cuatro areas planteadas son:

FRONTALI /- VYBASAI 7\ BASAI /A FRONTALI

) IZQUIERDO - 1ZQUIERDO |\ =% DERECHO \ = DERECHO

« Anaksis Financlero, o I [ arird « Cnar = Iraginacion Creatividad
Estructural y Matemdtico - = BieTe ¢ Coelebra
« Alentar
Iy Armondzar = Innovar

cer Perlenancia = Humeor

Sensacion / Basal Izquierdo:

Los individuos con preferencia por este modo degso de pensamiento siguen un orden
preestablecido o preprogramado que ha sido cardadde antes y que simplemente
necesitan ejecutar. Son atentos a los detalleszneatiamente eficaces en las rutinas de
ejecucion y tareas secuenciales y sienten mas aediiv para aprender aplicaciones de
procedimientos que tienen un uso claro e inmedjatpue se les presentan de manera

organizada y paso a paso.
Como su cerebro se enfoca en la experiencia intaegian lo que es real y concreto en el
momento, estos individuos son mas emotivos que epinales en su pensamiento y

prefieren trabajar con objetos tangibles en vegadsonas o ideas.

La meta fundamental del tipo Basal lzquierdo / Seidm es tener la experiencia mas

completa posible de lo que es inmediato y real elofin de poder producir de manera
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confiable. Por esta razon, se dice que el Basaldmdp contribuye o es responsable de las

bases de produccién en la vida.

Sentimiento / Basal Derecho

Los individuos que prefieren el modo Basal DerecBentimiento son buenos para leer las
comunicaciones no verbales. Son sensibles a foesiy cambios sutiles de humor, matiz o
tono y estadn en “sintonia” con lo que les pasademas y dan prioridad a facilitar las

interacciones armoniosas. No es de sorprender quengan rival en el monitoreo del

clima emocional de un individuo o grupo.

Su pensamiento es emotivo, en vez de conceptvakes hasta el punto de ser mundanos.
Invariablemente, sus intereses estan en lo “humandtgar de los aspectos técnicos de

cualquier problema.

La meta fundamental del tipo Basal Derecho / Seetita es crear armonia, conexiones y
buena voluntad en la comunidad. Por esta razaiceeque el Basal Derecho contribuye o

es responsable de la paz y armonia de la vida.

Intuicion / Frontal Derecho
Jung caracterizo la intuicibn como “percepcion poedio del inconsciente” y los
pensadores Frontales Derechos sobresalen en leppgne de posibilidades, patrones y

relaciones que no son visibles a simple vista.

El cerebro Frontal Derecho es un cerebro espagilggnera y procesa imagenes internas
mediante el escaneo de patrones amplios y quelexstabonexiones entre ocurrencias

aparentemente no relacionadas. Piensa de manes&donoet y abstracta y se interesa

mucho mas en los conceptos que en los eventos sidramovedad (especialmente, ideas
y conceptos nuevos) le llaman mucho la atencitste @erebro, al igual que las imagenes
visuales. Su mayor debilidad es que como se erttod® en las posibilidades futuras,

puede pasar por alto las actualidades o “perdercagitacto con la realidad”.
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La meta fundamental del tipo Frontal Derecho /itivol es descubrir el alcance maximo de
lo posible con el fin de percibir nuevos patrormasggvas soluciones inventivas o resolver
problemas “tedricamente insuperables”. Por esténtage dice que el Frontal Derecho

contribuye o es responsable de la adaptabiliddd dela.

Pensamiento / Frontal izquierdo

Los individuos que prefieren la funcion Frontaluigrda / Pensamiento son buenos no solo
para vincular ideas mediante sus conexiones Igggias también para separar sistemas
completos en sus partes componentes. Registramiaéton mediante conceptos claves, lo
cual permite su facil transferencia y aplicacionuhearea o campo a otro y estan mas
interesados en los principios operativos generédsscuales ayudan al uso eficaz de los

recursos y facilita la resolucion de problemas it y la toma de decisiones.

Los Frontales Izquierdos son mas conceptuales mpo¢ives, a menudo prefieren analizar
y ponderar las variables, tomar una decision ydwslegar la realizacion de la tarea a otra
persona. No se enfocan en el presente ni en alofusu preocupacion es establecer las

conexiones desde el pasado hasta el futuro pagpamad presente.

La meta fundamental del tipo Frontal Izquierdo ndZeniento es crear un orden racional y
hacer planes sensatos y tomar decisiones con hase &nalisis l0gico. Por esta razon, se
dice que el Frontal Izquierdo contribuye o es raspble de la funcion de direccion o

priorizacion en la vida.

2.2 Entrevista a Berenice Bardin

Berenice Bardin es la socia fundadora de biotalerisultora en capital humandjnica

licenciataria de primer nivel del modelo Bezingerfggentina.

Si bien su formacién académica inicial fue en eherio exterior, se ha desenvuelto por mas de
una década en seleccién de personal ejecutivo & twaatro afios que se dedica exclusivamente
como consultora en programas de coaching ejecutigefio de carrera y liderazgo para directores,

gerentes y equipos de diversas organizaciones.
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¢, Qué estan pidiendo las empresas? Estan cambiands kcosas que piden, el manejo de

las personas que hacen

Lo que yo veo es durante mucho tiempo predomirh@edisferio izquierdo, los dos estilos
de pensamientos vinculados al hemisferio izquielthsal y frontal izquierdo como el
modelo de éxito de las empresas de occidente. Eggas todo lo que vos decis: la cultura
pide productividad costos beneficio en cada detjsitucho foco en procesos, la eficiencia
de los procesos. En realidad desde la revolucidusimnial te diria que empezé esta manera
de gestionar y justamente los comportamientos s@asrables para ser exitosos tenian que
ver con desarrollar el hemisferio izquierdo, enemias personas nacidas en el hemisferio
derecho durante muchisimo tiempo tuvieron que fordaestilo de pensamiento y
adecuarse a desarrollar habilidades en el izquierdo

Obviamente el tema es que para que haya innovatipensamiento que tiene que estar
presente es el frontal derecho sobre todas lass,cesarealidad tiene que haber una
interaccion entre los cuatro pero el modo que aniai generacion de ideas es el frontal
derecho, el modo frontal derecho es el que veeladencias para adelante y esta enfocado
en el futuro y no en el pasado, son las personadlepan intuitivamente a traves, el modo
frontal derecho piensa desde la intuicion no piatessde el andlisis, la intuicion es otra
manera de conectar datos totalmente diferentesmgue no toman datos. Los datos los
toman.

Te cuento como funciona este modo, el frontal dereto que hace es incubar

permanentemente cosas que le van interesando dmamera no programada. Incubar es
una conversacion con alguien que te dijo algo guguedo, un newsletter que te llego y
leiste algo y también quedo otra idea, algo quabesten el cine y viste una publicidad y te
llamé la atencion, tomaste. Es como que en la @abay un proceso incubatorio que vos si
alguien te dice para el viernes quiero una idemyaao frontal derecho no funciona de esa
manera, no puede decir bueno yo para el viernggoteue generar este proceso de
generacion de ideas sino que lo va incubando, lmagbando y hay un momento donde

hace una conexion entre muchas, por eso se llamaagon sintéticos, no hacen sintesis a
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nivel escueto (resumen), hacen sintesis con casasaparentemente no tienen vinculo
entre si y las sintetizan en una nueva idea.

Entonces, ese modo es totalmente contra esperabiesdcompariias, en donde te dicen
hace un Project, hace para un mes, partime eltadsufinal en tareas y esas subtareas
trackemos el avance como vas cada dia. Bueno,agdi @hodo innovatorio, la otra manera
de llegar a una idea es la opuesta, es tomemos tododatos necesarios, hagamos un
andlisis critico, ponderemos, definamos cuales lesnmas importantes de acuerdo a
criterios numéricos, generalmente, que también &@glos Digamos, a partir de ahi
descartemos y en funcién de la estrategia y dedtiobj decidamos el mas racional. El
izquierdo piensa de esa manera y decide de esaanane

El que tiene el hemisferio derecho lo hace de uaaema para justificar en realidad lo que
ya decidié o lo que ya oli6 de alguna manera. Ezgsnlo que te quiero decir es que la
manera de generar innovacion es permitir ested#ppensamiento que como te digo no se
adecua a una estructura de tiempos lineal, de tepenante tres semana no avanz6 naday
en tres dias hizo truck y avanzo el 90% del prayeobrque en esos tres dias genero la
sintesis y conectd y la vio y avanzo. ¢ Viste? B3clos creativos en las agencias, no se les
ocurre nada hasta que un dia, es lo miggidamoso eureka, que no es eureka por

eureka sino por el proceso

Entonces yo, cuando empiezo a hablar de esto enipsesas, lo que estad bueno de este
modelo es que te dice que si vos tenés dominamcianearea, indefectiblemente tenés
debilidad natural en la opuesta en la que estéadeuen el cerebro. Entonces si vos sos
frontal derecho que es el modo innovador indeflstibnte tenés una debilidad en el modo
gue se adecua a lo metodico y lo sistemético. Petances en las empresas les estamos
pidiendo que sean innovadores, pero que ademdpgproksponsables, sistematicos y los
frontales derecho estan agotados en los lugarededom esta permitido esto porque se la
pasan las ideas se les ocurren fuera del trabaj ducha, manejando, hablando con un
amigo a la noche y después tienen que hacer @jdrale justificar todo lo que ya se les
ocurrio. En cambio las culturas mas del hemisfaeterecho como las agencias de
publicidad o ahora google, digamos hay empresaslguicen maneja vos tu horario

porque saben que a veces vos pensas mejor a la qoeta la mafana, si querés venir a las
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12 veni total si vas bien... o sea ahora estan emgeza favorecer los comportamientos

del derecho.

¢,COmo es el tema del vinculo con las otras predoraimcias? En muchas empresas lo
gue estuve relevando es que se esta dando un camtidtural en la mayoria se inicio
hace un afio, un afio y algo. Busqué diversidad a verencontraba patrones comunes y

lo que encontré es que las espafiolas hace un pocésnde tiempo que las argentinas.
Ahora bien, ¢Como lo van a manejar? Venimos de uneultura de afios de hacer las
cosas de determinada manera, ahora se quiere hadas cosas de otra forma porque se
detect6é que es necesario por estas tendencias geéécia. Entonces lo que yo visualizo
es que si no hay un buen pasaje, un buen vinculotenambas, puede generar roces
entre las personas. De no entenderse, etc. ¢ Vos odos ves?

Yo lo que veo es que la generacion “y” que sosdigamos van a generar este cambio que
tiene que pasar, es la que esta empujando unaad@@ensar totalmente diferente, donde
hay una valoracion de la diversidad, ya desde kr\wgue tienen los chicos. Hay una
valoracion de que no hay una sola manera de hasetdsas, de que no hay un unico
camino para todo, de que no hay una receta, hggnmdis, esto es como que ya tienen otro
paradigma en la cabeza. Entonces, no es que e que irse al hemisferio derecho, o
sea el error fue que estuvo muy desbalanceado lkhdiquierdo, pero el hemisferio

izquierdo es totalmente necesario a nivel sostener.

¢, COmo los haces convivir cuando tenés deadlinesentes que atender?

Porque vos podés hacer un mix de personas, asjudpoe lo resolvés con equipos que
trabajen a cerebro integral. O sea donde est&ubiso estilos de pensamiento presente, la
diferencia es que nosotros pretendemos, yo qu® temgj 40, lo que se pretendia es que
todos hagamos todo. Esa es la gran diferenciaasge lo que veoi que se viene y es lo
gue generd un stress tremendo Yy frustracion tremgodjue habia como una manera de
hacer las cosas. Entonces ahora es valorable éblioet es valorable el estratégico y el
numeérico, que todo lo fundamenta con nimeros pagjtiee data que a otro se le escapa,
gue te hace ver cosas que no veias, que no puesarpsino hace los niumeros, te trae otra
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informacién, entonces en el equipo, la manera deidnar es ir hacia equipos donde estén

los cuatro estilos conviviendo y sinergizados.

¢, Qué cosas deberia haber para que esa sinergia &®sMe imagino el rol de recursos
humanos, recursos humanos ya no somos mas porquemas capital, entonces de
capital humano. Me lo imagino totalmente distinto a&como esté ahora.

En realidad son los jefes los que estan cambianddo de rol.

Lo que pasa es que los jefes son personas genemci’ o “baby boomers”. Si bien

las empresas realizan actividades de integracion e ambos, para la generacion “y”

ya no existen mas los jefes sino mas bien un lider.

Estamos en un momento de bisagra total. El tema generacion “y”, en cualquier curso
de liderazgo que yo doy cuando le pregunto a losnges el mayor desafio es manejar a la
generaciéon “y”. O sea como hago para no enojarmea@oque me piden, que lo hubiera
guerido tener yo y no lo pude tener y ahora mederpcomo un derecho adquirido. Por ej.
Irme a las cuatro porgue tengo una clase de temigeneracion mas complicada es la “x”,
para la “baby boomers” los “y” son aliens, una cogatendible, bueno, que los manejen

los “x” que son los mandos medios.

Las compafias deciden ir hacia el lado de innovacipentonces ¢las empresas no se
irdn definitivamente hacia el lado derecho?Es un peligro posible porque la humanidad
se mueve en péndulos, 0 sea estuvimos del ladeeidguexcesivamente y hoy los lios que
generd en el mundo, los problemas que tenemos sumdo tienen mucho que ver con
haber estado trabajando con medio cerebro no coarebro completo. O sea viendo mi
rentabilidad y no entendiendo que por bajar yoaogtos al minimo generamos un nivel de
desempleo que finalmente repercuti6 en un montonottes problemas sociales y
finalmente en el consumo de mis propios bienesn8uesas son formas de mirar las cosas
analiticamente y de manera integral, no del henmsfequierdo que s6lo mira su bottom
line. Y a la industria qué le va a pasar, a contagion del planeta, reventar el suelo para
sacar soja durante 5 afios y no saber que con & déh suelo y entonces pan para hoy,

hambre para mafiana. Todos los problemas que sgein@nado tienen que ver con haber
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estado desbalanceados en la manera de razonagndarpEntonces hoy esta el triple
bottom line, donde se habla también del impactelenedio ambiente, del impacto en el
bienestar, no sélo de resultado (People, planptojit). Entonces a traves, todos los
modelos que estan apareciendo tienen que ver comagi olvidamos de lo intangible,
digamos, de cosas que no se podian medir ahiai pero que en realidad te gener6 un
monton de cosas, el peligro es que ahora nos vaydouw al hemisferio derecho, si
guerés, hay que resolver problemas tan complejesgue sirve ningun abordaje analitico
para decir, por €j., ¢cOmo resolvemos el calentamiglobal? ¢como resolvemos? Qué se
yo, seguramente la manera, o las ideas seguramentengan de un proceso de toma de
decisiones ordenadas, va a venir un proceso tatsmegel hemisferio derecho donde
alguien pueda encontrar como una idea que siefetina tecnologia que de repente
reduzcamos la emision de diéxido de carbono, ofarraa de manejarnos distintos, la
tecnologia hara que no nos movamos a nuestrogdsalya creo que van a pasar las cosas
desde ese lugar. Ahora que en la empresa es necgsarfuncionen los cuatro cerebros,

eso sigue siendo necesario.

Vos que estas en contacto con las empresas, ¢ comeds? En el sentido, cuando vos te
sentas a hablar, ¢compran realmente la idea?

Yo te diria que hay mucho desconocimiento de esbeletn, digamos, hay mucho
desconocimiento de que comportamientos son neossalidar para que haya innovacion.
Para que haya innovacién tenés que estar de acoendoierta desprolijidad, con errores
permanentes, no hay manera de llegar a una id&asfino pasaste por varias erroneas. No
hay manera. Esto de no castigar al error, no h@g @onocimiento de que para un equipo
pueda generar innovaciones tiene que estar pdongte margen de error y también este
tema de que manejen ciertos ritmos propios, delagiedeas vienen en momentos de
inspiracion, que no se pueden agenda. Ese balatreepermitir momentos de creatividad
donde estan explorando posibilidades y despuétersi®n entre bueno, pero tenemos que
lanzar x productos cada tantos meses porque nakuoes afuera. Hay un resultado y un
objetivo y hay un espacio para la creatividad, yeocque es un tema como de ir
cambiando, yo lo llamo a una conversacion, conee&sa de posibilidades, una

conversacion donde no sabés cual es el objetité@s explorando porque no sabés lo que
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tenés que hacer, qué producto tenemos que langanete no sé. Si la conversacion de
coordinar acciones se da cuando vos ya sabes lotem#éenos que hacer, es bueno,

entonces, si queremos lanzar esto, hay que hadecus group, y esto, esto, etc.

Las empresas se pasan teniendo conversacionesminegion de acciones y le dan muy
poco tiempo a las conversaciones de posibilidagies,no pueden ser en 15 minutas.
parte esas conversaciones son consideradas como ggts boludeandoEso! A parte el
brainstorming yo les digo siempre que no es masag@s que no son frontales derechos
ensefarles por un rato a ser frontales derechoueolos frontales derecho son un
brainstorming caminando, no necesitan ir a un btarming, su cabeza es un
brainstorming: vos le decis algo, y se le ocurra obsa, y le van a preguntar a tal otro, y
gue pensara tal, y que bueno. Esa es la cabeza fiental derecho, ¢cual es el peligro?
Que no aterrice nunca, que nunca baje, por es@adetiénen que tener a alguien que le
diga: vas tres dias de conversaciones de positbdgja ver. No se decime, ¢ qué hacemos?
¢,Con cudl nos quedamos de las 25 cosas que tifastefices bueno, si vos querés la
respuesta de como se resuelve. No tengo ni idea,.peentiendo que la valoracién que
trae la generacion “y” por la diversidad ya me par@in cambio, es un cambio de
paradigma total. No hay una sola manera, yo vddodiversidad, lo valoro quiere decir: no

solamente que el otro es distinto, sino que lo tdmescucho.

Voy a buscar para que me den la contra.

Eso, voy a ir con ese frontal izquierdo que me \emfaentar con todos eso argumentos a
ver si va o no. En vez de decir hay palos en ldauao se le ocurre una idea. Nosotros
venimos mas de el izquierdo dice que el derechanedelirante, un sofiador y el derecho
dice que el izquierdo es un aburrido estructurgdbrecito no puede pensar si no tiene un

numero adelante.

Si tuvieras que pensar algunas acciones que las emgas hicieran, mas desde el punto
de vista. Si el cambio se va a dar, porque se vaar dados los problemas existentes.
Esto es arrollador, mas que las empresas van a dlgoepara que se de. Igualmente no se.

Yo soy frontal derecha, entonces yo no creo quentpresa pueda hacer un plan de
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innovacién para eso, creo que puede tomar geriatdjsque los cambios se generan mas
en los cambios en las personas, creo que se vam eodtextos donde brillen algunas
personas que por ahi propongan una idea que cdanlranera de gestionar, creo en
liderazgos de ciertas personas pero bueno, te kalside mi 25% limitado donde no estoy
teniendo en cuenta lo otro. O sea me parece quamiahisimas tendencias que estan
jugando juntas que van a hacer que esto ocurraa@gendencia hacia el bienestar es una,
el bienestar esta diciendo hay que respetar contads uno no podemos Vvivir con tanto
stress, la gente ya no estd dispuesta a hacersfosrzms que hacia, con lo cual eso
indefectiblemente lleva a que los que antes sazfan con el deber ser, hoy ya no lo
hacen. O sea hay muchas cosas que estan pasasdiatbe de la realidad nos devuelven
que como se hacian las cosas, ya no funcionaneharacion “y” pide participar en las
decisiones, valorar la diversidad, que el jefe ts@asparente y honesto. No soportan las
mentiras, desprecian a los jefes que son muy gadity que no digan la verdad.

Vengo de darle una charla al numero 2 de un basto® £stos temas. Esto hace 10 afios no
existia, era barré el piso, saca fotocopias, padarecho de piso y gracias si te llevo a una
reunion un dia conmigo.

Se dan cuenta que no les queda otra que pararreletadento, es empezar a entender lo
gue esta generacion te trae: valoracion del preseatme importa tanto el futuro porque es
mas incierto, yo hoy la tengo que pasar bien, ekcepto no es mas el trabajo es un
sacrificio, el trabajo me ayuda a desarrollarméomees el trabajo tiene que ser placentero
entonces no puedo viajar dos horas de ida y dosudia al trabajo. Estoy diciendo
desordenado, pero estd lleno de tendencias quell@gado hacia que los contextos
laborales si o si cambien. Yo no tengo dudas deegteeva a pasar, y mi esperanza tiene
gue ver con esta valoracion de la diversidad ggbeto, el que es metddico y estructurado
buenisimo, por dios, haceme el Project, sacamedstos, decime como vamos con la
planificacion, decime los riesgos que tenemos, #ada la tarea operativa y que es mas
colgado tenga de alguna manera validada esa mamee.

Lei por otro lado que los cambios culturales orgazacionales son lentos 5 a 10 afios,
pero por otro lado veo que el cambio es inminentg.Vos coémo lo ves?
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Sabés que no he leido tanto bibliografia de camiiioral como para saber, lo que si creo
es que todos los tiempos se estan acelerando.&®eguote el cambio cultural leido en la
década del 90 me imagino que era mas la épocaodesums, y bueno hagamos six sigma.
Me acuerdo trabajé en Siemens con ese tema, genamlente se dice que a nadie le gusta
gue lo cambien y solamente no te gusta o te resistiambio forzado, pero si vos ves en el
cambio algo que te favorece necesariamente te wasnar y vas a cambiar. Si a vos te
vienen a decir que vamos a cambiar la cultura moajwra tenemos que dar servicio al
cliente en dos dias, hasta el abordaje del cavdna del hemisferio izquierdo. Hagamos
20 “workshops” para cambiarle la cabeza a la gdnte.eso para mi venia muy lento,
muchas veces fueron cosas mas impuestas y noipecritn en los procesos decisorios que
hace que la gente cambie sola. Entonces los “y’s@obancan no participar de las
decisiones te lo piden desde el dia uno. Te pidgadh de estrategia, aunque sea un pichi
de 22 afios, si tienen un uno a uno con cualqiesmdecis: me hacen cada pregunta!!!

Ya esta instalado esto que va a pasar, no vanesitecun proceso de cambio cultural,
estos chicos estan participando de las decisiomevan configurando la compafiia. O sea
gue para mi el entorno de trabajo para mi va a @88°, todo lo lento, por eso para mi lo
de 10 afios es porque veniamos de un plan de cambigal Inclusive todos los que
vienen de ahi vienen fracasando, como todas lagsede liderazgo, también. O sea las
recetas, esté en crisis total: ¢qué es ser unHimér Autoritario, coach, servicial, etc. Es
parte de lo que estamos viviendo: no hay recetasiay plan. A los izquierdos le cuesta
mucho, es gestionar el presente, gestionar latidaerbre, gestionar la inter-conectividad
gue hay entre cosas que te cambia en todo. Aparectecnologia que no estaba y cambié
tu manera de hacer negocios en dos minutos. Qu® &sto el mundo de iphone, de lo que
se viene. Mi hijo de 4 afios me muestra cosas qoe thi iphone que yo desconozco y eso
gue no sabe leer.

Asi como la innovacién es una predominancia cerebtac el liderazgo estaria en los
cuatro o focalizado en uno?

Esta bueno lo que me preguntds, yo en eso estogjdaralo en los talleres en que las
personas puedan desarrollar un estilo natural dierazgo. Yo trabajo mucho con el

concepto de que las personas tienen que teneramrggacsustentable, la sustentabilidad de
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econdmicas, las personas no somos sustentablezaynios el estilo de pensamiento. Si yo
soy un basal izquierdo, metddico y sistemético, og y!ne metés en un equipo de
innovacion, yo no puedo sostener esa carrera, awaerte con ideas nuevas, pero mi
cabeza no nacio para eso. Y los lideres durantdartimpo trataron de aplicar recetas de
coémo es ser un buen lider. En realidad cada une tiee liderar naturalmente, si vos sos
un frontal derecho vas a liderar generando una &w&sion, inspirando con tu vision,

dando mucha autonomia porque los frontales dereohossitan mucha autonomia y por
tanto se la dan a su gente porque no aguantare y@adan a hablar todo el tiempo y vas a
liderar desde ahi con las ideas que se te ocuBiesns un frontal izquierdo vas a liderar
poniendo una meta clarisima, distribuyendo lasatade una manera muy eficiente, siendo
una persona que te marca los ritmos de como vane®s un basal derecho vas a formar
el mejor equipo como ser humano. “A nivel persoesfamos barbaro, pero a nivel

estrategia estamos pésimo. Pero no importa poegasttategia la ponemos a otro nivel.”

Paso en una compaiiia.

¢Las entrevistas de seleccion definitivamente van @ambiar? Definitivamente, las

descripciones de puesto van a quedar obsoletas.
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