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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo del presente trabajo es la profundizacién de los conocimientos
acerca de la innovacion, su gestién y su adopcion y uso, para posteriormente
aplicar los mismos en un caso real de consultoria en un centro de atencién
remoto en Argentina.

El centro de llamadas bajo estudio, denominado TPM, opera un numero
gratuito, del tipo 0800, como proveedor de servicios a una compafia
internacional de telecomunicaciones recientemente instalada en el pais. Dicho
centro se especializa en venta remota de productos corporativos disefiados
para la pequefia y mediana empresa, y el mantenimiento de clientes que
cuentan actualmente con el servicio de la empresa. TPM carece de una
estructura formal de trabajo, de herramientas adecuadas para la realizacion de
las tareas y de reportes de informacion numérica, fundamentales para la toma
de decisiones en este tipo de industria.

Es de interés para la compaiia la introduccion de mejoras en su
funcionamiento que le permitan ingresar en el marco de las empresas
denominadas innovadoras, mejorar su performance comercial y su cultura
organizacional, y asentar las bases para la mejora continua de la organizacion.
Se comienza la aplicacion con un exhaustivo trabajo de investigacion acerca de
la cultura organizacional reinante en el centro para la posterior definicion de
metas culturales a alcanzar para lograr los objetivos que TPM se plantea a
futuro. Se realiza un analisis FODA de la situacidén actual de la compafiia y se
establecen requisitos basicos que un centro de atencion remota debe poseer.

Con base en este analisis surge, como resultado de un estudio creativo de
soluciones posibles para enfrentar el cambio esperado en TPM, una solucién
basada en la implementacion de una plataforma informatica de gestién. Esta
plataforma presenta un nuevo enfoque respecto de las soluciones tipicas de la
industria. Afrontando ésta un rango mas amplio, complejo y cambiante de
procesos empresariales, en una combinacién de orientacion a servicios y
eventos. Ademas se agregan otros cambios a implementarse para el logro de
las metas planteadas por TPM.

En la guia para el cambio se vincula conocimientos de diversas disciplinas con
el uso de tecnologias innovadoras y gestion, se establece la innovacion y la
mejora continua como parte de la cultura empresarial y se cuantifica el efecto
de la aplicacion de estos conceptos.

Posteriormente, y a modo de conclusiéon del trabajo, se construye un modelo
basado en la innovacion para el aumento de competitividad de un pais.
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EXECUTIVE SUMMARY

The aim of this study is to deepen the knowledge in innovation, its management
and its adoption and use, and then implement this knowledge in a real case of
study about a call center in Argentina.

The call center under study, called TPM, operates a toll-free number as a
service provider to an international telecommunications company, recently
installed in the country. This center specializes in selling remote corporate
products designed for small and medium enterprises, and the maintenance of
our customers which now have the service of the company. TPM lacks a formal
structure for working in the right way, tools to carry out the tasks, and reporting
of information, essential for decision-making in this type of industry.

It is of interest to the company's improvements in its operations, to enable it to
enter into the framework of the so-called “innovative businesses”, improve their
business performance and its organizational culture, and lay the groundwork for
continued improvement of the organization.

The application of knowledge begins with implementing a comprehensive
research about the organizational culture that prevails in the center for the later
definition of cultural goals to achieve in order to fulfill TPM’s requirements. A
SWOT analysis of the current situation of the company is made and basic
requirements that a call center should possess are established.

Based on this analysis, and as a result of a creative study of possible solutions
to cope with the expected change in TPM, a solution based on the
implementation of an IT platform it's proposed. This platform presents a new
approach to the solutions used typically in this industry. Other changes are
described to be implemented in order to achieve TPM’s goals.

In the guide for change, knowledge from various disciplines is related with the
use of innovative technologies and management, establishing innovation and
continuous improvement as a key part of corporate culture and the effect of
applying these concepts is quantified.

Subsequently, and following completion of the work, a model is built based on
innovation to increase the competitiveness of a country.
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CAPITULO | DESARROLLO DEL CONCEPTO DE INNOVACION

1.1 BREVE HISTORIA DE LA INNOVACION Y SU IMPACTO EN LA
SOCIEDAD

En su evolucion a través de la historia, el género humano, como cualquiera otra
especie animal, ha subsistido gracias a su capacidad de adaptacion a las
distintas dificultades que el cambiante entorno en el cual habita le ha
presentado. La innovacion, como instrumento de cambio, ha acompanado a
nuestra especie desde su origen ayudandola a superar sus limitaciones en su
interaccion con el contexto.

La innovacién comenzé a producirse con el desarrollo de la técnica y ésta a
evolucionar a tecnologia al combinarse con el conocimiento cientifico,
transformandose en el motor mas importante de cambios sociales.

Si se toma el modelo “prigogineano” de la evolucién de la historia, se podria
determinar que no hay situaciones permanentemente estaticas, ni se podrian
encontrar tampoco eras de progreso constante, lo Unico invariante es el
cambio. Este fendmeno lleva al aumento permanente de la complejidad. En
dicho modelo, se diferencian claramente tres estados caracteristicos: la stasis,
como el periodo en el cual un sistema se mantiene practicamente igual a si
mismo (flujos del sistema en equilibrio con el medio exterior), la crisis, como el
resultado de una descompensacion entre el sistema y el entorno, y la transicion
como el periodo en el cual el sistema tiene dos opciones, auto-organizarse
para compensar sus intercambios con el exterior o destruirse.

Si sobrevive habra evolucionado y por ello debera ser mas compleja su
existencia. El orden stasis-crisis-transicion sera una constante en la evolucién
de un sistema y siempre presentara el desafio recurrente de la crisis: vivir 0
extinguirse.

La innovacion tuvo y tiene consecuencias en la vida social e individual de las
personas, algunas de las cuales no solo se refieren al objetivo propio de la
misma sino que frecuentemente exceden su propdsito, llegando incluso a ser
de caracter opuesto a las deseadas. Dichas consecuencias, en el largo plazo,
no son previsibles y afectan de tal grado a las sociedades que éstas deben
muchas veces adaptarse al nuevo “ambiente cultural” generado, un nuevo
grado de complejidad. Algunos ejemplos vividos a lo largo de estos afos
podrian ser la maquina de vapor, la bomba atéomica, la biotecnologia, etc.

La capacidad de invencion de hombre moderno produjo, a grandes rasgos, tres
revoluciones tecnoldgicas de fuerte impacto social: la agricola, la industrial y la
de la informacion.

CAPITULO | Agustin Ezequiel Sefioran 11
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1.1.1 Larevolucién agricola

La era Geoldégica mas reciente es la denominada “cuaternaria”, se cree que
durante la misma las dos Uultimas evoluciones humanas, el Hombre de
Neandertal y el Hombre de Cromanon, coexistieron. EI hombre de Neandertal
presentaba una “ventaja competitiva” frente a su predecesor, la fuerza, la
misma que le permitid ser la raza dominante en la tierra, hasta que un cambio
en el entorno, logré extinguirla y le permiti6 a nuestro antecesor, a priori
inferior, poblar el planeta.

Dicho cambio en el entorno se debid al fin de la glaciacion, cuya consecuencia
mas notable fue el avance de los bosques sobre las praderas. Este efecto
determind la disminucion de las pasturas disponibles y en consecuencia, de la
fauna que se alimentaba de ella, ya que al aumentar la poblaciéon de
neandertales disminuia la disponibilidad de alimento, llevando a los mismos a
intensificar la caza acelerando asi la extincion de estas especies. La extincion
de la principal fuente de alimento de estas tribus de cazadores-recolectores
también le present6 desafios a este nuevo tipo de Homo. Pero el mismo debido
a presentar una mayor evolucion en su cerebro, capaz de imaginar y no solo
responder a sefiales tangibles, respondié no con su extincidn sino con un
aumento en el nivel de complejidad, mas inventos y las bases para una nueva
estructura social.

Primero, sofisticd sus instrumentos de caza logrando asi mejores resultados,
instrumentos para tallar el hueso, lo que posteriormente lo llevaria a la escritura
e instrumentos que por primera vez le permitian explotar un recurso hasta
ahora ignorado, la pesca. Estos ejemplos sientan las bases de que esta nueva
evolucion que no poseia dicha “fuerza” contaba con un recurso aun mas
valorado para un entorno cambiante, la capacidad de innovar.

Al menguar la mega-fauna que habitaba la tierra, nuestros antepasados
desarrollaron el instrumento fundamental de esta llamada “revolucién agricola”,
la domesticacidon de los animales. En vez de perseguir a sus presas viviendo
como cazadores recolectores, decidieron establecerse en pequenas
comunidades domesticando asi animales de mucho menor tamano pero que
permitian establecer rebafos, no ya presas, lo que aumentaba enormemente la
productividad. Posteriormente se convirti6 en agricultor, dejé de recolectar
frutos y raices salvajes, para cultivar productos como el trigo, la cebada y el
maiz entre otros.

Esta “revolucién” no soélo funcioné como proveedora de alimentos a los
habitantes de la tierra, sino que trajo profundos cambios del orden social,
acelerando la evolucion cultural y dando origen a las primeras civilizaciones.
Una de las primeras novedades fue la abundancia, fenbmeno no conocido por
el neandertal, que derivé en la riqueza de bienes de capital. Surgieron estados

12 Agustin Ezequiel Sefioran CAPITULO |
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religiosos y autocraticos, la estratificacion social y la divisidon jerarquica. El
hombre se convierte casi definitivamente en sedentario estableciéndose en
zonas agricolas de abundante agua, desarrollando asi el concepto de familia y
propiedad privada. La poblacién aumenta al existir una mayor cantidad de
recursos y al necesitar las familias mano de obra para trabajar y producir aun
mas alimentos y riqueza. Estas zonas de asentamiento se desarrollan
convirtiéendose en verdaderas ciudades, lo que junto con la acumulacion de
riquezas, trajo dos de los hechos humanos por excelencia, la guerra y el
comercio.

La agricultura funcion6 como detonante de otras artes que son las antepasadas
directas de técnicas que hoy dia se utilizan con cotidianeidad. La geometria
para identificar la propiedad, la ingenieria civil para la proteccion de los
excedentes, la ingenieria mecanica para la fabricacion de herramientas y la
meteorologia, la astronomia y la biologia para un conocimiento de nuestro
mundo fisico. El comercio, en cambio, desarrollé el transporte, la contabilidad y
el registro de técnicas y contratos. La guerra trajo la ingenieria militar y el
desarrollo de los metales.

La revolucidn agricola sentd las bases de las sociedades como hoy las
conocemos Y la aparicidn de la cultura como fuente de cambios, una fuerza
que logro que el humano evolucione de manera mucho mas rapida a lo que la
naturaleza lo habia realizado con nuestros antepasados.

1.1.2 Larevolucién industrial

Posteriormente a la revolucién agricola, la humanidad evolucioné haciendo aun
mas compleja su existencia, nuevos inventos para hacer las cosas de distinta y
mejor manera, la proliferacion de la guerra como medio de desarrollo, la
formacion de imperios y el aumento de poder de ciudades y religiones
acompanaron al ser humano a lo largo de la historia. La evolucion que de
manera natural tardaba millones de afos en profundizar cambios, ahora se
hacia mucho mas compleja en menores periodos de tiempo. Mas alla de la
constante evolucion que vivié la humanidad, el siguiente hito en la historia que
atrajo profundos cambios técnico-sociales fue la denominada “Revolucién
Industrial”.

Durante el Medioevo los métodos de produccion utilizados por la sociedad, aun
mucho mas evolucionados que histéricamente, comenzaban a ser del tipo
artesanal. El artesano era un trabajador manual, que realizaba su oficio por
cuenta propia y que realizaba todo el proceso productivo desde la obtencién de
la materia prima hasta el posterior trueque o venta del producto terminado. Los
productos realizados de manera artesanal eran heterogéneos y la manera de
aprendizaje en los oficios se realizaba mediante la relacién maestro-aprendiz o

CAPITULO | Agustin Ezequiel Sefioran 13
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posteriormente en los denominados centros de oficios, antecesores de las
universidades. En este periodo de tiempo, empiezan a aparecer las primeras
maquinas para ayudar en la fabricacibn de estos productos, maquinas
fundamentalmente disefiadas y fabricadas por los mismos artesanos quienes
no eran los poseedores de conocimientos cientificos pero si de la intuicion y de
las necesidades a satisfacer para la fabricacion de sus productos, lo que los
llevaba al perfeccionamiento de sus maquinas constantemente. Se comienza
con el uso intensivo de energias alternativas a la humana, la edlica, la
hidraulica y se mejora el uso de la energia animal debido a la desaparicion
gradual de la esclavitud como mano de obra y fuente de energia.

La evolucién de la fabricacion artesanal trajo consigo una mayor simplificacion
del trabajo humano, la aparicion de mercaderes que ejercian exclusivamente el
comercio, la aparicion del dinero suplantando el trueque y la posterior
organizacion de los artesanos en gremios o corporaciones.

Posteriormente, se dio lugar a otro tipo de fabricacion de productos
denominada “Fabricacion por manufactura”. El desarrollo de este tipo de
produccion, se debio a la expansion del comercio, fundamentalmente maritimo,
entre los paises del mediterraneo y el medio oriente, a la aparicién de las
primeras maquinas, a una nueva clase social ubicada entro los nobles y los
siervos, los burgueses y el ocaso de la sociedad feudal.

Este tipo de fabricacion continuaba siendo fundamentalmente manual, pero
presentaba la novedad de que la produccion se basaba en la division
organizada del trabajo, donde cada artesano realizaba una operacion
determinada. El burgués era el duefio de los medios de produccién, las
materias primas, las herramientas y el capital de trabajo. El artesano, ahora
conocido como trabajador, cobraba por hora o por cantidad producida. Este
tipo de manufactura increment6 las capacidades de produccion y comenzé con
el lento proceso de desaparicidon del artesanado. Socialmente implica el
surgimiento de una nueva categoria social: el asalariado. La manufactura
asienta las bases de la produccion industrial, funcionando como catalizador de
la nueva revolucién por venir.

La “Revolucion Industrial” es uno de los periodos de mayor relevancia de la
historia moderna de la humanidad. Comprendida entre la segunda mitad del
siglo XVIIl y principios del XIX, en el que el Reino Unido primero, y el resto de
Europa continental después, atraviesan las mas importantes transformaciones,
tanto socioeconémicas como tecnoldgicas y culturales de la historia de la
humanidad, desde la “Revolucién Agricola”.

Las causas son diversas, entre las cuales se destaca que los trabajadores se
concentraron en grandes ciudades abandonando el campo, para buscar
empleos relacionados con la industria debido a la llamada revolucién agricola
britanica, la expansion colonial la cual abria nuevos mercados y la posterior
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necesidad de satisfaccion de éstos. La expansion del comercio fue favorecida
por la mejora de las rutas de transportes y posteriormente por el nacimiento del
ferrocarril.

Las innovaciones tecnoldgicas mas importantes, las cuales contribuyeron a la
revolucion, fueron la maquina de vapor, nuevo motor del mundo moderno y la
denominada Spinning Jenny, una hiladora multi-bobina relacionada con la
industria textil. Estas nuevas maquinas permitieron enormes incrementos en la
capacidad de produccion.

La produccion y desarrollo de nuevos modelos de maquinaria, basandose en la
ciencia y tecnologia, en las dos primeras décadas del siglo XIX, facilitd la
manufactura en otras industrias e incrementé también su produccion. Las
maquinas remplazaban el trabajo manual comenzando con una produccidn
denominada industrial, se desarrollaron los primeros sistemas automaticos de
control de funcionamiento de maquinas y se agrega una nueva fuente de
energia, el carbon. El trabajador atendia las maquinas, la carga y descarga, y
controlaba el producto, concentrandose éstos en grandes fabricas y no en
talleres familiares. Una maquina lograba reemplazar a mas de un trabajador.

Socialmente el impacto fue notable, surgié una nueva doctrina econdémica y
politica, el liberalismo, dos nuevas clases sociales, la burguesia industrial y el
proletariado urbano. Asi como también un salto tecnolégico debido al
incremento de la productividad y la homogenizaciéon de los productos
fabricados.

Periodo Forma de Fuente de Destino del
Produccion Energia Producto
. Vegetal
Hastal)e(l siglo Artesanal Animal Consumo Familiar
Humana
Siglo IX al Siglo Artr?;aer;zlsy ?;;%ﬁ?gaan Se agrega comercio
XVII p' . L y de excedentes
maquinas eolica
Comlenzog ’de Produccion Se agrega el | Ventas a las clases
la Revolucion : h X
: Industrial carbon mas numerosas
Industrial

Tabla 1.1.1. Formas de produccion, energia utilizada y destino de un producto

1.1.3 La Revolucién de la informacion

A pesar que desde la Segunda Guerra mundial se concibieron los primeros
procesadores, fue en 1946 en Filadelfia que Maunchly y Ecklert produjeron el

CAPITULO | Agustin Ezequiel Sefioran 15



Guia para el cambio

primer procesador de proposito general, el ENIAC (Electronic Numerical
Integrator and Calculator), una maquina que dio inicio a la computacion como
hoy la conocemos.

En muy poco tiempo surgié la microelectrénica, la cual, con la convergencia de
otras tecnologias impulsa el origen de la era de la informacién, que se
desarrolla a partir de la década de los 70 del siglo XX principalmente en los
Estados Unidos.

Todas las tecnologias que convergen en los 70, tienen en comun que, aunque
estan basadas en el conocimiento previo existente y son prolongaciones de
tecnologias clave, dieron un salto cualitativo por la difusion masiva de la
tecnologia, al integrarse en aplicaciones comerciales y civiles gracias a su
accesibilidad y disminucion de costos, junto con un gran aumento en la calidad.
En sélo una década, el salto tecnoldgico cimentd las bases de un todavia mas
acelerado desarrollo en el acceso, generacion y difusién de la tecnologia de la
informacion y de la propia informacion.

Se crea un nuevo paradigma el cual presenta caracteristicas unicas con
respecto a las otras revoluciones y cambia radicalmente a la sociedad
moderna. Algunas caracteristicas de este nuevo paradigma son:

— La revolucion genera tecnologias para actuar sobre la informacion y no
s6lo informacion para actuar sobre la tecnologia, como en las
revoluciones previas.

— Tiene la capacidad para penetrar en todas las actividades humanas, ya
que la informacion es parte de toda actividad humana, tanto individual
como colectiva.

— Tiene una configuracién morfolégica de red por la inter-conectividad que
ofrece y estd adaptada para una complejidad de interaccidén creciente.
La configuracidon de inter-conectividad tiene la capacidad para
reconfigurarse, lo cual es necesario en una sociedad caracterizada por
el cambio constante.

— La revolucion tecnolégica se basa en la convergencia creciente de
tecnologias especificas en un sistema altamente integrado.

La informaciéon es hoy un asunto global, es decir de importancia en todo el
mundo. Cada vez mas, se vive en un contexto de mayor interdependencia y es
mas evidente que la informacién se ha convertido en todo el mundo en un
recurso vital independientemente del desarrollo econémico y/o tecnolégico de
las sociedades y naciones.

El uso de las herramientas de manejo de la informacion es hoy dia una
condicion necesaria para cualquier sociedad, empresa o individuo que quiera
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crecer economicamente. La cantidad de datos producidos no podrian ser
transformados en informacién y posteriormente en herramientas para la toma
de decisiones y de crecimiento, de no haberse dado lugar esta revolucién.

Es por eso, que se popularizé el concepto de la economia del conocimiento, un
concepto de economia que ya no basa sus fuentes de produccion en las
materias primas y mano de obra, sino que se piensa al conocimiento como la
principal fuente de la dinamica econdmica, gracias a los beneficios de las
tecnologias de informacién y comunicacion.

1.2 ANALISIS DE DIFERENTES CONCEPTOS DE INNOVACION

Durante toda la historia los pensadores han analizado el concepto de la
innovacién, desde la época de los economistas clasicos hasta la actualidad el
tema ha sido motivo de estudio permanente y fundamentalmente se ha
destacado a la innovaciéon como primordial para el desarrollo socio-econémico
de una region.

El término innovar proviene del latin innovare, que significa cambiar o alterar
las cosas introduciendo novedades, un significado acorde con lo que hoy dia el
comun de la gente entiende por innovacién. Algunas definiciones del concepto
de innovacion:

“La innovacion es el proceso de integracion de la tecnologia existente y los
inventos para crear o mejorar un producto, un proceso o un sistema.
Innovacién en un sentido econdmico, consiste en la consolidacion de un nuevo
producto, proceso o sistema mejorado.” C. Freeman.

Segun Peter Drucker, “La innovacion es la herramienta especifica de los
empresarios innovadores, el medio por el cual explotar el cambio como una
oportunidad para un negocio diferente. Es la accién de dotar a los recursos con
una nueva capacidad de producir riqueza. La innovacion crea un recurso. No
existe tal cosa, hasta que un hombre encuentra la aplicacién de algo natural y
entonces la dota de valor econémico.”

En estas primeras definiciones, y en muchas que pueden encontrarse, coincide
la idea de cambio, de algo nuevo, y en que la innovacién es tal cuando se
introduce con éxito en el mercado.

Joseph Schumpeter definié innovacion en un sentido mas amplio, y tuvo en
cuenta diferentes casos de introduccion de cambios para ser considerados
como una innovacion. Estos son:

— La introduccioén en el mercado de un nuevo bien o clase de bienes.

— El uso de una nueva fuente de materias primas (innovacién en
producto).

CAPITULO | Agustin Ezequiel Sefioran 17



Guia para el cambio

— La incorporacién de un nuevo método de produccidn no experimentado
en determinado sector (innovacién en procesos).

— La llamada innovacion de mercado, que consiste en la apertura de un
nuevo mercado en un pais o la implantacion de una nueva estructura de
mercado.

En la década de los 80, Howard Stevenson introdujo el concepto de
innovacién en la organizacion. De esta manera se deduce que el concepto de
innovacién no solo involucra a la creacion de un nuevo producto o una nueva
tecnologia, sino que es un concepto mas amplio. Drucker y el mismo
Stevenson plantean el caso de McDonald’s como un ejemplo de innovacién en
la organizacion. El producto no era novedoso, mas bien del tipo commodity, y
ya se encontraba en todo el mundo, pero lo innovador fue la manera de
gestion.

De lo analizado se desprende que el cambio que representa una innovacion,
puede ocurrir tanto en la estructura social, como en la gestion publica, en la
elaboracién de un producto o en la organizacion de una empresa, entre otros.
Es la innovacion un camino en el cual el conocimiento se traslada y se
convierte en un proceso, un producto o un servicio que incorpora nuevas
ventajas para el mercado o para la sociedad. Si bien puede presentarse en
cualquier ambito de la sociedad, es en el sector empresarial donde encuentra
su nicho de existencia. Segun Drucker: “El empresario innovador ve el cambio
como una norma saludable. No necesariamente lleva a cabo el cambio él
mismo; pero busca el cambio, responde a él y lo explota como una
oportunidad”.

Queda claro, en lo analizado, que la innovacién es tal cuando se introduce con
éxito en un mercado o lleva a la creacion de un nuevo mercado. Es necesario
entonces aclarar la diferencia entre invencion e innovacion. El invento puede
ser el primer paso para la innovacion o mismo puede perecer en su intento;
muchos inventos no se comercializan ni logran impactar de la manera
proyectada y permanecen desconocidos, por lo tanto, no se consideran
innovacion.

El invento debe socializar para ser considerado como una innovacion.

1.2.1 Evolucién del concepto de innovacion

El concepto de innovacion ya comenzaba a vislumbrarse en los escritos de los
economistas denominados clasicos como Adam Smith, aunque no se presente
explicitamente en sus textos.

18 Agustin Ezequiel Sefioran CAPITULO |



Guia para el cambio

En su obra “La riqueza de las naciones” (1776), Smith menciona que la division
del trabajo, aumenta las facultades productivas del mismo a través de tres
caminos, siendo uno de ellos la invencidon de maquinaria especifica. Explica
que el trabajador abocado a una determinada tarea, intentara mejorar la forma
de llevarla a cabo y tendra incentivo a inventar nuevas herramientas y
maquinas para ello. En la misma obra hace referencia al concepto de “secreto
manufacturero” o de “fabricacion” e indica que el mismo puede generar los
efectos parecidos a los de un monopolio, es decir una ventaja con respecto a
sus competidores generada por una innovacion.

Fue Carl Marx el primer pensador en darle importancia al desarrollo tecnoldgico
en sus escritos, afirmdé que las herramientas surgen a raiz de las necesidades y
que el hombre empieza a ser hombre cuando supera al animal, que para él es
cuando comienza a fabricar sus propias herramientas, aumentado Ia
productividad marginal del trabajo. Marx asegura que el cambio tecnoldgico es
sumamente importante para comprender la dinamica econdmica y el desarrollo
de las fuerzas productivas. En su obra “El Capital” menciona a la invencién
diciendo que la misma es parte del mundo de los negocios y establece que la
burguesia no puede existir sin revolucionar constantemente los medios de
produccion. Es decir, que una de las caracteristicas de la forma de produccion
capitalista, es que cada nuevo ciclo comienza con una maquinaria nueva. Marx
consideré distintos factores y mecanismos como impulsores de la introduccién
de maquinarias y nuevas técnicas, tales como la necesidad interior del
empresario de maximizar determinadas variables, o como la logica de
respuesta a estimulos externos.

Aparecen dos grandes conjuntos de presiones para innovar: por un lado la
competencia entre productores, quienes intentan innovar para lograr bajar sus
costos y aumentar su excedente; por el otro el intento de ahorrar fuerza de
trabajo cuando existen aumentos salariales.

A fines del siglo XIX, principios del XX se desarrolla la escuela de pensamiento
neoclasica a la que pertenecen importantes autores de la ciencia econémica
como Marshall, Walras, Parto y Jevons, entre otros. Dichos pensadores
plantean que las empresas poseen una funcién de produccion comun y que
toman sus decisiones en relacion a la tecnologia en condiciones de perfecta
certidumbre, buscando obtener los mayores beneficios. Se pensaba que existia
la informacién perfecta y que se podria aplicar de manera generalizada
siguiendo un conjunto de instrucciones. Es por ello que el conocimiento
tecnolégico es analizado como explicito, imitable y posible de transmitirlo
perfectamente. Existe un stock global de conocimiento cientifico y tecnolégico y
cualquier empresa puede producir o captar innovaciones a partir de éste. Se
considera que la tecnologia se desarrolla fuera del ambito productivo, se crea
antes de que ésta llegue a esa esfera y no es tenido en cuenta ningun tipo de
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retroalimentacion, es mas, se ignora cualquier clase de innovacion informal. La
ciencia es vista como un ambito externo al proceso econdmico. Las
innovaciones siguen una secuencia temporal lineal, que se inicia siempre en
las actividades de investigacion y desarrollo, para después arribar al ambito de
produccion y comercializacion.

El primer economista importante en desarrollar un concepto ampliado acerca
del proceso de innovacion fue el economista austriaco Joseph Schumpeter.
Establecio la diferencia entre invencion, innovacion y difusién. Definié invencion
como aquel producto o proceso que ocurre en el ambito cientifico-tedrico y
perdura en el mismo (ciencia basica), y a la innovacion la relaciond con un
cambio de indole econdmico. Considerd, también, que la difusién, es decir la
transmision de la innovacion, es la que permite que un invento se convierta en
un fendmeno econdémico-social.

Schumpeter utiliza el término empresario innovador, para referirse a aquellos
individuos que con sus acciones causan inestabilidades en los mercados.
Define al empresario innovador (emprendedor) como una persona dinamica y
fuera de lo comun, que promueve nuevas combinaciones o innovaciones.
Segun sus propias palabras: “La funcién de los emprendedores es reformar o
revolucionar el patréon de produccién al explotar una invencion, o mas
comunmente, una posibilidad técnica no probada, para producir un nuevo
producto o uno viejo de una nueva manera; o proveer de una nueva fuente de
insumos o un material nuevo, o reorganizar una industria, etc.”

Segun este autor, el equilibrio clasico seria obstaculizado por las acciones de
los emprendedores, en pos de obtener un lugar monopdlico en el mercado, por
medio de la introduccidn de innovaciones. Los innovadores estarian
incentivados a arriesgarse a causa de las ganancias que podrian lograr. A su
vez, estas ganancias monopolicas permitirian la creacion de otras
innovaciones, ya que las anteriores habrian sido difundidas, y de esta manera
se generaria un proceso de retroalimentacion que propiciaria el crecimiento y
desarrollo. Sin la existencia de emprendedores que lleven a cabo innovaciones,
la tasa de crecimiento estaria limitada al crecimiento de los factores de la
produccion y se dificultaria la generacion de dicho proceso. Toda esta
evolucion representa lo que Schumpeter denomina “destruccion creadora”.
Durante las décadas del 70 y '80 aparece una rama de pensamiento
denominada “Neo-shumpeteriana” o evolucionista donde varios autores
realizan importantes aportes acerca del fendbmeno de la innovacion. La idea
que une a estos enfoques es la concepcion del desarrollo tecnolégico como un
proceso evolutivo, dinamico, acumulativo y sistémico. Las teorias
evolucionistas dan un punto de vista diferente a las predominantes en las
décadas anteriores, las cuales planteaban la dicotomia entre la innovacion y su
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difusion. Aqui puede observarse un punto de disidencia con lo planteado por
Schumpeter.

Convencionalmente la innovacién se analiza como un proceso dividido en dos
etapas: la primera consistiria en el desarrollo y primera comercializacion de un
nuevo producto o proceso; mientras que la segunda estaria dada por la
aplicacién generalizada, es decir por la difusion de esa innovacion. Bajo este
analisis los problemas sélo pueden resolverse en la etapa uno, y la difusion es
simplemente una etapa de asimilacion. En cambio, la visibn neo-
schumpeteriana plantea que durante el proceso de difusion sigue teniendo
lugar el progreso técnico inicialmente disparado por una innovacion mayor. La
tecnologia se va desarrollando gradualmente, y no que es un dato ya realizado
en el momento en que nace. La tecnologia se desarrolla y a la vez se difunde,
y lo hace en un contexto determinado, con ciertas caracteristicas politicas,
economicas, historicas e institucionales, con el cual se va dando un proceso de
retroalimentaciéon continua. Por ello, no toda innovacion generada por una
empresa tendra el mismo impacto, dependera de la recepcidén de la misma en
su entorno.

Otro punto de disidencia entre las ideas de Schumpeter y los teoricos
evolucionistas se da en el hecho de que éstos ultimos plantean que existen
diferencias entre las empresas y que éstas son de vital importancia y ademas
que la capacidad de innovar de una organizacion, esta influenciada por el
medio que la rodea. Los evolucionistas planteaban la existencia de
incertidumbre y que las personas que toman decisiones no tienen por qué
conocer cuales de las posibilidades son o6ptimas. Por eso, reemplazan el
concepto de funcién de produccion, como instrumento para conceptuar el
estado de conocimiento tecnoldgico, por un modelo probabilistico de busqueda,
en el que la probabilidad de encontrar una técnica superior esta en funcion de
la cantidad que se invierta en esa busqueda. Estas actividades de busqueda
son las actividades de innovacion, que intentan resolver problemas
relacionados con la necesidad de completar o renovar las rutinas operativas
para dar respuestas que sean mas acordes al contexto. Cuando las firmas
emprenden actividades de busqueda es porque consideran que es factible
obtener ganancias a partir de algun cambio en sus rutinas. Los evolucionistas
proponen una teoria que explique el cambio en la empresa analizando el
cambio enddégeno en sus actividades. Estos autores afirman que la
racionalidad economica no apunta a optimizar un objetivo, dadas ciertas
condiciones sabidas, sino a adoptar un comportamiento cauteloso y defensivo,
que se hace real por medio de rutinas en un proceso de decision bajo
incertidumbre. Establecen la importancia del ambiente en las actividades de
innovacion, ya que estas dependen de las herramientas que el medio les
brinda para tomar decisiones bajo incertidumbre, tales como avances
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cientificos disponibles, soluciones aplicadas en otras firmas, redes de
cooperacion, entre otras.

Los pensadores evolucionistas coinciden en que el entorno determina las vias
por medio de las cuales cambia el uso de las tecnologias en el tiempo. Este
entorno representado por elementos del mercado y extra-mercado, como los
elementos politico-institucionales vy financieros, entre otros. A su vez destacan
que el entorno influye, no solo en qué técnicas son elegidas o sustituidas, sino
también el tipo de investigacion y desarrollo que las empresas de una industria
vayan a emprender. La empresa se relaciona con diversas instituciones a
través de diferentes canales formales e informales, y que dichas relaciones dan
forma a sus actividades. Los actores del entorno (universidades, bancos, el
estado, entre otros) y sus conexiones son influyentes y se relacionan con las
innovacion y su difusion.

1.3 MODELOS DEL PROCESO DE INNOVACION

Desde fines de la Segunda Guerra Mundial y hasta la década del ’80, e incluso
hoy, muchos paises y organizaciones han usado y usan el enfoque lineal de la
innovacion. Este enfoque lineal del proceso de innovacién puede analizarse
desde dos puntos de vista:

1.3.1 El punto de vista de la ciencia

Desde esta perspectiva la innovacion es debida al avance de la ciencia y la
investigacion, de las cuales se derivan nuevos procedimientos tecnoldgicos.
Desde este punto de vista no se considera la influencia del mercado y, aunque
sirve para explicar algunas innovaciones, no explica muchas otras de gran
importancia econémica.

Es un enfoque tecnocratico porque considera a la evolucién tecnoldgica en
términos de organizacion de los procesos de desarrollo técnico y de
invenciones materiales. Si este modelo representara totalmente la realidad,
bastaria con dedicar fondos a las actividades de [+D para que exista un
numero oOptimo de innovaciones en la sociedad y un constante desarrollo
creciente, practica que en la realidad no se da. Ademas, de no existir demanda
no podria darse este camino. Si ésta no esta presente por mas que haya un
gran numero de inventos, no se podran convertir en innovaciones.
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CIENCIA

TECNOLOGIA

IDEA

ACTIVIDAD 1+D

INNOVACION

Figura 1.3.1. Esquema conceptual del proceso de innovacion tecnolégica desde el punto de
vista de la determinacién tecnoldgica. Fuente: La innovacion tecnolégica en las organizaciones.

1.3.2 El punto de vista de la necesidad

Esta perspectiva postula que la necesidad es el determinante de la innovacion.
Las necesidades pueden ser militares, civiles o sociales e incentivan los
esfuerzos tecnoldgicos para satisfacerlas. Naturalmente se supone que existe
capacidad de adquisicion y, por lo tanto, demanda, y se considera que las
necesidades futuras del mercado son la clave para lograr innovaciones.

Este enfoque no considera el papel de los conocimientos procedentes del
avance cientifico o del desarrollo tecnologico, que dan lugar a bienes cuya
demanda no puede ser evaluada porque no existen y por ello no explica ciertas
innovaciones.

NECESIDAD

DEMANDA

INCENTIVO TECNOLOGICO

INNOVACION

Figura 1.3.2. Esquema conceptual del proceso de innovacion tecnolégica desde el punto de
vista de la demanda del mercado. Fuente: La innovacién tecnoldgica en las organizaciones.
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1.3.3 Modelo Integrador

La combinacion de ambas perspectivas permite establecer un modelo holistico
del proceso innovador, el cual es en definitiva un proceso bilateral.

Requiere del reconocimiento de una necesidad y por otro lado requiere
conocimiento técnico que puede ser resultado de una actividad investigadora
original. Existen tantas variantes al modelo como autores se han acercado al
fendmeno de la innovacion.

| EVOLUCION DE LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS GENERALES >
Reconocimiento de la Busqueda e
posibilidad técnica investigacion ﬂ
\—> IDEA Solucion del Prodyccmn lf’ugsta en Difusién
ﬁ ﬁ problema del sistema practica y uso \
Reconocimiento de la Informacién facilmente
necesidad obtenible
| EVOLUCION ECONOMICA Y UTILIZACION SOCIAL >
Generacion de la Idea : Solucion del Problema : Produccion : Implantacion y Uso :

Figura 1.3.3. Concepcion integrada del proceso de innovacion. Fuente: La Innovacién tecnoldgica de
las organizaciones.

El modelo que se representa permite ver la interaccion entre ciencia, tecnologia
y mercado como una actividad en constante y perpetuo cambio.

En dicho esquema se considera que el proceso de innovacion esta constituido
por las siguientes fases:

e Generacidn de la idea: Es la fase en la que se establece el objeto de la
actividad de busqueda de la innovacion. Puede estar basada en el
reconocimiento de una posibilidad técnica obtenida a partir del
conocimiento  cientifico, de la experiencia tecnologica, del
reconocimiento de una necesidad no satisfecha o de una combinacion
de ellas. La idea se genera por creatividad o por asociacién imaginativa
en algun punto de la interrelacion entre ciencia, tecnologia y mercado.
Esta fase suele ser poco costosa, porque una persona bien preparada e
imaginativa, en contacto con el problema, esta en disposicion potencial
de lograr una idea fuerza.

e La solucién del problema: Conjunto de actividades para, por una parte,
obtener informacién disponible del mercado y, por otra, realizar la
investigacion aplicada, y el desarrollo tecnoldégico que permiten
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encontrar la mejor solucion al problema planteado. En esta fase se
reducen las incertidumbres asociadas a la innovacién a través de
ensayos de poco costo. No obstante, todavia quedan muchas
incertidumbres como, por ejemplo en una innovacién de producto, el
coste del proceso de fabricacion, el tiempo necesario para ello, el precio
al que se puede vender, la demanda que tendra en el mercado a ese
precio, etc. Dichas incertidumbres estan delimitadas y al alcance de la
empresa si en esta fase participan ademas de los investigadores, los
técnicos de produccion y los responsables de la comercializacion, para
llevar a cabo una estrategia que recibe el nombre de “ingenieria
concurrente” y lleva al concepto de “calidad total”.

e La fabricacion del sistema: Fase fundamental en el caso de los
productos y tiene como objetivo la produccioén industrial del prototipo
obtenido en la fase anterior. Para llevarla a cabo deben utilizarse
métodos y normas de disefio ya establecidos o modificados
adecuadamente, lo que constituye una innovacién de proceso. En ella
es muy importante tener en cuenta los criterios de calidad requeridos
para asegurar al maximo posible, el éxito en la siguiente fase.

e La puesta en practica y uso: Esta fase enmarca el conjunto de
actividades necesarias para introducir con éxito en el mercado un nuevo
producto o proceso. Sus costos se derivan de la investigacion y pruebas
de mercado, y comprenden los gastos de establecimiento o
mantenimiento de redes de distribucion, servicios de venta y postventa,
asi como los de la campania publicitaria inicial.

El modelo integrador del proceso de innovacion, da importancia a las
retroalimentaciones entre las diferentes fases del esquema de innovacién y a
las diferentes interacciones que relacionan las diversas fuentes de
conocimiento a lo largo de las etapas del proceso de innovacion. De esta
manera las empresas recurriran a las actividades de 1+D cuando ya no fuera
suficiente el conocimiento que tuvieran disponible. Por lo tanto, las actividades
de I+D ya no serian el origen indiscutible de toda innovacion. La cantidad de
capital invertido en 1+D, por consiguiente, no es un indicador de éxito para
empresas o gobiernos.

Cabe destacar que en cualquier etapa del proceso de innovacién se producen
interacciones entre los diversos elementos: cientificos, tecnolégicos,
productivos, financieros, etc. Las mismas daran mejores resultados cuando
mejor sean gestionadas y cuanto mas se conozca el contexto general dentro
del cual se desarrollan.

Dentro de la linea de los modelos interactivos surge la idea de sistema de
innovacion.
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1.3.4 Sistema de Innovacién

Un sistema de innovacién es una red de instituciones en los sectores publicos y
privados, cuyas actividades e interacciones inician, importan, modifican y
difunden innovaciones. Por ello es un sistema, es decir un complejo de
elementos interactuando.

Al interactuar, este conjunto de instituciones y empresas comparten
conocimientos y habilidades que contribuyen al desarrollo y a la difusion de
nuevas tecnologias creando un ambiente de innovacion. La interdependencia
entre empresas e instituciones facilita que se formen redes de cooperacion y
competencia y que por medio de ellas se generen procesos de transferencia
tecnoldgica, que hagan posibles que se produzcan cambios o mejoras técnicas
organizacionales y/o institucionales.

Surge entonces, que las capacidades de aprendizaje e innovacion dependen
de la estructura social, institucional, productiva y politica, y que éstas
determinaran las condiciones de crecimiento.

Elementos que conforman un sistema de innovacion:

— Centro de investigacion y desarrollo publicos, las universidades, y las
entidades con capacidad tecnoldgica sin fines de lucro.

— Los recursos de innovacién de las empresas, incluyendo, naturalmente,
sus laboratorios y centros |+D, pero no sélo ellos, puesto que el
concepto de innovacién es mas amplio que el de tecnologia.

— Los establecimientos de formacion y ensefianza.

— Los organismos gubernamentales encargados de la promocién y control
de actividades cientificas y tecnolégicas y su coordinacion con las
empresas.

— Los mecanismos de financiacion.

Estarian incluidos dentro del sistema de innovacion, el entorno productivo, el
entorno cientifico, el entorno tecnoldgico y de equipos avanzados, el entorno
financiero, y el entorno educacional. Para que puedan ser considerados un
sistema, es menester la interrelacion entre los mismos.

Algunos sistemas de innovacion son:

e Sistema Nacional de Innovacion: Se define como los elementos y
relaciones que interactuan en la produccion, difusibn y uso de
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conocimientos nuevos y econdémicamente utiles y que se localizan
dentro de las fronteras de un Estado.

e Sistema Supranacional de Innovacion: Se define como un caso especial
del sistema nacional de innovacion en el cual intervienen mas de un
Estado, como por ejemplo la Unién Europea.

o Sistema Sectorial de Innovacion: Conjunto de empresas pertenecientes
a un sector productivo, que participan en la creacion y uso de
tecnologias dominantes en ese sector y que se relacionan por medio de
procesos de cooperacién en el desarrollo tecnolégico.

1.4 CLASIFICACION DE LAS INNOVACIONES

Las innovaciones poseen ciertas caracteristicas particulares, las cuales
permiten que éstas sean clasificadas en distintos grupos que facilitan su
analisis y estudio.

Existen tres grandes clasificaciones dentro de las cuales se podrian englobar la
mayoria de las innovaciones y se dividen segun un conjunto de conceptos
interrelacionados. Estas divisiones son: segun el objeto de la innovacién, el tipo
de componentes de la misma y su relacién y por ultimo, segun la relacion entre
la tecnologia y el mercado.

1.4.1 Clasificacion segun el objeto de lainnovacién

Dentro de esta clasificacion encontramos a su vez distintos grupos para ajustar
aun mas el tipo de innovacion al que nos referimos.

Segun su objeto, las innovaciones pueden dividirse en: innovaciones
tecnolégicas, donde encontramos a la innovacion en producto y en proceso,
innovaciones sociales e innovaciones en gestion.

e La innovacion en productos: Se define como el desarrollo, fabricacion y
comercializaciéon de nuevos productos o productos ya existentes, en los
cuales se introduce una mejora que busca satisfacer o generar una
necesidad en la sociedad.

e La innovacion de procesos: Corresponde a la instalacion de nuevos
procesos de produccidn, ya sea nueva maquinaria o meétodos de
produccion, que buscan mejorar la performance del funcionamiento de
una organizacidén, y que en algunas ocasiones es generada por una
innovacién de productos.
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La innovacion social: También llamada innovacion en los sectores

sociales, es una accion de desarrollo social, a través de un cambio, en la
prestacion de un servicio o en la produccion de un bien, que logra
resultados positivos frente a situaciones de pobreza, marginalidad,
discriminacion, exclusion o riesgo social, y que tiene potencial de ser
replicable o reproducible. Incluye dentro de si innovaciones de producto
y/o proceso pero persigue otro objetivo.

La innovacion en gestion: Es un enfoque que funde tecnologia de la
informacion, con la gestion de recursos humanos buscando la mejora en
el rendimiento de la empresa.

1.4.2 Clasificacién segun el tipo de componentes y su relacion

Definimos componente como una parte de un producto o de un proceso que se
corresponde con un disefio tecnoldgico especifico y que realiza una funcién
bien definida. La relaciéon entre componentes es el elemento fundamental de la
estructura de un producto o de un proceso, que integra a los diferentes
componentes para constituir un todo homogéneo. Dentro de esta clasificaciéon
encontramos cuatro tipos de sub-clasificacion:

Innovacion _incremental: No se modifican ni los componentes ni las
relaciones existentes entre componentes de un objeto (ya sea producto,
proceso, etc.). Consiste en la mejora de los componentes que
proporciona a veces una importante transformacién del producto o del
proceso. Un ejemplo seria la evolucion de los circuitos integrados,
donde se ha pasado en poco tiempo de diez mil dispositivos a mas de
un millon.

Innovacion modular: Surge al cambiar alguno de los componentes pero
se mantiene la misma estructura de relaciones. Se caracteriza porque
en ella tiene gran importancia la compatibilidad entre componentes y por
ello esta muy ligada a la normalizacion. Un tipico ejemplo es el de los
microprocesadores dentro de las computadoras personales, los cuales
fueron mejorando su velocidad y prestaciones sin variar la estructura de
relaciones tanto del hardware como del software.

Innovacion _arquitectonica: Se basa en mantener los mismos
componentes y modificar la relacion entre ellos. No suele conllevar un
avance en la tecnologia que se esta aplicando y ademas en algunos
casos no es visible porque, en el caso de un producto, el aspecto
externo y las funciones que realiza son las mismas. Puede revolucionar
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un mercado, si la nueva configuracion permite obtener un producto
totalmente diferente de los existentes o mejoras sustanciales de costos.

Innovacion radical: Aquella errbneamente pensada como el unico tipo de
innovacion, consiste en la introduccion en el mercado de un objeto
completamente nuevo, es decir, formado por componentes nuevos
unidos a través de una configuracién también novedosa. Puede existir
tanto en producto como en proceso y es la que mas contribuye a la
imagen de marca de una empresa en un sector industrial determinado.

COMPONENTES
Actuales Nuevos
RELACIONES Actuales Incremental Modular
ENTRE
COMPONENTES Nuevas Arquitectdnica Radical

Tabla 1.4.1. Clasificacion de las innovaciones tecnoldgicas segun la combinacién de componentes y

su relacion. Fuente: La innovacion tecnoldgica en las organizaciones.

1.4.3 Clasificacion segun larelacion entre la tecnologia y el mercado

Segun este criterio se pueden tener los siguientes tipos de innovacion:

Innovacion regular: Se mejora la tecnologia existente aplicada a un
mercado ya consolidado. Entre sus principales caracteristicas se
destaca que suele ser poco percibida, pero puede tener un efecto
acumulativo muy importante sobre el costo y la funcionalidad de los
productos. Es generada por los técnicos y no so6lo aumenta la
competencia en produccion sino que también eleva los vinculos con los
clientes y los mercados. No es fruto de un departamento [+D.
Pertenecen a él las modificaciones que los técnicos de las empresas
realizan en el proceso productivo incorporando a él algunos de los tipos
de innovaciones incrementales, modulares, arquitecténicas o radicales.

Innovacion revolucionaria: Consiste en aplicar una innovaciéon modular o
radical a un mercado ya existente. Se caracteriza por invadir la industria
ya existente y capturar en ella un conjunto de sub-mercados, puede ser
rudimentaria al principio, pero tiene a menudo ciertas ventajas de
aplicacion en determinados segmentos del mercado, destruye a la
competencia establecida convirtiéndola en obsoleta desde el punto de
vista tecnolégico, modifica radicalmente los datos técnicos debido a que
cambia la estructura o los elementos fundamentalmente del producto vy,
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a menudo, también la forma de producirlo. Un ejemplo puede ser la
introduccion de los transistores para el reemplazo de valvulas.

¢ Innovacion explotadora de nichos: Este tipo de innovacion se centra en
la utilizacion de tecnologias ya consolidadas para establecer nuevas
oportunidades de mercado. Suele ser impulsada por técnicos que,
después de trabajar varios afios en un determinado sector industrial, son
capaces de detectar oportunidades propiciadas por la falta de iniciativa
para solucionar determinados problemas tecnologicos y se plantean
hacerlo. En la actualidad, existen numerosas oportunidades para realizar
innovaciones tecnoldgicas en diferentes sectores industriales mediante
la aplicacion de las tecnologias de la informacion.

e Innovacion arquitectonica: Es la que se logra mediante la aplicaciéon de
una nueva tecnologia a un mercado también nuevo. Constituye un
concepto tecnoldgico también nuevo, que rompe con los ya establecidos
y crea a continuacion nuevos lazos con el mercado. En muchos casos
se basa en un descubrimiento cientifico. Se caracteriza por producir la
creacion de nuevas industrias o la reformulacién de las ya existentes.
Conlleva un mayor riesgo que las demas porque, al cambiar todo, a la
empresa le resulta dificil de asimilar y gestionar. Dentro de este tipo de
clasificacion se encuentran numerosos ejemplos como puede ser la
fotocopiadora, el fax, Internet, etc.

1.5 LA INNOVACION EN LA EMPRESA

Es la empresa el ambito donde se suelen generar las mayores innovaciones
debido a las presiones, internas y externas, que alli se manifiestan por
perseguir el fin ultimo de cualquier organizacién, aumentar la rentabilidad.

Dentro de las mismas, la innovacion se puede caracterizar por al menos cuatro
elementos.

— Continua e interactiva colaboracion y coordinacion entre grupos de
diversas actividades y departamentos de las diferentes areas: |+D,
produccion, comercializacion, organizacion, finanzas y lo que puede
llevar a la creacion o recomposicion de sus departamentos.

— Siempre encierra una gran dosis de incertidumbre, acerca de su posible
funcionamiento en el mercado.

— Es acumulativa, las innovaciones que actualmente realiza Ia
organizacion dependen en gran parte de esfuerzos realizados en el
pasado, la innovacion depende del nivel de conocimientos adquiridos,
de inversiones en capital humano, etc.
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— Alcanza cierto grado de diferenciacion. Las innovaciones no alcanzan el
mismo éxito en los diferentes ambientes, existen una serie de factores
que influyen en sus resultados.

Como muchos autores afirman, una empresa que no se decide a innovar, que
no introduce nuevos productos y/o procesos esta condenada a morir ya que
sus competidores le ganaran mercado, ya sea por medio de innovaciones de
productos o fabricando a menores costos por innovaciones en proceso.

1.5.1 Estrategias frente a la innovacion

Existen varias estrategias que una firma podria adoptar en cuanto a la
innovacion, que no siempre significan ser el lider en desarrollo de
innovaciones.

Freeman analiza en su libro “La teoria econdémica de la innovacion industrial”
diferentes estrategias que puede adoptar una empresa ante la innovacion.

o Estrategia ofensiva: Es aquella que busca conseguir el liderazgo
tecnolégico y de mercado, posicionandose primero frente a sus
competidores, llevando la delantera en la introduccidn de nuevos
productos. Las empresas que tienen esta estrategia son intensivas en
investigacion, dependen en gran medida de la investigacién y desarrollo
que ellas mismas produzcan.

o Estrategia defensiva: Esta empresa no quiere ser la primera en
introducir un cambio técnico, pero tampoco la ultima, sino que primero
observa los resultados de sus competidores y actua en consecuencia.
No quiere asumir el riesgo de ser el primero en innovar 0 no posee los
medios para hacerlo, sin embargo no copia las cosas tal cual, sino que
saca ventaja de los errores de los demas y mejora sus disefios. El
innovador defensivo es capaz, si no logra superar a sus competidores,
de seguir en el juego.

e Estrategia imitativa: Se conforma con marchar atras de los lideres,
generalmente mantiene un mercado cautivo y su decision de introducir
la tecnologia se toma cuando ya no le cuesta mucho.

o Estrategia dependiente: Cumple el papel de satélite o subordinado
tecnoldgico, en relacidon a otras firmas mas fuertes. Este tipo de firmas
no intenta iniciar o incluso imitar cambios técnicos en su producto, a no
ser que sus clientes o la casa matriz se lo pida especificamente. Suelen
ser firmas sub-contratistas en las cuales la tecnologia le llega de otras
empresas.
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e Estrategia tradicional: Son empresas que tienen poco cambio en el
producto, generalmente utilizan la misma tecnologia durante mucho
tiempo. Este tipo de firmas opera en mercados que no suelen pedir
cambios y donde la competencia tampoco empuja para innovar.

o Estrategia oportunista o de nicho: Existe siempre que un empresario
detecte alguna oportunidad en un mercado rapidamente cambiante, que
le permite encontrar un nicho importante y ofrecer un servicio o producto
que los consumidores necesitan, pero que nadie mas penso en
suministrar.

Independientemente de que tipo de estrategia adopte una empresa en pos de
la innovacion, el éxito siempre estara mas del lado de aquellos que se
preocupen por determinar las exigencias futuras de sus clientes. Casi todos los
fracasos detectados en innovacion se relacionan con un desprecio por los
requerimientos del mercado, 0 por una escasa comprension de las demandas
del cliente.

1.5.2 Razones para innovar

Existen infinidad de motivos por los cuales las empresas o los individuos
deciden abandonar sus “zonas de confort” actuales para embarcarse en la
dificil tarea de innovar. Tarea que no garantiza un éxito inmediato y que
ademas implica un gran esfuerzo por parte del que la quiera llevar a cabo.
Querer alcanzar a la competencia, permanecer en la mente del consumidor
como una empresa innovadora, imponer nuevos productos o mejorar procesos
existentes suelen ser algunos de los motivos por los cuales se decide innovar.
La mayoria de estas razones puede ser englobada dentro de alguna de estas
tres calificaciones generales:

o Para mejorar las actividades que habitualmente se hacen: Innovaciones
que permiten obtener iguales resultados con menores esfuerzos o
mayores resultados a igualdad de esfuerzo. Rutinas que se realizan con
cotidianeidad pero que presentan oportunidades de mejora.

e Para adaptarse a una situacién de cambio: Innovaciones totalmente
necesarias en un entorno de rapido cambio y mayor complejidad. Hoy
dia, a diferencia de hace 100 afos, el mercado demanda mas
innovaciones en menor tiempo y a grados de complejidad dificilmente
imaginables en el pasado. Este tipo de innovaciones, de no realizarse,
pueden dejar afuera del mercado a cualquier empresa sin importar el
tamafo que posea al momento del cambio de contexto.
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e Para hacer algo que antes no se podia hacer: Tareas que por su
elevado esfuerzo, complejidad o costo no se podian realizar pero que
ahora, con la aparicion de nuevas herramientas, conocimientos o
métodos, se pueden hacer.

1.5.3 Ventajas que traen las innovaciones

Algunas ventajas que pueden aportar a la empresa la innovacion en productos
O procesos:

- Ahorro de costos

0 Disminucién de los procesos que no agregan valor durante la
fabricacion.

Optimizacion del proceso de fabricacion.

Mayor productividad.

Disminucion de uso de materia prima.

Menor costo de manipulacién y transporte.
Optimizacion del espacio utilizado para la fabricacion.

O O O O O

- Aumento de la facilidad en la distribucién y venta
0 Mejora en el nivel de exposicion del producto ante el consumidor.

0 Mejor calidad del envase.

0 Mejora en el acceso al producto debido a una mayor facilidad de
apertura o cierre del embalaje.

Mayor comodidad de reposicion.

Menor tiempo de reconocimiento, apertura o traslado en el punto
de venta.

- Logistica
Mayor facilidad de apilamiento.

o

Menor espacio de paletizado.

(@]

Menor espacio de almacenaje.

o

Optimizacion de la carga.

- Cambio de material
o Material de fabricacion mas ecolégico.
o Material de fabricacion mas ligero.
0 Material de fabricacion mas barato.
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0 Mano de obra de menor costo.
o Material de fabricacion mas limpio o estético.

- Mejora estéticas

0 Mejora de la imagen externa del producto o de la marca.
o Diferente presentacion del envase.

- Ecologia
o Eliminacion de componentes contaminantes.

o Utilizacion de materiales biodegradables.

- Mejor proteccion del producto ante agentes externos

o Mayor higiene para el consumidor final.

o Mayor grado de conservacion, especialmente para productos
alimentarios.

- Ergonomia
Mayor facilidad de montaje y desmontaje.

(@]

Mayor rapidez en la identificacién de sus funcionalidades.

o

Mayor facilidad de manejo.
Disminucion o eliminacion de posibles lesiones.

o

- Mayor niumero de prestaciones

o Ejemplo: el aumento de funcionalidades del teléfono mavil.

- Mayor sequridad en su manejo

o Cierre de seguridad.
o Niveles de proteccion.

- Mayor duracién
0 Resistencia de los materiales.
o Durabilidad.

1.6 FUENTES DE INNOVACION

Teniendo en cuenta los diferentes modelos de innovacion anteriormente
planteados, modelos lineales y modelos interactivos, surge que en el primer
caso la unica fuente de innovacion es la ciencia, materializada a través de las
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actividades de investigacién y desarrollo. En el segundo caso, las empresas
(su gente, sus recursos, su capacidad de aprendizaje, etc.), y las interacciones
entre las mismas y el medio tecnoldgico y social, resultan de vital importancia.
Las actividades de investigacion y desarrollo dejan de tener la exclusividad
como fuente de innovacion.

Los nuevos conocimientos suelen considerarse importantes fuentes de
innovacién, aunque el periodo de tiempo entre que un nuevo conocimiento esta
disponible y su posterior aplicacion tecnoldgica suele ser largo. Ademas, en
general se necesita lo que se llama “Convergencia”, es decir, que mas de un
conocimiento nuevo esté disponible para que se de el proceso de convertirse
definitivamente en una innovacion.

Es menester, al citar fuentes de innovacion, diferenciar dos grandes grupos,
que a pesar de ser total y necesariamente complementarios resulta mas facil
separarlos para su estudio, la creatividad y por la oportunidad.

1.6.1 La Creatividad

En términos generales la creatividad se puede definir como un proceso mental
que hacen las personas, es una forma de solucionar problemas o situaciones
mediante intuiciones o combinaciéon de ideas de campos muy diferentes de
conocimiento.

Dentro de las fuentes de innovacion la creatividad es quizas la fuente mejor
conocida y mas aplicada. Como herramienta no puede encargarse por si sola
del proceso de innovacion de manera completa ya que es una herramienta
compleja que necesita de ciertos limites.

De un proceso creativo se suelen obtener un sinnumero de soluciones a un
problema especifico, pero solamente a través de una depuracién racional se
puede llegar a la mejor. Las ideas son solamente las materias primas para la
innovacion.

La etapa de la generacidn de ideas en una organizacién se basa, ante todo, en
el flujo de personas e informacion entre la empresa y su ambiente. De esta
manera, la gran mayoria de las innovaciones tecnolégicas se han realizado en
repuesta a las condiciones del mercado. La creatividad canalizada a través de
una estructura légica, da como resultado innovaciones que tienen éxito.

Debe tomarse en cuenta que la creatividad esta estrechamente ligada con la
inteligencia, ya que las ideas creativas surgen en un contexto donde es posible
que no hayan estimulos presentes. Las personas creativas presentan
caracteristicas singulares como ser originales (no basan ideas en las de otras
personas), son flexibles, poseen fluidez de palabra, tienen apertura mental y
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puede redefinir (logran encontrar otros usos a productos que han perdido su
valor funcional).

A efectos de fomentar la creatividad existen multiples técnicas que tienen por
objeto estimular lo no trivial. A continuacion se detallan de manera resumida las
mas conocidas y de mayor uso.

Brainstorming: Es la mas aplicada y difundida. El vocablo se puede
traducir como tormenta de ideas. Se basa en el principio del juicio
diferido. En una sesién creativa un grupo de personas relacionadas y
con conocimientos de un tema se reunen a efectos de sugerir ideas en
cantidad ilimitada, sin que sea posible en ese momento el comienzo del
proceso de critica.

Uso de Metaforas: Esta técnica estd basada fundamentalmente en la
utilizacién frecuente de metaforas y analogias. Descansa en dos
actitudes opuestas. Primero, hacer de lo extrafio algo familiar. Segundo,
hacer de lo familiar algo extrafio. Un caso tipico de la primera actitud,
consiste en lugar de hacer presupuestos, suponer que se sabe con
certeza como sera el futuro y de que forma ello condiciona las
decisiones actuales.

Analisis morfologico: Se basa en encontrar y discernir las relaciones no
vistas con anterioridad y en elaborar nuevas asociaciones,
esencialmente es una tarea logica y estrictamente racional.

Listas de verificacién: El proceso creativo se encara mediante la
realizacion de un interrogatorio, dentro de las respuestas se supone que
se pueden encontrar ideas posibles.

Situaciones hipotéticas: La técnica estd centrada en suponer la
presencia de situaciones particulares que obligan a encontrar soluciones
creativas a variados problemas

Buzones de sugerencias: Durante largo tiempo muchas corporaciones
han distribuido buzones y planes de sugerencias en su seno. Los
resultados han sido divergentes. A veces positivos, otras veces
negativos. Un estilo comun consiste en recompensar, tanto monetaria
como no monetariamente, a la persona que propuso la idea y que
resultdé util y ahorré dinero para la firma. Uno de los problemas que
presenta la técnica es que habitualmente se transforma en un canal de
quejas. Las quejas pueden aparecer disfrazadas de sugerencias. La
existencia del plan de sugerencias y la existencia de quejas establece
una engafnosa correspondencia entre ambas cosas. El hecho de que los
planes de sugerencias se usen con tanta frecuencia para las quejas
supone que los canales normales de comunicacion no funcionan como
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debieran. Una forma de solucionar esto es instalar un mejor sistema de
quejas.

e Pensamiento lateral: Es llamado de esta manera por ser opuesto al
pensamiento habitual denominado vertical. ElI pensamiento lateral
resulta de percibir la informacion de una manera distinta, diametralmente
diferente de la comun hasta el momento.

1.6.2 La oportunidad

Segun Peter Drucker, existen otras fuentes de innovaciones que no
necesariamente estan ligadas a lo que el domina “ideas brillantes”, que
resultan ser engafiosas por ser difusas y poseer una tasa de mortalidad
elevada. El autor plantea que las innovaciones que tienen verdadero éxito son
producto de un analisis frio de las oportunidades, que se presentan para poder
innovar.

Las oportunidades que presenta Drucker son siete, de las cuales cuatro se
encuentran en areas dentro de la empresa o industria y las otras tres fuentes
de innovacion se encuentran fuera de la compafia, en su ambiente social o
contexto. Todas estas oportunidades tienen un comun denominador que es el
ser humano, que se coloca al centro como eje principal alrededor del cual giran
las oportunidades.

Oportunidades dentro de la empresa o industria

e Lo inesperado: Esta oportunidad esta ligada a los cambios que se dan
repentinamente dentro de las sociedades: las modas, nuevas
necesidades como cambios de alimentacion, de situacion econdémica,
etc. El autor destaca el importante rol del empresario para detectar “lo
inesperado”, aceptarlo y poseer la determinacién de plantearse cambios
en la organizacion para lograr capitalizar la situacion. La oportunidad
que ofrece lo inesperado esta presente, disponible, pero la oportunidad
requiere mas que suerte e intuicion, exige que la empresa busque la
innovacion, se organice y se dirija a ella.

e Incongruencias en la realidad: Cuando algo no funciona o no se
desarrolla como debiera o como es esperado, el verdadero innovador
busca convertirlo en una oportunidad. Lo incongruente llama a la accion.
A veces los productos que han sido disefiados para un fin no tienen el

CAPITULO | Agustin Ezequiel Sefioran 37



Guia para el cambio

éxito esperado, una redefinicion del producto o vacios en el mercado
pueden hacer la diferencia.

La necesidad del proceso: Ya sea para ser mas eficiente o para producir
en un mayor volumen, los procesos y equipos deben ser modificados lo
que presenta una clara oportunidad de innovar.

Cambios en la industria y el mercado: Al ser dinamicos, la industria y el
mercado pueden modificarse con el tiempo presentando la oportunidad
mas obvia de innovacion. Los cambios producen grandes oportunidades
para innovar. Dichos cambios estan ligados a las nuevas tendencias de
los consumidores y las nuevas corrientes ideoldgicas que surgen en el
entorno empresarial. Con este tipo de oportunidad han surgido
innovaciones tanto de productos (alimentos congelados y el microondas)
como innovaciones en gestién de procesos como la produccién mas
limpia y el eco-disefio.

Oportunidades fuera de la empresa

Cambios demograficos: Se pueden encontrar oportunidades para
innovar en el cambio de tamafo, grupos de edad, composicion, trabajo,
nivel de educacion y de ingresos y localizacion geografica de una
poblacion. La demografia hace su mayor impacto en qué se comprara y
en qué cantidades. Esto es importante en la actualidad donde las
poblaciones son intrinsecamente inestables y pueden cambiar
repentinamente.

Cambios en la percepcion: Los cambios en la percepcién social de los
individuos, como puede ser verse en estratos sociales distintos a los que
el mismos se consideraba (Ej.: “clase obrera Vs. clase media”) puede
llevar a innovaciones. El empresario debe estar atento a entender estos
cambios socioldgicos y debe ver el momento oportuno para introducir la
innovacion.

Nuevos conocimientos: En nuestra era los cambios tecnoldgicos se
estan dando de una manera muy veloz, por lo cual es necesario estar
actualizado a los nuevos conocimientos y los nuevos descubrimientos.
Dentro de este esquema se encuentran las mejores oportunidades para
innovar.
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CAPITULO Il GESTION DE LA INNOVACION

2.1 CONCEPTO DE LA GESTION DE LA INNOVACION

La globalizacion de las sociedades, y por ende de los mercados, esta
obligando a gestionar la innovacion desde una perspectiva global. Esto
significa que la organizacién debe ser capaz de disefiar y utilizar eficazmente
estrategias basadas en el conocimiento de un conjunto de instrumentos de
gestion de los recursos, propios o adquiridos, que le permitan conocer con la
mayor exactitud posible cuales son los avances técnicos y tecnologicos de sus
competidores y del mercado. Esto le permitira posicionarse de la mejor manera
posible, mediante la incorporacion de nuevas innovaciones a sus productos y
procesos, en la batalla de la competitividad.

La gestidn de la innovacion se ha convertido en un factor clave en el mundo de
los negocios, fundamentalmente en el ambito de aquellas organizaciones que
se encuentran inmersas en la economia del conocimiento (knowledge-driven
economy).

Frecuentemente, las PYME se sienten desconcertadas cuando se hace
referencia a la innovacion. Dichas compaiias suelen pensar que se debe
modificar la forma de gestionar su negocio y que su organizacion no es 6ptima
para competir en los actuales mercados globales. En particular, se suelen
hacer preguntas tales como ¢Puede cualquiera innovar, o ese proceso esta
reservado solo para grandes compafias?, ;Qué se necesita para la correcta
gestion del cambio?, ;Qué técnicas o métodos son necesarios para
enfrentarse al desafio tecnologico?, ¢Qué resultados se pueden llegar a lograr
y a qué costo?, entre otras.

La respuesta a estas preguntas implica principalmente, generar una cultura
relacionada con la innovacion y proporcionar a la organizacién,
independientemente de su tamafio, de un cabal y profundo conocimiento de
una serie de herramientas, mecanismos y técnicas que le permitan enfrentarse
al desafio tecnologico.

Se puede definir la gestidén de la innovacion como el proceso orientado a
organizar y dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y
econdmicos, con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos,
generar ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o
mejorar los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacion
y comercializacion.

La gestion de la innovacidon dentro de cualquier organizacion es una actividad
que no permite improvisaciones. Es por ello que para administrar una
organizacion de forma que se aprovechen las capacidades inter e
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intrapersonales, a fin de conseguir un clima que contribuya a la consecucién de
las metas organizacionales de una forma eficiente, se requiere preparacion y
conocimiento.

A lo largo de este capitulo se analizan las herramientas mas utilizadas para
llevar a cabo la correcta gestion de la innovacion y de los recursos tecnolégicos
dentro de una organizacion.

2.2 FUNCIONES BASICAS DE LA GESTION DE LA INNOVACION

Una correcta gestiéon de la innovacidon debe contener una serie de funciones
basicas que aseguran, cada una a su modo, resultados positivos en el esfuerzo
por lograr una innovacioén sélida. A continuacién se enumeran dichas funciones
y su descripcion:

e Inventariar: Realizar un inventario de las capacidades tecnoldgicas con
las que se cuenta dentro de la compania.

e Vigilar: Alertar sobre la evolucion de nuevas innovaciones, tanto del
mercado y la sociedad como las de los competidores, las cuales poseen
impacto directo en la organizacion (benchmarking tecnolégico).

e Evaluar: Poder determinar la competitividad y el potencial tecnolégico y
de recursos con el que se cuenta. Estudiar posibilidades estratégicas.

e Enriquecer: Aumentar los recursos propios mediante inversion en
innovacién propia, de terceros o mixta.

e Optimizar: Utilizar los recursos existentes de la mejor manera posible.

e Proteger: Proteccion de las innovaciones propias y actualizacion
constante de los conocimientos de la organizacion.

En el exigente contexto organizacional actual, la correcta gestion de la
innovacién dentro de las empresas pasa a ser un recurso clave en la batalla
por la competitividad. No solo se necesita innovar, si no que ademas es
necesario administrar la innovacion de una manera de potenciar su impacto y
su alcance. En otras palabras, hacerlo mejor y mas rapido.

Dicho contexto presenta paradigmas de constante desafio. En la actualidad los
procesos de innovacion de una organizacion son mas rapidos y mas continuos
frente a la creciente globalizacion de la demanda, se ha logrado aumentar la
velocidad y la productividad de los procesos de innovacion debido al uso de
mejores practicas, cada dia se acrecienta el uso de recursos tecnoldgicos
externos y compartidos, los ciclos de vida de los productos se acortan cada vez
mas, la creciente velocidad del cambio tecnoldgico y la constituciéon de equipos
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de trabajo virtuales o alianzas para un correcto abordaje de un mercado global
son algunos de los nuevos desafios organizacionales del tiempo que corre.

2.3 FACTORES DE EXITO

De la observacion de las practicas y caracteristicas distintivas de las
compainias lideres en su gestion de la innovacién y de la tecnologia surgen una
serie de factores clave a tener en cuenta para alcanzar el éxito.

2.3.1 Alta Especializacion del Negocio

Con pocas excepciones, los lideres suelen realizar la mayor parte de sus
ventas a partir de una unica linea de productos o a partir de un conjunto de
lineas de producto fuertemente relacionadas.

e Productos muy relacionados entre si: No solo de su linea de productos
dominante, si no que a medida que la compafia crece las nuevas lineas
de productos también presenten fuertes relaciones entre si y con los
productos anteriormente comercializados.

e Prioridades consistentes: El enfoque hacia un negocio especifico que se
logra mantener durante largos periodos de tiempo tiene consecuencias
fundamentales. Concentrandose en lo que hace bien, una compania
adquiere un conocimiento profundo de sus mercados, de sus
competidores, las tecnologias empleadas y de las necesidades y
oportunidades futuras de sus clientes. Ademas, su compromiso hacia la
I+D es duradero y consistente, y se mantiene a través de periodos de
poca actividad y de recesiones, porque se cree que es lo mejor que se
puede hacer en el interés a largo plazo de los accionistas.

2.3.2 Adaptabilidad

Las firmas de éxito combinan un esfuerzo enfocado al negocio muy definido
con la disponibilidad y la voluntad de realizar un gran y rapido cambio cuando
sea necesario. La concentracién no significa estancamiento. La inmovilidad es
el modelo de comportamiento mas peligroso que una empresa de alta
tecnologia puede desarrollar: la tecnologia puede cambiar rapidamente, y con
ella, los mercados y los clientes a los que se atiende.

Por tanto una empresa lider debe ser capaz de seguir y explotar los rapidos
cambios y giros que se producen en las fronteras de los mercados, segun se
vayan redefiniendo por los nuevos desarrollos tecnoldgicos competitivos.
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o Flexibilidad organizativa: Tomar a veces importantes cambios de
direccidon requiere tanto agilidad como coraje. La agilidad organizativa
parece estar asociada con la flexibilidad organizativa: reorganizaciones
frecuentes de personas y responsabilidades, segun la empresa trata de
mantener su posicion en terrenos competitivos variables.

2.3.3 Cohesién Organizativa

Para tener éxito, debe ponerse en juego la energia y la creatividad de toda la
organizacion. Cualquier cosa que restrinja el flujo de ideas, o reduzca la
confianza, el respeto y el sentido de un propdsito comun entre las personas es
un peligro potencial. Las personas mas jovenes en un campo tecnoldgico, son
a menudo tan buenos (y a veces mejores), como fuentes de nuevas ideas, que
las mayores. En algunas firmas de alta tecnologia, de hecho, se utiliza el
concepto de "vida media del conocimiento"; es decir, la cantidad de tiempo
medio que tiene que transcurrir antes de que la mitad de lo que uno sabe
quede obsoleto.

Igualmente, el personal de disefio de productos, marketing y de fabricacion
debe colaborar en una causa comun en lugar de competir unos con otros,
como sucede muchas veces. De la misma forma se debe evitar la fuente de
divisién que significan los desmesurados privilegios especiales asociados a los
puestos ejecutivos que se encuentran en muchas empresas antiguas.

e Buena comunicacion: Una forma de combatir los peligros de tal
distanciamiento y separacion es hacer que los altos ejecutivos estén
mas visibles y accesibles. La comunicacién con todos los empleados
hace que alguien que sepa hacia donde va la empresa y por qué
esté dispuesto a subordinar sus intereses propios o los de su unidad
en aras de promover el objetivo comun.

e Rotacion laboral: En la empresa pequena, todo el mundo esta
involucrado en el trabajo de todos los demas, pero la especializacion
tiende a aumentar conforme el tamafio aumenta y aparecen lineas
fronterizas entre funciones. Sin embargo, el que los ejecutivos roten
en asignaciones temporales dentro de estas separaciones ayuda a
mantener las lineas de fronteras fluidas e informales.

e Integracion de roles: Otras practicas que adoptan las empresas de
alta tecnologia para evitar barreras organizativas, particularmente
jerarquicas, son los grupos de proyectos multidisciplinares, los
"grupos de acciones especiales" y las estructuras organizativas
matriciales. Estas estructuras requieren que especialistas funcionales
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y directivos de mercado/producto interactien en una variedad de
asignaciones de corta duracidén para la resolucion de problemas,
introducen cierta ambigledad en las relaciones organizativas y
requieren que cada individuo juegue una diversidad de roles
organizativos.

Empleo a largo plazo: El empleo a largo plazo y la formacion
intensiva son también importantes mecanismos de integracion. Es
mas probable que los empleados desarrollen relaciones laborales
satisfactorias, si saben que estaran unidos a la empresa durante
gran parte de sus vidas laborales. Mas aun, su lealtad y compromiso
aumenta si saben que se esta invirtiendo continuamente para
mejorar su formacion.

2.3.4 Cultura Empresarial

La facilidad con la que innovan las pequenas empresas emprendedoras
siempre ha provocado una mezcla de celos y perplejidad en las grandes
empresas. Una y otra vez desarrollan productos, procesos, y servicios
notablemente innovadores, con una velocidad y eficiencia que sorprende a los
managers de las grandes compafias. La explicacién para esta capacidad
innovadora de la pequena empresa es sencilla, si bien es dificil que una gran
empresa pueda imitar su espiritu.

Caracteristicas empresariales: En primer lugar, la pequefia empresa
estd normalmente dotada de una excelente comunicacion. Su
personal técnico estd en contacto continuo; por lo tanto llegan a
entender y apreciar los retos y dificultades a que los otros se
enfrentan. A veces se intercambian los trabajos o se apoyan para
salir adelante en un momento critico, lo que supone un segundo
beneficio como es la disolucibn de las barreras organizativas.
Tercero es que las decisiones clave pueden ser tomadas
inmediatamente por las personas que primero identifican un
problema, y no mas tarde por la alta direccion o por alguien que
apenas entiende del tema.

Divisiones pequenas: Para recrear el clima anteriormente descrito,

las grandes empresas emplean una variedad de dispositivos
organizativos y politicas de personal. Primero, dividen y subdividen
en multitud de divisiones, que funcionan como empresas
relativamente pequenas.
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e Tolerancia a fracasos: Se entiende que cuando una persona intenta
algo nuevo, algunas veces fracasa. Aquellos que fracasan al tratar
de convertir su propio proyecto en un éxito comercial, casi siempre
consiguen otra oportunidad. Se necesita alentar a la gente a cometer
equivocaciones.

2.3.5 Sentido Etico

A la vez que estan comprometidas con el individualismo y el caracter
emprendedor, las empresas de éxito de alta tecnologia tienden a mostrar un
compromiso con las relaciones a largo plazo. Las empresas se ven en si
mismas como parte de una comunidad duradera que incluye empleados,
accionistas, clientes, proveedores y comunidades locales: su objetivo es
mantener relaciones estables con todos esos grupos.

La honradez, el juego limpio y la apertura de mente no deben ser sacrificadas
por ganancias a corto plazo. Estas politicas parecen utopicas, pero en una
empresa de alta tecnologia también repercuten en el negocio.

e Auto-conocimiento: El orgullo de estas empresas sobre su capacidad
para competir en sus areas elegidas viene acompafiado por un
reconocimiento sorprendente de sus propias limitaciones. Son
capaces de compatibilizar sus "suefios" con lo que pueden conseguir
en realidad. Esta es una de las razones por las que son
extremadamente reacias a diversificar su produccion en terrenos
desconocidos.

2.3.6 Participacion de la Alta Direccion

Ademas de su gran sentido de respeto y confianza en las personas, los
directores de las empresas de alta tecnologia de éxito por lo general participan
activamente en el proceso de innovacion.

Los buenos directivos no sélo entienden como funcionan las organizaciones en
las que trabajan los ingenieros, sino que entienden los fundamentos de sus
tecnologias y para tratar sobre ellas pueden dialogar directamente con su
personal. Esto no implica que sea necesario que los altos directivos de dichas
empresas sean técnicos. Lo que parece ser mas importante es la habilidad de
hacer preguntas sobre cantidades de cuestiones y tener una gran paciencia
para entender en profundidad cuestiones como:

— ¢ Como funciona la tecnologia?
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— ¢Cuales son sus limites y su potencial (junto con los limites y
potencial de la competencia)?

— ¢Qué requieren estas tecnologias de recursos econdmicos y
técnicos?
— La direccion y velocidad de cambio.

— La disponibilidad de opciones tecnoldgicas, su costo, la probabilidad
de fracaso y los beneficios potenciales, si tienen éxito.

Obviamente, es imposible para una persona dominar tantos campos diferentes.
Por eso es tan importante el enfoque de negocio. Importa poco que una serie
de técnicos prevean el impacto de nuevas tecnologias en el mercado si la alta
direccion no es capaz de asimilar los riesgos y de provocar los cambios en la
organizacion para realizar con éxito una transicion tecnoldgica.

2.4 GESTION DE TECNOLOGIA Y RECURSOS

Para lograr una correcta gestion de los recursos y de la innovacion en las
empresas en el actual contexto de competitividad, se exige el desarrollo de
distintas metodologias, conocidas como técnicas de gestion de la innovacion.
Se busca que las mismas logren gestionar las capacidades con las que se
cuenta de manera estratégica, creen estructuras organizativas adaptativas e
interactivas, creen redes de cooperaciéon con socios de diferentes ambitos y
culturas y que equilibren la motivacion individual y corporativa.

Se busca, también, que aporten ventajas competitivas, aseguren el éxito del
producto, aseguren la rentabilidad del negocio a mediano y largo plazo,
incrementen el know-how de la empresa, sistematicen y estructuren el proceso
de disefio y desarrollo de un producto y que el mismo satisfaga las
necesidades de los clientes (“Voice of Customer”), que permitan disefar el
producto para que agregue valor a la empresa y al cliente y reduzcan el tiempo
de lanzamiento al mercado (“Time to Market”).

Las técnicas de gestion de la innovacidén son herramientas y metodologias que
ayudan a las empresas a adaptarse a los desafios del mercado de una manera
sistémica. Su aplicacién no esta basada en la tecnologia, sino en la capacidad
de la empresa de aplicar su conocimiento para mejorar internamente sus
procesos y sus relaciones con agentes externos. Dichas técnicas no pueden
ser consideradas de forma aislada, su utilidad es mayor en funcién de su nivel
de combinacion con otras.
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2.4.1 Técnicas de creatividad

Como se analizé en el capitulo uno, son métodos o técnicas orientadas a
promover la creatividad, en materia de productos o procesos, de una forma
sisttmica y estructurada. Algunos ejemplos pueden ser: Brainstorming,
pensamiento lateral, analisis morfoldgico, etc.

2.4.2 Teoria para resolver problemas de inventiva (TRIZ)

TRIZ es un acrénimo ruso para Teoria para Resolver Problemas de Inventiva y
fue desarrollada por Henrich Altshuller entre 1946 y 1985.

Altshuller pensaba que si no existia una metodologia para inventar, entonces
debia desarrollarse una. Estudido miles de patentes y descubrié que hay leyes
objetivas en la evolucion de sistemas técnicos, y por tanto dicha evoluciéon no
es un proceso al azar. Asi, él plante6 ocho patrones de evolucidn de sistemas
técnicos, los cuales pueden ser usados para desarrollar sistemas y resolver
problemas.

Los cientificos de la época opinaban que la inventiva era producto del caracter
personal, del estado de animo, de circunstancias afortunadas, de accidentes,
de la inspiracion. Sin embargo, Altshuller habia descubierto que la invencién
aparece al quitar contradicciones técnicas usando ciertos principios, y que la
inventiva es mas facil si el inventor conoce esos principios.

TRIZ hace sus investigaciones comenzando con la hipétesis de que hay
principios de creatividad universal que son la base para las innovaciones
creativas de avances tecnoldgicos. Si estos principios pueden ser identificados
y codificados podrian ensefiar a las personas como hacer un proceso creativo
mas predecible.

Existen dos tipos de problemas que el ser humano debe enfrentar:

— Soluciones previamente conocidas
— Soluciones desconocidas

Estas soluciones siguen un patrén de resolucion de problemas, tal como se
muestra en la siguiente figura:
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Problema TRI1Z

. — | Solucion TRIZ genérica
equivalente

Solucién al problema

Problema a Resolver ..
técnico planteado

Figura 2.4.1. Patron de resolucion TRIZ.

Aqui, el problema particular es elevado hacia un problema estandar de
naturaleza analoga o similar. Un estandar es conocido y de éste vendra la
solucién particular buscada.

Ejemplo: Supongamos que se necesita disefiar un dispositivo rotatorio cuya
salida es 100 rpm, a partir de un motor eléctrico de 2.300 rpm. El problema
estandar analogo es como reducir la velocidad del motor. La solucion estandar
analoga es un reductor de velocidad o caja de transmisién, luego este reductor
sera disefiado con apropiadas dimensiones, peso, torque, etc.

Condiciones del TRIZ
e Ser un procedimiento sistematico paso a paso.

e Ser una guia a través de amplios espacios de solucién para dirigir los
pasos a la solucion ideal.

e Ser repetible y confiable.
o Debe permitir el acceso al cuerpo del conocimiento inventivo.

e Debe permitir agregar elementos al cuerpo de conocimiento
inventivo.

e Ser lo suficientemente amigable para los disefiadores siguiendo la
aproximacion general para la resolucion de los problemas inventivos.

Altshuller tamiz6é 1.500.000 patentes, quedandose con 200.000 de ellas
tratando de buscar solo los problemas inventivos y la forma en que fueron
resueltos. De estas solo 40.000 patentes fueron consideradas inventivas al afo
1990.

A la fecha se estiman en mas de dos millones las patentes tamizadas por TRIZ.
Siguen siendo soélo unas 45.000 las patentes inventivas (que incluyen un nuevo
fendmeno) y el resto son solo mejoras rutinarias o nuevos conceptos.

En general un 90% de los problemas que los profesionales encaran fueron ya
resueltos en algun lugar bajo un cierto tipo de conocimiento, de modo que si se
pudiese seguir un camino hacia la solucion ideal, arrancando desde el nivel
mas bajo de su experiencia y conocimiento personal y llegar a trabajar hacia

CAPITULO Il Agustin Ezequiel Sefioran 47



Guia para el cambio

los niveles mas altos, la mayoria de las soluciones podrian ser deducidas
rapido desde la “Gestidon de los Conocimientos”.

Estos “Conocimientos” son las patentes y descubrimientos tecnolégicos hasta
la actualidad. EI método del TRIZ, tiene una extensa base tedrica con algunos
postulados. Los tres principales de ellos son:

Primer postulado: "La mayoria de los sistemas hechos por el hombre
evolucionan siguiendo pautas predeterminadas, en vez de modo aleatorio.
Estas pautas se pueden conocer a través del estudio de la evolucidon de varios
sistemas y el conocimiento adquirido y se las puede utilizar para acelerar la
evolucion de otros sistemas”.

El segundo postulado dice: "La mayoria de los sistemas técnicos que existen
tienen recursos redundantes, es decir, tienen mas recursos de los necesarios
para realizar las funciones para las que fueron concebidos. Como
consecuencia, casi todos los sistemas pueden realizar su funcion de forma mas
efectiva o realizar funciones adicionales, sin necesidad de ser modificados".

Finalmente el tercer postulado dice: "Se pueden encontrar formas comunes de
resolver problemas o de mejorar un sistema, basadas en las etapas de
evolucion predeterminadas, mediante el analisis histérico de las invenciones.
Esto permite que el conocimiento para la innovacion pueda ser recogidos y
transferidos".

2.4.3 Realidad Virtual

La realidad virtual es un sistema o interfaz informatico que genera entornos
sintéticos en tiempo real, representacion de las cosas a través de medios
electronicos o representaciones de la realidad, una realidad ilusoria, pues se
trata de una realidad perceptiva sin soporte objetivo, ya que existe sélo dentro
del medio en el cual se esté generando (Ej: Computadora). En resumen, se
habla de un conjunto de técnicas y sistemas especialmente ideados para
simular entornos reales.

La realidad virtual puede ser de dos tipos: inmersiva y no inmersiva. Los
métodos inmersivos de realidad virtual con frecuencia se ligan a un ambiente
tridimensional creado por una computadora la cual se manipula a través de
cascos, guantes u otros dispositivos que capturan la posicion y rotacion de
diferentes partes del cuerpo humano. La realidad virtual no inmersiva también
suele utilizar una computadora y permite muchas veces visualizar previamente
objetos y entornos sin la posibilidad de interactuar “dentro” de los mismos.

El enfoque no inmersivo tiene varias ventajas sobre el enfoque inmersivo como
son el bajo costo y facil y rapida aceptacién de los usuarios. Los dispositivos
inmersivos son de alto coste y generalmente el usuario prefiere manipular el
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ambiente virtual por medio de dispositivos familiares como son el teclado y el
mouse que por medio de cascos o0 guantes.

El alto precio de los dispositivos inmersivos ha generalizado el uso de
ambientes virtuales faciles de manipular por medio de dispositivos mas
sencillos.

Las aplicaciones mas habituales de este tipo de técnicas son:

e Arquitectura/Decoracion: El poder pre-visualizar y modificar una
construccion antes de su desarrollo real por medio de herramientas
como los programas CAD y de modelado 3D, proporciona muchas
ventajas a los desarrolladores para lograr una mejor satisfaccion de
sus clientes.

e Entretenimientos/Juegos: Hacen que este negocio se desarrolle aun
mas debido al nivel de realidad que se le puede presentar a los
usuarios.

e Marketing y presentacion de productos: Fundamental para que se
puede apreciar el producto antes de su lanzamiento y se pueden
detectar fallas o inconsistencias en el disefio del mismo.

e Medicina: El poder simular intervenciones quirurgicas, o bien apreciar
modelados del cuerpo humano inaccesibles en un ambiente “real”
aumentan el nivel de educacidbn y especializacion de los
profesionales del area.

e Simulacién Industrial: Permite encontrar fallas, cuellos de botella y
posibilidades de mejor en el desarrollo de una organizacion industrial
al poder visualizar grafica e interactivamente un proceso. Varios
programas para la simulacién industrial permiten cargar funciones
con variables ajustables a cada proceso lo que permite llegar a un
nivel de “realidad” inimaginable.

e Simulacién cientifica _de fendmenos y de entornos peligrosos:
Herramienta de investigadores y cientificos para visualizar
fendbmenos que no se pueden observar de otra manera ya sea
porque suceden a nivel microscopico 0 porque resultan
potencialmente peligrosos de efectuar en la “realidad”. Permiten
efectuar operaciones de simulacion del comportamiento mecanico,
térmico, dinamico y estructural de los objetos mediante analisis por el
método de los elementos finitos.

Dentro de las aplicaciones nombradas anteriormente se desprende que las
ventajas por las cuales esta técnica resulta muy util para un proceso de
innovacion son la rapidez con la cual se puede interactuar o visualizar un
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efecto previamente a ser desarrollado, la reduccién de costos debido a que la
simulacion es siempre menos costosa que el desarrollo real, la eliminacion de
riesgos, la posibilidad de repetir fendbmenos o modificar disefios y una
deteccion temprana de fallas e inconsistencias de procesos u objetos.

En el desarrollo de productos, generalmente, el software utilizado para la
concrecion de esta tarea permite la conexidon posterior con maquinas-
herramientas dotadas de control numérico para la produccién a escala de los
productos disefiados.

2.4.4 Despliegue de la funcién Calidad

Se puede fabricar un producto o disefiar un servicio con excelentes
prestaciones, a un bajo precio y, sin embargo, fracasar por no tener la acogida
esperada en el mercado. Esta situacion indicaria que el disefio se ha hecho a
espaldas del cliente potencial o que, aun habiendo intentado conocer las
expectativas de éste, se ha fracasado a la hora de traducirlas a caracteristicas
del producto o servicio.

La importancia del disefo es, por lo tanto, fundamental para el éxito. Este
disefio debe traducir las demandas expresadas y latentes del cliente a las
especificaciones del producto/servicio.

Las fuentes de informacion que se pueden utilizar son variadas. Desde las
quejas y reclamaciones hechas por los usuarios (que por cierto son pocas, ya
que un porcentaje elevado de clientes insatisfechos no declaran su
insatisfaccion a la organizacion abiertamente), hasta cuestionarios
administrados a éstos, pasando por conversaciones directas (focus group).

La cuestion es qué meétodo utilizar para que esa traducciéon del mundo del
cliente al mundo de la organizacidn sea lo mas correcta posible. En este
sentido, el QFD (Quality Function Deployment) supone una metodologia que
permite sistematizar la informacién obtenida del usuario hasta llegar a definir
las caracteristicas de calidad del servicio, adaptandolo a las necesidades y
expectativas detectadas. Significa por lo tanto una herramienta para el disefio
del producto o servicio.

Finalmente, se obtendra una idea precisa de cuales deben ser las
especificaciones del servicio, en qué elementos hay que invertir y de qué
manera, para conseguir acercarse a las expectativas del cliente, y ajustar asi el
servicio de modo que se consigan clientes satisfechos.

El QFD permite obtener informacién sobre los aspectos del servicio en los que
hay que centrarse y, en su caso, mejorar. Para ello, tiene en cuenta las
valoraciones del cliente sobre esas variables, referidas al propio servicio (y a la
competencia, si se considera oportuno). Su objetivo es la obtencién de una
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“Calidad de Diseno” de un servicio excelente mediante la conversion de las
necesidades del cliente en caracteristicas de calidad adecuadas, sin omisiones
ni elementos superfluos.

El despliegue de la funcion de calidad es comunmente conocido con el
acronimo inglés QFD, Quality Function Deployment.

El QFD puede definirse como un sistema estructurado que facilita el medio
para identificar necesidades y expectativas de los clientes (voz del cliente) y
traducirlas al lenguaje de la organizacion, esto es, a requerimientos de calidad
internos, desplegandolas en la etapa de planificacion con la participacion de
todas las funciones que intervienen en el disefio y desarrollo del producto o
servicio. Tiene dos propdsitos:

— Desplegar la calidad del producto o servicio. Es decir, el disefio del
servicio o producto sobre la base de las necesidades vy
requerimientos de los clientes.

— Desplegar la funcion de calidad en todas las actividades y funciones
de la organizacion.

El QFD se pregunta por la calidad verdadera, es decir, por qué necesitan el
producto/servicio y qué esperan del mismo los usuarios. También se interroga
por cdmo conseguir satisfacer necesidades y expectativas. Y en este caso nos
encontramos ya ante la cuestibn de como disefar el servicio para que
responda a la calidad esperada.

El elemento basico del QFD es la denominada “Casa de la Calidad” (House of
Quality). Es la matriz de la que derivaran todas las demas. Y es que es este
enfoque matricial lo caracteristico del método, de modo que el despliegue de la
calidad utilizara un amplio numero de matrices y de tablas relacionadas entre
Si.

¢, Que no es? No es una herramienta de calidad, es una poderosa herramienta
de planificacion.

Fases del QFD

Identificar y jerarquizar a los clientes.

Este elemento es indispensable para comprender a los clientes y considerar
correctamente sus expectativas. Por otra parte, permitira seleccionar el/los
segmento/s de usuarios adecuados para recoger los datos e informaciones
necesarios para realizar el despliegue de la calidad demandada y planificada.
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En esta fase es imprescindible la participacién del departamento comercial o de
marketing de la organizacion, que probablemente poseera datos al respecto.

Identificacion de las expectativas del cliente.

Para realizar el diseno de un producto/servicio en funcion del cliente, es
esencial conocer las expectativas de éste, lo que se puede llamar mundo del
cliente. Los medios que se disponen para ello, pueden ser los siguientes:

— Grupos de discusion

— Informes sobre quejas

— Estudios existentes en base a encuestas realizadas
— Informes de responsables de puntos de venta

— Publicaciones y articulos

— Informaciones sobre la competencia

En esta fase deben implicarse distintos departamentos, como marketing,
comercial, organizacién, asi como personal de linea. El sistema de eleccion a
utilizar es el contacto directo con clientes mediante conversaciones,
preferiblemente en grupo en las que se debera descubrir las demandas
explicitas y latentes sobre el servicio. Estos clientes, a ser posible, deberan
conocer también el servicio de la competencia y opinar sobre ellos. Este tipo de
informaciones suelen presentar dos inconvenientes: son poco exhaustivas y
poco precisas. Ambos, se superan en la fase siguiente.

Conversion de la informaciéon en descripciones verbales especificas.

Los datos anteriores deben servir para adquirir una primera orientacién sobre
las preferencias del cliente. De este modo, se contara con una informacion
base que se reelaborara en esta fase con el fin de presentar un cuestionario
completo a una muestra de clientes mas amplia. Esta reelaboracion es
necesaria si pensamos que, normalmente, no se es muy especifico al plantear
las demandas. Por ejemplo, el grupo de usuarios pueden comentar que les
gustaria tener donde elegir al comprar en el establecimiento. A partir de ahi
podemos precisar dos elementos de nuestro cuestionario: variedad de
productos y variedad de marcas. Se trata de convertir la informacion directa en
informacion verbal mas precisa que permita obtener medidas concretas.
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Elaboracion y administracion de la encuesta a clientes.

El ultimo paso de la toma de datos seria administrar una encuesta a usuarios
del servicio, que conozcan también a la competencia. En este cuestionario se
pide que evaluen, de 1 a 5 (1: no ejerce influencia; 5: ejerce fuerte influencia) la
influencia de cada uno de las demandas estudiadas a la horas de elegir un
establecimiento/producto u otro. Se pide también que valoren cual es la
posicién, en cada una de esas variables, de la propia empresa y las de las
empresas de la competencia, también en una escala de 1 a 5.

Despliegue de la calidad demandada.

Definidos los datos a obtener y conseguidos éstos, se pasa a realizar el
despliegue de la “Tabla de Planificacién de la Calidad”. Se trata de una matriz
en la que se tiene, por una parte, los factores acerca de los cuales se ha
interrogado a la muestra de clientes. Por otra, la importancia que se ha dado a
cada uno de ellos asi como la valoracion que han hecho de la empresa y de la
competencia. La columna puntos estratégicos permite introducir la orientacién
estratégica que se quiere dar al servicio. En funcién de la importancia
concedida por el cliente en un factor concreto y la valoracién recibida por la
propia empresa y las de la competencia, se decidira la calidad planificada que
se querra obtener en el futuro. Ese sera el valor al que se tendera y, en
relacion con la situacion actual, se asignara un factor de aumento de la calidad
en esa variable: Con estos datos, se esta en condiciones de obtener los pesos
absolutos (importancia absoluta) de los distintos factores.

El siguiente paso es la determinaciéon de los pesos relativos (importancia
relativa) de cada una de las variables en la mejora del servicio. Evidentemente,
se trata de determinar en qué aspectos hay que comprometer mayor esfuerzo
para ajustarse a las demandas del cliente, qué hay que mejorar, en funcion de
la situacion actual de la empresa y de la competencia.

Despliegue de las caracteristicas de calidad.

El cuadro armado en la etapa anterior indica qué hay que mejorar. Esto ya
supone un avance en cuanto al disefio del servicio pero existe otra interrogante
a despejar: como se mejorara. Para ello, es necesario desplegar otro cuadro.
Se trata de una matriz de doble entrada donde se cruzan los factores
evaluados con las caracteristicas de calidad. Las caracteristicas de calidad se
refieren a los elementos propios del mundo de la organizacién, es decir,
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aquellos que la empresa puede modificar en determinada medida y que son
indicadores cuantificables y medibles.

La elaboracion de esta lista de indicadores debe hacerse por parte de un grupo
interdisciplinario, pudiendo llevarse a cabo paralelamente a las fases
anteriores. Estos indicadores tienen una importancia fundamental ya que
representan el mundo de la empresa, y sera en ellos sobre los que hay que
actuar. La lista resultante debera ser, por tanto, exhaustiva y consistente

Esta metodologia (QFD) permite invertir con el maximo rendimiento en el
disefio del producto/servicio, haciéndolo en aquellos elementos relevantes en
funcién del analisis realizado que, como puede observarse, considera las
opiniones de los clientes, tanto sobre nuestra empresa como sobre las de la
competencia, en las variables sustanciales del servicio.

Ventajas

— EI QFD permite centrarse en los detalles, ya sean de productos o de
servicios, que conducen al éxito del mercado.

— Ayuda a concentrar energias en los detalles de alto riesgo que casi
siempre pasan desapercibidos y permite que el sistema normal de
operacion maneje multitud de detalles.

— Lo mas importante es que el QFD es una herramienta para identificar
y satisfacer las necesidades de los clientes, para fabricar productos
orientados a la calidad y al costo en una era en la que éstos son los
factores que conducen a aumentar la participacion del mercado.

— EI QFD es una de las metodologias basicas para lograr la transicion
de reaccion a prevencion, desde los conceptos basicos de control de
calidad orientado a la fabricacién, hasta el control de calidad
orientado al disefo del producto. Se fundamenta en definir “qué se
debe hacer” y “cdmo se debe hacer”

— EI QFD despliega la voz del cliente a través de la totalidad del
proceso de desarrollo del producto.

Beneficios tangibles:

— Disminucion del tiempo de desarrollo.

— Eliminaciéon de cambios de ultimo momento.

— Costos de disefio mas bajos.

— Reduccion drastica de los costos de la no-calidad.
— Mayor confiabilidad en el disefio.
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— Controles de produccion econdmicos.

— Mejora de la comunicacién interdepartamental.

— Ventajas competitivas de los productos.

— Claridad en la fijacién de prioridades para la asignacién de recursos.

Beneficios intangibles:

— Mayor satisfaccion del cliente.
— Mejor aseguramiento de la calidad.
— Base para el mejoramiento continuo.

2.4.5 Anélisis del valor

La Ingenieria del Valor (Value Engineering) es una metodologia para resolver
problemas y/o reducir costos, al mismo tiempo que mejora los requerimientos
de desempefio/calidad.

Es una técnica empleada desde el punto de vista econdmico, de la inversion
que hay que realizar para incorporar determinadas caracteristicas al producto
dentro de una escala de valor. Se trata con ello también de conocer la relacién
costo-beneficio de un determinado producto o funcionalidad del mismo. Puede
aplicarse a cualquier negocio o sector econdmico, incluyendo la industria, el
gobierno, la construccion y los servicios.

La Ingenieria del Valor, el Analisis de la Funcion (Function Analysis), Analisis
del Valor (Value Analysis) y la Administracion del Valor (Value Management)
son parte de las denominaciones de los procesos genéricamente conocidos
como Metodologia del Valor (Value Methodology).

En términos generales, esos procesos consisten de una aplicacién profesional
y un enfoque ordenado de trabajo en equipo que se orienta al analisis de la
funcién de costos para mejorar el valor del producto y facilitar el disefio,
sistema o servicio. Su utilizacion es considerada como una estrategia de
negocios muy exitosa a largo plazo.

Para mejorar dicha caracteristica de valor, el analisis del Valor persigue el
incremento de la satisfaccion del cliente o usuario asi como agregar valor a su
inversion.

Independientemente del nombre que se utilice para referirse al proceso, la
metodologia comprende los siguientes aspectos:

— ldentificar los principales elementos de un producto, servicio o
proyecto.
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— Analizar las funciones que realizan los elementos del proyecto.

— Usar tormentas de ideas para desarrollar varios disefios alternativos
para ejecutar esas funciones.

— Evaluar las alternativas para asegurar que no degraden el proyecto.
— Asignarles costos a cada una de las alternativas mas prometedoras.

— Desarrollar recomendaciones aceptables para las alternativas
prometedoras.

Cuando se desarrolla un analisis del valor, algunas preguntas basicas deben
ser formuladas:

— ¢,Cual es el producto, proceso o servicio?

— ¢Cual es la funcion fundamental o propdsito del ese producto,
proceso o servicio?

— ¢, Cuanto cuesta actualmente o cuanto se espera que cueste?
— ¢ Existen algunas oportunidades de mejorar el valor?

— ¢ Cuales son los meétodos alternativos o fuentes del producto,
proceso o servicio?

— ¢, Cuanto cuestan las demas alternativas?

— ¢La alternativa llena el requerimiento mientras agrega valor al
producto, proceso o servicio?

Un analisis del valor es mas efectivo cuando se hace en una etapa inicial. En
ésta fase hay mucho mas oportunidad de influenciar el disefio y por eso mas
potencial para reducir costos y/o mejorar el desempefo mientas se minimizan
riesgos.

Algunos de los beneficios que pueden ser experimentados a través de la
ingenieria del valor son:

— Reducir el costo del ciclo de vida.

— Mejorar la calidad.

— Mejorar impactos medio ambientales.
— Mejorar la programacion.

— Mejorar la interaccién humana.

El Plan de Trabajo contiene ocho fases, cinco de las cuales deberan ser
realizadas por un equipo de Ingenieria del Valor.
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En general, el plan de trabajo de los procesos de la Metodologia del Valor
cubre tres periodos de actividad: El Pre-estudio, el Estudio del Valor, y el Post-
estudio. Todas las fases son realizadas secuencialmente. Conforme va
progresando el estudio, se va generando nueva informacion, lo que puede
ocasionar que el equipo regrese a una etapa de una fase previa.

Pre-Estudio

Definicion de la posicion del usuario o cliente:

La posicion del cliente se recopila a través del enfoque de grupos y /o por
medio de investigaciones de mercado. Entre otros, los objetivos de esta
investigacién son:

— Definir y evaluar la importancia de las caracteristicas del proyecto.

— Determinar y tasar la gravedad de las fallas percibidas por el usuario
y sus inquietudes o quejas acerca del proyecto.

— Comparar al proyecto con las otras alternativas en competencia a
través de la correlacion directa con proyectos similares.

— Para el caso en que el proyecto se refiera a una construccion nueva,
este analisis se puede relacionar a los éxitos y objetivos propuestos.

Los resultados de esta tarea se utilizan para identificar incompatibilidades en la
fase de informacion.

Acopio de la informacion del proyecto:

Existen fuentes primarias y secundarias de informacion. Las fuentes primarias
son de dos clases: personas y documentacién. Dentro de las personas se
incluye al disefador, al equipo que elabora las estimaciones de costos, a los
trabajadores y a los consultores. Las fuentes de documentacion comprenden
los dibujos, las especificaciones del proyecto, los planos del proyecto y las
cotizaciones del proyecto.

Las fuentes secundarias incluyen las normas de ingenieria y diseno, las
regulaciones, los resultados de pruebas y los reportes de falla. Otras fuentes
secundarias son los proyectos similares. Es deseable el acopio de datos
cuantitativos.

Determinacion de los factores de evaluacion:
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El equipo determinara cual sera el criterio de evaluacion de las ideas y la
importancia relativa de cada criterio para las recomendaciones finales y las
decisiones de cambio.

Alcance del estudio:

El equipo elaborara la declaracion de los alcances del estudio. Esta declaracion
define los limites del estudio basado en las tareas de recoleccion de datos. En
la declaracion de alcances se define o que no esta incluido en el estudio. La
declaracion de los alcances debera ser verificada por el patrocinador del
estudio.

Construccion de los modelos:

Con base en el acuerdo establecido en la declaracion de alcances, el equipo
debera recopilar los modelos para la comprension mas amplia del estudio. Se
incluiran tantos modelos como sean apropiados para cada estudio, tal como:
costo, tiempo, energia, flujo de caja y distribucion.

Determinacion de la composicion del equipo:

El lider del equipo del estudio del valor confirmara el tiempo del estudio, la
localizacion y la necesidad de personal de soporte. Se revisara la composicion
del equipo para asegurar que las areas de usuarios, técnica y de
administracion estén representadas. El lider del equipo asignara las tareas de
recopilacion de informacion a los miembros del equipo para que los datos
pertinentes estén disponibles para el estudio.

El Estudio Del Valor:

El Estudio del Valor constituye la aplicaciéon del Analisis del Valor, compuesto
de seis fases: Informacion, analisis de la funcion, innovacion, evaluacion,
desarrollo y presentacion.

Fase de informacion:

El objetivo de la fase de informacion es completar el paquete de datos
comenzado en el Pre-estudio. El patrocinador o disefador del proyecto
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proporcionara oportunamente al equipo un resumen de las preguntas obtenidas
durante la investigacién previa.

Finalmente, se revisa la declaraciéon de alcances para su ajuste a cualquier
aclaracién debida a la obtencion de informacion adicional.

Analisis de la funcion:

La definicién de la funcidén y su analisis es el corazon del andlisis del Valor. El
objetivo de esta fase es desarrollar las areas de mayor beneficio para continuar
el estudio. El equipo ejecuta los siguientes pasos:

— ldentifica y define las funciones de trabajo y de venta del proyecto
bajo estudio, utilizando verbos activos y caracteristicas
conmensurables. Frecuentemente esto se refiere como: Definicion de
la Funcion Aleatoria (“Random Function Definition").

— Clasificacion de la funcion como basica o secundaria.

— Construir un modelo de la funcién organizacional légica (“Model-
Function Hierarchy/Logic” o “Function Analysis System Technique ,
FAST”)

— Asignar costos u otro criterio de medida a las funciones.

— Establecer las funciones que valen la pena mediante la asignacion
de la posicion del usuario, establecida previamente para la funcion.

— Comparar los costos para las funciones que valen la pena, para
instaurar la mejor alternativa de mejora.

— Evaluar las funciones para consideraciones de programa de
desempeno.

— Seleccionar las funciones para analisis continuado.

— Clarificar el alcance del estudio.

Innovacion:

El objetivo de la fase de innovacion (algunas veces referida como “Fase de
Creatividad”) es desarrollar una gran cantidad de ideas para desempefiar cada
funcidn seleccionada por el estudio. Este es un tipo de esfuerzo creativo,
totalmente ajeno a habitos, tradiciones, actitudes negativas, restricciones
asumidas y criterios especificos. Durante esta actividad no se presentan
discusiones ni se emiten juicios.

Existen dos claves para el éxito en la fase creativa: la primera, el propésito de
esta fase no es concebir la manera de disefar, sino desarrollar las maneras
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para ejecutar las funciones seleccionadas. Segundo, la creatividad es un
proceso mental en el que las experiencias pasadas se combinan para formar
nuevas combinaciones que cumplan con las funciones deseadas al menor
costo y mejoren su nivel de desempefio anterior.

Existen varias técnicas para la generacion en la fase anterior y seleccionar las
ideas factibles de desarrollar para la mejora especifica del valor.

Utilizando el criterio de evaluacion establecido durante el Pre-estudio, las ideas
son clasificadas y evaluadas de acuerdo al cumplimiento de esos criterios.
Generalmente, el proceso involucra varias etapas:

— Eliminacioén de ideas absurdas.

— Agrupacién de ideas por categorias de acuerdo a implicaciones de
largo y corto plazo.

— Se listaran las ventajas y desventajas de cada idea.

— Jerarquizacion de las ideas dentro de cada categoria de acuerdo a la
prioridad del criterio de evaluacion mediante técnicas como la
indexacion, evaluacion numeérica y consenso del equipo.

— Si aun existen combinaciones competitivas, se analizara mediante
una matriz la jerarquizacion de ideas mutuamente exclusivas que
satisfagan la misma funcion.

— Seleccién de ideas para desarrollar la mejora del valor.

Si al finalizar no existe ninguna combinacion que parezca satisfacer el criterio,
el equipo retomara la fase creativa.

Fase de desarrollo:

El objetivo de la fase de desarrollo es seleccionar y preparar la mejor
alternativa para la mejora del valor.

El paquete de datos elaborados por la defensa de cada uno de las alternativas
debera proporcional tanto informacién técnica, de costos y de programa como
practica para que el disefiador y patrocinador del proyecto puedan hacer una
evaluacion inicial relacionada con la factibilidad para la implantacién. Se
incluyen los siguientes pasos:

— Empezando con la alternativa mejor jerarquizada, se desarrolla un
analisis de beneficio y establecimientos, incluyendo la estimacion de
costos de implantacion, tomando en cuenta el riesgo y la incertidumbre.

— Conduccién de un analisis de beneficios.

60 Agustin Ezequiel Sefioran CAPITULO II



Guia para el cambio

— Compilacién de un paquete de datos técnicos para cada alternativa
propuesta.

— Preparar un plan de implantacién, incluyendo el programa de
implantacion de actividades propuesto, asignacion del equipo y
requerimiento de la direccion.

— Completar las recomendaciones incluyendo cualquier condicion unica
para el proyecto bajo estudio tal como tecnologia emergente, asuntos
politicos, impacto en otros proyectos en curso, planes de
comercializacion, etc.

Fase de presentacion:

El objetivo de la fase de presentacion es obtener el consentimiento y un
compromiso por parte del diseiador, patrocinador del proyecto y otros
directivos para proceder con la implantacién de las recomendaciones. Esto
involucra una presentacion oral seguida de un reporte escrito completo.

Como la ultima tarea dentro de un estudio del valor, el equipo presentara sus
recomendaciones a los tomadores de decisiones. A través de la presentacion y
su discusion interactiva, el equipo obtiene ya sea la aprobacién para proceder
con la implantacion, o la orientacién de la necesidad de informacién adicional.
La organizacion especifica del reporte es unica para cada estudio; contendra
los documentos con el reporte escrito y las alternativas propuestas junto con
los datos de soporte, y la confirmacion del plan de implantacion aceptada por la
directiva.

Post-Estudio

El objetivo de las actividades durante el Post-estudio es asegurar la
implantacion de las recomendaciones de cambio aprobadas por el estudio del
valor.

En tanto que el lider del equipo del valor pueda rastrear el progreso de la
implantacion, en todos los casos sera la persona designada como responsable
de la implantacién. Cada una de las alternativas debe ser disefada y
confirmada independientemente, antes de su implantacion en del proyecto,
incluyendo los cambios contractuales, si se requiere. Ademas se recomienda
que los departamentos de finanzas y contabilidad realicen una auditoria para
verificar los beneficios del estudio de la Ingenieria del Valor.
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2.4.6 Ingenieria concurrente

Técnica de desarrollo de un producto consistente en realizar en paralelo la
mayor cantidad posible de tareas, desde la fase de disefio hasta la de
comercializacion. Sustituye el clasico entorno de trabajo en el desarrollo y
fabricacion del producto basado en un diagrama secuencial de actuacion de los
distintos departamentos, por un trabajo concurrente, simultaneo, en equipo, de
todos a partir del mismo momento en que se inicia el proceso.

Asi la Ingenieria Concurrente persigue un estudio sistematico en el momento
del desarrollo del producto, de las necesidades de mercado que va a cubrir, de
los requisitos de calidad y coste en alcanzar, de los medios y métodos de
fabricacion, venta y servicio necesarios para garantizar la satisfaccion del
cliente en todo el ciclo de vida del producto.

Precisa del trabajo coordinado y simultaneo de los diversos departamentos de
la empresa: Marketing, Ingenieria del Producto, Ingenieria del Proceso,
Produccion, Calidad, Ventas, Mantenimiento, Costes, etc.

Podemos categorizar a la ingenieria concurrente en dos orientaciones
principales, Ingenieria concurrente en relaciéon a la productividad (fabricacion,
coste, calidad, comercializacion) e Ingenieria en relacion al entorno
(ergonomia, seguridad, medio ambiente, reciclaje).

La ingenieria concurrente en relacion a la productividad postula dos grandes
principios:

— El disefio de un producto precisa tener en cuenta el mercado al que
se dirige.

— EI disefio de un producto debe tener en cuenta los procesos de
fabricacion.

Asi, en el equipo de disefio debe participar el departamento de marketing y los
usuarios para asegurar que el producto responda a las necesidades de los
clientes, el departamento de produccion, proveedores incluidos, para asegurar
la factibilidad de fabricacién del producto y el departamento de calidad para
asegurar que el producto y el proceso estan dentro de los valores de calidad
necesarios.

La Ingenieria Concurrente en relacion al entorno busca mejorar el valor, la
aceptacién del producto teniendo en cuenta:

— Ergonomia, para facilitar la relacion hombre-maquina.

62 Agustin Ezequiel Sefioran CAPITULO II



Guia para el cambio

— Disefio industrial, para hacer atractivo el producto a los usuarios.

— Seguridad, para evitar riesgos y dafos personales.

— Medio ambiente, para economizar consumo de material y energia y

evitar la emision de contaminantes.

— Reciclaje, para facilitar la reutilizacion o eliminacion de los residuos.

El reducir el tiempo de respuesta (time to market), la adecuacioén del producto a
las necesidades o preferencias de los usuarios, un mantenimiento eficaz y a
poco costo, y un estandar de calidad y costo adecuado son los objetivos que
pretende cubrir la Ingenieria Concurrente.

La Ingenieria Concurrente genera un nuevo entorno de trabajo. Utiliza una gran
variedad de tecnologia y metodologia que pueden agruparse en cuatro lineas
de actuacion:

Organizacion: Busca la creacibn de equipos de trabajo
multifuncionales para el desarrollo de un proyecto. En general el
cambio de una organizacion funcional jerarquica a una estructura por
equipos de trabajo requiere la utilizacion de técnicas y métodos de
motivacion, de trabajo en equipo, de consenso en la toma de
decisiones, de delegacion y asuncion de responsabilidades, de
direccién, planificacion y seguimiento de proyectos, de direccion de
reuniones y lo que es mas dificil de conseguir, un lenguaje comun
que elimine el lenguaje técnico de las diferentes especialidades.

Comunicaciones: El éxito de la Ingenieria Concurrente se basa en la
disponibilidad de una misma informacién para los distintos
componentes del equipo. Es fundamental disponer de una base de
datos del producto de facil acceso. Implica el cambio de estructuras
jerarquicas de muchos niveles a otras estructuras mas planas con
lineas horizontales de comunicacién y decision.

Especificaciéon: La Ingenieria Concurrente amplia el concepto de
especificacion. De una relacion de parametros técnicos de disefio ha
pasado a ser un conjunto de atributos que debe tener el producto
para satisfacer las necesidades o preferencias de los clientes.

Desarrollo de producto: En el desarrollo del producto la Ingenieria
Concurrente utiliza un gran numero de metodologias para conseguir
sus objetivos de productividad, calidad, coste y funcionalidad. Se
utilizan métodos convencionales: bibliografia, patentes, competencia,
productos analogos, etc. Métodos intuitivos: Brainstorming, etc.
Métodos deductivos: estudios sistematicos de procesos fisicos,
desglose estructural de funciones, etc.
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La Ingenieria Concurrente es una estrategia de desarrollo del producto que
afecta en su funcionamiento a todas las areas de la empresa. Precisa la
implantacion de un trabajo en equipo de técnicos de las distintas areas para
lograr en un tiempo reducido un producto que responda a las expectativas de
los usuarios con una calidad y coste adecuados.

Este equipo dispone de una serie de tecnologias y metodologias de trabajo
mas o0 menos conocidas y en general poco utilizadas que se han ido
desarrollando independientemente y que en ocasiones se solapan y en algunos
se contraponen. No existe una metodologia universalmente aceptada para la
implantacion de la Ingenieria Concurrente. Si bien se habla en bastantes
ocasiones que se trabaja utilizando la Ingenieria Concurrente, la realidad de
experiencias, de equipos de disefio multifuncional amplios y de utilizacion de
las distintas tecnologias y metodologias de estudio y analisis es muy escasa.
Para potenciar la utilizacion de la Ingenieria Concurrente se precisa desarrollar
planes y métodos de formacion eficaces para la difusién y conocimientos de
esta técnica, desarrollar y probar metodologias de implantacion que orienten a
las empresas y faciliten el alcanzar buenos resultados, desarrollar criterios de
definicion de las diferentes tecnologias y estudiar y sistematizar su aplicacion,
desarrollar bases de datos del producto que integren toda la informacion de
disefio, pruebas, fabricacién y calidad que permita una facil comunicacion e
intercambio de informacion entre los distintos departamentos.

2.4.7 Andlisis de modos de fallas y sus efectos (AMFE)

El AMFE, analisis de modos de fallas y sus efectos es una herramienta creada
como resultado de la busqueda de un enfoque preventivo de fallas para el
disefio de productos o procesos de fabricacion. Surge en la industria
aeroespacial americana en la década del 60, industria en que por sus
caracteristicas, la prevencién es clave. Llegd a la industria automotriz en 1972
de la mano de Ford Motor Company y en la actualidad ha tomado gran
difusién, a punto tal que sus aplicaciones se han extendido a empresas de
servicio y existen aplicaciones exitosas en areas administrativas privadas y
gubernamentales.

Para la definicion de qué es el AMFE, se puede decir que es un técnica de
trabajo grupal sistémica, orientada a reconocer y evaluar fallas potenciales, a
definir el efecto de esas fallas y a identificar las acciones que se pueden
instrumentar para eliminar o reducir la probabilidad de ocurrencia de las
mismas, documentando toda la informacién utilizada, emergente de los
diferentes pasos que implica la aplicacion de esta metodologia. Esta
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herramienta es utilizada cuando la ingenieria de una organizacidon se encuentra
en la etapa de disefno, ya sea de un sistema, de un producto o servicio o del
proceso de fabricacién del producto o de provisién del servicio.

A modo de resumen podemos decir que son cuatro los objetivos que se
persiguen con la aplicacion del AMFE:

— ldentificar fallas y cuantificar sus efectos desde la vision del cliente.

— ldentificar las caracteristicas criticas, importantes y significativas para
lograr que el producto satisfaga los requerimientos del cliente, sin
disminucién de su desempernio.

— Clasificar estableciendo prioridades las posibles deficiencias del
disefio del producto/servicio y proceso.

— Aportar datos al proceso de prevencion y eliminaciéon de problemas
recurrentes.

Existen tres distintos tipos de AMFE segun en que etapa de desarrollo
estemos:

— AMFE de sistemas y subsistemas: Es aplicable a la etapa de lo que
llamamos anteproyecto, cuando la idea base del disefio empieza a
tomar forma.

— AMFE de disefio: Es aplicable cuando, una vez congelada la idea de
nuestro sistema y subsistemas que lo componen, nos abocamos a
desarrollar cada uno de los productos que van a convertir al sistema
en una realidad.

— AMFE de proceso: Aplicable al disefio del proceso que me va a
permitir fabricar o generar el producto disefiado en la etapa previa.

Se diferencian tres etapas distintas de trabajo:

— El analisis de falla potencial de la funcién del elemento bajo analisis,
la causa, frecuencia de ocurrencia, efecto y gravedad para el cliente.

— EI analisis de controles existentes para identificar las fallas
potenciales y analizar su eficiencia.

— La determinacion de las acciones correctivas para actuar sobre el
disefio del producto o sobre el control de proceso, para que la falla
no ocurra o no le llegue al cliente.
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De las dos primeras etapas el equipo de trabajo ha identificado tres numeros,
uno asociado a la gravedad de cada falla (G), otro a la probabilidad de
ocurrencia de la causa de la falla (O) y el ultimo, a la capacidad de deteccién
del sistema de inspeccion y control (D). Del producto de estos tres numeros
surge lo que se conoce como indice de prioridad de riesgo (IPR). Teniendo en
cuenta la magnitud de cada IPR, y en especial, los indices de gravedad y
ocurrencia asociados, el equipo establece el tipo de control requerido para
minimizar el riesgo que un producto o servicio defectuoso llegue al cliente y las
acciones correctivas que se tomaran para, preventivamente, disminuir el IPR.

¢ Por qué el indice de gravedad y el producto de la gravedad y la ocurrencia se
encuentran delante del IPR? Basicamente porque la gravedad en primer
término, y la gravedad asociada a la ocurrencia de una falla grave, requieren
prioridad de accion, mas alla de la evaluacion “subjetiva” de la probabilidad de
deteccion.

2.5 LA CULTURA DE LA INNOVACION

El paso de una sociedad de la Informacién a una del conocimiento es el
resultado del pasaje de una cultura tradicional a una de innovacion. Esta se
caracteriza, no tanto por el acceso, procesamiento o transmision de
informacion, sino por la capacidad de adaptacién al entorno que supone en las
sociedades avanzadas disponer de conocimiento (informacion interpretada
dentro de un marco conceptual predeterminado) sobre algo o alguien,
modificando profundamente las escalas de valores que conforman a esta
sociedad.

Uno de los factores caracteristicos de esta sociedad es la presencia de la
cultura de la innovacion como forma de asegurar un crecimiento sostenido a
largo plazo. Algunas claves de esa cultura son:

e Mayor creatividad: La creatividad es una habilidad que se puede
desarrollar y promocionar conscientemente.

e Educacion permanente.

e Mosaico cultural. Diversificacion de la sociedad con una mayor
riqueza de las interacciones (redes).

2.5.1 Cultura de innovacién en organizaciones

Primero es necesario caracterizar a qué se llama cultura organizacional. Se
define cultura organizacional al conjunto de costumbres, tradiciones y valores
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que identifican a una organizacion. Esta cultura es la que subyace en el que
hacer diario. Su punto de partida son los pequenos rituales cotidianos, y los
rituales se sustentan en la repeticion. Estos pequenfos rituales que se llevan a
cabo en el interior de la organizacion forman un conjunto de apropiaciones del
grupo de trabajadores que lo hace distintivo del resto y que le otorga a éstos el
orgullo de pertenecer.

El estancamiento de esta cultura se afirma desde el momento en que se piensa
que los pequenos rituales diarios deben continuar inamovibles desde el pasado
hasta el presente para darle solvencia al organismo. La creatividad, en este
sentido, debe implicar la perdida del miedo al cambio y a la desestructuracion.
Es posible conservar rasgos de la cultura de la organizacional, porque siempre
se tendran arraigos tradicionales, pero pueden ser permanentemente
recreados a partir del aporte de los individuos. Una organizaciéon que logra
poder cambiar los “pequenos rituales” que la inmovilizan y, a la vez mantener
Su esencia y su rumbo, es una organizacion innovadora.

La cultura de la innovacion en la organizacién puede ser planteada como una
construccion mental, actitudinal y operativa que desemboca en la implantacién
y continua renovacién de procesos, tecnologias y productos que supongan
mejoras.

Este concepto implica y significa que la accion o proyecto innovador no puede
aparecer aislada, coyuntural o localmente en la organizacion. Quizas esto
fuese suficiente en épocas en las que los ciclos de vida de productos,
tecnologias, procesos y modelos organizacionales eran mas largos, pero los
tiempos han cambiado, y lo mas significativo es cdmo se estan transformando
tanto la naturaleza y los medios como los escenarios de la competencia global.
La cultura de la innovacion debe hacerse extensiva al conjunto de agentes que
configuran el sistema nacional de innovacion.

La generacion de una cultura innovadora permite a la empresa ser capaz de
adaptarse de mejor manera a las nuevas situaciones y exigencias del mercado
en el que compite. La introduccion de una innovacion en la organizacion
implica un cambio cultural al que hay que acoplarse en pos del bien comun.
Una empresa innovadora se lidera y gestiona de una manera particular, sus
politicas comerciales, sus politicas de I+D, sus politicas de innovacion, sus
politicas de RRHH, sus politicas de compras, sus politicas de alianzas, sus
politicas de vigilancia y sus politicas financieras estan alineadas a causar
innovacién como un todo unico, sin contradicciones causadas por enfoques
unidimensionales. Se puede generar una cultura de la innovacion si se tiene
resultados y éxitos compartidos de innovacién, pero no se llegara a ellos si se
utilizan enfoques parciales.
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CAPITULO lIl ADOPCION Y USO DE INNOVACIONES

3.1 DIFUSION DE INNOVACIONES

La teoria de difusién de innovaciones, es una propuesta socioldgica que
pretende explicar como los individuos o grupos, adoptan una practica u objeto
que es percibido como nuevo por ellos. Se define como un proceso por el que
se entiende y explica el cambio social y por el que se transmite a lo largo del
tiempo entre los miembros de un sistema social, a través de ciertos canales de
comunicacién. Aunque la difusién viene afectada por el tipo de innovacion, los
elementos principales de esta teoria son:

— La innovacion.

— Los canales de comunicacion.
— El sistema social.

— El tiempo.

El modelo de Difusion de Innovaciones esta basado en el estudio de los
procesos y el entendimiento de como nuevas ideas y productos se distribuyen,
y por que otros muy buenos no logran hacerlo o no permanecen el tiempo
necesario para ser exitosos.

La Teoria de Difusion de Innovaciones analiza, asi como ayuda a entender, la
adaptacién a una nueva innovacion. En otras palabras, esta teoria ayuda a
explicar el proceso de cambio social.

Como fue dicho anteriormente, una innovacién es una idea, practica u objeto
que es percibido como nuevo por un individuo o grupo. La novedad de la idea
percibida por el individuo o grupo determina su reaccién ante ella y su
aceptacion.

La difusion es el proceso por medio del cual una innovacién es comunicada a
través de ciertos canales, durante un tiempo especifico entre los miembros de
un sistema social. La empresa que introduce la innovacién en un sistema
social, deberia tomar en consideracion los siguientes aspectos:

— Las caracteristicas de la poblacion objetivo.
— Las caracteristicas de la innovacion o el cambio mismo.
— Las etapas de adopcion.

Cada una de estas tres categorias deberia ser analizada y planeada para
cuando se introduzca una innovacion o un cambio.
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Esta nocién viene referida esencialmente a una forma de comunicacion, en la
que la propagacion de mensajes relacionados con nuevas ideas, que se han
materializado en innovaciones (productos, procesos, tecnologias) esperan un
cambio de comportamiento en el receptor del mensaje, que se reflejara en la
adopcion o rechazo de esa innovacion.

De esta teoria se dijo, que sus objetivos mas importantes eran establecer los
antecedentes personales que favorecen la adopcion de una idea nueva; las
caracteristicas sociales de individuos y comunidades que influyen en los
procesos de difusion; las etapas de comportamiento por las que pasa el
adoptante de algo nuevo; las caracteristicas de toda innovacion para que
resulte atractiva (Ej. compatibilidad, divisibilidad, complejidad, comunicabilidad,
etc.); y los roles personales en todo proceso de difusion, empezando por los
lideres de opinion.

La teoria conductual subyacente, sugiere que existe un retardo temporal en la
adopcion de las innovaciones por los diferentes miembros de un sistema social.
Segun Rogers: "Difusién es el proceso mediante el cual una innovacion es
comunicada a través de ciertos canales, a través del tiempo y entre los
miembros de un sistema social". En otras palabras, el estudio de la difusion de
la innovacion es el estudio de cédmo, por qué y en qué tipo de nuevas ideas y
tecnologias se produce la propagacion a través de las culturas. Se aplica, por
ejemplo, a la aceptacibn de nuevos productos tecnoldgicos, alimentos,
vestimenta, ideales, etc.

Este tema de investigacion se inicid en la década del ‘50 en la Universidad de
Chicago, con fondos aportados por los productores de television que buscaron
una manera de medir la eficacia de la emision de publicidad. Pronto se hizo
evidente lo que la publicidad de productos o servicios de "innovaciones"
producia en la cultura. El resultado general del estudio fue que los canales de
influencia existian, desde un pequefio numero de "primeros en adoptar" a un
mayor numero de "secundarias adoptantes”, y de ellos a los "adoptantes
terciarios", y luego a "cuaternarios adoptantes". También se daba una
influencia lateral dentro de cada nivel.

Los mensajes podrian reforzar la propagacion de un nivel al siguiente, pero los
niveles inferiores tienen pocas probabilidades de responder hasta que el nivel
por encima de ellos ha adoptado. Se llegd a la conclusion de que las personas
tenian mas probabilidades de adoptar, o incluso considerar la posibilidad de
adoptar, si las personas que conocen ya han adoptado dicha innovacion. La
imitacion es el mas fuerte canal de influencia. Por lo tanto, la mas eficaz
estrategia de marketing es primero vender a los primeros adoptantes, a
continuacion, reforzar la difusién a cada nivel, pero no malgastar sus recursos
en tratar de alcanzar un determinado nivel antes de que esté listo para ello.
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En resumen, en un primer estadio del proceso difusor, el nuevo producto es
descubierto y adoptado por un grupo reducido de consumidores innovadores,
quiénes con el tiempo van influyendo en otros -imitadores- para la adopcion de
ese producto. Esta interaccion social entre los adoptantes previos y potenciales
de la innovacion contribuye a explicar la fase de rapido crecimiento del proceso
de difusion.

3.2 MODELO DE ROGERS

The
chasm
Ralative %
of
customers
Early Early
adopters, ! o
Innovators, msioui:.ﬂﬂes majority Late majority Laggards,
technology pragmatisls | consenvalives skeplics
enthusiasis
Tirne
Customers want Customers want
technology solulions
and performance and convenience

Figura 3.2.1. Campana de Rogers. Fuente: Diffusion of innovations. Rogers,
E.M. 1962.
La aprobacion de innovaciones o tecnologias se convierte en una campana
cuando la curva de adopcion acumulada es utilizada.

Los primeros en adoptar la tecnologia o seleccionarla en primer lugar son
seguidos por la mayoria hasta que la innovaciéon es comun. La difusién es un
elemento clave para que la innovacidon sea adoptada por la sociedad.

Uno de los resultados mas notables de las investigaciones de Rogers son los
relacionados con las proporciones de adopcion de los miembros de un sistema,
los cuales son bastante predecibles sin que tengan mucha importancia el tipo
de tecnologia de la que se esta hablando. Se tienen los siguientes grupos:

e Innovadores: Este grupo lo conforman el 2.5% de miembros del
sistema que son los primeros en adoptar una nueva herramienta,
idea o técnica. Rogers los describe como emprendedores, con
recursos, que comprenden y pueden emplear faciimente la
tecnologia. Ellos se comunican con otras personas similares
externas al sistema. Aceptan incertidumbre y no se desaniman con
problemas relacionados con la innovacion. Ellos se motivan para
seguir descubriendo nuevos usos. Para ello hay que mantenerlos

CAPITULO IlI Agustin Ezequiel Sefioran 71



Guia para el cambio

abastecidos de la mayor cantidad de recursos posibles (equipos,
software, conectividad, capacitacién, etc. Pueden no ser muy
respetados o comprendidos por los demas por lo que hay que
protegerlos de la burocracia, de los celos y la ira y encontrarles en
otros lugares individuos con los que puedan explorar nuevas
aplicaciones.

Adoptadores Tempranos: El siguiente 13.5% de los miembros de un
sistema social en adoptar una innovacion se les conoce como
Adoptadores Tempranos. En contraste con los Innovadores, ellos por
lo general, si son respetados por sus compaferos. Estan mas
integrados al sistema social. Son las personas a las que se les pide
ayuda y consejos. Se les conoce por que utilizan en forma mesurada
y exitosa nuevas herramientas, métodos e ideas y por lo tanto sirven
de modelo para los demas. Aqui hay que hacer conocidos sus
logros, apoyarlos para que puedan aplicar la innovacion en los
proyectos sobre los que estan trabajando. No olvidar que este grupo
es quien mas colaborara en la difusion.

Mayoria Temprana: Esta conformado por el siguiente 34% de las
personas. Se les conoce por tener una interaccion muy alta con sus
companeros. Ellos no ocupan posiciones de liderazgo dentro de su
sistema social, ni oficial ni extraoficialmente. Su funcion principal es
la de proveer conexiones entre las diferentes redes interpersonales
del sistema. Ellos toman mucho mas tiempo que los Innovadores o
Adoptadores Tempranos en decidirse a usar una nueva herramienta,
técnica o idea. Pero una vez que la idea es aceptada por la Mayoria
Temprana, se difunde con mucha mayor rapidez, dada su
predisposicidn a la interaccion con los demas. Es durante el proceso
de adopcion de este grupo que se llega al punto critico de usuarios,
importante en telecomunicaciones y computacion por la interactividad
necesaria de estas herramientas. Lo cual obliga a que los miembros
de un sistema la utilicen continuamente para reinventar sus
necesidades profesionales y personales y de esta forma lograr una
verdadera adopcion. Hay que tener en cuenta el tamano de este
grupo, hay que fomentar las aplicaciones y la capacitaciéon en grupo.

Mayoria Tardia: Se compone del siguiente 34% de la poblacién.
Estas personas son bastante escépticas de nuevas ideas, métodos y
herramientas, por lo cual son mucho mas cautelosas que las
personas de los grupos vistos anteriormente, para probar cualquier
innovaciéon. Para que estas personas adopten innovaciones, deben
de haberse eliminado casi todas las dudas relacionadas con su uso y
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las normas de conducta, y las creencias del sistema social ya deben
de favorecer su adopcién.

e Rezagados: Rogers dice que no se debe ver al ultimo 16% de la
poblacién negativamente. Los rezagados son los mas tradicionales
de todo el sistema. Son excesivamente cautos para explorar nuevas
ideas, técnicas y herramientas y generalmente tienen muy pocos
recursos para apoyarlos. Su punto de referencia es el pasado, lo que
los hace importantes para un sistema social ya que ellos recuerdan
su historia y dan continuidad. Son personas solitarias que adoptan
una innovacion mucho después de que saben de su existencia y solo
cuando el cambio se vuelve absolutamente necesario dentro del
sistema. La manera de actuar con ellos es parecida a la de la
Mayoria Tardia, cuando la tecnologia “sea la forma de hacer las
cosas’ ellos la seguiran.

La innovacion es un proceso que se produce con el tiempo a través de cinco
etapas: conocimiento, persuasion, decisién, ejecucién y confirmacion. En
consecuencia, la innovacion de proceso de decision es el proceso mediante el
cual un individuo o de otra unidad de decision pasa de la toma conocimiento de
la innovacion, a formar una actitud hacia la innovacion, luego toma la decision
de aprobar o rechazar, aplica la nueva idea y posteriormente confirma esta
decision.

La velocidad de adopcion de tecnologia estd determinada por dos
caracteristicas: p, que es la velocidad a la que despega la adopcion, y g, la
velocidad a la que mas tarde se produce el crecimiento. Una tecnologia mas
barata podria tener una mayor p, por ejemplo, se desarrolla, con mayor
rapidez, mientras que una tecnologia que tiene efectos de red (el valor
aumenta a medida que adoptan otros) pueden tener un mayor q.

3.3 MODELO DE NORMAN

Analizando el mercado de las computadoras, Donald Norman en su libro “The
Invisible Computer”, se enfrentdé a una paradoja, ya que observé que por una
parte, el buen disefo, la documentacion simple y correcta y los productos
convenientes y superiores de la compania Apple, parecian lo mas importante, y
por otro lado, la mayor parte de la tecnologia de las computadoras hoy no
respeta esas premisas y las empresas que las producen igualmente prosperan.

Ante esta paradoja plantea: ;Por qué productos buenos pueden fallar y
productos inferiores tener éxito? En respuesta plantea:
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Un producto exitoso debe ser equilibrado: el marketing, la tecnologia
y el usuario juegan roles criticos, pero existen variables que no
pueden manejarse.

Existe una gran diferencia entre bienes sustituibles y no sustituibles:
Por ejemplo: una empresa de bienes sustituibles puede sobrevivir
con una cuota del mercado (Por ejemplo Coca Cola y Pepsi), en
cambio en los bienes no sustituibles o de infraestructura solo puede
ser exitoso uno de ellos.

Existen factores diferentes en las distintas etapas del desarrollo de la
tecnologia: Al comienzo domina la tecnologia. En el estadio medio, el
dominante es el marketing, y al final la experiencia del usuario pasa a
dominar. Por ejemplo: en el caso de relojes, se compran por eleccion
emocional del usuario, la exactitud es ya dada por sentada.

Product
performance [ Excess quality .
| Most customers,
Level of | uninterested ™
performance [ in this region  *
rﬂquw&d Dy e - - T T, W L ML T T Y
average users /////
I-,1,||,3,:| need Technology is “good enough®
and therefore irrelevant.
User experience dominates.
Time

Consumer commodaity.
Consumers want Consumaears want
more technalogy, better convenience, reliability,
parlarmance | low cost ...

Transition point
where technology delivers
basic needs

Figura 3.3.1. Modelo de Norman. Fuente: The invisible computer.
Norman. 1998.

High technology:

3.4 LA ADOPCION EN LAS ORGANIZACIONES

Las primeras etapas en el desarrollo tecnolégico suelen mostrar la
competencia entre tecnologias y disefios diferentes, y que tienen como
consecuencia la eliminacion de caracteristicas que poco importan al cliente, no
s6lo por que el producto sea inferior tecnolégicamente, sino por que la relacion
precio/prestacion es muy alta.

Todo funciona de esta manera, hasta que surge el diseiio dominante, que una
vez establecido es dificil de desplazar. Esto se da por dos razones
fundamentales:
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— Efecto aprendizaje.
— Efecto de la red.

El primero, estd asociado al desarrollo permanente del producto y sus
volumenes crecientes de produccion, ya que una vez que el disefio y su
estandar técnico se convierte en dominante, la innovacién no se detiene sino
que crece, produciendo mejoras importantes en el rendimiento del producto. Al
mismo tiempo, el énfasis del desarrollo tecnologico se desplaza hacia la
innovacion de los procesos, obteniendo enormes mejoras en la eficiencia. Es
asi que se obtiene una combinacion de precio y rendimiento que es dificil de
superar por otro disefo alternativo.

El segundo, se ve por el lado de la demanda, cuando la ventaja que
proporciona un producto a un cliente se deriva del numero de clientes que ya
existen. Si se quiere sobrevivir como competidor hay que ser compatible.

La adopcion se refiere, a la decision de cualquier individuo u organizacién de
adoptar o usar una innovacién, mientras que la difusion se refiere al nivel
acumulado de usuarios de una innovacién en un mercado.

En este sentido, el proceso de difusién de una nueva tecnologia se inicia con la
primera adopcion de ésta, y la tasa a la cual dicha innovacién se disemina
estara determinada por el numero de usuarios que la adoptan. Es por ello que
en el analisis de la adopcion, se han de considerar las decisiones que los
agentes econdmicos toman, al incorporar un nuevo proceso tecnolégico al ciclo
de sus actividades, mientras que en el analisis de la difusion han de valorarse
las consecuencias de la adopcion, en términos de variacion de la importancia
econdmica de una determinada tecnologia, con el paso del tiempo. En este
sentido, las curvas de difusion y adopcidén se hallan estrechamente
relacionadas: la primera sirve de apoyo a la segunda, aunque esto no implica
que ambas deban mantener una misma evolucion cronoldgica.

Los factores que condicionan la decision, por parte de una empresa, de una
innovaciéon vendran dados por las caracteristicas particulares de cada
empresa, en base a las cuales la valoracion que cada organizacion realice de
la innovacion sera diferente.

El estudio de los factores que influyen en la tasa de adopcion nos ayudaran a
entender el porqué unas empresas pasan mas rapidamente que otras por las
etapas de dicho proceso y, por tanto, el porqué en un contexto determinado la
difusién de una nueva tecnologia tiene lugar a mayor o menor velocidad.
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3.5 INTRODUCCION A LA TEORIA DE REDES

Antropologia Sociologia

Psicologia

) Ecologia
ANALISIS —
DE REDES—————»

Estadistica Estudios de
/ \Org anizacion
Matematica: \

- Teoria de grafos =pidemiologia
- Teoria de grupos Linguistica
- Algebra de matrices

Ciencia Politica

Figura 3.5.1. Introduccién a la teoria de redes.

3.5.1 ;Qué es unared?

Es un conjunto de relaciones sociales, estrechas y vinculadas entre si, todas
del mismo tipo, que se dan entre una serie de actores: personas u
organizaciones.

Estas relaciones pueden ser: persona-persona, persona-grupo, grupo-equipo y
empresa-grupo/equipos.

El concepto de redes sociales es utilizado desde el Siglo XIX, a manera de
metafora para describir la estructura de un cuerpo social amplio, haciendo
intervenir a las matematicas y a la psiquiatria.

El analisis de las redes sociales (sociometria), comenzé como un camino
metodolégico para abordar la realidad. Su potencia descriptiva de las
estructuras sociales y no sociales ha permitido que su utilizacion se realice en
todos los campos.

El propdsito es observar las estructuras de relaciones en la posibilidad de
interaccion y los actores involucrados. El surgimiento de las nuevas tecnologias
ha permitido problematizar la conectividad y los intercambios como indicadores
de marginalidad o inclusién.

Existe autores que exponen que existen diferencias sustanciales entre la
“antigua” y la “nueva” economia, la primera estaba impulsada por la economia
de escala y la nueva esta impulsada por la economia de redes.
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En la actualidad, el valor de un producto o servicio para un usuario no solo
depende del producto, sino del numero de usuarios que utilicen el producto o el
servicio.

Los efecto de red, generan un proceso de realimentacion positiva, lo que hace
que cualquier diferencia en las condiciones de mercado se amplifique con el
tiempo. Esta realimentacion positiva hace que los productos fuertes sean cada
vez mas fuertes (circulo virtuoso) y los débiles cada vez mas débiles (circulo
ViCioso).

3.5.2 ¢, Qué producen las redes en la dindmica industrial?

— Se modifica el atractivo de la red generando economias de escala del
lado de la demanda, lo que hace que el precio que el usuario paga,
tenga relacion con el tamafio de la red a la que pertenece.

— Hace que los potenciales consumidores, consideren en su decision
de adoptar las expectativas futuras de éxito de las diferentes redes
en competencia.

La generacion y difusion de una innovacion tecnolégica es un proceso social
que involucra la articulacién de la red socio técnica que une los miembros de la
empresa ente ellos y con los actores de su entorno. Los actores de una red son
denominados nodos y se intercambian: informacion, influencia y apoyo.

La red pasa de tener nodos capaces de intermediar informacion, a ser una red
capaz de generar confianza entre sus nodos.

Existen en la innovacion procesos sociales en los que participan actores
heterogéneos (empresas, instituciones cientificas y tecnoldgicas, usuarios,
entre otros), y las relaciones generadas en dichos procesos pueden hacer la
diferencia entre dos soluciones equivalentes a nivel técnico, los actores mejor
conectados obtendran los mejores resultados.

3.6 ADOPCIONES TECONOLOGICAS Y SUS DETERMINANTES

El impacto de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, en todas
las actividades, implica no sélo la forma de interactuar, sino la integracién de la
sociedad en redes globales. Por ello, es que el campo de la psicologia social
ha realizado investigaciones sobre el particular, para entender los factores que
influyen en la conducta hacia el uso de la tecnologia y su proceso de
implantacion en diversos ambitos.

Es en este campo donde se han explorado los procesos de adopcién de la
tecnologia. ElI comienzo fue el desarrollo de la “Teoria de la Accién Razonada”
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(TRA), que describe que la conducta de un individuo esta determinada por la
intencion, motivada por las actitudes, influidas por las creencias, que son el
resultado de la evolucidén mas o menos de un objeto y sus atributos. EI cambio
de una conducta, se observa como una funcion de un cambio de creencias
previamente identificadas para influir en este cambio. Aqui la tecnologia es el
objeto y sus atributos son su utilidad y su facilidad de uso.

3.6.1 Modelo de aceptacion tecnoldgica (TAM)

Percedved
Tkefulness

LA}
Extemal Behavicml Achial
Variahles Intentiona” Syatem
x {RI Waa (&N
Percetved
Ease of Lke

iEi

Figura 3.6.1. Technology Acceptance Model

El TRA fue adaptado al campo de la tecnologia, derivando en el desarrollo del
Modelo de Aceptacion Tecnologica (TAM, proveniente del inglés Technology
Acceptance Model), cuyo proposito es explicar el comportamiento de un
individuo hacia la tecnologia.

El TAM postula que el uso de una tecnologia (Actual system Use, AU) es
directamente causado por las intenciones conductuales (Behavioral intentions,
Bl), una medida de las intenciones de un individuo para realizar un
comportamiento determinado.

El modelo dice que el Bl sera influenciado por dos determinantes denominadas
facilidad de uso percibida (Perceived Ease of Use, E) y la utilidad percibida
(Perceived Usefulness, U). La utilidad percibida es la valoracion que un
individuo realiza sobre el grado de mejora en su desempeio que el uso de una
determinada tecnologia le proporcionara. La facilidad de uso percibida se
entiende como la expectativa de que el uso de una tecnologia no implicara un
esfuerzo adicional para el usuario.

Las variables externas (External Variables, X), inputs del sistema, logran a
través de su influencia modificar la utilidad y la facilidad de uso. A su vez, una
mayor facilidad de uso percibida lograra una mayor utilidad percibida ya que si
la herramienta es de facil uso sera mas util para el logro de la tarea.

El modelo podria ser resumido como: AU = f(BI) = f(U, E, X)
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3.6.2 Modelo de transicion Tecnologica (TTM)
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Figura 3.6.1. Technology Transition Model

Luego del desarrollo del TAM, surgi6 un modelo mas rico en cuanto a
conceptos. El resultado es el Modelo de Transicion Tecnolégica (Technology
Transition Model, TTM).

TTM propone también, como el TAM, que el uso de una tecnologia es una
funcidn de intenciones conductuales (Behavioral Intentions, Bl), sin embargo
sera una funcion multiplicadora de la magnitud y la frecuencia percibida del
valor de la red.

Esta magnitud percibida, es una aptitud, una valoracion subjetiva de las
consecuencias probables del cambio de una tecnologia existente a otra
propuesta tecnolégica. La respuesta puede tener diferentes magnitudes:
grandes o pequenas; positivas o negativas. La mas prominente instancia de
valor percibido es la utilidad. El grado por el cual los usuarios creen que la
tecnologia mejorara el funcionamiento de su trabajo, si los usuarios piensan
que la nueva herramienta, mejorara enormemente el funcionamiento del
trabajo, esto sera un caso favorable de percepcion de valor. Sin embargo hay
otras dimensiones de percepcion: afectivo, econdmico, fisico, politico, social y
cognitivo. Los primeros usuarios pueden sintetizar las diferentes magnitudes y
direcciones en una evaluacion total (mayor rentabilidad pero con problemas de
gerenciamiento). Ellos podrian encontrar el nuevo sistema como algo mas
complicado y por lo tanto mucho mas frustrante que el sistema presente, sin
embargo podria ser que la nueva tecnologia proporciona un foro para
intercambios mas frecuentes de ideas entre amigos (valor social positivo).

Al final los usuarios anticipados generaran una evaluacion total neta de lo que
les gusta o no de los cambios en el sistema, llamamos a esta evaluacion final.
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“La magnitud percibida de valor” (M) del cambio, pertenece a una comparacién
del sistema existente al propuesto, siendo una evaluacién neta, no una
evaluacion absoluta.

Los usuarios también consideran cuan frecuentemente esperan obtener el
valor de red percibido, lo que llamamos frecuencia percibida del valor
(Perceived Frecuency of Net Value, M). EI TTM postula que Bl sera
influenciado por la multiplicacion de F y M. Entonces tenemos: Bl = f(F*M)

La gente, a su vez, desarrolla sus actitudes hacia una nueva tecnologia basada
en su exposicion, identificando tres clases de ella:

e Testimonio: Pueden ser charlas informales con gente en contacto
con la nueva tecnologia o canales formales como papers o libros
acerca del tema.

e Observacion: Puede ser simple observacién de un video acerca del
uso de la tecnologia o observar a gente utilizandola.

e Experiencia: Algun tipo de contacto del potencial usuario con la
tecnologia, ya sea utilizarla por pocos minutos o uso intensivo por un
periodo de tiempo determinado.

Independientemente del tipo de exposicidén, el usuario la usara para formar
alguna evaluacion no solo de la magnitud del valor percibido neto, pero
también algun grado de certeza (C) acerca de esa evaluacion. La certeza es
una probabilidad subjetiva de que un esperado valor neto sea obtenido en la
realidad. Lo que transforma al modelo en: Bl = f(F*M*C)

Para completar el modelo falta la percepcién del potencial usuario de los costos
y beneficios del traspaso tecnoldgico, denominado valor percibido de la
transicion (Perceived Net Value of Transition, T). La percepcion de la transicidon
T, se medira contra el valor de F*M*C. Si T es alto, el usuario puede no elegir
el uso del sistema. Entonces: Bl = f(F*M*C - T)

Como fue dicho, el uso de la tecnologia en TTM (AU) es funcién de las
intenciones conductuales, por lo que el modelo completo queda expresado de
la siguiente manera: AU = f(Bl) = f(FMC - T)

El TTM explica la existencia o no de comunidades de usuarios de innovaciones
auto sustentadas y en crecimiento. EI modelo ofrece una explicacion, de por
que en algunos casos el uso de innovaciones se extingue y en otros casos su
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uso crece sostenidamente, por que hay innovaciones que son exitosas durante
un periodo para después caer en desuso, mientras que otras florecen. A pesar
de que el TTM fue originalmente desarrollado para entender la transiciéon de
tecnologias de colaboracion grupal, el siguiente paso puede ser el de
desarrollar unas herramientas (encuestas, focus groups, entrevistas, etc.) e
investigar si existe la posibilidad de predecir cuando una organizacion esta lista
para una transicion hacia una innovacion.

3.7 CASOS EMBLEMATICOS DE ADOPCION DE INNOVACIONES

3.7.1 Apple Newton

Figura 3.7.1. Apple Newton

El mercado de la informatica se expandié en direccién a los consumidores
domeésticos con la aparicion del microcomputador. Este sector que habia sido
manejado por grandes corporaciones, paso a ser disputado por otras empresas
mas pequenas pero mas innovadoras y mas agiles, como Microsoft y Apple.
John Sculley, presidente de Apple, presentd en Enero de 1992, en el
Consumer Electronics Show que se desarrollaba en Estados Unidos, la primera
mencion formal del término y concepto de PDA (Personal Digital Assistant), se
trataba del modelo de la marca denominado Newton.

La tecnologia del PDA de Apple, estaba aun poco desarrollada y el
reconocimiento de escritura que la herramienta poseia en la version original era
bastante impreciso. No obstante, este aparato ya contaba con todas las
caracteristicas de una palm moderna: pantalla sensible al tacto, conexién a una
computadora para sincronizacion, interfaz de usuario especialmente disefada
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para el tipo de maquina, conectividad a redes via mddem y reconocimiento de
escritura. Apple lo llamé MESSAGEPAD, el nombre NEWTON era el del
sistema operativo, pero el mundo la conoci6 como NEWTON O APPLE
NEWTON.

Aunque fue producida durante seis afios, nunca fue tan exitoso en el mercado
como Apple lo habia previsto. Esto se debe varias razones:

— Su alto precio.

— Su gran tamafo, ya que no entraba ni en el bolsillo de un abrigo,
camisa o pantalon.

— Su uso era limitado por el corto tiempo de uso que le daban las
baterias AAA.

— Recibié grandes criticas por su reconocimiento de escritura, que
tanto habia anunciado Apple en sus campafas de marketing, y que si
bien estuvieron disponibles en su modelo inicial, se convirtieron en
un gran problema que fue ampliamente ridiculizado. Si bien estos
inconvenientes fueron subsanados en modelos posteriores, ya
habian destrozado la reputacion y condenado al producto ante los
ojos del mercado.

— Otro factor limitante fue que la conectividad del desktop, no estaba
incluido en el paquete basico de venta al publico y el hardware y
software de sincronizacion debian comprarse por separado
incrementando el costo.

En resumen: los primeros modelos eran voluminosos, caros y llenos de errores,
ademas fueron mal comercializados, y aunque mas tarde fueron muy
mejorados los modelos, el Newton nunca se posiciond. Palm intervino y
rapidamente dominé el mercado con la popular Palm Pilot, que era mas
pequefia, mas barata y mas facil de usar. Es asi que Palm toma un 66% del
mercado, Windows CE un 20% y Newton solamente el 6%.

Finalmente Apple saca del mercado al Newton en febrero de 1998, al regresar
Steve Jobs a la compania debido a su falta de ventas. A pesar de
correctamente determinar necesidades no resueltas en los potenciales clientes
(escuchar la voz del cliente), el no lograr satisfacerlas hizo que a pesar de
haber puesto en el mercado el producto antes que la competencia, el mismo
fracasara.
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3.7.2 Apple Ipod

Figura 3.7.2. Apple Ipod Nano

Cuando el desarrollo tecnolégico permitio llevar la musica a un formato digital,
se hizo posible almacenar miles de discos en un pequefio aparato que
adicionalmente permitia copiar en forma idéntica una cancién, comprarla y
despacharla a través de la red. Nacié asi una nueva industria que puso entre la
espada y la pared a la industria discografica tradicional.

Transcurridos un par de anos desde que se introdujeran al mercado los
primeros reproductores de musica en formato MP3, son ya centenares los
actores que se disputan el mercado de los reproductores de musica digital, en
una lista que incluye tanto empresas emergentes, como los gigantes de la
industria electronica.

En medio de este enjambre, el iPod de Apple representa un punto singular que
destaca y se separa de todos sus competidores: sobre la base de gran disefio
y una impecable puesta en escena, la compafia ha vuelto a conseguir la
atencion del mundo, de la mano de Steve Jobs.

¢ Qué distingue tan marcadamente al iPod de Apple de todos sus rivales?
¢, Qué ha hecho de él un objeto de culto frente al cual sus competidores son
simples aparatos? Un analisis de este caso permite comprender el enorme
potencial de negocio con que cuenta una empresa capaz de detectar y
desarrollar las oportunidades que ofrece el cambio tecnolégico, cuando la
tecnologia es vista no como un fin en si misma, sino como un vehiculo para
llevar hasta el usuario final experiencias de vida estimulantes y significativas.

En ese enfoque, la capacidad de integrar disefio e innovacién en todos los
ambitos de la gestion empresarial aparece como una habilidad critica para dar
diferenciacion y rentabilidad a una empresa.

David Carey dice que: “iPod fue disefiado de afuera para adentro”, que primero
se concibié el uso que se queria lograr y luego trabajo en la obtencion de
componentes estandares para lograr la funcionalidad y la calidad.
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Este caso es una cadena integrada de innovacion:

— Es facil reconocer en el producto el estilo y la calidad de disefio

industrial de iPod, para lo que la empresa integré tecnologias de seis
socios estratégicos: Portal Placer, Wolfson Microelectronics, Sharp
Electronics, Texas Instruments, Sony y Toshiba.

Representa un ejemplo de innovacion a través de la integracion de
tecnologias de punta, en torno a un producto centrado en obtener la
mejor reproduccion de musica que la tecnologia permite.

El éxito no sélo se basa en el aparato mismo, sino en el 6ptimo
disefio de software y el innovador sistema de distribucion de musica
iTunes, probablemente la mas poderosa aplicacion de musica que
existe.

Para ver lo importante de la gestion innovadora de Apple, la clave es
la revolucién en el modelo de negocios de la distribucion musical, en
el contexto de industria discografica de los 90’ y la aparicion de
Napster, que superd hasta el sistema legal hasta mayo del 2005,
momento en que se produce el fallo adverso a este tipo de empresa
de parte de la Corte Suprema de Justicia.

En septiembre de 2005 la compaiia habia vendido 22 millones de iPods en
todos sus formatos, con un aumento en las ventas de un 558% respecto del
periodo anterior. El iPod se ha transformado en uno de los objetos mas
comentados y deseados de los ultimos afos y -mas alla de conseguir
espectaculares crecimientos en ventas- ha tenido la fuerza necesaria para
acaparar las portadas de las principales revistas de negocios y el ojo siempre
atento de los inversionistas de Wall Street.

Como en todo gran acto de diseno, Apple tuvo la capacidad de escuchar al
usuario, y satisfacer sus necesidades no resueltas y generar otras haciendo al
producto un éxito rotundo.
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CAPITULO IV APLICACION DE CONCEPTOS

4.1 INTRODUCCION A UN CENTRO DE LLAMADAS

En cualquier organizacion se utilizan recursos, muchas veces escasos, para
conseguir objetivos previamente planteados. Sin embargo, la finalidad de una
organizacion no es unicamente alcanzar estos objetivos, sino ademas utilizar
los recursos disponibles de la manera mas eficaz y eficiente, buscando
incrementar la rentabilidad.

La utilizacion eficiente de recursos es uno de los problemas que enfrenta
cualquier organizacion durante el desarrollo de sus operaciones. Antes de
iniciar sus actividades, las mismas deben cuantificar qué cantidad de recursos
necesitan y con cuantos de ellos cuentan. De la misma forma, a medida que la
organizacion crece, necesitara volver a dimensionarse para alcanzar sus
nuevos objetivos. Recurriendo, a veces, tanto a reestructuraciones internas
como a aplicaciones de tecnologias especificas.

En la actualidad, la calidad de servicio se ha constituido en un factor
determinante para los clientes al momento de toma de decision por un
determinado producto o servicio a utilizar. Uno de los aspectos de la calidad de
servicio, que se puede cuantificar facilmente, es el tiempo. Nadie quiere pasar
demasiado tiempo esperando ser atendido por la empresa que da un servicio.
Por esta razén las tareas de dimensionamiento de recursos en actividades
relacionadas con el servicio al cliente son fundamentales, ya que no sélo es
necesario cuantificar la minima cantidad de recursos que se necesitan para
atender a los clientes, sino también considerar un determinado nivel de servicio
a brindar.

La evolucion de la tecnologia, sobretodo en el rubro de las telecomunicaciones,
ha originado el desarrollo de la atencion al cliente no presencial. Un centro de
atencion de llamadas es justamente una muestra de esto: la atencion al cliente
se da via telefonica, lo que permite reducir costos por no tener que
acondicionar grandes espacios para atencidn presencial; los tiempos de
atencion suelen ser mas cortos y resulta mas facil automatizar parte de las
actividades.

El objetivo general de este capitulo es optimizar la utilizacion de recursos de un
centro de contacto de una empresa en funcidn a objetivos cuantitativos de
desemperio establecidos por la organizacion.
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4.1.1 Definicién

Un centro de atencién de llamadas, o call center en inglés, es un area donde
agentes o ejecutivos especialmente entrenados realizan llamadas (llamadas
salientes o en inglés, outbound) o reciben llamadas (llamadas entrantes o
inbound) brindando servicios a clientes, externos o internos, socios
comerciales, companfias asociadas u otros.

Un “Contact Center” (centro de contacto) es una oficina centralizada usada con
el proposito de recibir y transmitir un amplio volumen de llamados y pedidos a
través del teléfono, los cuales se pueden realizar por canales adicionales al
telefono, tales como fax, e-mail, chat, mensajes de texto y mensajes
multimedia entre otros. Los mismos son operados por una compafia
proveedora de servicios que se encarga de administrar y proveer soporte y
asistencia al consumidor segun los productos, servicios o informacién
necesitada. También se realizan llamadas en funcion de implementar la venta y
cobranzas de la empresa.

Dichos centros son operados en un amplio espacio de trabajo dispuesto para
los agentes o ejecutivos, provisto de estaciones de trabajo que incluyen
computadoras, teléfonos, auriculares con micréfonos (headsets) conectados a
interruptores telefonicos y una o mas estaciones de trabajo pertenecientes a
los supervisores del sector.

El centro de contacto puede ser operado independientemente o puede estar
interconectado con otros centros, generalmente conectados a una corporacion
computarizada.

La mayoria de las mas reconocidas e importantes empresas usan dichos
centros para interactuar con sus clientes, ya sean empresas de servicio
publico, firmas de pedidos por catalogo, atencién al cliente y soportes
operativos varios con relacion a empresas de software y hardware. Muchos
comercios utilizan los Centros de Contacto incluso para el desarrollo de sus
funciones internas a través de los mismos, incluyendo mesas de ayuda y
soporte de ventas.

Resumiendo, un centro de atencion de llamados, entrantes o salientes, es una
herramienta de comunicacién y relacion con los clientes que utiliza el teléfono
como medio de comunicacion basico gestionado por personas en conjunto a
los recursos humanos, fisicos y tecnoldgicos necesarios y disponibles, basados
en metodologias de trabajo y procesos determinados y adecuados, para lograr
potenciar las tres labores mas importantes de una empresa, la adquisicion de
clientes, el mantenimiento de clientes y el cobro a través del sistema telefénico.
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4.1.2 Teoria matematica

Un call center de llamadas inbound basico puede ser visto desde un punto de
vista operacional como una “red de colas” (queueing network). EI mas simple
consiste de un unico tipo de clientes y servidores estaticos que pueden ser
vistos como una “cadena de llamados simple”.

La teoria de colas es una parte de la matematica en la cual los modelos han
sido desarrollados. Estos modelos, son utilizados para brindar una mejor
asistencia al planeamiento de la fuerza de trabajo y administracion de la
misma; por ejemplo, ayudando a determinar la cantidad de agentes o
ejecutivos de call center requeridos para lograr un determinado nivel de
servicio a los clientes.

En las operaciones de los call centers predomina la teoria matematica a través
de investigaciones operacionales que consideran una variedad de problemas
de optimizacion de relevancia. Como por ejemplo para determinar en qué
horarios se necesita incorporar mas cantidad de personal y para analizar la
impaciencia del cliente mientras espera ser atendido por el agente.

Todos los métodos modernos de optimizacion de redes de trafico tienen raiz en
los trabajos hechos por Agner K. Erlang, cientifico danés, quien trabajo en la
Copenhagen Telephone Company en 1908. El encontrd solucién a los
problemas claves del disefio de redes telefénicas: ¢Cuantas lineas son
necesarias para un trafico dado? ¢ Cual es el trade - off entre una cantidad de
lineas que permite atender todas las llamadas y un costo minimo con una
pérdida de llamadas?

4.1.3 Tecnologia utilizada

Entre las tecnologias tradicionales que se utilizan en un call center se
encuentran: la infraestructura telefonica (teléfonos, headsets, marcadores,
etc.), la infraestructura de datos (computadoras, bases de datos, CRM), el
distribuidor automatico de llamadas entrantes (ACD), un sistema de respuesta
interactiva de voz (IVR), un grabador de llamadas (que muchas veces también
graba las pantallas de los agentes).

4.1.4 Servicios brindados

Los objetivos de un centro especializado en llamadas entrantes pueden ser
multiples:
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Servicio _al Cliente: venta, resolucién de consultas, entrega de
informacion, atencién de requerimientos, etc.

Numero de informacion: utilizado comunmente por entidades
gubernamentales tras un acontecimiento cualquiera. Permite difundir
la informacion poco a poco y tranquilizar, dando una imagen positiva
de la situacion.

Servicio post-venta: utilizado a menudo para administrar los
problemas encontrados por los clientes.

Toma de cita: por ejemplo para gabinetes médicos o pedidos.

Mesa de Ayuda o Help Desk: Servicio que permite entregar un apoyo
especializado por teléfono a través de un ejecutivo de call center
especializado con conocimientos técnicos sobre una materia
especifica.

Los centros especializados en las llamadas salientes pueden ofrecer:

Venta remota: Actividad de venta a través de un ejecutivo de venta
especializado y con competencias para vender de forma remota.

Encuesta telefénica: Actividad de encuesta telefénica a través de un
ejecutivo capaz de brindar un rapido relevamiento de informacién de
parte de un cliente.

Cobranzas: Actividad que permite cobrar en sus diversas etapas
proporcionando las alertas necesarias al cliente y ayudandolo en el
proceso de regularizar sus pagos para que pueda seguir usando el
servicio.

4.1.5 Glosario de conceptos basicos

A continuacioén se describen varios conceptos basicos para el conocimiento del
vocabulario especifico utilizado en la industria.

Agentes: Aquellas personas que contestan las llamadas en un centro
de llamadas.

ACD: Distribuidor automatico de llamadas el cual realiza una
distribucion automatica que equilibra las cargas de trabajo de los
agentes.

After call work: Es el trabajo realizado por el agente después de

finalizar la llamada. Este trabajo puede ser el de completar un
formulario y enviarlo al departamento apropiado, llenar o actualizar
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informacion, etc. Este trabajo es generalmente realizado
inmediatamente después de que la llamada es desconectada.
Cuando hay un gran volumen de llamadas, se suele posponer para
un periodo de menos llamadas.

e ANI: Numero automatico de identificacién. Son los digitos que
aparecen en la pantalla del teléfono y pueden mostrar el numero
desde el cual la persona esta llamando. Tiene grandes beneficios
para los centros de llamadas, identificando las llamadas enviadas y
realizando una base de datos, los operadores pueden recibir una
pantalla con informacion del llamador.

e Average Call Duration: Es la cantidad de tiempo que se demora la
llamada.

e Cliente: Es la empresa o institucion que contrata y recibe servicios de
call center.

e Scripts: En marketing o venta remota es la guia pre-escrita que
utilizan los operadores para saber que tienen que decir en las
llamadas.

4.2 CALL CENTER TPM

El centro de llamadas bajo estudio comenz6 sus operaciones desde hace 10
semanas. El mismo opera un numero gratuito, del tipo 0-800, como proveedor
de servicios a un importante operador de telecomunicaciones recientemente
instalado en el pais. Dicho centro se especializa en venta remota de productos
corporativos disefiados para la pequefa y mediana empresa y el
mantenimiento de clientes que ya cuentan con el servicio de la empresa.

Cuenta con un staff de 15 agentes dedicados exclusivamente a la atencion y
dos coordinadores de operaciones. La persona a cargo del centro, uno de los
dos coordinadores y socio mayoritario del proyecto, es un experimentado
profesional del area de las telecomunicaciones con mas de 20 anos de
experiencia en el rubro y en el manejo de equipos de trabajo. Ha dirigido y
participado en numerosos proyectos en el pais y en el resto de América de
implementacion de mejoras de procesos de telecomunicaciones y management
en general. El otro coordinador es un reciente graduado de la universidad,
licenciado en marketing, especializado en procesos de negocios, que ha
participado en varios proyectos de relevamiento funcional. Para ambos es la
primera vez que enfrentan la operacidn de un call center.

El centro de llamadas se encuentra funcionando en la actualidad en las oficinas
de otro call center que a su vez ofrece un servicio de alquiler de estaciones de
trabajo. Las workstations alquiladas cuentan con computadoras de ultima
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generacion y con espacios de adecuadas dimensiones para la realizacion de
las tareas. La compania telefonica que contrata el servicio de operaciones del
centro instal6 todos los requerimientos técnicos necesarios para el
funcionamiento del call center, una central telefénica y un acceso dedicado a
Internet. Ambos de un excelente funcionamiento. A su vez, se encarga de
brindar soporte técnico exclusivo ante cualquier falla, tanto del servicio de
internet como de las redes telefonicas.

TPM, para lograr las mejoras en su performance gestional, contraté a una
empresa de consultoria estratégica para estudiar la situacién actual del centro
y proponer un plan de mejora.

Para los fines practicos del estudio, llamaremos TPM al call center bajo estudio
y AES a la consultora estratégica.

4.2.1 Estudio de cultura organizacional

TPM esta interesado en lograr introducir modificaciones que le permitan
adoptar una cultura que favorezca la calidad, eficiencia y efectividad en toda su
gestion. En términos concretos, esto implica realizar actividades que involucren
a todos los miembros de la empresa en un esfuerzo coordinado y orientado
hacia el mejoramiento del desempefio en todos los niveles, con lo que se
esperaria obtener una mayor satisfaccion de los clientes y, consecuentemente,
el logro de las metas organizacionales.

Dada la naturaleza de los cambios a ser introducidos, AES, teniendo en cuenta
la importancia de conocer la cultura organizacional para la implementacion
exitosa de cualquier estrategia, decidio realizar un estudio de la cultura de TPM
antes de iniciar una intervencién directa sobre ella. Al respecto, es conveniente
senalar que dicha decision revela una forma sistematica y racional de llevar a
cabo un cambio, lo que es poco habitual en el mundo de las organizaciones.

Es fundamental en el marco de un cambio estratégico de una cultura
organizacional no solo conocer el fin al que se pretende arribar, sino que
también es fundamental conocer el punto de partida, la cultura organizacional
hoy, y si hay algo de lo existente que pudiera ser utilizado en el proceso, o
algun rasgo que fuera aconsejable mantener. Todo este analisis organizacional
tiene por finalidad descubrir los elementos que pudieran influir en la aceptacién
o rechazo de una estrategia deliberada de mejora continua.

Las técnicas que se emplean para realizar un diagnostico de cultura
organizacional deben apuntar a la facilitacién del codiagnéstico, a través de
ellas es necesario conseguir la participacion activa de los miembros de la
organizacion no sélo en la entrega de la informacién relevante, sino que
ademas en la interpretacion de la informacion recogida.
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La recolecciéon de informacién se efectu6 a través de distintos medios,
complementarios entre si, con el objetivo de abarcar los diversos aspectos de
la cultura de la organizacién. Los mismos fueron:

Entrevistas _individuales: Se realizaron entrevistas individuales
utilizando un esquema de entrevista semi-estructurada realizada por
dos personas, un observador y un entrevistador.

Entrevistas grupales: Se realizaron dos entrevistas en grupos de
siete personas y la presencia en ambas reuniones de los encargados
del centro. En las mismas se realizaron preguntas generales guiadas
por una pauta semi-estructurada.

Encuesta colectiva: Se realizd6 un cuestionario, escrito y anénimo
dirigido a todo el equipo de trabajo, con items en forma de juicios o
enunciados presentados como expresiones de opiniones, actitudes y
valores referentes a distintos aspectos culturales de la organizacion.
Los items fueron presentados como escala de valor semantico
(desde “totalmente de acuerdo” a “totalmente en desacuerdo”) ante
los cuales los encuestados debieron responder.

Al no ser una organizacion con una estructura demasiado grande en cuanto a
personal, no se tomaron muestras poblacionales representativas sino que se
entrevisto y encuesto al total de la poblacidn de la empresa.

A partir de los resultados obtenidos se lograron detectar ciertas caracteristicas
claves de la cultura organizacional de TPM, desarrolladas desde comienzo de
las operaciones y algunas incluso innatas a las personas que interactuan en el
centro. Las mas representativas son:

Respeto: Este es un valor de gran importancia para los trabajadores.
Las relaciones interpersonales de los miembros de TPM estan
marcadas por un trato respetuoso y por la consideracion del otro en
su calidad de persona. Las relaciones jerarquicas también resultan
estar enmarcadas en un ambiente de mutuo respeto. Este respeto
también fue evidente en el trato observado, en el saludo de los
trabajadores y en el mantenimiento de los formalismos sociales.

Individualismo: Se ha detectado que un rasgo distintivo de los
agentes, fundamentalmente, y en menor medida de los managers del
centro es el individualismo. Existe poca interaccion entre los
trabajadores, siendo una parte de esto explicada por el tipo de
trabajo realizado. Cada agente busca el bien personal y no suele
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haber demasiada asistencia entre los mismos para la resolucion de
problemas que puedan haber afectado anteriormente a otro agente.
Dicha caracteristica se evidencia también en la falta de canales y
lugares de comunicacion e interaccion de los trabajadores. Esta
caracteristica distintiva del centro es un grave problema para la
implementacion de un modelo que busca un rendimiento grupal de
eficiencia y calidad.

Cortoplacismo: A pesar de la corta experiencia del centro, los
agentes detectaron una clara vision de corto plazo. Caracteristica
que pudo haber sido generada por algunos intentos de mejora de la
gestion por parte de los managers en los primeros dias de la
operacion, los cuales fueron rapidamente dejados de lado. También
se evidencid en las entrevistas grupales una sensacion de los
agentes de falta de planificacion de mediano y largo plazo de las
metas a alcanzar por el centro o como fue llamado por un agente
“falta de vision”.

Poca participacion de los managers: La sensacion de los agentes es
que los managers del centro participan poco de la actividad y su
involucramiento no se hace notar. Aducen falta de directivas claras y
la desatencidon de sus reclamos. En su descargo, los directivos,
declaran que medidas tomadas por ellos en busqueda de mejoras no
han sido notadas por los agentes. Es evidente que a pesar que los
managers hayan realizado acciones correctivas y de mejora de la
situacion, y estén plenamente involucrados en la administracion se
ha hecho poco claro su aporte y no ha repercutido en los
trabajadores de la manera deseada.

Inexistencia de aprendizaje organizacional: Se ha hecho evidente el
practicamente nulo aprendizaje organizacional existente en TPM. En
cuanto a los agentes se los ha capacitado brevemente en un curso
intensivo dictado en la compania telefénica cliente de los productos a
comercializar. No se ha hecho hincapié en los procesos internos, en
el armado de estructuras de aprendizaje dentro de TPM, de la
definicion clara y efectiva de las metas, del armado de “bases de
conocimiento” para ser revisadas ante alguna problematica y
tampoco existe una red de ayuda, aunque informal, entre los agentes
participantes de la operacion. Es fundamental para la correcta
implementacion del plan de mejora pasar a la organizacién al marco
de “organizacion inteligente”.

Falta de confianza en los beneficios del cambio: A pesar de hacerse
evidente en las entrevistas y en la encuesta realizada el deseo de
cambio y mejora, y la apertura de los agentes a la revision de
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procesos y herramientas utilizadas, existe una amplia desconfianza
en cuanto a los beneficios que puedan atraer los cambios. Esto se
debe a la desconfianza de los trabajadores en el grado de
participacion e involucramiento de los managers en la introduccion
de mejoras. Como sucedid con el primer intento fallido de mejora de
procesos a pocas semanas del comienzo de las operaciones, los
agentes creen que estos intentos por parte de los managers son
‘modas pasajeras” las cuales no son bien implementadas y dejadas
de lado rapidamente y sin solucionar los problemas estructurales del
centro.

Calidad profesional: A pesar de las dificultades enfrentadas en la

realizacion de las tareas, tanto managers como agentes coinciden
que la capacidad de ventas del equipo, principal tarea del centro de
contactos, es excelente. Esto es debido a que la mayoria de los
agentes proviene de tareas comerciales similares en distintas
compafias con una experiencia promedio en el sector de 5 afos.
Siendo bien administrada, esta caracteristica estratégica del centro
puede hacer mas facil la operacion una vez que los cambios estén
implementados.

4.2.2 Metas culturales

Debido a que el fin que busca el call center TPM, ademas de alcanzar altos
estandares de eficiencia y un buen nivel de servicio para su cliente, es el del
armado de una cultura laboral de mejora continua, decanta la necesidad de
establecer metas culturales a alcanzar para la concrecidén de la vision de la
compaiia.

Mejora de la comunicacion interna: Debido a la presencia de una alta
tasa de individualismo dentro del equipo de trabajo del centro, se
necesita del armado de estructuras organizacionales que permitan
mejorar la comunicacién entre los agentes, y entre éstos y la
gerencia. Esto permitiria no sélo la disminucién del grado de
individualismo de los trabajadores sino que haria posible el desarrollo
de una estructura de aprendizaje organizacional mas eficiente al
poder el grupo interactuar transmitiendo experiencias y métodos de
resolucion de problemas ya experimentados previamente. Ademas,
se lograria poder comunicar de manera mas eficiente el grado de
participacion de los managers para con la tarea del centro y con cada
uno de los agentes en caracter personal.
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Mejora de las relaciones entre trabajadores y administracion: Se

debe mejorar la relacion existente entre los trabajadores y los
administradores del centro cambiando la percepcion establecida de
éstos como unicamente controladores hacia la de gerenciadores que
busquen cumplimentar las metas organizacionales, no desde la
presion sino desde el desarrollo de los empleados, la mejora de
procesos internos y la implementaciéon de herramientas que faciliten
las tareas. Esto permitira involucrar a la gerencia directamente con
los trabajadores y permitird mejorar el nivel de confianza de los
agentes en los cambios propuestos.

Desarrollar una organizacion inteligente: Una organizacion inteligente
es aquella que construye una filosofia de gestibn compartida en
todos sus niveles y que se mantiene en constante retroalimentacién
con su interior (empleados) y con su exterior (clientes, proveedores,
etc.). Una organizacion inteligente, esta basada en el conocimiento y
disefiada para aprender a adaptarse a un medio inestable, es una
organizacion creadora que no espera que los acontecimientos la
destruyan. La modificacion de la cultura organizacional de TPM hacia
una organizacion inteligente le permitira pasar a ser una empresa
que pueda adaptarse a distintas circunstancias disminuyendo riesgos
ante cambios inesperados de contexto, ampliando la visién a corto
plazo que hoy posee la organizacion haciéndola mas sostenible y
rentable en el largo plazo.

Mantener _y evolucionar_el respeto: El respeto evidenciado en el
estudio cultural dentro de la estructura de trabajo del centro debe ser
mantenido y fomentado a través de la mejora en la comunicacion
interna, pero ademas direccionarlo hacia el respeto por los métodos
de trabajo, hoy inexistentes. Luego del disefio de la estructura laboral
optima y de la diagramaciéon de procesos de trabajo y uso de
herramientas especificas, sera fundamental lograr ampliar el respeto
inherente en los trabajadores de TPM en las nuevas formas de hacer
las cosas.

Mantener vy potenciar la capacidad profesional: Para lograr
desarrollar una organizacion de alta eficiencia se debera no soélo
mantener la capacidad profesional del personal sino que se debera
fomentar la estructuracién de un plan para su mayor desarrollo en los
aspectos claves para la mejora de performance en la funcion.
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4.2.3 Andlisis FODA

Se realiza un analisis de las fortalezas y debilidades internas, y de las
oportunidades y amenazas externas que enfrenta el centro en la realizacion de
sus tareas. Con el mismo se busca analizar la situacién competitiva del call
center.

Fortalezas

El centro cuenta con un equipo de ventas de muy buena calidad, el cual, a
pesar de no trabajar en la actualidad con las mejores herramientas para el
desarrollo de sus tareas, demostré poseer excelentes condiciones de venta y
atencion al publico. Dicha caracteristica, intrinseca del equipo de trabajo, no
resulta sencilla de conseguir en el exterior sin ningun tipo de coaching. Es el
caso de TPM, que no brind6 herramientas de mejora a su personal pero que ha
sido beneficiado por una correcta eleccion de perfiles para los puestos de
trabajo en el momento de seleccion de personal.

El poseer dentro de su equipo gerenciador a una persona de larga experiencia
en implementacién y desarrollo de mejora de procesos resulta una fortaleza
clave para lograr llevar a cabo las mejoras a proponerse. Es fundamental el
contar dentro del equipo de trabajo o gerenciador de personal con
caracteristicas de “Project Manager” para contar con ellas como pilares del
cambio. Es decir, gente que lidere y ayude a transitar el proceso de transicion
desde la situacion actual de trabajo a una deseada a futuro.

Ademas de dichas fortalezas, el centro cuenta con el total apoyo del cliente,
tanto en lo que se refiere a soporte en el funcionamiento tecnolégico, como en
el de apoyo ante la intencidon de TPM de cambiar hacia la mejora continua de
sus procesos. El poder contar con la participacion directa del cliente y su gran
estructura en el proceso de mejora resulta muy valioso ya que se podra utilizar
tanto en apoyo tecnoldgico directo en el centro como en la utilizacion de su
personal de coaching para el entrenamiento de los agentes en sus productos y
técnicas de venta y de entrenamiento de los managers en técnicas de gestion.

Oportunidades

De lograr una sustancial mejora en la realizacion de sus tareas y del armado de
una estructura de aprendizaje mediante el uso de procesos y herramientas
adecuadas el centro cuenta con varias oportunidades que el mercado y su
cliente ofrecen.
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El actual cliente de TPM es una compaiia de telecomunicaciones muy
importante a nivel mundial la cual se encuentra en plena etapa de desarrollo en
el pais. Al estar en plena etapa de desarrollo de su estrategia local, presenta
una importante oportunidad para TPM como posible centro de atencién de
llamadas, no s6lo como centro de ventas remoto focalizado en el segmento
PYME, tarea actual, sino que también podria expandir las responsabilidades
del centro a las de centro de atencion de reclamos, centro de gestion de
cobranzas o centro de ventas para todos los segmentos. Por eso es
fundamental el poder contar con un proceso definido de trabajo y contar con las
herramientas adecuadas para la realizacion de las tareas, dicha estructura de
trabajo le permitiria a TPM expandir sus negocios con su cliente con el
consiguiente aumento de rentabilidad de las operaciones del centro. Al ser la
via de contacto entre los potenciales clientes y la empresa del cliente, TPM
podria ofrecer servicios de valor agregado como estudio de caracteristicas de
los clientes y estudios de marketing. Por ejemplo, al encuestar como conocio el
cliente el numero al cual esta llamando se podria estudiar el impacto de las
campanfas publicitarias que el cliente emplea, otorgandole al mismo un soporte
numerico para el analisis a la hora de toma de decisiones de donde invertir sus
gastos en publicidad.

Ademas una correcta estructura organizacional le permitiria a TPM poder
operar con otros clientes, no s6lo de companias de telecomunicaciones sino de
cualquier tipo de organizacién con necesidad de contar con un centro de
atencion remota.

Debilidades

La mayor parte de las debilidades del centro fueron ampliadas en la seccién de
analisis cultural.

Amenazas

Existen varias amenazas externas que sobre TPM para la correcta realizacion
de sus tareas y su posterior sustentabilidad en el largo plazo.

En primer lugar se puede identificar la falta de un espacio propio para la
realizacion de las tareas. A pesar de que el lugar donde se trabaja actualmente
posee todas las caracteristicas necesarias para la correcta realizacion de las
actividades, no es propiedad de TPM por lo que podria ser retirado de su lugar
de trabajo al finalizar su contrato. Actualmente el centro posee un acuerdo a
mediano plazo (cinco afos) para la utilizacion de las instalaciones con opcion
de renovacion por otro periodo de igual duracion y la posibilidad de ampliar las
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workstations utilizadas. A pesar de contar con este acuerdo, la amenaza existe
y la correcta administracion de este contrato resultara clave para la
sostenibilidad de las tareas de TPM en el mediano - largo plazo.

Al poseer un unico cliente, existe el riesgo de que el mismo decida no trabajar
mas con TPM como centro de atencion remota o bien, como sucede en
ocasiones dentro de la industria, decida contratar a otro call center para la
realizacién de la misma tarea disminuyendo considerablemente el ingreso de
llamadas al centro. Ademas, el cliente podria cambiar la forma de encarar sus
ventas mediante el cambio de aproximacion a sus clientes PYME, dejando el
modelo de atencion a través del centro de llamadas por uno de contacto a
través de su cuerpo de ventas presencial. Dicho cambio de estrategia
comercial dejaria fuera de juego a TPM.

El no contar con clientes fuera del territorio argentino, hace que TPM esté
completamente subordinado a la situacibn econdmica local, no pudiendo
diversificar sus riesgos de caida de actividades con clientes operando fuera del
pais. Ante una situacién de inestabilidad economica fuerte en Argentina el
centro sufriria una posible cancelacion de operaciones por parte de su cliente
regional.

4.2.4 Requisitos para una buena performance

Del estudio de las caracteristicas de una organizacién innovadora y del estudio
de aspectos clave para el correcto funcionamiento de un centro de atencion al
cliente remoto se destacan cuatro requisitos a cumplir.

e Adaptabilidad: Como cualquier organizacion innovadora, y en el
actual marco de rapido cambio de las condiciones del contexto se
hace necesario que el centro posea una estructura de adaptabilidad
ante los diferentes requerimientos del mercado. Es decir, poder
responder a las distintas necesidades de los clientes que necesiten
un servicio de call center. Para ello se requerira de un amplio
conocimiento de los procesos internos de un call center por parte de
los managers, procedimientos tipo escritos para la estructuracién y
modelado de los “nuevos negocios”, know-how de facil transmision al
personal nuevo, y la posibilidad de contar con herramientas de
trabajo adecuadas para cualquier tipo de servicio a brindar. En otras
palabras, herramientas también adaptativas.

e Cohesion organizativa: Que la estructura del centro permita el
aprendizaje organizacional y la interaccion entre las partes para la
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mejora continua. La mejora de la comunicacion entre agentes vy
managers permitira establecer en tiempo y en forma areas de mejora
y problemas sistematicos y sus posibles soluciones. Ademas,
permitira la participacion de la direccién en las tareas, mejorando la
relacion de éstos y los agentes y fomentando nuevas mejoras al
estar en contacto los directores con las “voces del cliente interno”.

e Soporte cuantitativo: Para la administracion y el correcto
funcionamiento de un centro de atencion al cliente remoto es
primordial el poder contar con datos que sirvan de informacion para
la toma de decisiones. Visualizar a tiempo desvios en los PKI
(performance key indicators) para la toma de medidas correctivas y
poseer una herramienta para cuantificar el impacto de las medidas
tomadas en la tarea es fundamental para la mejora continua del
centro. Ademas contar con dicho soporte provee la informacion
necesaria para la elaboracion de reportes para el cliente interno,
agentes y managers, y el cliente externo.

e Trazabilidad: Para la administracion de las ventas del centro, es
necesario el poder contar con una herramienta que permita detectar
en que estado esta cada ingreso en el sistema. Es decir, si un cliente
se comunicd con el centro poder determinar en que estado del
proceso de ventas se encuentra. De esta manera se puede tener un
control sobre la integridad del proceso de ventas (de la entrada de
una llamada hasta la compra del producto o salida del sistema por no
compra) y saber en que lugar se estdn produciendo las
inestabilidades en el sistema.

4.3 GUIA PARA EL CAMBIO

En esta seccidon se describiran las tareas a realizarse para la mejora de la
situacion del centro de llamadas mediante la implementacion de una
herramienta de gestion y tareas especificas para el logro del cambio cultural
necesario.

4.3.1 Resumen ejecutivo

AES ofrece una solucion basada en la implementacién de la plataforma IBSM.
Esta plataforma presenta un nuevo enfoque respecto de las soluciones
Business Process Management, destinado a afrontar un rango mas amplio,
complejo y cambiante de procesos empresariales, en una combinacién de
orientacion a servicios y eventos. Esta herramienta surge como resultado de un
estudio creativo de soluciones posibles para enfrentar el cambio esperado en
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TPM. Esta herramienta es utilizada con éxito en distintos tipos de
organizaciones y tareas, desde seguimiento de estados de un proceso de
importacion, al seguimiento de un formulario dentro de una organizacion. AES
buscara adaptar la herramienta a los requerimientos de TPM, haciendo al
centro de atencion una organizacion de estructura innovadora y adaptable.

Se llama Business Process Management (BPM) a la metodologia empresarial
cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion sistematica de los
procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar
y optimizar de forma continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la
administracion de los procesos del negocio. A través del modelado de las
actividades y procesos puede lograrse un mejor entendimiento del negocio y
muchas veces esto presenta oportunidades de mejora. La automatizacion de
los procesos reduce errores, asegurando que los procesos se comporten
siempre de la misma manera y proporcionando elementos que permitan
visualizar el estado de los mismos. La administracién de los procesos permite
asegurar que los mismos se ejecuten eficientemente, y permite la obtencion de
informacion que luego puede ser usada para mejorarlos. Es a través de la
informacion que se obtiene de la ejecucion diaria de los procesos, que se
puede identificar posibles ineficiencias en los procesos, y actuar sobre las
mismas para optimizar el funcionamiento de la organizacion.

La caracteristica mas relevante de la plataforma es su flexibilidad en el
modelado de los procesos, lo que permite una rapida modificacion de los
requisitos funcionales haciendo a la herramienta adaptable a cualquier
situacion planteada en la organizacion.

Adicionalmente, IBSM cuenta con un modelo de confeccién y evaluacion de
PKI (Performance Key Indicators) y tableros de control con graficas estandares
que permiten dar respuesta a necesidades de reportes relacionados
sofisticados.

La implementacion de esta herramienta se plantea en un proyecto integrador
que permita en forma iterativa, relevar las necesidades funcionales de las
areas responsables de la ejecucion y del monitoreo. La duracion del proyecto
esta estimada en aproximadamente 15 semanas, lo que daria una ventana
ajustada a las necesidades de centro respecto a comenzar la plena utilizacion
de la solucion en el afio 2009.
Del estudio de situacion de TPM se desprende la necesidad de la organizacion
de contar con una herramienta tecnoldgica mas robusta de soporte que
permita:

— Disminuir el esfuerzo de carga, actualizacién y control de las

operaciones de los agentes.
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— Enriquecer el proceso a través de la oportunidad de agregar nuevas
interrelaciones, integraciones con otros sistemas de informacion,
automatizaciones y funcionalidades.

— Desarrollar Tableros de Control que permitan una detallada
desagregacion.

— La posibilidad de interpretar relaciones cruzadas entre los distintos
datos que surgen del proceso.

La solucién propuesta apunta a la gestion de la informacién, los procesos y los
recursos organizacionales, constituyéndose en una herramienta de mejora de
calidad y eficiencia operativa de una organizacion en todas sus etapas:

— Analisis de la organizacion y sus procesos.
— Normalizacién, modelado y reingenieria.

— Planificacion operativa.

— Soporte y ejecucion operativa.

— Trazabilidad y control de la gestion operativa.
— Mejora continua.

La metodologia de trabajo utilizada es espiralada lo que permite iteraciones
con los key users de modo tal de que estos participen fuertemente en el
modelado de la solucion desde un principio del proyecto minimizando los
tipicos problemas de proyecto. La herramienta permite la construccidn de
consultas y vistas customizadas y deja una traza absoluta de la historia de
cada proceso.

En sintesis la solucién propuesta por AES aportard a TPM en este proyecto:

— Conocimiento profundo del negocio permitiendo una rapida
interpretacion de las necesidades, y posibilidades de enriquecimiento
del know-how de la organizacion.

— Una plataforma extremadamente flexible pero robusta al mismo
tiempo, que permite un rapido “turn-over” de los requerimientos.

— Una metodologia de trabajo basada en una fuerte disciplina de
Gestion de Proyecto con un enfoque iterativo, que permitira una
conexion muy cercana a los usuarios para que perciban rapidamente
los beneficios de la plataforma.

— A los agentes de TPM, usuarios principales de la herramienta, un

ambiente accesible via web para la realizacion de la totalidad de las
operaciones relacionadas a su actividad, concentrandose en sus
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tareas especificas, recibiendo alertas y permitiendo a los managers
un monitoreo activo del rendimiento del negocio.

4.3.2 Metodologia de trabajo

A partir de la solucion propuesta, AES propone el enfoque metodolégico de
Iteracion que se subdivide en seis disciplinas, las cuales se desarrollan todas a
lo largo del proyecto, aunque no siempre con la misma intensidad.

Este enfoque permite comprender la naturaleza iterativa de la implementacion
de una solucién como esta. Cada disciplina es influenciada por las demas y los
productos de cada una no pueden ser considerados terminados hasta la
finalizacion del proyecto. Sin embargo, cada iteracion tiene como resultado
productos que podran ser mejorados en las proximas iteraciones. Es decir, la
sucesion de actividades que comprenden la implementacion se da tantas veces
como oportunidades de mejora aparezcan. Por ello es que una implementacion
como esta no esta compuesta por etapas modulares independientes, sino por
disciplinas e iteraciones.

Este enfoque permite mayor flexibilidad y capacidad de respuesta ante la
aparicion de requerimientos y necesidades que el usuario o la implementacién
planteen, haciendo al cliente interno, en este caso los agentes, parte clave del
proceso de mejora.

FASES
| Inicio || Elaboracion || Construccién || Final |
DISCIPLINAS
A E————
g TR
it o .
cer R B,
. e A e e, RS,
| noe [ we|[ns || na || ns || ne |
ITERACIONES

Figura 4.3.1. Fases y disciplinas del proyecto.

Una disciplina es una unidad de trabajo que agrupa ciertas tareas o
actividades, con objetivos y productos en comun. Las disciplinas trabajan en
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cada iteracién, aunque con distinta intensidad a medida que avanza el

proyecto.

4.3.3 Equipo de implementacion

El equipo de Trabajo esta constituido por una combinacion de recursos de
AES, TPM e IV, empresa partner de AES desarrolladora de la herramienta a

utilizar.

Adicionalmente, se prevé tener entrevistas “on demand” con los agentes del
equipo de trabajo de TPM y con el cliente para el relevamiento de necesidades,

ajuste luego de iteraciones,

y capacitacion en el uso del sistema.

Direccion de Proyecto
AES — Manager
TPM - Manager

Gerencia de Proyecto
AES — Gerente
IV (Partner AES) - Gerente

Analista Funcional

Desarrollador IBSM

TPM — Asistente Manager IV — Desarrollador Senior
IV — Asistente Funcional IV — Desarrollador Junior
AES — Asistente Funcional IV - Analista Sistemas

4.3.4 Anélisis de requerim

Figura 4.3.2. Equipo de trabajo.

ientos

Esta disciplina permite obtener una vision clara de la situacion actual y de la
esperada, y pasa a constituir la base sobre la cual se construye el disefio
conceptual. Los objetivos de esta etapa son:

— Entender la estructura y la dinamica del centro de atencién de TPM.

— Entender las necesidades y como proveer soluciones.

— Asegurar que los usuarios finales y los analistas de proceso tengan
una vision comun de la organizacion y de cémo la herramienta les

sera util.

— Establecer y mantener un acuerdo general entre todos Ilos
involucrados en el proyecto acerca de que es lo que tiene que hacer

la herramienta.

— Definir los limites

del uso de la herramienta.
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— Proveer a los desarrolladores de un buen entendimiento de los
requerimientos del sistema.

Estructura centro TPM

Actualmente el centro de atencion TPM no posee una estructuracion formal de
sus procesos ni procesos estandarizados para todos sus agentes, utiles para el
comienzo del analisis de requerimientos. Del estudio de situacion del call
center y la interaccion con los agentes, y como primera iteracion de esta
disciplina, se diagramo una estructura formal de estados del centro y de su
interactividad con los procesos de su cliente. Se busca con el diagrama
entender la estructura del centro y su dindamica en la realizacién de las tareas.
A continuacion se esquematiza los procesos del centro separados en los dos
grandes grupos de productos que comercializa.

Ingreso Llamada
Fuera del
sistema
Pedido de
Asignacion

Qiente Asignado

Ingreso del Qiente

Fuera del
EECNE]

Fuera del Fuera del
sistema sistema

Envio Informacion

Fuera del
EECNE]

Liamado de
confirmacion

Carga Proyecto

Fuera del

Qronograma Inst.
EECIYE] e

Recepcion Solicitud
de Servicio

Orden Cargada .
CargaOrden

[
Figura 4.3.3. Esquema de proceso de ventas por producto

Gestion de ventas diferenciada por productos
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Al ingresar una llamada al centro, el primer nodo de decision separa si se
gestionara una llamada interesada en la compra de los productos mas basicos
que comercializa el centro, packs de Internet basica y telefonia, o si se trata de
productos de conectividad mas sofisticados.

Si hablamos del primer caso el esquema basico de gestion comercial es el

Ingreso del Aiente

siguiente:

Fuera del
sistema

Envio Informacion

Llamado de
confirmacion

Fuera del
sistema

Recepcién Solicitud
de Servicio

Orden Cargada

Carga Orden

Figura 4.3.4. Esquema de ventas detallado de productos de telefonia
mas Internet basica.

Al ingresar los datos del cliente se deberia checkear el estado crediticio del
potencial cliente en Veraz, de resultar satisfactorio se pasaria a enviarle un e-
mail con las caracteristicas y precios de los distintos productos de esta
categoria y el formulario de confirmacion de servicio. Posteriormente se
llamaria al interesado y se le consultaria si le interesa contratar alguno de los
servicios. De ser satisfactorio se le pedira que envie por fax la orden completa
con datos personales. Luego la orden sera cargada en los sistemas de gestion
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del cliente de TPM, la compaiiia telefénica. Si se encuentra bien cargada en el
sistema y con la cantidad de datos requeridos se esperara hasta que el servicio
sea instalado.

Si se trata de productos mas sofisticados, denominados de conectividad, el

proceso de ventas varia considerablemente, siendo el siguiente esquema el
resumen del mismo:

Ingreso del Aiente

Fuera del
sistema
Pedido de

Asignacion

Qiente Asignado :
Posible? Fuera del

sistema

Fuera del

Qédito? i

Presupuesto Final

Fuera del
sistema

Carga Proyecto

Qronogramallnst.

Instalado

Figura 4.3.5. Esquema detallado de ventas de productos de conectividad.

Al ingresar los datos del cliente se comprueba en la intranet de la compaiia
telefénica si el cliente ya esta asignado a un ejecutivo de venta. Esto se debe a
que la compaifiia telefénica cuenta, ademas del centro de venta remota, con un
cuerpo propio de ventas presencial el cual también puede gestionar ventas a
empresas PYME. Si el potencial cliente estuviera asignado a otro ejecutivo se
procederia a contactarlo con su ejecutivo de cuenta, de no ser este el caso se
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procederia a solicitar, también a través de la intranet del cliente de TPM, la
asignacion al ejecutivo de ventas que atendié la llamada. Luego de la
asignacion del cliente, y si éste esta interesado en obtener un presupuesto
para la conexion de algun servicio de conectividad, se cargara en la intranet de
la compafiia telefénica sus datos y que tipo de servicio solicita. La compania
telefonica constatara la factibilidad técnica de la conexién de los servicios
requeridos en el lugar solicitado y el historial de crédito del potencial cliente. De
resultar satisfactorio se le enviara al potencial cliente un presupuesto detallado
con un cronograma tentativo de instalacion. Si el potencial cliente decide tomar
el servicio, se cargara el proyecto en los sistemas de la compafia telefonica y
se le enviara posteriormente un cronograma definitivo de instalacion v,
dependiendo del tipo de servicio a instalar, se esperara hasta la definitiva
instalacion.

Limites de la herramienta

Debido a los protocolos de seguridad con los que cuenta la compaiia
telefonica cliente de TPM vy por politicas de ésta hacia la seguridad informatica
y de procesos, la herramienta no interactuara de forma directa dentro de los
sistemas de dicha empresa. Sin embargo se intentara, para cubrir necesidades
del proceso, facilitar la tarea de los agentes para interactuar entre los dos sub-
sistemas.

Planilla de necesidades

Como resultado del estudio cultural, y posteriormente a la primera iteracién que
derivd en la primera estructura formal de funcionamiento del centro, se
desprenden las siguientes necesidades:

— Posibilidad de carga de datos de clientes rapida y precisa con
posterior posibilidad de busqueda por cualquier parametro de
ingreso.

— Asignaciéon de un estado determinado a cada cliente modificable por
el agente que lo ingresé al sistema.

— Asignacién de un tiempo estandar a cada posible estado del cliente
con su respectivo alerta al agente y al controlador para la posterior
toma de medidas.

— Disefio que permita la mejora de los indices de tiempo de atencidn
mediante el uso de un script visual que guie al agente en el proceso
de toma de datos.
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— Posibilidad para los managers de monitorear la tarea de cada agente
y del centro en su conjunto con salidas graficas y de Excel para la
toma de decisiones y evaluaciones de performance.

— Que el soporte sea de facil adaptacion a cambios en la forma de
gestionar las ventas o de cambio de clientes y negocio.

4.3.5 Disefio conceptual

Esta disciplina tiene como objetivos el transformar el analisis de requerimientos
realizado previamente en el disefio del futuro sistema, ademas buscara adaptar
constantemente el disefio al ambiente de implementacion, con miras a mejorar
su performance por la interaccion entre desarrolladores y usuarios.

De la planilla de necesidades determinada en la primera iteracién del analisis
de requerimientos realizado previamente se desprende una primera
aproximacion al disefio del sistema.

Se desarrollara un ambiente accesible via web para la realizacion de la
totalidad de las operaciones relacionadas a la actividad de los agentes para
que los mismos logren concentrarse en sus tareas especificas. La interface
principal que utilizaran los agentes consta de una pagina web la cual debera
estar abierta a lo largo de la jornada laboral. Al recibir un llamado en su
estacion los agentes podran elegir entre dos cajas de seleccion, dependiendo
de la naturaleza de la llamada. Es decir, al preguntar a la persona que realiza
la llamada en que tipo de producto esta interesada seleccionara una de estas
cajas la cual abrira la ficha de nuevo cliente con los campos requeridos para la
alta del cliente. Para ambos tipos de productos a comercializar se deberan
incluir los siguientes campos: nombre y apellido, CUIT/CUIL, e-mail y teléfono
movil y fijo, ademas del tipo de producto interesado. Adicionalmente a estos
requerimientos basicos, se agregaran campos a fin de poder proveer al cliente
de TPM de un valor agregado de la tarea, por lo tanto se solicitara a la persona
que se conecta con el centro de atencién que enuncie cémo se enterd de la
existencia del servicio y del numero al cual esta llamando. Con esto se podra
ofrecer al cliente de TPM un estudio basico de marketing e impacto de sus
acciones en dicha area ya que se le podra presentar donde esta captando
clientes su campainia.

Ademas de los campos predeterminados para completar se dejara un lugar
para apuntes propios del agente y el establecimiento de una alerta con tiempo
a definir por el mismo para notificar alguna accion a tomar a futuro.
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Los estados determinados para cada proceso de ventas, y claves para el
correcto funcionamiento del centro, son los siguientes:

Productos Telefonia + Internet Productos Conectividad
Ingreso Datos del Cliente Ingreso Datos del Cliente
Pendiente Checkeo Veraz Pendiente Asignacion

Pendiente Envio de Informacion Cliente Cargado en Intranet

Pendiente Llamado de Confirmacion Pendiente Verificacion Técnica
Cliente Contactado No Interesado Verificacion Técnica No Superada
Pendiente Recepcion de Solicitud Pendiente Verificacion Crediticia

Orden Cargada Presupuesto Recibido
Orden OK Presupuesto Enviado
Producto Instalado Presupuesto Rechazado
Presupuesto Aceptado
Proyecto Cargado
Cronograma definitivo Enviado
Producto Instalado

Figura 4.3.6. Estados posibles de clientes.

Del analisis de requerimientos se establecié la necesidad de contar con un
sistema de alertas para los agentes que les permita gestionar a cada uno de
sus llamados de manera 6ptima, el primer paso, la designacion de estados del
cliente en el proceso de venta, se completa con la colocacion de alarmas de
manera de “reminders” para el correcto seguimiento del proceso de cada
cliente. De esta manera se optimizan los tiempos requeridos para la venta final
de un producto y ademas se puede gestionar a tiempo posibles demoras que
estén incurriéndose en los sistemas de la compafiia telefonica cliente del
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centro. Ademas, junto con la designacién de estados particulares por llamada,
se mejora la trazabilidad de los llamados que cada agente recibe y se permite
optimizar la performance de los agentes.

En una primera iteracion las alarmas determinadas junto con la companiia
telefonica como oOptimas se detallan a continuacion. Ademas, cada estado al
cual se cargue se le permitira adjuntar otras “reminders” que el agente crea
necesarias, de manera de hacer el proceso adaptable a imprevistos.

Productos Telefonia + Internet Productos Conectividad
Cambio de Estado Alerta Cambio de Estado Alerta
De "Ingreso de datos de De "Ingreso de datos de
cliente" a "Pendiente 1Hs cliente" a "Pendiente 1Hs
checkeo Veraz" Asignacion”
De "Pendiente checkeo De "Pendiente
Veraz" a "Pendiente 1Hs Asignacion" a "Cliente 2 Hs
Envio de Informacién” Cargado en Intranet"”

De "Pendiente Envio de
Informacion” a
"Pendiente Llamado de
Confirmacion”

De "Cliente Cargado en
1Hs Intranet" a "Pendiente 24 Hs
Verificacion Técnica"

De "Pendiente

De "Pendiente Llamado 5 dias Verificacion Técnica" a
de Confirmacion" a habiles Verificacion Técnica No | 24 Hs
"Cliente No Interesado” Superada" o "Pendiente

Verificacion Crediticia"

De "Pendiente Llamado De "Pendiente

" de .ConflrmaC|on”a 5’d!as Verificacion Crediticia" a| 24 Hs
Pendiente Recepcion de| habiles " et
o Presupuesto Recibido
Solicitud
De "Pendiente 2 dias De "Presupuesto
Recepcion de Solicitud” habiles Recibido" a "Presupuesto] 1 Hs
a "Orden Cargada" Enviado"

De "Presupuesto

De "Orden Cargada” a 1 dias Enviado" a "Presupuesto| 48 Hs

"Orden OK" habiles

Aceptado/Rechazado"
oa-oenoica | roams | | Do mmese |
"Producto Instalado” habiles P y

Cargado"

De "Proyecto Cargado" a
"Cronograma Definitivo | 48 Hs
Enviado"

De "Cronograma
Definitivo Enviado" a
"Producto Instalado”

Carga
Manual

Figura 4.3.7. Alertas asociadas a los estados de cliente.
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La aplicacion contarda ademas, con salidas para la correcta gestion de los
managers. Es decir, permitird ver a estos indicadores como, llamadas
recibidas, llamadas atendidas, llamadas realizadas, nivel de servicio, tiempo
medio de llamada, ventas realizadas, etc., por usuario y por sistema integral.
Permitiendo asi la toma de decisiones con indicadores cuantitativos para la
mejora de la operatoria del centro, fundamental en un centro de atencién y que
actualmente no se estan poseyendo datos.

Ademas el disefio de las pantallas de ingreso de datos sera de forma
secuencial segun los datos a ingresar, haciendo mas facil y mas rapida la
gestion de la llamada, mejorando enormemente el tiempo de atencion de
llamadas. Indicador operativo clave del centro de atencion.

4.3.6 Modelado y adaptacion

Comprende la configuracion de la aplicacion para satisfacer las necesidades de
TPM de modo que sea de facil implementacion en el ambiente laboral actual.
De esta etapa, se encarga el servicio de IV ya que implica la programacion
informatica de la aplicacion basandose en el disefio conceptual.

Las principales actividades de esta etapa es el modelado y configuracion de la
“plataforma de servicio” incluyendo los siguientes componentes: interfaz grafica
de usuario (Pantallas y vistas particulares), modelo de datos y sus relaciones,
unidades de servicios, procesos, pasos Yy/o circuitos administrativos que
conforman el workflow y reportes.

Como producto terminado de esta etapa se tendra la plataforma modelada y
configurada y lista para la instalacion.

4.3.7 Pruebas

Esta disciplina comprende todo el proceso de pruebas de la aplicacion. Los
objetivos que se busca alcanzar a traves de las pruebas son los siguientes:

— Evaluar o relevar la calidad del producto.
— Encontrar y documentar defectos en la calidad del software.

— Aconsejar acerca de que percepcion hay sobre la calidad del
software.

— Validar los supuestos hechos en el disefio de la herramienta a traves
de demostraciones concretas.
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— Constatar que las funciones del software funcionan como fueron
disefadas.

— Asegurar que lo definido en “Analisis de Requerimientos” haya sido
desarrollado correctamente.

Las principales actividades son las pruebas unitarias, es decir pruebas
determinadas de una funcién del sistema, y las pruebas integrales, aquellas
donde se pone a prueba todo el sistema con todas sus funciones especificas.

4.3.8 Implementacion

La disciplina “Implementacién” abarca las actividades asociadas con asegurar
que la herramienta esté disponible para los usuarios finales. La adopcién y uso
de la innovacion por parte de los agentes es la pata fundamental del proceso
de gestidon del cambio que se busca llevar a cabo. Sin el correcto aprendizaje
de éstos del funcionamiento y posibilidades de la herramienta, el proceso de
cambio quedara trunco y frustrara a agentes, usuarios finales, y a managers
del centro. Ademas no permitira mejorar la gestion de ventas ni los indicadores
asociados a la performance operativa del centro.

Como se desprende de los estudios tedricos de aceptacion de innovaciones de
Rogers y Norman, los usuarios no siempre responden a la innovacion de la
misma manera. Algunos lo haran de manera mas rapida e intuitiva, mientras
que otros tardaran un mayor tiempo.

A continuacién se detalla el esquema de implementacién de la herramienta en
TPM.

Pruebas de Aceptacion de Usuario

El centro TPM designara dos usuarios clave, es decir usuarios que se
caractericen por ser referente entre los agentes, destacados en el manejo de
herramientas y con una buena performance operativa. Con los mismos, se
procedera en las pruebas a evaluar las interfaces de usuario y el grado de
satisfaccion en general de éstos agentes con la herramienta, escuchando los
comentarios y necesidades que puedan surgir en esta etapa para la correccién
en las siguientes iteraciones. Como se analizé anteriormente, escuchar la voz
de los usuarios garantiza la correcta implementacion de una innovacion.

Implementacion de la herramienta en los sistemas TPM
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En esta etapa el personal de |V instalara en el centro la herramienta. Para ello
instalara el software en una computadora que funcionara como server de la
aplicacién, y proporcionara una direccidn por la cual se accedera. Ademas,
confeccionara los permisos para los agentes y managers detallando los
distintos perfiles de usuario segun los requerimientos especificos de uso.

Entrenamiento de managers (“Train the trainers”)

Como segundo estadio de esta disciplina, se pasara a entrenar a los managers
en la utilizacion de la herramienta, fundamentalmente al analista funcional
TPM, ya que luego pasaran éstos a ser los entrenadores de los agentes.

De esta etapa se desarrollara, con el supervisado del personal IV, de un
manual de capacitacidon que sera fundamental poseer en el centro. No sdlo
como instrumento de entrenamiento en esta implementacion de la herramienta,
sino que resultara de gran utilidad de contratarse nuevos agentes para que
trabajen en el centro.

Entrenamiento de agentes

En esta etapa se entrenara en la utilizacion de la herramienta al cuerpo de
agentes actual con el que cuenta el centro TPM. Para ello se trabajara con un
analista funcional de IV y otro de TPM en simultaneo con cada agente.

Se tomara mediodia de entrenamiento por agente, comenzando por los
usuarios clave que ayudaron al desarrollo final de la herramienta y continuando
con el resto de los agentes en un orden designado por TPM teniendo en cuenta
que se necesitara comenzar por los usuarios de mas rapido aprendizaje para
asi aprovechar el efecto contagio entre los agentes del conocimiento.

Se comenzara mostrando la herramienta en su totalidad, su forma de ingreso,
de carga de datos, de ajuste de alertas, de ingreso de notas, etc. Luego de un
pantallazo general de la herramienta de no mas de una hora, se procedera a la
carga de los actuales clientes y prospectos que los agentes poseen. Es decir,
se buscara pasar de los actuales rudimentarios métodos de seguimiento de
ventas (anotacion en cuadernos o en planillas Excel de cada usuario), al
ingreso de los procesos de ventas abiertos al sistema desarrollado. De esta
manera se podra entrenar al agente en la correcta determinacion de los
estados de los clientes y se comenzara a contar con datos numéricos de en
que situacion comercial estad cada uno de los agentes.

Luego de la carga de los actuales procesos de venta abiertos de cada agente,
se comenzara a atender llamadas nuevas y se supervisara la correcta
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utilizacién de la herramienta, y se guiara al agente ante posibles dudas acerca
del funcionamiento.

Esquema de soporte post-implantacion

Luego de terminada la gestion del proyecto, el equipo de trabajo IV quedara a
disposicion del centro TPM como proveedor de servicio técnico tanto presencial
como remoto. Ademas, se programaran visitas de dicho equipo al centro
mensuales para la supervisacion en TPM del correcto funcionamiento y para la
modelizacién y posibles modificaciones a realizarse en la herramienta de
manera de adaptarla a algun nuevo requisito.

4.3.9 Gestién del proyecto

La disciplina “Gestion del Proyecto” que se desarrolla a lo largo de todas las
fases tiene como objetivo proveer el modo de planear, ejecutar y controlar el
desarrollo del proyecto, y monitorear y controlar el progreso de cada iteracion.
Las principales actividades de esta disciplina son:

— Controlar los cambios hechos a cualquier producto de trabajo del
proyecto, asi como su consistencia e integridad.

— Administrar los problemas que impidan el normal desarrollo del
proyecto.

— Proveer reportes de avance periddicos.

— Gestion de los cambios de alcance.

Como resultado de esta actividad se suele contar con planes de trabajo y
reportes de avances actualizados, log de issues, que enuncian problematicas
encontradas, su gravedad y se especifica un responsable y un dead-line para
su solucién, informes de evaluacion y registros de cambios de alcance.

4.4 ANALISIS CUANTITATIVO

En esta seccidn se analizara mediante el uso de la formula de Erlang C el
actual estado de servicio del centro de atencidén y se cuantificara el beneficio
que traera la correcta utilizacion de la herramienta elegida para la gestién de
los agentes.
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Ademas, se analizara como esto afectara en el nivel de ventas de la compafia
y el impacto al variar el volumen de llamadas recibidas.

4.4.1 Modelo te6rico actual

De los datos recolectados de la gestion actual del centro de atencion se
concluye que el centro recibe 50 llamadas por hora con una distribucion
estadistica de Poisson. Normalmente el comportamiento de este tipo de
variables se rige por la distribucion de Poisson.

Esta distribucidn es utilizada para modelar un numero aleatorio de eventos
ocurridos en un intervalo fijo de tiempo. Si el tiempo transcurrido entre eventos
sucesivos esta distribuido exponencialmente, entonces el numero de eventos
ocurridos en un tiempo fijo tiene una distribucion de Poisson. Esta distribucién
tiene un solo parametro, A, que es equivalente a la media y a la varianza.

Es importante aclarar que el centro actualmente no esta cumpliendo con sus
objetivos de llamadas outbound a clientes pre-asignados, por lo que esto sera
tenido en cuenta en el modelizado esperado con el funcionamiento de la
aplicacion.

Los agentes atienden las llamadas con un comportamiento modelizable por
una distribucion exponencial de media 15 minutos. Un tiempo que incluye lo
que los agentes tardan cargando los datos de los usuarios con los
rudimentarios métodos actuales durante la llamada, y el posterior tiempo de
wrap-up al finalizar la llamada.

Ingresando los datos mencionados en la formula Erlang C, tipicamente
utiizada para el dimensionamiento de centros de atencion telefonica, se
concluye que solamente el 64% de las llamadas son atendidas dentro de los 40
segundos esperables para la atencion. Es decir, actualmente se estan
perdiendo el 30% de las llamadas que el centro recibe en una hora, ya que
mas de ese tiempo (40 segundos) se considera que el cliente no esperara a ser
atendido, sino que colgara el teléfono.

Esto repercute fuertemente en el nivel de ventas del equipo, que ademas
posee la enorme desventaja de no contar con una herramienta que le permita
seguir correctamente el estado de cada atencion que realiza y, al tener tan alto
tiempo de atencion de llamada, no le permite contactar clientes outbound.

4.4.2 Modelo esperado

A la cantidad de llamadas recibidas por hora (50) se le agrega la meta,
impuesta por el cliente, de 10 llamadas por hora para el servicio outbound.
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Para el modelizado, se mantienen las distribuciones estadisticas mencionadas
anteriormente.

Como la practica indica, del tiempo de atencidn que los agentes poseian con
los métodos rudimentarios utilizados anteriormente (15 minutos por llamada),
se espera, de manera conservadora, lograr reducir siete minutos de este
tiempo en un primer paso de implementacion de la herramienta. Ya que dicho
tiempo es el que los agentes gastaban por demas del esperado en la carga de
datos de un call center de correcto funcionamiento.

Es decir, del tiempo esperado por la compafiia telefénica cliente que un agente
deberia tardar en gestionar una llamada (5 minutos), se le agregan otros tres
minutos como valor conservador del tiempo de carga de datos con la nueva
herramienta.

Ingresando estos valores a la formula de Erlang C, se concluye que el 99% de
las llamadas seran atendidas en un tiempo de espera menor a 40 segundos. Lo
que supera en nueve puntos porcentuales el tiempo de espera promedio que la
compaiiia telefénica prevé como nivel de servicio (90%).

Como cota superior de servicio, es decir trabajar en niveles de servicio
cercanos al espero por el cliente (89%) con el actual nivel de agentes, se
podria llegar atender hasta 80 llamadas por hora, con una espera promedio en
cola de 17 segundos.

4.4.3 Nivel de ventas esperado

Las ventas realizadas por el centro de atencion para los dos primeros meses
de funcionamiento del centro se detallan en el siguiente grafico.

Ventas Telefonia + Internet por semana
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Figura 4.4.1 Ventas de productos basicos por semana.
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Descartando las dos primeras semanas de funcionamiento del centro por
encontrarse en pleno start-up, el promedio de venta de productos de telefonia
mas Internet fue de 94. Este valor, muy por debajo de los estandares, se debe
principalmente a la falta de herramientas de gestion con las que el centro operd
y al elevado tiempo de atencion al cliente con el que se trabajo, lo que derivd
en que los niveles de servicio fueran muy bajos. Ademas, debido al
desconocimiento de la mas compleja gestion de venta de productos de
conectividad y la falta de herramientas de trazabilidad de clientes, no se
llegaron a comercializar productos de conectividad mas complejos a lo largo de
los dos primeros meses de funcionamiento del centro.

Del equipo de marketing de la compania telefonica, se desprende el siguiente
cuadro de venta a través de centros de atencién remota de sus productos.
Como se ve, del total de llamadas de contacto del centro (inbound + outbound)
un 85% estan interesadas en productos de telefonia mas internet basicos, y el
restante 15% en productos de conectividad mas complejos. De los contactos
interesados por productos mas basicos, el porcentaje de venta esperado es del
15%, mientras que en los productos de conectividad es mas alto, llegando asi
al 30%.

85% Lamadas 15%
15% 30%
85% 70%

Figura 4.4.2. Distribucién esperada de ventas por producto.

Del volumen esperado de llamadas del centro TPM, y tomando como
parametro el nivel de ventas programado en marketing, se desprende que en
estado de régimen de funcionamiento de la herramienta de gestion, se
comercializaran cerca de 60 productos de telefonia mas internet por dia y 21
productos de conectividad.

4.5 OTRAS RECOMENDACIONES
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4 5.1 Reuniones de work-out

Como método de mejora para la comunicacion interna, la participacion de la
alta direccion y el aprendizaje organizacional, se recomienda la implementacion
de reuniones de work-out dentro de la organizacion. Las mismas deberian
realizarse preferentemente los ultimos viernes de cada mes al final de la
jornada laboral (menor cantidad de trafico de llamadas en general) y deberian
contar con todos los agentes y los dos managers. En ellas, y siendo alguno de
los managers el principal guia, se deberian comentar los indices alcanzados
por los agentes en su conjunto y tratar informalmente problemas que hayan
encontrado los mismos en la realizacion de sus tareas. Ademas, se buscara
que los agentes cuenten, a modo de ensefianza, como sortearon algun
problema que se les presentd ese mes para que como conjunto el equipo se
auto alimente de sus propias experiencias de venta.

Se buscara que la alta direccion participe activamente de estas reuniones
escuchando posibilidades de mejora y dando feed-back acerca de dudas del
cuerpo de agentes.

4.5.2 Contratacion de un supervisor y un back-office

Para la mejora de performance de un centro de atencién al cliente remota, la
figura del supervisor es fundamental. EI mismo le agregara al centro la
posibilidad de seguir real-time el comportamiento de las llamadas recibidas y
salientes. Por lo que puede avisar a los agentes la cantidad de llamadas en
cola y asi optimizar la realizacién de llamadas out-bound sin perder nivel de
servicio de llamadas in-bound. Sus principales funciones seran:

— Supervision directa del grupo de operadores.

— Confeccidn y Analisis de reportes de gestion.

— Andlisis de diagramacién de operadores.

— Seguimiento de reclamos técnicos y escalamiento de los mismos.

— Comunicacion con las areas relacionadas con el proceso de atencién
de consultas técnicas.

— Medicion de resultados.
— Monitoreo de operadores en linea.

Ademas del supervisor, la contratacion de una persona encargada del back-
office del centro seria de mucha utilidad. Se le daria como tarea fundamental la
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carga de datos en los sistemas del cliente. Liberando asi el tiempo que hoy usa
un manager en la realizacion de esta tarea.

4.5.3 Designacion de nexo entre clientey TPM

Se buscara establecer que el cliente designe una persona de su staff
permanente como nexo entre TPM y la compafia buscando asi solucionar
posibles demoras que puedan suceder en la gestion de ventas desde el lado
del cliente. Como pueden ser demoras en la asignacién de clientes a cada
agente, demoras en instalacién de servicios ya vendidos, etc.

Esta persona optimizara la relacién de TPM con el centro buscando la mejora
desde los dos lados del negocio.
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CAPITULO V CONCLUSION

5.1 ¢ POR QUE LA INNOVACION COMO PUNTO DE VISTA PARA UN
PROCESO DE RE-INGENIERIA?

Como se menciond anteriormente, el contexto actual de desarrollo de
actividades de las organizaciones mantiene una unica constante en su
evolucion, el cambio. Al ser ésta la unica invariabilidad dentro de sus
caracteristicas, resulta fundamental no solo el hecho de cambiar, de realizar
una re-ingenieria, sino de armar estructuras que puedan hacerlo mas rapido y
de manera mas eficaz que el resto. Durante toda la historia el contexto fue
cambiante, pero ahora no sélo cambia de manera mas rapida sino que lo hace
de manera mas radical.

La premisa es no realizar un cambio porque hoy el contexto no resulta
favorable, sino el preparar a la organizacion para que, al igual que el contexto,
s6lo mantenga constante su vocacion de innovar, de cambiar, de mejorar, de
tratar de aprender, de no preocuparse por un cambio en las condiciones del
mercado sino de buscar sacar ventaja de él, ajustando su funcionamiento de
manera eficiente.

Un proceso de re-ingenieria es un eslabon de una cadena, es un primer
estadio del verdadero proceso innovador. Mejora pero no deja ensefianza en la
organizacion para el futuro, no da herramientas que lleven a la mejora
continua, al no quedar afuera del mercado nunca.

Ademas la visidbn de un cambio organizacional desde el punto de vista del
concepto de innovacion, permite extrapolarlo a un modelo de nacion como
fuente de riqueza y bienestar social.
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5.2 LA INNOVACION COMO FACTOR DE COMPETITIVIDAD

Innovacion

Competitividad

Importacion

Qrecimiento de la
Produccion

Productividad

Qrecimiento de la
Renta

Inversion

Figura 5.2.1. Impacto de la innovacion en la competitividad de un pais.

La innovacién es un factor trascendental en la competitividad de una nacién.
Como se muestra en el esquema modelado utilizando la técnica de dinamica
de sistemas, un pais que aumenta su nivel de innovaciones aumenta su
competitividad en los mercados internacionales. Por consiguiente aumenta su
nivel de exportaciones y disminuye el nivel de importaciones. Esto alimenta el
crecimiento de la produccion, por lo que el nivel de renta de la nacién aumenta,
aumentando la inversién, la productividad y posteriormente, cerrando el ciclo,
alimenta nuevamente el nivel de innovacion.

Como un posible modelo de nacion, es fundamental tener en cuenta este ciclo
virtuoso guiado por la innovacion. Un pais que alimenta sus circuitos de
innovacion generando productos, procesos y formas de gestidn innovadora,
estara generando riqueza y crecimiento mediante el crecimiento de su
competitividad en el mundo.

En particular, la innovaciéon de procesos aumenta la productividad de los
factores de produccién al aumentar ésta y/o disminuir los costos; permite la
flexibilidad de los precios y proporciona un aumento de la calidad y de la
fiabilidad de los productos y la busqueda de una mayor productividad llega a
ser una actividad constante.

Los cambios radicales de procesos transforman completamente los métodos
de produccién y, algunas veces, preparan el camino a nuevos productos.

La innovacion de productos (o servicios) favorece la diferenciacion mediante
productos de valor agregado y reduce la competencia por precios o costos.
Mediante la innovacién se puede conseguir mas calidad y un rendimiento mas
alto, un mejor servicio, tiempos de respuesta mas cortos, funcionalidades mas
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adecuadas y mayor ergonomia, seguridad y fiabilidad. La innovacion radical de
productos abre nuevos mercados y los productos protegidos de forma
adecuada y explotados rapidamente otorgan, durante un tiempo, una ventaja
competitiva al innovador.

La innovacion organizativa y el aprovechamiento de los recursos humanos,
junto con la capacidad de anticipar la demanda y las tendencias del mercado,
son condiciones previas necesarias para asegurar el éxito de otros tipos de
innovacion.

5.2.1 Instrumentos para aumentar la innovacion

Mejora de sistemas de innovaciéon

El acercamiento de los distintos actores de la innovacion como pueden ser
institutos de investigacion y desarrollo, universidades, pequefas y medianas
empresas, centros de investigacion de grandes empresas, resulta ser un
instrumento para la mejora de la capacidad de innovacion de una nacion.

El asociar a estos distintos actores para la realizacion de proyectos
innovadores conlleva la creacidn de relaciones win-win, donde cada
participante aporta su cuota de know-how, capital o experiencia para la mejora
mutua.

Incentivos fiscales

Se trata de un incentivo tradicional, que modifica los que provee el mercado ya
que éstos, en el caso de la inversion en innovacion en los paises en desarrollo,
tienden a ser débiles. La mejor practica en el disefo y aplicacion de provisiones
tributarias a la investigacion y desarrollo supone:

— Que forme parte de una estrategia coherente.

— Que la deduccién de todos los gastos que puedan deducirse se haga
en el afo en que estos se incurren.

— Que se apliquen flexiblemente a empresas en diferentes estadios de
desarrollo.

— Que incluyan un tratamiento mas favorable para las empresas
pequefias 0 nuevas, para promover la iniciativa empresarial y los
emprendimientos innovadores.
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En la region, se han introducido incentivos fiscales para promover las
actividades de investigacion y desarrollo. En general, han consistido en
sistemas de deducciones y créditos fiscales por gastos en determinadas
actividades de investigacion y desarrollo, segun la categoria de actores. Sin
embargo, estos incentivos previstos en la legislacion resultan subutilizados por
las empresas. La razén mas basica es la misma que mantiene a niveles
reducidos los gastos en investigacion y desarrollo de las empresas, la debilidad
de la cultura innovadora.

Crédito publico directo

Los incentivos crediticios se utilizan en numerosos paises desarrollados. La
modalidad mas frecuente es la de préstamos para innovacion tecnoldgica y
adquisicidon de tecnologia provistos por bancos publicos de desarrollo u
organismos similares, pero que involucran subsidios fiscales en sus
condiciones. En general, los préstamos estan adaptados a las caracteristicas
del riesgo de inversiones en investigacion y desarrollo, con tasas de interés
preferenciales, largos periodos de gracia y largos plazos de devolucion. En
ciertos casos, la devolucion se encuentra condicionada al éxito del proyecto.

Subvenciones

Las subvenciones en apoyo del desarrollo cientifico y tecnolégico mediante el
financiamiento no reembolsable de proyectos de investigacidén son comunes en
los paises de la regién. En la mayor parte de los casos, son asignados entre
proyectos competitivos que reunen las condiciones dispuestas de acuerdo con
la tematica del concurso. En la mayoria de los casos, se asignan a centros de
investigacién mas que a empresas.

Capital de riesqgo

La innovacion es una actividad incierta, por lo que las inversiones en ella son
de alto riesgo. Tanto el financiamiento crediticio como el participativo en estas
actividades implican riesgos adicionales a los involucrados en proyectos de
inversion basados en tecnologias establecidas. Por estas razones, el
financiamiento de la innovacion en empresas nuevas depende en buena
medida de obtener capital de riesgo o financiamiento publico directo.

Dada la escasez de fuentes locales de capital de riesgo en la region, adquiere
importancia la inversion directa del gobierno en financiamiento participativo
para proyectos de investigaciéon y desarrollo. Para ello, el Gobierno puede
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invertir en fondos de capital de riesgo privados, con el objeto que éstos
inviertan en dicho financiamiento para empresas tecnolégicas, o bien crear su

propio fondo de capital de riesgo.

Misiones de observacion

Un instrumento de considerable eficacia para mejorar las capacidades
tecnolégicas a nivel microeconémico, que puede llegar a tener un impacto
significativo en las empresas que participen y, a través de ellas, en el sistema
local de innovacion, son las misiones de observacion y estudio a plantas de
primera linea tecnoldgica en los paises desarrollados.

Dada la necesidad de la busqueda, transferencia y difusion sistematica y
masiva de las tecnologias y practicas de primera linea mas adecuadas a las
condiciones locales en todos los sectores de actividad, programas de visita y
observacion por empresarios, gerentes, ingenieros y técnicos locales durante
varias semanas a plantas de primera linea de los paises industriales, pueden
representar un componente muy eficaz y relativamente accesible de ese
proceso de busqueda.

Servicios de divulgacion tecnoldgica para las pymes

Estos programas permiten crear redes que ayuden a las pymes a utilizar la
tecnologia para mejorar su productividad. La divulgacion tecnoldgica consiste
en dotar a este tipo de empresa de tecnologias ya arraigadas con las que
puedan introducir mejoras graduales. Para ello, se les entrega material para
que puedan determinar sus necesidades y satisfacerlas, o bien se les presta
asesoramiento técnico individual.

Laboratorios de investigacion y desarrollo transferible

A diferencia de la labor “creativa” de investigacion y desarrollo que se realiza
en los paises mas adelantados en el plano tecnoldgico, cuyo objetivo es
obtener productos y procesos nuevos, con la investigacion y desarrollo
susceptible de transferencia o “transferible” se pretende asimilar, adaptar y
mejorar las tecnologias transferidas de otras partes. Los laboratorios publicos
de investigacion y desarrollo transferible pueden proporcionar a las pymes esos
servicios de transferencia tecnoldgica, que normalmente estan mas alla de sus
posibilidades de experimentacion.
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Guia para el cambio

5.3 CONCLUSIONES DE LA PROPUESTA PARA EL CALL CENTER TPM

Del trabajo de aplicacién de los conceptos estudiados en la primera parte del
trabajo final, se desprenden varios puntos destacables a tener en cuenta para
futuros analisis de empresas y presentacion de propuestas de mejora.

En primer lugar, para la seleccion de la correcta propuesta de mejora se debe
comenzar por un estudio profundo de la cultura organizacional reinante. Esto
se debe a que dificil resultara decidir cuales son las necesidades de una
organizacion para que ésta mejore, sin antes saber como su gente trabaja, se
relaciona, y que patrones sociales responde. Es decir, si se sabe adonde se
quiere llegar con un plan de mejora global, es imprescindible el saber donde se
encuentra hoy la compania y cuan permeable es esta a un proceso de cambio.
Posteriormente, el claro enunciado de pautas culturales a alcanzar por la
compainiia resultara ser fundamental como guia del proceso.

Se debe conocer a la perfeccion el funcionamiento actual del lugar a intervenir.
Es decir, flujos de materiales e informacién, herramientas utilizadas para las
tareas, estructura funcional del personal, actores claves dentro de la
organizacion, indicadores de la performance actuales, etc. Basicamente
conocer en profundidad y detalle el funcionamiento actual de la organizacion
para la deteccion de oportunidades de mejora. La herramienta de analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) es clave para
encuadrar a la organizacion en un marco que le permita potenciar sus
fortalezas, aprovechar sus oportunidades, cubrir sus debilidades y defenderse
antes las amenazas detectadas.

A la hora del armado de la propuesta de cambio se debe tener en cuenta que
la misma debe permitir la iteracion de sus disciplinas, y éstas deben durar la
totalidad del tiempo del proyecto, variando su intensidad segun la etapa,
permitiendo mejorar continuamente. Es clave la participacién de la gerencia del
lugar donde se quiere realizar un cambio, y el contacto permanente con los
principales usuarios de las modificaciones a realizar. Esto evitara la
confrontacién a la hora de implementacién final de las mejoras y ademas
aprovechara la interaccion de todos los actores para mejorar la cohesion
interna de la organizacion. Se busca que la gente pierda el miedo al cambio
haciéndola participar y escuchando sus propuestas y sugerencias.

Finalmente, la evaluacion numérica del impacto de las propuestas de mejora
sera importante para transmitir a la gente involucrada en el cambio los
beneficios que esto acarreara.
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