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RESUMEN

El presente trabajo de tesis esta centrado en el andlisis de la gestion y proceso de innovacion
de una firma de consultoria espafiola (XYZ) con sede en el Pera en los Ultimos 6 afos.

Al ser esta una empresa que brinda Servicios de Negocios Intensivos en Conocimiento (KIBS),
el proceso de innovacidn sigue unas caracteristicas muy particulares que difieren de la
tradicional innovacion tecnoldgica en el sector industrial (tangible o intangible). Es por ello que
se utiliz6 algunos modelos ya establecidos en la literatura respectiva y se los adapt6 a la
realidad de la firma XYZ.

El estudio realizado tiene como base el estudio de casos: cuatro proyectos exitosos de la
empresa XYZ en clientes peruanos del sector financiero y de telecomunicaciones. Junto con la
informacion recopilada y las recientes teorias acerca de la innovacion en servicios, se llegé a
una serie de conclusiones en materia de innovacion dentro de la firma XYZ y a una propuesta
de valor para esta. Dentro de las principales conclusiones, podria decirse que la firma de
consultoria XYZ es facilitadora de innovacion para sus empresas clientes; que, en general, las
KIBS generan innovacion (de caracter ad-hoc) en el encuentro del servicio (interaccion con el
cliente) y que las empresas de servicios innovan con mayor frecuencia en el qué (servicio en si)
y menos en el como (proceso de entrega).



“Quien no vive para servir, no sirve para vivir.”

San Agustin, 340-430 D.C.

“Cuando se dispuso a inventar la bombilla de luz, Edison no estaba trabajando en mejorar las
velas.”

Andnimo.
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INTRODUCCION

Tanto en los paises desarrollados como en los ezagados, el sector servicios se ha consolidado com
el de mayor peso econdmico, siendo el principabmadé su crecimiento, incluso en los paises enelond
las industrias extractivas, la agricultura o la ofaotura tienen un carécter predominante, ya gse lo
datos recopilados de los ultimos 30 afios muestrarefcrecimiento de los servicios ha sido exonibéta
hoy la economia de servicios es responsable dedm#s mitad del empleo proporcionado y del valor
agregado en la mayoria de paises del mundo (Apadtps, 2015). Asimismo, la OECED(ganization

for Economic Cooperation and Developnjeatirma que aproximadamente dos tercios del Pliely
empleo proviene del sector servicios y que el em@e los subsectores de servicios financieros y
servicios a empresas es considerablemente supedquel generado por las empresas manufactureras,
incluyendo a los mas que representativos sect@esitbmocion y el de tecnologias de la informacién
(COTEC, 2004).

A pesar de la gigantesca relevancia actual debissetvicios, los estudios recientes han dejadadtz
paradojicamente, el andlisis de la innovacién é@a émbito (factor imprescindible en el crecimiento
econdémico y en la competitividad de las empredRs}e a esto, la erratica idea de que los servicios
constituyen un sector poco innovador (0 poco gelwerde innovaciones) ha persistido en el ambittade
investigacion, la cual viene siendo escasa pamvagiones intangible, a diferencia de la innova@an

bienes, en la cual existe una mas que ampliatlitera

Es en ese sentido que el presente trabajo se eafoleddescripcion y analisis del proceso de incidva

en una empresa de servicios intensivos en conatiia cual recae en grupo de las KiB®i¢wledge
Intensive Business Servigeg a quienes la literatura viene prestando mudeac&n debido a su
resaltante cardcter innovador. El objeto de estfukiola firma de consultoria XYZ, cuya matriz se
encuentra en Madrid, Espafa, y viene trabajandopcoyectos en Lima, Peru en los dltimos 6 afios.
Principalmente, la actividad de la firma consistebendar asesoria profesional estratégica, tegicady

de negocio a los principales bancos, empresas raskgas, de telecomunicaciones y de energia de cada
pais en los que opera (Europa, Asia, América ycAjti De cara a obtener un acercamiento a la
generacién de innovacion en la firma, la presemtestigacién tuvo como método el estudio de caso (d
caracter descriptivo): cuatro proyectos exitosotad@ma de consultoria XYZ en el Peru, en dorae |

principales objetivos fueron:

» Estudiar el proceso de prestacion de serviciosadarha de consultoria XYZ y el sistema de

operaciones que maneja



» Identificar y estudiar el proceso de innovacitreeprestacion de servicios de XYZ

* Analizar el paquete de servicios de la empresadsuttoria XYZ para proponer innovaciones en
Su génesis, estructura o disefio

» Evaluar la cuota de innovacion que la empresa XYadrta a sus clientes analizando los

proyectos escogidos

El presente trabajo se encuentra estructuradoiecagitulos. El primero de ellos es el marco tejrél

cual dara el sustento y soporte (valga la redundptesdrico a la investigacién mediante la intrazién

de los principales conceptos utilizados en el dasum Este marco se centra, principalmente dos
aspectos: innovacion y servicios. Ambos conceptoshinados sembraran las bases para el estudio de la

firma XYZ como una KIBS y su proceso de innovacion.

En el capitulo dos, se describe la metodologiaadaestigacion, en donde se indica qué tipo de
investigacion es la que se esta realizando, chidesn las herramientas para la captura de infadnac

cudles son las proposiciones de la investigaci@rcgntexto en el que se realizo el presente abaj

El capitulo 3 es el estudio de caso. Aqui se das&rel objeto de estudio: la firma de consultotiéz,
sus principales caracteristicas y un mapeo delcsergue presta. Asimismo, se indica la unidad de
andlisis y una descripcion detallada de los pr@gentalizados por la firma que serviran como casos

estudio. Al final, se describe el proceso de ino@rade la firma estudiada.

El capitulo 4 es el analisis de los principalesitados del andlisis del proceso de innovacion ¥4,Xa
discusion de estos resultados y el contraste cprojauesto en la teoria y conceptos introducidasieb

del trabajo. Aqui es donde se muestra el aportetrdbhjo al conocimiento sobre las empresas de
servicios y la innovacion de las mismas, por lo sgréa la parte mas importante del documento, ededo

se realiza el andlisis central del problema y de®dlalla el corazon de la investigacion.

Por ultimo, el capitulo 5 muestra las principalesatusiones y recomendaciones a las que se llegd
después de los analisis y resultados previamempigestos. En general, se concluye que la empresa XYZ
es una KIBS de tipo | (o tradicional) y que si ganenovacion, tanto en lo servicios que ofrecen@o

dentro de sus clientes, los cuales también pereracsector servicios.

Desde un enfoque empresarial, el presente traleajovestigacion pretende descubrir nuevas formas en
que las empresas de servicios puedan aportar sasus clientes, ya sea mediante la generacion de
nuevos servicios o via la creacién de innovadoresggos internos que le permitan mejorar sus $esvic

ofrecidos. Especificamente, para las KIBS cuyosntdis sean, también, empresas de servicios, se

pretende encontrar un método que les permita gememavacion para ambas partes y mejora la
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competitividad tanto del cliente como del proveeddrencuentro del servicio es la clave y columna
vertebral.

Finalmente, la presente tesis podria sentar lasslzara el estudio (y/o generacion) de innovacdlag
firmas de consultoria que desempefian sus actiddade el Perl, ya sean firmas de consultoria

estratégica, tecnoldgica, de negocios o las mdkivaales.

El presente trabajo se ha realizado, en primerr|ug@cias al apoyo del Ministerio de Educacion,
especificamente al CONCYTEC, por las becas otomygumma cursar maestrias en CTI para los
profesionales peruanos. Especial agradecimien®Rredidente de la Republica del Peru, el Sr. Ollanta

Humala Tasso, por su preocupacion y apoyo a lzieigtecnologia e innovacién en el pais.

En segundo lugar y de igual importancia, esta tig@son se ha llevado a cabo gracias al apoyade |
Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidatblica del Peru (PUCP), quien no solo acogio a los
responsables de la presente investigacion sindgoueo todas las facilidades posibles para el delar

Optimo de la misma.

En tercer lugar, especial agradecimiento al Dr. Dgm Gonzélez, asesor de la presente investigacion,
por su apoyo y enseflanzas permanentes, sus sab@wtynas intervenciones para la resolucion del

presente trabajo y por su paciencia, fundamental gladesarrollo de la tesis.

Finalmente, al Socio responsable de la oficinaidelde la firma de consultoria estudiada. Sin siyap

y ayuda incondicional, no habria sido posible de#lar de manera normal el presente trabajo.



l. MARCO TEORICO

|.1. DEFINICIONES FUNDAMENTALES
I.1.1. El Sector de Servicios: naturaleza y caracteristica

I.1.1.1 Concepto y tipos de servicios

Tanto en el Pert como en el mundo, los servici@nsaentran intrinsecos en el dia a dia de laspess
Desde el agua y la luz que son béasicos en un htsagducacion que se recibe en el colegio y
universidad, y el servicio de telefonia celular,quay en dia, es imprescindible en la intercomuwiica
humana del Siglo XXI. A pesar de no estar consegenel rol fundamental que ocupa en la vida de la

sociedad, los servicios se han convertido en lae ba®l bienestar de la economia.

Si bien es cierto, la produccion y fabricacion denbs es el nlcleo de toda actividad econdmica; sin
embargo, para que el usuario final pueda dispoeeesios bienes es necesaria la utilizacién de un
servicio que los haga posible, facilite 0 mejors.da este sentido que los servicios hacen el mhpel

complemento de un bien, por lo que ambos estaddggor naturaleza, mas aun en la economia y
mercados actuales, en donde las actividades deadmtecnia, transporte, publicidad, entre otras, son

indispensables para brindar bienestar al consunfidiasimmons, 2006)

La creciente importancia de los servicios en lanenta se evidencia en los ultimos estudios reazad
por la OECD, los cuales sefialan que 3/5 del te@tamdpleos en sus paises miembros pertenecenal sect
de servicio (Wolfl, 2005). Especificamente en lesrVicios de negocios” (servicios TIC'’s, de finas)za
seguros, profesionales, cientificos y de industtésnicas), los que representan un significativo
porcentaje del total de empleos en los paisesrdélados: 25% en USA, 20% en el Reino Unido y 15%
en Francia. Asimismo, el porcentaje de empleo smpé&ises en desarrollo, miembros de la OECD, indica
gue los servicios tienen una tendencia al alzasarpie tener valores pequefos (Gonzales, Jengan, Ki
& Nordas, 2012).

A modo de ejemplo, considérese la fabricacion dautomaovil. El proceso que involucra la salida del
auto hasta su compra por un individuo involucraogservicios en el camino: el transporte de laidab

al punto de venta, la publicidad para fortalecé marca, la contratacion del personal encargada de
promocion del auto y los agentes que hagan posiblieaspaso de este hacia el duefio final (notarios,
administradores, etc.). Esto sin contar con eligenposventa, tales como mantenimiento, limpieza,

SOAT, seguro contra choques, etc.



Es asi que Fitzsimmons (2006) concluye gue losigesvse encuentran en el corazén de la actividad
econdémica de toda sociedad; mas aun, represerga&pllecion natural de estas economias desde laépoc
preindustrial hasta la industrial y finalmente hdatsociedad contemporanea de la informacionpaded

la comunicacion electrénica ha revolucionado el sndd interactuar entre el cliente y los proveedores
minimizando el tiempo-espacio entre el fabricaptegroveedor del servicio y el cliente. Hoy en dia,
actividad econdmica de una sociedad determinatlaalaza de como viven las personas y de como se

mide su modo estandar de vida.

Pero para empezar a hablar del sector de seryicinas adelante, de cdmo gestionarlos, es indiapbns
definir qué es un servicio. La RAE indica que etatolo ‘servicid viene del latinservitun acto y efecto
servir, lo que nos da una idea de que el fin deemwicio es satisfacer, en primer lugar, a la pesoente

a quien se sirve. Existen muchas definicionesealwicio en la literatura, todas ellas incluyen a una
actividad, una interaccion y la satisfaccion de opaesidad en un tiempo determinado. Fitzsimmons
(2006, p.4) lo define como “...una experiencia intalegy perecible en el tiempo realizada por unntée

el cual hace del rol de co-productor.”

Otra definicion interesante es la que propone J&agirey (1992), citado por Dr. Xavier (2010), quien
dice: “Producir un servicio (...) es organizar una solutig un problema (un tratamiento, una operacion)
gue no implica principalmente proveer un bien. Bsgy un conjunto de capacidades y competencias

(humanas, tecnoldgicas, organizativas) a disposidél cliente y organizar una solucidn

Por tanto, el objetivo principal del servicio egnlar satisfaccion al cliente por medio de unaesdé
actividades que el proveedor debe administrar ctameente. Por consiguiente, es indispensable una
adecuada gestion del servicio para poder cumpfirla® metas trazadas por la organizacion. El obtene
un maximo rendimiento en la gestidn de los sersiei® vital: optimizar la cadena de suministro, ddad
venta del mismo hasta su adquisicion por partealedumidor. El primer paso para lograrlo es realira
esquema de clasificacion de servicios que faa@litanalisis de su naturaleza. Para poder enfoearse
carencia de una adecuada gestion en los servieitss dlistintas empresas, Roger Schmenner, ciado p

Fitzsimmons (2006), propone una matriz del procksservicio (Fig. 1):

La dimension vertical mide el grado de intensidadtrdbajo, el cual se define como la razén entre el
costo de mano de obra y el costo de capital. Lggesas de servicio intensivas en capital, talesocom
aerolineas, hoteles y empresas que alquilan maduipesada, entre otros, se encuentren en la esquin
superior izquierda, ya que se caracterizan poriinfaertes cantidades de dinero para sus instalas y

bienes de capital: de ahi el nombrefélerica de serviciosPor otro lado, los arquitectos y bufetes de

abogados, por ejemplo, brindan servicios intensaromano de obra, se encuentran en la esquin&infer



derecha, caracterizados por sus altos costos derarcon respecto a sus requerimientos de capital:

servicio profesionales

Grado de interaccion y personalizacion

Bajo Alto
Fabrica de servicios: Servicio de tienda:
.S ‘ = Aerolineas = Hospitales
g ‘ O | = Tractores =  Talleres de autos
© . . .

g o | = Hoteles = Servicios de reparaciones diversos
) ‘ L Centros recreacionales
©
ER
©
v |
g ‘
9 Servicio de masa: Servicio profesional:
Ell
(] =  Ventas al por menor =  Mateméticos
N .
o et =  Ventas al por mayor =  Abogados
-8 \ < =  Escuelas =  Contadores
G =  Clientes retail de los bancos =  Arquitectos

|

Figura 1: Matriz del proceso de serviciBuente de “How can service businesses Survive and PrégmerRoger W. Schmenner (1986), p.
25, citado en Fitzsimmons (2006)

El eje horizontal, por otro lado, mide el gradgogesonalizacién del servicio y cédmo afecta la ateion
cliente-proveedor en el servicio brindado. Isesvicio de tienddrindan un servicio mas personalizado
pero a costa de una inversion importante de cgpitalos hospitales), mientras que $esvicios de masa

tienen bajos costos de capital pero con un traliéeirente hacia sus clientes.

Esta matriz brinda un panorama general que aywthvanistrar el proceso de brindar un servicio y de
como optimizar la cadena de suministro para qudiahte se sienta satisfecho. Ubicar a su empresa
prestadora de servicios dentro de la Matriz de &demayudaria a todo jefe de negocio a gestionar

correctamente los servicios brindados de acuerddosoobjetivos de la organizacion.

Una vez identificado el cuadrante en que se enmudéatempresa, el siguiente paso es identificar el
producto que se brinda. Este problema es bastamérc en muchos gerentes debido a la naturaleza
intangible de los servicios, lo que ademas comgdisanetodologias de medicién del rendimiento en lo
negocios de servicios. Sin embargo, Fitzsimmon8&RPropone una solucién mediante la introduccién
del concepto dpaquete de servicjoal cual se define como el conjunto de bienesryicges que son

proveidos en cierto ambiente. Este paquete cereist



1. Instalaciones de apoyolos recursos fisicos que deben estar instalades ale que se pueda
ofrecer el servicio. Por ejemplo: cancha de futbolascensor de ski, un hospital, un avién, etc.

2. Bienes de facilitacion: el material tomado o consumido por el compradoo® elementos
proveidos por el consumidor. Por ejemplo: el bailénfatbol, tabla de esquiar, suministros
médicos, alimentos, autopartes de repuesto, dodomkagales, etc.

3. Informacion: informacion operativa o informacion proveida pbcleente para que haga posible
un servicio eficiente y personalizado. Por ejemgistorial médico de un paciente, sitios
disponibles en un vuelo de avion, el lugar deintéeque permita que un taxi lo recoja, etc.

4. Servicios explicitosson los beneficios que pueden ser percibidos saprente por los clientes y
gue consisten en caracteristicas intrinsecas datise Por ejemplo: la sensacion de bienestar y
eliminacion del dolor luego de haber sido retirada muela, las altas velocidades que puede
alcanzar un carro luego de ser reparado, el tisdfepespuesta de un banco, etc.

5. Servicios Implicitos: beneficios psicolégicos que el cliente puede Hegapercibir que son
extrinsecos a €l. Ejemplo: el estatus de un tituloversitario expedido por la PUCP, la

privacidad de los estados de cuenta bancarios, etc.

Todas estas propiedades son percibidas por eltgligror lo que forman la unidad béasica de la
experiencia del servicio. Es imprescindible que@®ozca y, sobre todo, se gestione correctametde es
paquete de servicio para que pueda ofrecerse wugimadecuado a las necesidades del cliente. Por
consiguiente, el primer paso para brindar un sernde calidad al cliente seria ubicar el corazéh de
negocio en la matriz de Schmenner e identificarseamente en la posicion actual. Luego, es
indispensable reconocer el paquete de servicioofjgee la organizacién, de esta manera se lograra

entregar exitosamente el producto al consumidor.

No obstante, el cumplimiento de ambos conceptemasondicion basica, mas no es suficiente. Ebfact
humano, siempre complejo, es crucial en el prodesgervicios. En el mercado actual, es el clieniem
decide qué se fabrica, ya no el fabricante, coracearafios anteriores. El consumidor final (o mercad
objetivo) es quien decidira qué servicio es el s le beneficia de acuerdo con 3 ideas clgwesio,
convenienciay seguridad por lo que el gerente debera incluirlo como elmelave en la toma de
decisiones. Por lo tanto, es vital tener una cooaandn constante y profunda con el cliente, de maane
gue permita conocerlo ain mas que él mismo y aatiseé a los posibles cambios en el mercado. En
palabras de Hipp & Grupp (2005).ds servicios se caracterizan por el muy estreahvtacto con el
cliente (...). Especialmente, la orientacion en elgeiso de la mayoria de empresas requiere un cantact

cercano con el cliente y esto puede ser visto aamfactor de éxito en las compafias de servitios



Es preciso sefialar que la innovacion es el factoddmental para el éxito en el sector de serviéios.
pesar de que se diga abiertamente que el secagrdieios es poco innovador, autores como Moncada
(2014) afirman que la innovacion se puede genayasoto en el servicio final prestado al client@osi
también en los procesos internos, en la organigasidpresarial, el marketing y a la transformacién d
los procesos que generan el servicio como tal idiveal cliente, entre otros. Esto se puede comproba
analizando el paquete de servicio, en el que ebrfareatividad es clave para poder crear un clima
adecuado para la innovacion y dar valor agregaderaicio final. Se debe remarcar que las tecriatog
de informacion toman un papel importante en lavac@n, ya que sincronizan el tiempo y lugar eatre

proveedor del servicio y el cliente.

Existen muchas caracteristicas que influyen eadtigsidades de innovacidén dentro de las comparfdas d
servicios. Por ejemplo, Evangelista & Savona (1@98nan que es muy dificil separar las innovacéone
de producto y de proceso debido a la naturalezinseica de simultaneidad durante la produccion y
consumo en los servicios. Como otra alternativdedi. (1995) introduce el concepto ideovacion en

la entrega,que se refiere a la innovacion en el proceso d®eaubriendo los inconvenientes orientados
al producto, como por ejemplo las maquinas conpropia, servicios de consulta automatizada y otros
equipos de autoservicio. Esta informacion es dehmuelevancia para los gestores de innovacion que

busquen una mejora sustancial en el negocio de®eayv

En conclusion, se puede decir que el sector ses/forma parte fundamental en la economia mundial y
en la calidad de vida de la sociedad. Ademas, arungh oportunidad importante de generacion de
conocimiento tanto para la parte académica, soci@mpresarial. Y, de acuerdo con lo escrito
anteriormente, los gestores de servicios debediniiim la innovacion como actor principal en seragp

de cara a la provision exitosa de sus productos.

1.1.1.2 El Encuentro del Servicio: la Triada

La mercadotecnia de la venta de productos de tstopos utiliza muy a menudo la frase derider una
experiencid, esta idea se aplica dese hace varios afiosiegdaieria de servicios a partir de un concepto
introducido por Fitzsimmons & Fitzsimmons (2008)eacuentro del servicioPara una gestidn efectiva
con el cliente, las organizaciones deben tener enuguenta la totalidad de la experiencia que wnidi
tiene con determinada compafiia. Si bien una gree da la satisfaccion del cliente esta subyugada a
valor del servicio (0 bienes) que se entrega, sat&faccion no estd limitada a los beneficios del
producto, sino que la compra de dicha experiemziuye una mezcla de beneficios fisicos y no fsico
(Alvarez, 2015).



Muchas empresas prestadoras de servicios (commurastes, hoteles y todas aquellas que tengan un
servicio de atencién al cliente) se caracterizanupa@ncuentroentre el proveedor y el cliente. Mas aun,
existen empresas, como las dedicadas a la conaulesr las que la participacion activa del cliezge
parte fundamental en el acto del servicio, en ddadeteraccion se lleva a cabo entre dicho clignéd
personal de contacto. Para una representaciénl visussta interaccion, Fitzsimmons proponériada

del Serviciola Organizacion + Personal de Contacto + Clientfig.2)

ORGANIZACION

Eficiencia vs. Satisfaccion

Eficiencia vs. Autonomia

PERSONAL DE
CONTACTO

CLIENTE

Percepciéon del Control

Figura 2: La Triada del Servicio. Fuente: Fitzsimmons & Fitzsimmons (2008) citado en
Alvarez (2015)

Segun Alvarez (2015), los tres componentes deddardeberian generar sinergia para crear un loanefi
comun durante el proceso del servicio; sin embaggta relacion ideal no siempre es funcional dehido

gue uno de los componentes trata de ser el domieang! acto del servicio de acuerdo con sus sg#ere

* El encuentro dominado por la organizacion:en nombre de la eficiencia y/o reduccion de
costos, la organizacion toma la potestad de estaadael acto de servicio mediante
procedimientos estrictos y limitando la discreait@h personal de contacto; es decir, no se ofrece
un servicio personalizado, si no que se le impdémfiente su necesidad independientemente de
lo que este piense. Esta practica suele genemtrdaion en el personal de contacto debido a la
falta de autonomia durante la prestacion del servic

* El encuentro dominado por el personal de contact@| personal de servicio hace lo posible por
limitar el alcance del acto de servicio con eldm reducir la tensién y disminuir los esfuerzos,
gue son situaciones propias durante el procesatiaecion de las demandas y necesidades del
cliente. Debido a que el cliente deposita su camfiaen el personal de contacto, este adquiere
autonomia y tiene la percepcion de tener un donsigiaificativo en la ejecucion de la actividad.

* El encuentro dominado por el cliente el extremo opuesto a la estandarizacion es eicger

personalizado dominado por el cliente. En el casteder servicios estandarizados, el encuentro



tipico dominado por el cliente es el autoserviein,donde este tiene el control completo de las
limitadas opciones ofrecidas en el servicio. Entramte, los servicios muy individualizados
requieren de excesivos recursos de la organizamzEéa satisfacer al cliente, pero con un costo

significativo. En muchos casos, uno de estos cestds satisfaccion del personal de contacto.

En conclusion, unéencuentro de serviciogue finiquite en un acto satisfactorio y efectidebera

balancear la necesidad de control de los trescpgmatites en el proceso de prestacion de servigio. L
necesidad de eficiencia por parte de la organinggiede ser satisfecha cuando el personal de tontac
estd capacitado apropiadamente y tanto su papel proceso de servicio como las expectativas del

cliente se comunican adecuadamente.

1.1.1.3 El Blueprinting de Servicios

El desarrollo de un nuevo servicio basado en idbaactas y subjetivas pude llevar a costosostoge
por traducir estos conceptos en una realidad fiSoaembargo, un método utilizado tradicionalmente
durante el disefio de construcciones y edificacigmuesle ser Util como herramienta en la ingeniegia d
los servicios: losblueprints (cianotipos, en Arquitectura). Este método coaset hacer planos que
contengan los dibujos de las estructuras que tpstactos “elaboran en sus mentes” y lo plasmaaren
papel especial de color azul (de ahi el nombrejual contiene todas las especificaciones necegaaia

la construccion de la obra (ver fig. 3).

Figura 3: estacion de servicio de gas “Joy”, 910 Lake Shore Road Blvd W., Toronto, Canada.
Fuente: imagen disponible desde los Archivos de la Ciudad de Toronto, listada bajo la
citacion de archivo: Series 410, File 505, Item 8

G. Lynn Shostack (Fitzsimmons, 2006, pag. 82) psomue el sistema de entrega de un servicio también
puede ser representado graficamente mediante gnadia visual Util para el disefio de servicios en
general: eBlueprint del ServicioA diferencia del blueprint tradicional, para elso de los servicios se
utiliza un gréfico que describa detalladamenteretgso de la prestacion del servicio, de iniciinayf
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sobre todo, a las areas involucradas directa oeictdimente con el clientéack-officey front-office

Segun Shostack, el diagrama del servicio debeiirfokisiguientes elementos:

» La identificacion de las tareas como las subtageasconlleva la prestacion del servicio. Cuando
sea el caso, debe presentarse un listado de teesdas a cabo por las personas que proveen el
servicio. También se deben identificar sectoresoynentos en los que se anticipe que puedan
haberse cometido errores o en donde haya riespalubr pasos repetidos y exista la posibilidad
de cuellos de botella que puedan bloquear o diatarestacion del servicio.

» Las variaciones que se permiten en la prestacibsedeécio sin que se afecte la percepcion sobre

la calidad del mismo.

Adicionalmente, Bitner, Ostrom, & Morgan (2008) iceh que un diagrama de prestacion de servicios

(blueprint) debe contener cinco componentes basicos

1. Las acciones del cliente
Los puntos de contactos visibles entre clientengleados del proveedor
Las acciones tras bastidores no visibles al clignieevadas a cabo por los empleados de
proveedor
El apoyo y soporte necesario para la prestacioreateicio que no son visibles al cliente

5. La evidencia fisica

La figura 4 muestra un esquema del blueprint parsenvicio en general con base en un disefio prapues
por Lovelock, Wirtz, & Chatterjee (2004):

Evidencia fisica

Atencion al cliente | I

Linea de interaccion

Acciones del personal |

con contacto directo

Linea de visibilidad
Acciones del personal —|:
con contacto directo

Linea de interaccion interna

L]
I
]

I—Il__|_|||___|

Procesos de soporte

Figura 4: disefio del Blueprinting para un servicio cualquiera
Fuente: elaboracién propia
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I.1.2. Innovacién: concepto Yy tipologias

[.1.2.1 Introduccion

En general, se conoce que, en cualquier sistermerco, el tamafio de la salida depende esenciadment
de lo que aporten las entradas de capital y de [@tno de obra); es decir, que incrementando algen
ellas, o ambas, se incrementara el tamafo de idas&in embargo, esta afirmacion fue puesta en
cuestion con datos estadisticos de los afios 1885 por parte del profesor Moses Abramovitz de la
Universidad de Stanford, quien encontré que, e8i3% de los casos, el aumento en los outputs no se
explicaba por ningiin aumento de los inputs, searagéal o0 de mano de obra (Abramovitz, 1956). De
ello se dedujo que existe una actividad que pergateerar mucho mas resultados utilizando los mismos
insumos: los economistas la denominaron “factordkgico”.

Hoy en dia, podemos saber que estos trabajos certéar bases para las primeras definiciones dedo g
hoy conocemos comanovacion: “lograr crecimiento econémico con nuevas aplicaciopeoductivas,
pero sin invertir mas ni en labor ni en capft@Ruta N Medellin, 2014).

Esa “aplicacion” es resultado de la generacionudom conocimiento, gracias a la ciencia y tecnalogi
en el sector productivo y al mercado en generalldtanto, hablar de innovacién es hablar, al mism
tiempo, de insercidn en (o creacion de) nuevos adex Esta idea ya habia sido analizada por ufasde
pioneros en estudiar la importancia de la innovaeid la economia: Joseph Alois Schumpeter. En su
definicion (Schumpeter, 1939), se resalta la esfreelacion entre innovacion e invento, los cuales
son conceptos iguales, ya que las innovacionesdambesarrollos de los inventos, institucionaldma
nuevos métodos de produccion o introduciendo lesosiproductos o servicios en el mercado.

Todos estos estudios y analisis nos llevarian ptaicgue, en esencia, la innovacion es el resuldedo
conjugar nuevas ideasréatividad con su aplicacion en la sociedad para generar,Maluna sin la otra

no produce innovacionNNOVACION = CREATIVIDAD & CREACION DE VALOR (Ruta N
Medellin, 2014).

En otras palabras, no basta con tener una ideéivergaara generar nuevas soluciones a problemas
especificos y que sea compartida dentro de unaesaprorganizacion. Asimismo, tampoco es suficiente
el publicar ideas plasmadas en “papers”, libras, et el materializar prototipos funcionales y pés:

ambas concepciones no garantizan que se esté ge@oeracesariamente innovacion. Podria decirse que

son condiciones necesarias pero no suficientes.

Toda innovacion debera generar valor, al menos parehas personas, por o que en esencia es una
actividad social. Es la sociedad quien define gi thao generacion de valor, ella es el juez Gltope

determina si hay innovacion y qué tan grande @sayor impacto social, mayor innovaciéon. Una idea
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puede ser muy popular, pero una innovacién no ise,nmecesariamente, por su nivel de novedad,
aungue esta sea una caracteristica de las ideasdoras. En palabras de Peter Druckiea: grueba de
una innovacién no es su novedad, ni su conteniglatifico, ni el ingenio de la idea....es su éxitaekn

mercado’

[.1.2.2 Definicion de Innovacion

Un referente importante para el analisis y recofila de datos sobre innovacion tecnolégica es el
Manual de Oslo, el cudbrma parte de un conjunto de manuales, guias gctiices de la OCDE
llamados “Familia Frascati”. Todos ellos estan dados a la I+D (como el Manual de Frascati), a la
sociedad de la informacién, a la interpretaciérddis cientificos, tecnologicos y de innovaciémsa
recursos humanos en ciencia y tecnologia (como ahusll de Camberra), o sobre indicadores de

globalizacién, entre otros .

A modo de guia, el Manual de Oslo define conceptatarifica las actividades que forman parte del
proceso de innovacion, asi como los tipos de intidway el impacto de dichas innovaciones en el
desempefio de la organizacion, avanzando asi em@tiiento del proceso global.

En palabras del manual (OCDE, 2005yné& innovacion es la introduccion de un nuevo, 0
significativamente mejorado, producto (bien o s®@o)i de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un método organizativo, engdeacticas internas de la empresa, la organizacion
del lugar de trabajo o las relacione exterioteésimismo, el manual hace hincapié en la genérade
valor que este nuevehté (producto, proceso, método de comercializaci@rganizacién) crea; ya que
define la palabraifitroduccion’” como enlanzamiento de este ental mercadqg o si se ha utilizado

efectivamente en el marco de las operaciones dempeesa.

Es en este sentido que, por definicion, la inn@raanvolucra, en general, al sector privado contorac
principal. Una innovacion esta destinada a genenar evolucién en los negocios, lo que se traduce

implicitamente en un aumento en la utilidad firmla empresa u organizacion.

Finalmente, se concluird con una definicién dada Adair (citado en Alvarez (2015)):Irinovar,

literalmente, significa producir e introducir algouevo, alguna idea, algin método o instrumento
nuevo... En particular, combina dos procesos quesiggerponen: tener ideas nuevas y ponerlas en
marcha (p. 31)... es practicamente imposible inn@naraceptar un elemento de riesgo... No podemos

eliminar el riesgo y seguir considerandonos innavad (p. 38).".
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Dado que existen tantas definiciones de innovacidno autores escriban sobre ella (Presley, Sakis,
Liles, 2000), en el presente trabajo se utilizaté ks anteriormente mencionadas de cara a cuowiir

los objetivos propuestos: innovar en los servicios.

1.1.2.3 Tipos de innovacion
De acuerdo con swoaturaleza, el Manual de Oslo (OCDE, 2005) distingue cuaippog de innovacion:
las innovaciones dproducto, las innovaciones dprocesq las innovaciones dmercadotecniay las

innovaciones derganizacion.

i Innovacién de Producta es la introduccion al mercado de un bien o sEruitievo, o
significativamente mejorado, en materia de uso tifiesy/o facilidad), caracteristicas,
disefio, uso de materiales y componentes, entrs oteacteristicas funcionales, que lo
hacen diferenciarse notablemente (por el consuiniderla competencia. Ejemplos: el
televisor, los smartphones, entrega de menus aycaieina, cuenta sueldo de los bancos,
etc.

ii. Innovacion de Proceso:es la introduccion de un nuevo, o significativareemtejorado,
proceso de distribucion o produccién (incluye lgamizacién de la produccién). Esto
implica cambios significativos en las técnicass Imateriales y/o los programas
informaticos. Esta tipologia engloba a la logisteda empresa, la reduccién de costes y los
métodos de creacion y prestacion de servicios. [fmsn aplicacidon de un sistema de
trazabilidad de la mercancia por cédigo de barregsnoun chip de identificacion por radio
frecuencia (RFID), o el proceso de admision pomBra Opcion en la universidades
privadas peruanas.

iil. Innovacion de Mercadotecnia:es la aplicacion de un nuevo método de comera@bn
gue implique cambios significativos del disefio ovamado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o su tarificacionteESpo de innovacion se enfoca en
satisfacer las necesidades del consumidor, de abevos mercados o posicionar en el
mercado un producto de una manera nueva con ealefiaumentar las ventas. Ejemplos
(casos peruanos): la insercion en el mercado dedaa mayonesa Alacena, la creacion de

la mantequilla Dorina, el aumento en las ventasetteeza Pilsen con la nuebatella verde

Desde el punto de vista del impacto que una innémapueda generar, se podria clasificar a la
innovacion comalisruptiva o incremental. A pesar de que la primera es menos frecuenteagagd y

que sus efectos iniciales son mucho méas podertsseggunda ha venido aportando gran valor a las
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organizaciones y sociedades contemporaneas. Defasta, si bien la menos espectacular es la
incremental, su efecto acumulado es el que magaapar crecimiento socio-econémico a la sociedad
(Ruta N Medellin, 2014).

El primero en acufar el término daovacion disruptiva fue Clayton Christensen, de la universidad de
Harvard, en su libroThe Innovator's Dilemniaen donde centra su postura en los efectos gudipo

de innovaciones tienen sobre las empresas lideréssdmercados (las disruptivas) y que provocan que
las organizaciones mejor gestionadas del mundadesca pesar de (y precisamente por) “hacerlo todo
bien” (Gonzalez, 2013). Christensen (1997) pladiEatipos de innovaciones, incialmente basandose en

tecnologia, cada una con efectos diferenciado®dalindustria:

a. Las innovaciones “de apoyo” o incrementaleg¢sustaining innovations se caracterizan por la
mejora continua del funcionamiento de un producpwmareso y, generalmente, las desarrollan y
adoptan las empresas lideres de la industria (S&béalor, 2007). Este tipo de innovaciones
fomentan el funcionamiento del producto mejorad®;decir, toman un buen producto y lo
mejoran continuamente.

b. Las innovaciones disruptivas(disruptive innovatiorls son las que interrumpen y definen la
trayectoria del funcionamiento del producto o ®éovy, en general, son las que las empresas
dominantes del mercado tienen dificultades parptadas. Segun la teoria de Christensen, para
gue una innovacion sea disruptiva, esta debe ‘trejglosamente” por debajo de un negocio

existente y amenazarlo, poco a poco, con desptazarl

Para que una innovacién sea disruptiva, es neoegarificar que una determinada industria se vea
afectada de tal manera que cambie drasticamerdenolo incluso hacer que desaparezcan del mercado
los productos o servicios que formaban parte de estes de la irrupcidon de esta innovacion. Es
importante tener en cuenta que un innovacién disumo tiene que ser necesariamente de ambito
tecnologico, aunque esto sea lo mas comun; cl@mpp de esto es el caso del Cirg du Soleil. Otro
ejemplo de innovacion disruptiva es el interneg @a revolucionado muchos sectores, tales como las

telecomunicaciones, educacién, canales de ventgrédia, etc.

Existen algunas otras clasificaciones de la inndvacomo la innovacion abierta y la innovaciérrada
(Chesbrough, 2006). En el presente trabajo nosraremios en las mencionadas anteriormente
(disruptivas o incrementales) para definir un cidipo de innovacion, especificamente orientada a |

innovacion en los servicios.

15



I.1.3. Servicios Empresariales Intensivos en Conocimien(&IBS)

1.1.3.1 Introduccion al concepto y definicion de los KIBS

En los dltimos afios hay cada vez mas evidenciaudeetjsector servicios desarrolla un papel de gran
importancia en el uso y generacién de innovaciomesticularmente los servicios empresariales
intensivos en conocimiento, denominados KIB®idwledge intensive business senjicédas aun, el
contundente crecimiento que han tenido estos KiB®® Ultimos afios constituye una parte signifieati
en el desarrollo de la tan mencionagadnomia del conocimieritcasi como su indiscutible influencia
en la generacion y circulacion del conocimient@eneral (Muller & Zenker, 2001).

En ese sentido y, especificamente, en el contextasdorganizaciones (en especial aquellas enfe@da
el desarrollo de los negocios y las que buscan mpadicipacion en el mercado), la habilidad para
renovarse, reinventarse e introducir innovacioné®sas es un factor clave para el éxito, tantdade
firmas de fabricacion, de manufactura e industialemo para el de las que prestan servicios (Tuw@min
& Toivonen, 2011).

El concepto de “KIBS” lo introdujo por primera védiles et al. (1995), quien los define como el
conjunto empresas que ofrecen servicios dependideieconocimiento o experiencia profesional de una
disciplina especifica, con una determinada téci8oa. organizaciones privadas cuyo surgimiento tasul
de la creciente tendencia hacia la tercerizacautspurcingen inglés) de actividades de negocio, el
incremento de la demanda de cierto tipo de coneditos especializados (ya sea técnicos, sobre wo nue
mercado o respecto de regulaciones comercialeanghientales) y el crecimiento acelerado de ciertos
sectores empresariales que demandan apoyo pamidacen de conocimientos genéricos acerca de
tecnologias y aplicaciones para resolver problezspscificos de las empresas (Miles I., 2005 enyfrro
& Carcamo, 2009).

Cabe resaltar que, a pesar de brindar serviciIBS no excluyen estrictamente a los bienes desgio
paquete de servicio que ofrecen a sus clientesldi.eerramienta software especializada que deberia

adquirir un banco por parte de IBM para mejorarssstema de tratamiento de datos).

Es pertinente mencionar que se caracterizan poddiriservicios muy especializados, habitualmente so

grandes usuarios de las TIC's, asi como creadodigsigores de importantes procesos de innovaaion, |

que les da a los KIBS una importancia estratégieéal en otros sectores de la economia de forma
indirecta (Windrum & Tomlinson, 1998).
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Basicamente, los KIBS se conforman por empresasduodan un servicio experto, negocio a negocio,
en donde el conocimiento juega un rol fundameatatiten eteparto o entregadel servicio como en el
producto en si (@utpu). Debido a que sus clientes suelen tener comjpdicas y dificultades que son
Unicas en su circulo, las empresas KIBS encuemlifeail estandarizar por completo el conocimiento
base que poseen; por consiguiente, tanto el prodesaprendizaje como la busqueda de nuevo
conocimiento se vuelven, en muchos casos, partprdeéso de entrega del servicio final (Tuominen &
Toivonen, 2011).

Es por esta razén que es tipico en los KIBS laaot@dn entre el proveedor del servicio y el ckerb

que propicia la generacion de nuevos conocimieptascomparticion de los mismos. En consecuencia,
las firmas de KIBS estan soportadas mayoritariamentde manera muy condicionada en las
competencias profesionales de sus empleados, &escee vuelven pieza fundamental, junto con las

habilidades de sus clientes, en la produccion deeuvicio exitoso (Miles, y otros, 1995).

Un ejemplo clasico que ilustra esta Ultima idealasmue realizan las firmas de consultoria (ereigd))
en las que un equipo de consultores trabaja “dedeletro”, en las instalaciones del cliente y lestarsus
servicios (intensivos en conocimiento especializadn constante interaccion con él. Es en esta
interaccion en la que se generan nuevas dudasecapamuevos problemas y se enriquece el
conocimiento tanto para el cliente como para lassghiores y, en consecuencia, para la consultora
misma, quien es la que prove&krebw-how Sin la adecuada experiencia y cualidades tédnincionales

de estos, se crearia un ambiente inadecuado pameskacion del servicio.

Asimismo, con el fin de brindar un servicio éptines, indispensable obtener un profundo conocimiento
sobre las necesidades y el modus operandi de leesapliente, por lo que los clientes que inteectd
con los consultores deben poseer las correctagidapas y la experiencia necesaria para podezagali
un proyecto con éxito, asi como la disposicion adda para relacionarse con un trabajador exteswo a

empresa.

1.1.3.2 Clasificacion de los KIBS

Dado el importante rol que juegan los KIBS en eteniento de las empresas que requieran de sus
servicios, asi como en la economia de los seatpreitervienen indirectamente, es necesario amdéiz
naturaleza de las firmas que entran en dicha idasifn

En cierto sentido, segun Muller & Zenker (2001)s I&IBS pueden definirse como empresas

“consultoras” de otras empresas en las que lasepaBrie ofrecen un servicio con alto valor intelact
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agregado a las segundas. Sin embargo, es necestaidecer una clasificacion de los KIBS que reflej
su diversidad de formas y actividades. Para elldgdy et al. (1994) las identifica dentro de dos
categorias: KIBS 1y KIBS Il (ver figura 5).

La primera categoria (KIBS 1) es nombrada por éracomo “servicio profesionales tradicionalestesa
como servicios de mercadotecnia, capacitacionjciesviinancieros, legales, administrativos, cotésb
reclutamiento, recursos humanos, ingenieria en troaesdn, arquitectura, servicios ambientales

(recuperacion de residuos contaminantes) o préstaie maquinaria pesada en la mineria (como en el

KIBS I: servicios profesionales tradicionales KIBS II: basados en nuevas tecnologias

Susceptibles a “utilizar” nuevas tecnologias: Su naturaleza radica en las innovaciones tecnoldgicas:
=  Mercadotecnia y publicidad =  Redes computacionales/telematicas
=  Entrenamiento (que no involucre nuevas tecnologias) = Algunos servicios de telecomunicaciones (especialmente
=  Disefio (que no involucre nuevas tecnologias) los negocios nuevos)
= Algunos servicios financieros =  Software
= Servicios de oficinas = QOtros servicios relacionados con la computacién
. Servicios de construccion (ingenieria, arquitectura, etc.) L Capacitaciones y entrenamientos en nuevas tecnologias
=  Consultoria de gestion =  Disefio que involucre nuevas tecnologias
= Servicios contables = Servicio de oficina que involucren equipamiento de alta
= Servicios legales tecnologia
=  Servicios ambientales (que no involucren nuevas =  Consultoria de gestion que involucre nuevas tecnologias
tecnologias, i.e. servicios de recoleccién de desperdicios) =  Ingenieria tecnoldgica
=  Servicio ambientales que involucren nuevas tecnologias
(i.e. tratamiento de aguas residuales con procesos
innovadores y/o que involucren el desarrollo de nuevas
tecnologias)
=  Consultoria en I+D (o I1+D+i) y boutiques de alta tecnologia

Figura 5: las dos principales categorias de las KIBS
Fuente: Miles et al. (1994, pp. 19-20), citado en Muller & Zenker (2001).

caso del Peru). Todos estos servicios solo utilimgnsivamente las nuevas tecnologias, pero estas
forman parte de la naturaleza de estos KIBS; €s, di@@structura de sus servicios no esta subyaugdd
generacion de nuevas tecnologias.

Por otro lado, los KIBS ll:basadas en nuevas tecnologiasn usuarios de nuevos desarrollos
tecnologicos y utilizan en mayor medida las innamaes tecnoldgicas, por lo que sus actividades son
menos estandarizadas que aquellas realizadaspKiB& 1. En el grupo de las KIBS 1l se encuentran,
por ejemplo, los prestadores de servicios espeadds de telecomunicaciones, redes computacionales,
disefio y capacitacion en tecnologias de punta,enamtento de instrumentos de tecnologia avanzada,
servicios de investigacion y desarrollo, etc. Be esgundo grupo, podriamos decir que las empoesas
brindan este tipo de servicio tienen su razén deuserigen en la creacién de nuevas tecnologias e

innovaciones tecnologicas.
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Existen algunas otras clasificaciones, tales canqule distingue entrig servicios de consultoria ii)
servicios técnicos; pero, la categorizacion de s8¢ al. (1994) las engloba a todas por tener una vision

mas amplia.

|.2.INNOVACION EN SERVICIOS

I.2.1 Definicion, caracteristicas y tipologia

I.2.1.1 Introduccidn al concepto de innovacion en servicios

Las recientes y mas completas investigaciones edoaé apuntan claramente a que la economia de los
paises desarrollados y, en general, de las ecosaipaises emergentes dependen en cuantiosa medida
de las actividades terciarias (servicios), de alei @ rol que ocupa la innovacion en servicios rdedé

los sistemas productivos ha tomado gran importg@ddiouj & Weinstein, 1997), (Evangelista & Sill
1995). Sin embargo, la literatura acerca de laviaoidn se ha enfocado, mayormente, en desarrollar
teorias sobre la innovacion tecnoldgica en el senmufacturero y de fabricacion de bienes tangible
Asimismo, dada la naturaleza intangible en la peééh de servicios, se hace mas complicado el iestud
y la generacion de nuevos servicios (esto es,nlavercion en este sector). En un contexto en elajue
innovacion es la clave para que las empresas yiaggaones se tornen mas competitivas y en eleue,
los ultimos afos, ha habido un despliegue masivdadeTIC que ha impactado fuertemente en la

prestacion de servicios (Lenfle, 2005), se hacdtdeimportancia la innovacion en este sector.

Cabe resaltar que el estudio de la innovacion &n sector ha despertado interés sélo en los Ultimos
quince afos debido al paradigma de la poca innénaexistente en los servicios. Sin embargo, estudio
recientes indican que el sector servicios es cadanas innovador, con la salvedad de que la inm@vac
de productos intangibles toma un papel protagomices en ese sentido que debe analizarse sus
caracteristicas propias de manera especial. Cosntiado, es necesario aterrizar hacia el sectoicges
aquellos conceptos y definiciones tradicionaletadenovacion que fueron desarrollados en un geinci

para el sector manufacturero (Escauriaza, Subitaiasres, 2001).

Para poder definir qué esitenovacion en servicigses necesario recurrir al Manual de Oslo de la BCD
(2005) sobre el concepto de innovaciérdna innovacion es la introduccién de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o s®oj)i de un proceso, de un nuevo método de
comercializaciébn o de un nuevo método organizateo,las practicas internas de la empresa, la

organizacion del lugar de trabajo o las relaciorederiores.

De esta definicién, se puede entender por innormawiésolo a la creaciéon de un nuevo producto, sileo
de un nuevo servicio o una nueva forma de produgifb de comercializarlo: es crear una nueva

estrategia organizacional. La innovacion se da dwama idea encuentra una utilidad dentro de la
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organizacién, ademas de ser una forma de invegiigaco importa si esta es planteada de una forma
sistematica o informal, ya que requiere de un sisdie la situacion, de las necesidades de lagetiede
la observacion previa y de un desarrollo de la.idea sintesis, la necesidad de innovar en las

organizaciones no es otra que la identificaciércgatda de las necesidades del cliente (Moncadat)20

Asimismo, Sundbo (2000) intrudce un concepto praoibre el tema:Ll‘a innovacién en servicios debe
ser un proceso informal, que se logra por meditadexhortacion a los trabajadores para que presente
ideas innovadords Este concepto se basa en la informalidad, 1d colatrasta con (y complementa a) la
planificacion: simplemente es otra opcion de genémaovacion dentro de las organizaciones. La
eleccion entre la informalidad (proceso espontanda)planificacién para generar innovacién dendto

la organizaciéon es un tema netamente culturalimportante es explotar al maximo las capacidades
innovadoras de los colaboradores y llevarlas ardatica de la forma mas Optima posible (Moncada,
2014).

I.2.1.2. Tipologia de la innovacién en servicios

Como ya se comentd anteriormente, la innovaciosesumicios presenta unas caracteristicas propias y
Unicas que la diferencian de la innovacion de lsignée la innovacion tecnolégica. Es por ello geleed
recordarse los cuatro rasgos tipicos de las indagde servicios identificados en la literaturagiigelista

& Sirilli, 1995) que tienen implicaciones a la haadefinir y analizar la innovacién en servicios:

i. La interaccion estrecha entre produccion y consumdco-terminalidad): se refiere a la
orientacion de las actividades en innovacion deides hacia la adaptaciocystomizatiopde
estos a las necesidades especificas de un cliepgrtcular (o usuarios).

ii.  El contenido intensivo en informacion de las actidades de servicios y de producciorse
refiere a la importancia que se da a la generagi@wso de las TICs en las actividades de
innovacion en las empresas de servicios.

Iii. El papel fundamental de los recursos humanos comadtor basico de competitividad:se
enfoca en la capacitacion y formacion en las pasdentro de la organizacion y en la provision
de los servicios, ya que es indispensable invarirtemente en los recursos humanos por ser
estos los principales agentes de innovacion delettas empresas.

iv.  Laimportancia de los factores organizativos en lperformance de las empresasse refiere a
dejar atras los conceptos tradicionales de inndmapara poder incluir cambios organizativos,

reinvencion de los mismos y la gestién del cambio.
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La mayoria de las innovaciones en servicios sontegnolégicas e implican cambios pequefios e
incrementales en los procesos y procedimientofrdea que no suelen requerir mucha I+D. Un estudio
sobre el sector de servicios financieros en Dinamé8undbo, 1997 en (Escauriaza, Subirana, & Torres
2001)) indica que un 54% de las innovaciones intcaths por la industria son no tecnoldgicas, 0@% 3

son basicamente no tecnoldgicas, aunque depersliglgtela tecnologia, y sélo un 16% podria

considerarse de naturaleza tecnoldgica.

Teniendo en cuenta estas caracteristicas, se diman los conceptos tradicionales de innovacion
tecnoldgica a la realidad de la intangibilidad @ dervicios. Asi, las innovaciones en este sset@n el
resultado de inversiones significativas en nuevtocimiento para producir cambios substancialesen |
servicios ya existentes o endistribucion y entrega: provision (Escauriaza, Subirana, & Torres, 2001).
Por tanto, las innovaciones de proceso puedemgeraciones en los procesos de produccién de los

servicios o en los procesos de distribucion y gatfprovision).

Sundbo y Gallouj (1998) distinguen cuatro tiposimigovaciones en servicios, teniendo en cuenta la

importancia de las innovaciones organizativas:

Innovaciones de Producto implican la presentacion de servicios nuevos gorados a los
clientes. Por ejemplo, los bancos ofrecen nuevasa® de cuentas bancarias en los Gltimos afios;
o las empresas de software, que introducen nueadsigtos y mejoras de forma regular.

Il. Innovaciones de Procesoson novedades o mejoras de los procesos de préducprovision
del servicio. Estas innovaciones se pueden dieitlidos categorias: innovaciones en los procesos
de produccion o innovaciones en los procesos debdision y entrega (provision).

M. Innovaciones de Organizacion:son nuevas formas de organizacion, gobierno cdipora
gestion de las empresas.

V. Innovaciones de Mercado:son nuevos comportamientos en el mercado, comcejeonplo:
encontrar un nuevo segmento en el mercado, intieduen otra industria o su mercado, generar

nuevos mercados a través de la investigacion daikrsos, etc.

I.2.2 El Proceso de Innovacion en las empresas de sergii

1.2.2.1. Definicion e introduccion al proceso de innovacion

Se entiende com@roceso de innovaciém la secuencia de pasos (o actividades) planificaalo
interrelacionados légicamente que se enfoca eraddgrfacilitar) la innovacién en una organizacin

empresa.
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Desde este punto de vista, podria decirse quentvacion es el resultado de una proceso que parte d
una idea y la va transformando hasta llegar a wedaso (0 significativamente mejorado) productenbi

0 servicio (se dejara la definicion hasta aquiyeaientemente, a propdésito de los objetivos dedegre
trabajo). Asimismo, la innovacion, como proceso msarial, puede ser gestionada y controlada, ya sea
via la estrategia de la organizacién, como activigeoducto de la investigacion y desarrollo (I+D+i)
mediante un proceso de innovacion continua (incnéaleo una innovacion puntual debido a la demanda
de clientes:ad hoc (Camaras, 2016). Estas proposiciones mantieneareatia con lo dicho en el
capitulo 1, seccioh.2.3 en donde se afirmé que la innovacion de tipoeimemtal (la mas afin a seguir

un proceso) es la que se viene desarrollando emmipsesas lideres en innovacion.

Dado que en la presente seccion se enfoca espentalran la innovacion en los servicios, es preciso
describir el proceso de desarrollo de nuevos desvjgara luego introducir el proceso de innova@on

implementar en este estudio y que sera necesaaapmplir con los objetivos propuestos.

Como bien afirman estudios especializados (COTHDAR el desarrollo de servicios novedosos (0
significativamente mejorados) presenta dos cailiatitgs fundamentales) emplea unacantidad
cuantiosa de esfuerzos y recurgielicados a innovar por parte de las empres#$ gl igual que las
innovaciones de proceso, las de servicio siguercanacter mas estructuradal contrario de las de
organizacién y mercado, las cuales suelen ser mimowlizadas y se llevan a cabo en situaciones

especificas, circunstancias concretas o decisibm@sdole estratégico u organizativo.

Adicionalmente, el profesor norteamericano Larrynbte(citado en COTEC, 2004), perteneciente al
equipo de ISSlgternational Service Studlyconsidera 5 factores criticos, interdependieette si, para
el éxito en el desarrollo de nuevos servicios ygivas en la mejora del desempefio de las empresas:

» Creacion de un proceso formalizado

* Visién y conocimiento del mercado

» Desarrollo de una estrategia de innovacion espacifi

» Promocion de una cultura que fomente la innovacién

» Uso de las tecnologias de la informacién para pvemia comunicacion y coordinacion entre los

participantes y las actividades del proceso derd@kade nuevos servicios

Si bien es muy complicado que una empresa prekenfefactores en su totalidad, es imprescindibke g
cuente con mas de una para que sea posible etallesae servicios innovadores. La mayoria de las

empresas prestadoras de servicios, en especiatéasivas en conocimiento, cuentan con procesos de
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innovacién informales y no cuentan, necesariamesun, una estrategia de innovacién definida o un

proceso estructurado de desarrollo de nuevos &sCOTEC, 2004).

En adicion, la naturaleza propia de los servicagercute directamente en el desarrollo del prodeso
innovacién. La tabla 1 presenta, a modo de resutaeinfluencia de las caracteristicas propias de un

servicio en su proceso de innovacion:

INFLUENCIA DE LAS CARACTERISTICAS EN LOS SERVICIOS EN EL PROCESO DE INNOVACION

Riesgo de conducir el proceso de manera atropellada

Riesgo de realizar el proceso sin control (saltando etapas)

Dificultades para las actividades de 1+D

Intangibilidad |Dificultades en las investigaciones cuantitativas de mercado

Ausencia de un prototipo fisico para el test de mercado

Difusion mas lenta en el mercado

Dificultades en la medicidn del éxito del servicio y su coste real

Ausencia de un sistema de provision estandarizado

Importancia critica del control de calidad

Heterogeneidad - - —
Necesidad de desarrollar el nivel adecuado de estandarizacidon

Necesidad de una investigacion de mercado mas profunda

Importancia de la implicaciéon de toda la empresa

Interactividad |Mayor relevancia y énfasis en el sistema de suministro

Mayot contacto y conocimiento del cliente

Dificultades en la gestién de la oferta y la demanda

Importancia del

. Necesidad de mayores niveles de integracién entre areas
capital humano

Necesidad de conseguir un equilibrio adecuado entre tecnologia y personas

Servicios facilmente imitables por la competencia

Riesgo de proliferacion excesiva de nuevos servicios

Inapropiabilidad |— - - - —
Riesgo de confundir a los clientes con demasiados servicios

Dificultades en la proteccion del capital intelectual

Tabla 1: Influencia de las caracteristicas de los servicios en el proceso de innovacion
Fuente: (COTEC, 2004)
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[.2.2.2. Proceso de innovacion en servicios: esquema

Con las definiciones previamente establecidas yctesideraciones a tomar en cuenta (propias de la

naturaleza del producto), se utilizara el procesandovacion en servicios definido por COTEC (2004)

en un estudio de caso de distintas empresas eapgitalstadoras de servicios las cuales se enauentra

entre las mas innovadoras en sus rubros respe¢figos):

FOCALIZAR

APRENDER CAPACITARSE

IMPLANTAR

Figura 6: modelo del Proceso de Innovacidn en los Servicios
Fuente: <<Pautas metodoldgicas en Gestidn de la Tecnologia e Innovacion para Empresas>>, citado en COTEC (2004)

VIGILAR es la exploracion continua del entorno, tant@rimd como externo, con el fin de
identificar y procesar las sefiales, tendenciasdeios de una potencial innovacion. Dichos
indicios concluirian en la percepcién de una nelegsimayor orientacion al cliente, presion para
adaptarse a la legislacion, o el comportamientmsieompetidores, los cuales representan en su
conjunto un grupo de estimulos a los que debe nelgpda organizacién. Se incluye conceptos de
vigilancia tecnol6gica, benchmarking, analisisakepreferencias e intereses del cliente, etc.

La vigilancia estar definida dentro del plan esgato de la organizacion y puesta en practica
mediante la identificacion de fuentes de informaci@&lientes, tecnologias, competidores,

regulacion, proveedores, personal interno, asesei@}y recopilacion de esta.

FOCALIZAR trata esencialmente de adoptar decisiones corprooniso, con base en los
resultados obtenidos en la fase anterior (vigiEndias empresas disponen de recursos limitados

y la eleccién de un curso de accion significa nedasiente la desestimacion de otros. Por lo
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tanto, adoptar las decisiones acertadas sobreafogos oportunos a seguir resulta crucial, mas
aun en entonos con una elevada velocidad de ewoluEn este sentido, las empresas que sigan
una estrategia enfocada y coherente tienen mucsgasibilidades de lograr el éxito a la hora
de ganar y sostener una ventaja competitiva. Paowelrario, aquellas que carezcan de una
estrategia pueden tener suerte a corto plazo,tigegren mas dificultades para mantener un éxito
continuado.

A modo de concretizar estas lineas estratégicaseny, consecuencia, incrementar las
probabilidades de alcanzar el éxito en los objstiefinidos, es necesario formalizarplan de
innovacion que sea la traduccion explicita, o ‘fisica’, dehdig lineamientos (también llamados

planes de mejora, plan de nuevos servicios, plaaamlogias, etc.)

CAPACITARSEuNna vez que se ha elegido una opcion, las orgeinizes tienen que disponer del
conocimiento y contar con los recursos necesagos jponerla en practica. Segun los casos, esta
capacitacion puede hacerse, entre otras formasvast de la compra de tecnologia, de la
bldsqueda de un socio tecnolégico, o0 mediante larpocacion de personas con conocimientos
especificos, ademas de una adecuada gestion delicoento. Hay que tener en cuenta que, en
el caso de las empresas de servicios, a menudapasidades necesarias pueden ser de caracter
mas intangible que en el caso del sector industpat lo que pueden ser mas dificiles de
identificar, incorporar y planificar estratégicarteenAun asi, se trata de un elemento con una
influencia decisiva en el resultado del procesmwador y al que es necesario dedicar una

especial atencion.

IMPLANTAR se puede afirmar que este elemento constitug@atéo del proceso de innovacion
ya que es en €l donde en la practica se materializenovacion (se “hace realidad”), bien sea a
través del desarrollo y puesta en el mercado dauewo servicio o a través del desarrollo e
implantacion de un proceso nuevo o mejorado. Ezte e caracteriza por el predominio de
conceptos tales como eficiencia, tiempo, coste vy calidad

Por ello, en muchos casos, las empresas dedicavayar parte de sus esfuerzos a la fase de
implantacion, prestando una menor atencion al gstos elementos clave de la innovacion. Esta
es una tendencia a evitar, dado que el procesmdgacion necesita de todos sus elementos para

desarrollarse de forma continua y efectiva.

APRENDERZel proceso de innovacion debe completarse coriaggade aprendizaje, a través de
la cual la empresa recoge y almacena los conodiosiesbtenidos en el proceso e identifica

lecciones que ayudaran a desarrollar el procesofodma mas eficiente en el futuro:
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retroalimentacionféedback El aprendizaje, entendido como la ampliaciénadelocimiento de
la empresa y la capacidad de hacer mejor las cesa®r tanto de dos tipos:
» El aprendizaje empresarial, para desarrollar mejmanas para gestionar el proceso de
innovacion.
» El aprendizaje tecnolégico, para capturar y almacéncompetencia tecnologica que se
va generando en la organizacion.
Las empresas pueden desarrollar ciertas habilidpdes gestionar ese aprendizaje de forma
eficaz, pero hay que tener presente que no se ggalttomaticamente. Por ello es conveniente
apoyarse en las diversas herramientas o practsterges que inciden en el aprendizaje, como
son, la medicién de la innovacion a través de aubees, la filosofia de mejora continua o la

gestiéon del conocimiento.

[.2.3 El Secreto para unaverdaderainnovacion en los servicios

1.2.3.1. Introduccién a la nueva propuesta

En esta seccién se presentara un enfoque novedopaegto en el modelo de innovacion para las
empresas de servicios, el cual ha sido desarropf@d@rofesionales de las escuelas de negocioa de |
Universidad de Arizona y la Universidad de Texas.diEho modelo, se plantea dejar de lado el enfoque
en la solucion per se del servicio y voltear laaghér hacia el cliente: que en lugar de preguntgsato

lo estamos hacien@®9, los gerentes se preguntercdgmo le esta yendo al cliefite “¢qué tal lo esta
haciend®” (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013).

Este cambio de perspectiva pretende ir mas allindeénnovacion incremental propia de las empresas d
servicios y dar paso a la facilitacién de las iramenes ‘algo’ mas disruptivas, en la medida ensgpie
generen nuevos ideas y servicios novedosasdadera innovacion’ Para ello, las empresas deben
expandir su vision més alla de los servicios emitstey de sus capacidades innovadoras y aterrigarla
las necesidades méas fundamentales de sus cliemdieyendo las tareas y resultados que dichostelen
pretenden alcanzar (Heskett, 1987). Es medianpeofandizacion en las soluciones compartidas con el

cliente que las firmas tienen mejores posibilidadkesrear ofertas y procesos de servicio disruptivo

Esta metodologia permite la co-creacion de valarcual es muy significativa para el cliente y
Unicamente diferenciada de las ofertas de la campit (Gummesson, 1995). Es con este propdésito que
se presenta un proceso de 4 etapas que guierapgassas hacia una innovacion en servicios cengada

resultados.
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1.2.3.2. Modelo de la ‘verdadera’ innovacion en servicios

A continuacion se presentara la propuesta de madefdicar para generar, en la medida de lo pogible
de acuerdo con las caracteristicas de cada empnegannovacion ‘mas’ disruptiva en los servicios,
contraria a la incremental que, segun la literatesaa la que mas acostumbradas estan las firmas en
general. Para ello, y de cara a realizar un cdetr@s necesario, en primer lugar, analizar elgeeo
tradicional que las empresas utilizan para brirgles servicios y al que estd ligada naturalmente el

proceso de innovacion:

éLos clientes estan

satisfechos con
nuestro servicio?

Encuestas sobre
los puntos de
venta

Comprador
misterioso

éComoes la

.. ¢Cual es la calidad de
experiencia que

brindamos al cliente?

nuestro servicio?

Estudios de Estudios de
satisfaccion calidad del
del cliente servicio

Figura 7: enfoque tradicional, el servicio como la unidad de analisis
Fuente: (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013)

Como muestra la fig.7, el enfoque actual de lasresas por realizar mejoras en sus servicios sedmsa
centrar al servicio en si como la unidad de asadisilugar de centrarse en las necesidades funtideen
del cliente, lo cual restringe la innovacion (Betteurt, (2010); citado en Bettencour, Brown, & &ini,
(2013)). Ejemplo de estos casos pueden verse gastudios en la calidad de los servicios, losesua
identifican oportunidades de mejora wiaystery shopping‘compradores misteriosos’), puntos de
compra, encuestas sobre el servicio de entregawestas anuales sobre la calidad del servicio a los
clientes (Christensen, Cook, & Hall, 2005).
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La gran limitaciébn de este disefio es que sesgaigadanunicamente al analisis de soluciones ya
existentes, primitivas, y no permite descubrir eacrotras nuevas: se pierde la comprension de las

necesidades del cliente y no se da cabida a ladéide de nuevas maneras de satisfacerlas.

Por otro lado, Bettencour, Brown, & Sirianni (20E8man que, en general, esta anticuada vision del
modelo de servicios, enfocada a la prestacion dahao) per se, impide una verdadera innovacién €n lo

servicios debido, principalmente, a 3 factores:

» “Colocar el carruaje por delante del caballo,por qué centrarse en evaluar soluciones si ain
no se sabe cuél es el problema? Segun diversodiassis de la innovacion y expertos
creativos, la parte que concentra la mayor cantigaelsfuerzos en la génesis de innovacion es
la formulacion de las preguntas adecuadas (VogwBr & Isaacs, 2003): una vez entendido el
problema real, las respuestas (soluciones) innoaad®e dardn de manera casi automéatica. Por
lo tanto, es necesario, principalmente, preguntgugees lo que los clientes estan intentado
lograr, cuéles son sus objetivos reales, aun cuellatal vez no los tengan totalmente claros.

» Restriccion del pensamiento innovadoenfocarse en una soluciéon de servicio limita la
generacion de ideas y no toma en cuenta la patidip de toda la cadena de valor:
proveedores, clientes y colaboradores forman pdeteproceso de innovacién (Bankinter,
2011). Especificamente, y por la naturaleza desdogicios, es imprescindible prestar especial
atencion a los clientes, de quienes puede obtenm@eayran cantidad de ideas ya que son
fuente primordial de creatividad e innovacién epreceso de prestacion del servicio.

» Refuerzo del status quopor ultimo, el enfocarse en soluciones de serviaigibe la
comprension de la oferta actual al cliente; ensopraabras, limita la vision e impide romper
paradigmas en la oferta de servicio de la firmané&sesario romper skatu quopara lograr
una innovacion disruptiva, y esto se logra crearalor junto conel cliente y no Unicamente

parael cliente.

De manera que para lograr un modelo de innovauiés disruptivalos autores citados han propuesto un
enfoque hacia el cliente que aleje la mirada rp&ctiva y en servicios tradicionales y obtenga un

panorama mas amplio: 4 son los pasos que se ratpaita establecer dicho modelo (fig. 8).
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Paso 1:
¢Qué tipo de

trabajo trata de
hacer el cliente?

Asociarse con el cliente Escaneo de los puntos de

para beneficiarse con sus contacto entre el cliente y la
competencias firma para encontrar insights
(ideas clave)

Alinear las capacidades de
la firma con las
necesidades del cliente

Realizar las preguntas
correctas al cliente

Paso 2:
¢El trabajo del
cliente forma

parte de un
proceso mas
largo?

Paso 4:
¢Qué recursos
deben invertirse
en la creacion de
valor?

Priorizar los resultados del Involucrarse en el
cliente, estos guiaran la mapeo del trabajo
innovacion en el servicio del cliente

Inspeccionar a fondo cada
tarea y delinear el macro
proceso al que pertenece
(si hubiere)

Capturar los resultados a
futuro en los trabajos por
hacer: forward-looking

Paso 3:
éQué
oportunidades

hay de terminar
estos trabajos?

Figura 8: enfoque centrado en las tareas, el trabajo del cliente como unidad de analisis
Fuente: (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013)

29



El modelo propuesto por Bettencour, Brown, & Sinia (2013) en la figura 8 esta resumido, de la
manera mas simplificada posible, @mtro pasos fundamentalegl paso lrequiere de la participacion
activa de la firma en sociedad con el cliente parelar qué tareas y metas concretas son las que se

propone realizar y para la cuales han necesitoatanios servicios de la firma.

Luego, elpaso2 requiere de la concentracion maxima de la firmestadora del servicio en investigar
profundamente si es que el proyecto actual fornmee pbe un proceso aun mas grande del cual pueda
sacarse provecho y agregar valor adicional paciesite. Seguidamente, phso3 conlleva a que la
firma comprenda y capture las oportunidades innesli@xistentes que permitan la realizacion del
proyecto (o tareas) del cliente; esto con la fitadi de asegurar que los insumiop(fty de este sean los
correctos y, sobre todo, Utiles en el camino hac&innovacién en el servicio.

Finalmente, epaso 4involucra la identificacion y uso de recursos garareacion de valor, tanto para la

firma proveedora como para su cliente, que conadmyana innovacion de servicio genuina.

A modo de resumen, la tabla 2 muestra los pastesdgue estd compuesto el modelo de innovacién de

servicios propuesto y las actividades que debearde a cabo.

PASO ACCIONES

» Escaneo de los puntos de contacto entre la firma y el cliente para obtener los

X | X insights sobre por qué los servicios actuales han sido contratados
1. Determinar qué tareas o proyectos quiere

v

lograr el cliente con los servicios, asesoria 'y
soporte contratados

Hacer las preguntas adecuadas acerca de (y a) los clientes

» Sondeo profundo que revele qué es lo que el cliente espera alcanzar
verdaderamente

» Inspeccionar profundamente y ver si es que existe un proceso mayor que
abarque dichas tareas o proyectos
2. Determinar si dichas tareas o proyectos para

. - - Identificar de inicio a fin los puntos del proyecto o actividad que el cliente
los que el cliente ha solicitado el servicio son

. desea culminar
parte de un proceso mas grande

» Identificar de inicio a fin los puntos del proyecto o actividad que el cliente
desea culminar
» Capturar los resultados en cada paso del proyecto o tarea del cliente durante

toda su ventana temporal

3. Determinar qué oportunidades existen
para ayudar al cliente a culminar estas
tareas o proyectos 6ptimamente

Asegurarse de que los resultados tengan una vision de éxito a largo plazo
desde la perspectiva del cliente

» Determinar cuéles de los resultados del cliente son importantes pero
insatisfactorios

» Focalizar todo el tiempo, talento y recursos de la firma en las necesidades no
identificadas del cliente

4. Invertir tiempo, talento y recursos en la » Considerar innovaciones tanto en la forma en la que se entrega el servicio
creacion del valor que sea mas significativo (know-how ) como en qué servicio se esta entregando (know-what )

y relevante para el cliente y mas » Transformar el rol del cliente, de un comprador a un contribuyente del

diferenciado de los competidores procesos de creacion de valor: involucrarlo en la generacién de innovacién

» Aprovechar las capacidades y competencias del cliente para proveer
beneficios significativos para ambas organizaciones: win-win

Tabla 2: modelo de innovacién en servicios centrado en la actividad del cliente y de 4 pasos 30
Fuente: (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013)



|.3.INNOVACION EN LOS KIBS

Como ya se comentd anteriormente, es muy recientena atencién hacia el sector servicios como

fuente de actividades innovadoras y como aquelpgoeee mas empleo y produccién en las economias
avanzadas. En la actualidad, se afirma con corviapile los servicios intensivos en conocimientoetie

un papel preponderante en la generacion de innmvaaungque no contrastada del todo con la realidad
debido a las dificultades presentes que impidetiancion de informacidn estadistica disponible won

nivel adecuado de agregacion (Asian , 2003).

La siguiente pregunta seri@dgno influyen los servicios intensivos en conocintie (KIBS) en la
innovaciorn?

Para responder esta pregunta, es preciso desenbirimera instancia, tres principales caracteaiside
los KIBS, que hacen posible la generacion de inciomgpara (y con) sus clientes (Simmie & Strambach,
2006):

» EI conocimiento no es solamente un factor de prinddad clave de las firmas, sino es el
producto en si, es el “bien” que los KIBS vendesusa clientes. Estas proveen, en su mayoria,
servicios intangibles: los verdaderos productoslgsi&IBS venden son el conocimiento experto
especializado, la habilidad de investigacién y della y su capacidad de resolver problemas.

» Este proceso de provision de este servicio intensivconocimiento requiere de una profunda y
penetrante interaccion entre el proveedor y el nisuan donde ambos se sumergen en un
proceso acumulativo de aprendizaje, el cual sell@vcabo si es que se logra una exitosa
transferencia de conocimiento y/o solucion de wbl@ma concreto.

» Por ultimo, una caracteristica comun a todas |&SK} de suma importancia es que la actividad
de consultoriagntendida como un proceso de resolucién de prokleamalos que las KIBS
adaptan su experiencia y conocimiento experto ankxsesidades del cliente, constituye el

contenido presente en la interaccién entre la fiyreas clientes (encuentro del servicio).

Teniendo estas tres consideraciones en cuenta ligantiolas como base, se puede decir que,
generalmente, las KIBS influyen en la innovaciélizando dos vias principales: a través dpriavision
directay facilitando lamovilidad de personal cualificad@Camacho, Rodrigues, & Garcia, 2003), por lo
gue algunos autores han denominado a los KIBS ammo“segunda infraestructura de conocimiento”
(Haukness & Rj, 1998). Asi, los mencionados aut(gare otros) determinan que el rol en la innaMaci

de las firmas que prestan servicios intensivosoaeamiento puede clasificarse en 3 grandes tipos:

a. Facilitadores. una empresa prestadora de servicios intensiva®mocimiento es un facilitador

de la innovacion si coadyuva a la empresa cligggr la innovaciomo se genera directamente
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en la firma de KIBS, ni se transfiere desde otrapresas mediante esta. Como ejemplo, se puede
citar a un consultor que ayuda a un cliente a implgar un nuevo sistema de contabilidad o a
desarrollar un nuevo canal de distribucion.

b. Portadores una firma de KIBS es portadora de innovacionastigipa en latransferencia de
innovacionegxistentes de una empresa o industria a su emgieste,sin quela innovacién en
cuestiontenga su origeren la firma. Ejemplo de esta funcién seria unachora especializada
en disefio o fabricacion asistida por computadoe djisefia una herramienta funcional en un
software comprado por su cliente para resolverleproblema en especifico (nétese que la
innovacion en si es el uso del software aplicaldor@solucion de un problema especifico).

c. Fuente una firma de KIBS es calificada como fuente deoiracion sidesempefia un papel
central en la puesta en marcha y desarrollo de wammnesen sus empresas clientes,
normalmente en cercana interaccion con estas. Kenge esta funcibn son una agencia de
publicidad que desarrolla y ejecuta una campafiganpara un cliente o un proveedor de centros

de ensefanza asistida por computadora que implantaevo centro en un cliente.

Cabe resaltar, que ademas de ser agentes de lea@nhm las firmas de KIBS son proveedores
trascendentalege(ciarizadore$ de personal altamente cualificado y significagiaentes de nuevas
tecnologias para los demés sectores. De esta fesneélido proponer abiertamente que desvicios
intensivos en conocimiento tienen un papel claro ehambito de la innovacibnNo obstante, lo que
pareceria clara y evidentemente constatado “emmtlpes bastante mas complejo de probar de modo
practico por la ya mencionada dificultad en la dispilidad de datos estadisticos desagregados

adecuadamente (Camacho, Rodrigues, & Garcia, 2003).
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Il. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Dentro del proceso de desarrollo de una investigaeis necesario comprender, de acuerdo con la
naturaleza del objeto de estudio, cdmo se llevataba la indagacién, sistematizacién y analisisade

informacion.

El presente trabajo tiene un enfoquelitativo-descriptivoy utilizara el método destudio de casode

Yin (2013), el cual es el mas apropiado por elatardexploratorio de este, en la que se deseailiescr
comprender el proceso de innovacion de la empresacahsultoria analizada e interpretar las
particularidades observadas en cada uno de los easadiados para inducir una teoria que corrdiore
generacién de innovacion en la empresa estudiamaly/sus clientes (que son los usuarios de los

servicios, sean conscientes o no de la transferelecinnovacion).

En primer lugar, y como forma de asegurar una akcorientacion al conjunto del trabajo, se realizd
analisis exhaustivo de diversos estudios, desdenésstradicionales a los mas recientes y actualizad
conceptos, tomando como referencia el conjuntdldimgrafia mas pertinente para cada caso. De este
modo, se fij6 el marco tedrico inicial a partir delal poder desarrollar el trabajo. Dicho marcaited

aparece reflejado en los primeros capitulos delgmte documento.

Si bien la unidad de andlisis es la gestién dedavacion en la firma de consultoria XYZ, el objd®
estudio seran 4 proyectos exitosos llevados a caboempresas financieras, de seguros y
telecomunicaciones en Lima. Estas empresas sartedieonsolidados de la firma XYZ, las cuales han
venido trabajando con ellos en mas de un proyeadii por la cual se consideran exitosos: conttatan
servicios de la firma nuevamente) a lo largo debl@gios de actividad de la firma en el Pera (ddicle

Lima).

Estos 4 proyectos seran descritos y analizadoslbsjmodelos de innovacion propuestos por COTEC
(2004) y por Bettencour, Brown, & Sirianni (2013).

El primero de ellos (ver fig. 6) estara enfocadoeérliente, ya que verificard si es que la firmea d
consultoria XYZ ha generado innovacién en sus wigres decir, si el cliente estd innovando gragias

los servicios de asesoria profesional de la firma.

Por otro lado, el segundo modelo (ver fig. 8) estis enfocado al proveedor: XYZ. En este caso se
realizara un andlisis en el método utilizado pdirtaa para brindar el servicio sus clientes ereceaso y

si es que se ha llegado a genera innovacion gra@ste.
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Ambos enfoques daran una vision holistica de lsexg serviran de base para discernir si es direnia

XYZ ha sido fuente, facilitador o portador de ladwacion en los proyectos estudiados.

Estos son:

i. Proyecto 1: “Optimizacion del Capital y célculo @eRentabilidad de una entidad bancaria,
segun las especificaciones de la SBS”

il. Proyecto 2: “Implantacién de una herramienta ddi@esle riesgos que permita integrar el
Apetito al Riesgo y Stress Test de una entidaddyanen la toma de decisiones estratégicas por
parte del directorio”

iii. Proyecto 3: “Implantacién de una herramienta deti@esle Activos y Pasivos y Célculo de
Provisiones y Reservas, segun las especificacideela SBS, utilizando un nuevo software
adquirido, para una entidad aseguradora ”

iv.  Proyecto 4: “Reordenamiento del modelo comercialuda empresa de telecomunicaciones:

disefio e implantacién ”

La eleccion de estos proyectos se hizo con basd mivel de atraccion de estos de acuerdo con los
objetivos planteados en el estudio: implantacion hderamientas, transferencia de conocimiento,
aplicacion de nuevo conocimiento y adecuacion algevas normativas dictadas por el regulador, entre
otras. Por otro lado, se tomé en cuenta la tipalogi proyectos, ya que se realizaron en los ciantes

grandes (en volumen de facturacién y en reputaedmdl mercado peruano.

Todos los proyectos fueron realizados en un esgeaniporal de no mas de 2 afios uno del otro, por lo
que se encuentran definidos dentro del mismo ctmtegondmico y social. De igual manera, se
seleccioné un proyecto por cada industria en lalgdiema XYZ trabaja con mayor regularidad: bancos
empresas de seguros y empresas de telecomunicackeste con el fin de obtener un resultado afin a

clientes diversos, soluciones diversas y perfilesahsultores XYZ diversos.
La metodologia utilizada para el andlisis ha tewio® fuentes principales:

a. Entrevistas individuales a los consultores pardicips de los proyectos escogidos, tanto locales
como extranjeros (algunos de ellos ya no perteneciYZ al momento de la entrevista)
b. Evidencias fisica de la prestacion del servicicadesultoria: actas de las reuniones, entregables

del proyecto y documentos metodoldgicos, entresotro

Mediante la descripcién de cada uno de estos dasogectos), se analizara si es que la firma XYZ

genera innovacion para sus clientes, es portadermrbvacion o si es que la fomenta. Asi, el eje
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trasversal a los cuatro casos serd la gestiongrergcion de la innovacion, prestando especiatidien
en el encuentro del servicio proveedor-clientedeCaliente tiene sus particularidades tanto tésnica
como sociales; sin embargo, XYZ ha logrado geneator utilizando, en los 4 casos, un paguete de
servicios similar, diferenciado en algunos matidelkido a la propia naturaleza y rubro de las emapres
clientes, pero siguiendo, no obstante, un diagrdmaervicio profesional intensivo en conocimiento

constante en su cartera.

Cabe mencionar que en ningln caso se ha tratadlootldar todos los subsectores de servicios intessiv
en conocimiento en Lima, ni de obtener datos reptativos de aquellos que si han sido analizados. S
gue se ha elegido a una muestra de empresas slmntes proyectos pudieran ser considerados como
referencias en la innovacion de servicios, quegradicomprobar la validez del modelo y que facdita

el andlisis de la gestion de los potenciales poxds innovacion que la empresa XYZ pudiera inaampo

en sus competencias basicas. Todo esto con et faxtdaer conclusiones generales vélidas paraglrse

sServicios.

Mas alla de encontrar explicaciones causales dalgeneracion de innovacién, el estudio de estegsca
pretende profundizar los conocimientos sobre lavanidn en las firmas de consultoria de negocioocom

KIBS desde una perspectiva mas subjetiva, holigtdiaamica.
Por otro lado, las principalgsoposicionegdel estudio de caso son las siguientes:

» La firma de consultoria de negocio XYZ propicianaovacion en sus empresas clientes.

» La capacitacion del capital humano de la firma Xdthducird a una mejora en su paquete de
servicios y optimizara la relacion con sus clientes

* EI proceso de prestacion de servicios de la firméZ Xesta englobado en un proceso de
innovacion.

» Los clientes de la firma XYZ generan innovaciong€o durante) la prestacion del servicio de
consultoria.

» Durante el encuentro del servicio entre la firmeug empresas clientes, se podria decir que XYZ

genera innovacion.

La naturaleza intangible de los servicios prestgusXYZ resulta en una génesis de innovacion en
procesos, innovaciones organizacionales u innomasien la entrega del mismo. En cualquiera de estos
casos, estas innovaciones agregan valor a logedigue solicitan los servicios de XYZ, por lo que,
indirectamente, estdn mejorando las competencida iema estudiada y manteniendo su crecimiento

sostenible.
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Asimismo, el presente estudio espera sembrar Besshgue permitan demostrar como la innovaciéon en
los servicios tiene el potencial para convertirselemotor del crecimiento de la economia del paira
herramienta fundamental de incremento de la cothpdtid en las empresas de todos los sectores, en

especial de las empresas prestadores de servitgosivos en conocimiento y de sus clientes.

Finalmente, desde un enfoque de negocio, el pedrtiajo de investigacion tiene como un objetivo
colateral el agregar valor a la empresa XYZ mediamta propuesta de mejora en diferentes aspectos

dentro de la gestion interna del conocimiento adaehovacion y en el area de 1+D.

.  ESTUDIO DE CASO

I1l.L1. XYZ: FIRMA DE CONSULTORIA DE NEGOCIOS

[11.1.1. Presentacion de la firma XYZ

El estudio del presente trabajo se centrard enizanah la empresa XYZ, la cual es una firma
internacional de consultoria de negocios fundada en afio 2002 en Madrid, Espafa.
Actualmente, la presencia de la firma se concretéres grandes areas geogréaficas, como son Europa,
América (Norteamérica y Latinodmerica) y Asia, lygto dar cobertura mundial a las necesidades de sus
clientes. XYZ ejerce hoy un liderazgo en la corwidt de negocio en industrias reguladas. Estealzger

se traduce en mas de 2 millones de horas anualesrtiltoria, un equipo global de mas de 1700
profesionales, 22 oficinas plenamente operativa&reérica, Europa y Asia, mas de 600 clientes, todos

ellos referentes en sus respectivas industriassyd@®00 proyectos de distinta indole y dimensién.

La clave del éxito de XYZ, segun ellos mismos,desn sus fundamentos estratégicos, compartidos por

todos los profesionales que la integran.

Mision: resumida en su slogahdciendo que las cosas sucetyaXiYZ crea propuestas de valor para sus
clientes, comprometiéndose con su implantaciéntigée@ara el logro pleno de las metas de dichos
clientes.
Vision ser la firma de consultoria de consultoria deon®g Nro. 1 en empresas reguladas a nivel
mundial.
Industrias en las que operé&ntidades Financieras (bancos, comercial y de consumo, bancos de

inversion, cajas de ahorro, intermediaros de vaJoedc.), Entidades Aseguradoras Energia y
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Telecomunicaciones Asimismo, XYZ ha diversificado su cartera de miés en los ultimos afios

incursionando en las industrias de Consurata{), Gobierno y Construccion, aunque en menor medida.

En pocas palabras, la actividad central de XYZaegehta dé&know-how conocimientoe informacién.
Estos productos (servicios) una naturaleza de wairtemto implicito (en el expertise de los cormelt)
como explicito (documentacién de los proyectosizadbs a lo largo del tiempo y de las geografias) y
son la base del negocio de la firma. XYZ brindaesoramiento profesionah sus clientes,
consolidadndolos mediante la creacidn de rglacion de confianzaon los principales directivos de las
empresas que solicitan sus servicios. Esta rela@oronfianza conforma los cimientos del markeying

ventas que permite subsistir a la firma.

Cabe resaltar que, en el presente afio y debidaevdducion digital propia de esta era, el lemalale
firma tiene como base ailanovacion para el crecimientgor lo que profundizar en el conocimiento del
servicio que oferta y el aporte de innovacion gereegan, tanto dentro de la organizacién como pama c

sus clientes, es clave para el logro de sus obgetivcorto y mediano plazo.

I11.1.2. Principales caracteristicas

A diferencia de sus competidores, la firma XYZ préa urcrecimiento organicoes decir, que cada uno

de los accionistas de la firma ha “nacido y crecikentro de ella. XYZ no tiene dentro de su jeréaqu

organizativa a ningun propietario ajeno a la firms una sociedad de responsabilidad limitadadarra
por lo que la cultura organizacional se encuenteatémente arraigada dentro de cada uno de loslenas

1700 profesionales que conforman XYZ.
Este modelo le ha permitido obtener un crecimiesttable a lo largo de su tiempo de vida (fig. 9):
Crecimiento sostenido del 2000% en 13 afios de actividad

Mas de 2millones de horas de consultoria

Ganancia de cuota en los principales mercados de referencia

v v Vv Vv

Gestién activa de inventarios, facturacién, cuentas por cobirprigez

37



Evolucidn de la Facturacion
® o

802%

‘ 2002 ‘ 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 9: evolucidn de la facturacion de la firma XYZ desde el 2002 al 2015
Fuente: Memoria Anual 2015 de XYZ

Asimismo, el modelo de sociedad que presenta aafipermite un desarrollo profesional basado en la
meritocracia que recompensa el esfuerzo y perfarende cada uno de los consultores que conforman
XYZ. La evolucion en laestion de los Recursos Humanes la siguiente (fig. 10):

Crecimiento sostenido del 2000% en 13 afos de actividad: ctan8Rltores iniciales a mas de 1700
Gestién de la pirdmide jerarquica (“One Team”) y promocion basaelanegrito

Procesos de evaluacién continua y programa de tutorias

v v Vv Vv

Enfasis en la formacion:
- Mas de 150 000 horas invertidas en formacion de los coresiltor
- Mas de 400 cursos impartidos
- 2da Promocion del Master en Consultoria de Negocios XYZrgado por una de las mas
prestigiosas escuelas de negocio de Espafia)

- Complemento externo con foco directivo: MBA, certificaciones FRM A, etc.
Evolucion de la Planilla
0;°°®

837%

‘ 2002 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 10: evolucion de la planilla de la firma XYZ desde el 2002 al 2015
Fuente: Memoria Anual 2015 de XYZ
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Es importante resaltar que, para poder lograr etimiento organico del que se jacta la firma, es
necesario un plan de promocion interna y una lileeearrera asegurada para cada colaborador. Egen e
sentido que XYZ brinda los maximos beneficios apodesionales (seguro médico y de vida, beneficios
de transporte, viajes de trabajo a todos los paise®nde haya proyectos, etc.), quienes son sbrsei

un riguroso proceso de seleccion (alrededor de @&§tufantes para una vacante, anualmente) y

seleccionados, en su mayoria, al poco tiempo der t@bninado la cerrera universitaria.

Los perfiles profesionales que la firma XYZ reqeigara el ejercicio de la consultoria de negoaos s
ingenieros, actuarios, economistas, administragdé@rescistas y contadores, principalmentePEn de

Carreraque la firma ofrece tiene una duracion entre 1B gfios y es como sigue:

» Socio maximo cargo alcanzado por un profesional XYZ. Sus princifalesiones son la actividad
comercial (vender proyectos) y administrar las oficinas en cadaeitas paises en donde XYZ tiene
negocios.

» Director (1-2 afios): paso previo a ser socio. Tiene funciones simikréss de este pero con
responsabilidades ligeramente menores e igual énfasis en la aatmdextial.

» Gerente(4-6 afos) encargado de gerenciar, gestionar y vender proyectos, asi comdsadmios
recursos de consultoria.

» Supervisor (1-2 afios) mano derecha del gerente, se involucra mas directamente que el gerente
en el desarrollo de un proyecto.

» Experienced Senig2 afios) consultor con conocimientos muy avanzados del negocio, primegde
trabajo del Supervisor y responsable directo de un proyecto.

» Senior(2 afios) consultor con conocimientos medios, segunda linea de traddefaiplervisor.

» Assisstan{2 afos) consultor junior, generalmente en etapa de aprendizaje y soporia mayoria de

proyectos tiene menos contacto con el cliente que sus superiores.

Bajo el enfoque One Tearh la firma XYZ ofrece a sus profesionales el mepatorno para desarrollar
sus talentos. Cada proyecto en si es una fuenterdimiento extraordinario para cada consultor que
participe, en especial aquellos que ocupan rargrasativos dentro de la firma (Assisstants y Seiors

De esta manera, los profesionales se encuentraarstante capacitacion y absorcion de informacion y
conocimiento, lo cual es muy bien valorado pordigntes. Mas aun, un consultor de XYZ se vuelve un
especialista en su tema no solo por proyectos decde su pais, sino que viaja frecuentemente a
desempefarse en proyectos de cualquiera de losspatislos que opera la firma (América, Europa o
Asia).
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Adicionalmente, XYZ cuenta con un area de soporgamizacional: leDireccion de MediosEsta area
forma parte deback-officede la firma y pieza fundamental en el desarrobrgtgocio que ofrecen y el
crecimiento de la organizacion (fig. 13):
» Refuerzo de las areas y funciones de Medios :

- RRHH: consolidacion de estructuras en América y Europa

- Finanzas: reorganizacion y refuerzo del equipo internacional

- IT: Plan de sistemas(sistematizacion de procesos, migracioos deelvidores y refuerzo de las

comunicaciones)

- Marketing y Comunicacion: Plan Global con implicancias en tafasflcinas

- Infraestructuras: apertura y ampliacion de oficinas

- Fiscal, Legal y Cumplimiento: foco en politicas corporativas
» Plan de Auditoria Interna y Calidad:

- Informes anuales de Auditoria Interna por oficina

- Informes mensuales de Calidad

Direccion de Medios

— Recursos Humanos

— Administracion y Finanzas

— Tecnologia

— Marketing y Comunicacion

— Infraestructura y Servicios Generales
— Fiscal

— Legal y Cumplimiento

Auditoria Interna y Calidad

Figura 11: flexibilidad organizativa
Fuente: Memoria Anual 2015 de XYZ

Finalmente, y a modo de conclusion en este aparfadiria decirse que el principal activo de lenéir
XYZ es su recurso humano: los consultores, ya qoeeos quienes poseen el conocimiento. Asimismo,
la confidencialidad y seguridad de la informaciénue@o de los pilares que mantiene en equilibria a |

firma, por lo que es crucial una impecable gedtiéiconocimiento y la informacion.
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[11.1.3. Core Business de XYZ

Ademds de tener estructurada sus practicas postingk) XYZ mantiene tres lineas de actividad
claramente definidas y que identifican a sus piofiedes al momento de ofrecer sus servidigancial
Commaoadities Risk Consulti§CRC),Retail Business Consultif(rBC) y New TechnologieéNT), los

que a su vez, agrupan una gran gama de competencias

FCRC: se ayuda a los clientes optimizar y adaptar sasegos y arquitectura de sistemas a la nueva
I6gica del negocio y a la naturaleza de los riedgmncieros asumidos (crédito, mercado, liquidez,
operacional y estructural) y de los riegos no pngides (cumplimiento, conducta y riesgo de modelo)
RBC: se apoya al cliente a realizar las metas y olggtitazados en su estrategia. Se les acomparfia desde
el momento de la elaboracion de sus necesidadestégitas hasta la implantacion efectiva de sus
requerimientos funcionales.

NT: poner en valor y gobernar la tecnologia al aleadel cliente, asi como desarrollar y mantener
soluciones tecnoldgicas que cuenten con un elemadd de penetracién en las industrias en las que

opera.

Por otro lado, el catalogo de productos que ofkete se describe en las seis competencias quent fi
ha desarrollado a lo largo de sus afios en el mercah la experiencia que ha obtenido en 14 afios de

asesoramiento profesional. Estas sorClaspetencias basicas

i. Estrategia:acompafamiento a la gestion empresarial en su tlendecisiones estratégicas,
aportando visién sobre los retos planteados, tdesole una perspectiva global (tendencias,
mejores practicas, etc.) como especifica de cadgpaiia (alternativas de planificacion,
actuacién, recomendaciones de ejecucion, etc.)

ii. Gestibn Comercial y Marketinglisefio y desarrollo de programas de eficiencia coiale
multicanalidad, inteligencia de negocios, etc.

iii. Gestion y Control de Riesgaosoluciones de control y gestion de riesgos empedsarnen su
mayoria, financieros), como son los riesgos deittrédiquidez, mercado, operacional,
liquidez, reputacional, de modelo, etc.; asi coafatilitacion de una vision integral de estos.

iv. Informacién de Gestién Financieratencion de los requerimientos y fuentes de indoidn
para la gestion, definiendo los procesos de trasfolon (calculos y métricas) e interviniendo
en la implantacion tecnolégica de ser requerida.

v. Transformacién y Organizacibn de Procesogestion y direccion de proyectos de
transformacion desde una triple perspectiva —orgdinh, operativa y tecnoldgica—

mejorando la eficiencia, satisfaccidn de usuarioentes, asi como reduccion en los costes.
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vi. Tecnologia:definicion e implantacion de las tecnologias m#escaadas a las necesidades y
posibilidades de cada organizacion, asi como etfidisy gobierno del dato y de la
informacion.

Para finalizar, el presente trabajo se limitar&tadiar la oficina de XYZ en Lima, Pera y los neigsc
gue maneja con las empresas peruanas lideres sedwses en los que la firma se especializa. Cabe
resaltar que el modus operandi de XYZ esta marpadcsu caracter netamente internacional, en otras
palabras, los equipos de consultores que se deBampa Peru vienen de todas partes del mundoglo qu
uniformiza el servicio brindado, enriquece los acompentos dentro de la firma y/o del cliente, ygqasa

la calidad del producto ofrecido.

I1.2. EL AREA DE I+D EN XYZ

Con el proposito de analizar a la firma XYZ desdepunto de vista de gestion de la innovacion, es
fundamental analizar su area de 1+D. Es por esosquea hecho un apartado especial sobre esta &rea,
dandose a conocer sus responsabilidades y fundiemt® de la firma a estudiar.

[11.2.1. Introduccién

Las instalaciones el area de I+D se encuentracaff@nte en la oficina principal de XYZ en Madrid.
Consta de un Socio responsable del area, un Gewemrca de 15 profesionales desempefiando
actividades de investigacion. No obstante, cadadaras 22 oficinas de la firma en el mundo cuenta

un reducido grupo de profesionales (entre 2 y 3wlbores, en promedio) asignados exclusivamente par
investigar sobre temas especificos del pais ersguamcuentren y realizar las actividades que laiznat
requiera. Cabe resaltar que estos consultores ntieme perfil metodoldgico; es decir, Fisicos,

Matematicos, Estadisticos, Ingenieros y Economistas

En las propias palabras de la firma, la mision & &e 1+D gira en torno a la creacién y difusiéh d
conocimiento dirigido a todos los grupos de intatésXYZ: clientes, profesionales, colaboradores y e

mundo universitario, impulsando asi la anticipac@boambio de la firma.

Desde el punto de vista metodologico, el equipbrBebrida servicio a los consultores de la firma sus
clientes en aspectos cuantitativos necesariosguaraeter los proyectos con rigor y excelenciaaeés

de la aplicacion de las mejores préacticas y dadageccion continua de las Ultimas tendencias &n da
science y modelizacion.

Con este fin, mantiene una estrecha colaboraciéndeiintas universidades, participa en jornadas de
investigacion aplicada, dirige proyecto en prograrda posgrado y de doctorado, asi como préacticas

profesionales en facultades de Mateméticas, EsitadisFisicas, y en escuelas de Ingenieria. MAselu
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compromiso de I+D con la formacion se manifiestaktig&n en su vertiente interna: constituye la Jedatu
de Estudios de la Firma, coordina las Catedra®decimiento y es parte activa en la gestion delt®tas
de Consultoria de Negocio de XYZ (brindada por dedas mas prestigiosas escuelas de negocio de

Espafa y exclusivo a los consultores espafioles).

En materia de gestion del conocimiento, el equipd+dD dirige y coordina el sistema de publicaciones

de XYZ, tanto de caracter externohe paper¥ como interno (alerta de publicaciones normativas

informes de coyuntura, documentos de resumen eicagnes de nuevas normas, etc.), lo que
contribuye de forma diaria a la actualizacién dedonocimientos de sus profesionales.

Esta actividad de gestién del conocimiento se hpsgble gracias a una intensa colaboracién de las
oficinas de todos los paises en los que opera »éfa la vigilancia de las novedades normativas en
estos paises, el area de I+D se nutre de una redlagoradores expertos de todas las oficinasngsie

las detectan, analizan y remiten periédicamente.
Asimismo, el area de 1+D se configura como un s@wvile garantia de calidad a través de la revision

rigurosa de los proyectos en curso y de las propsiede nuevos proyectos en sus componentes

metodoldgicos.

Comité de Socios

Apoyo a Apoyo a

Direccion de I1+D

la Universidad toda la Firma

(@Y , . Gestion del 7 Analisis de
0 Metodologia % . . ;
(L\’j} g Conocimiento w Coyuntura
4 N
Staff de I+D
Estructura permanente de consultores
matematicos, ingenieros y economistas

Figura 12: estructura del area de 1+D
Fuente: Memoria Anual 2015 de XYZ
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I11.2.2. Principales funciones y caracteristicas

El area de I1+D centra sus esfuerzos en cuatro asfiitetodolégico, analisis econémico, analisis de

normativa y estudios monograficos), y sus objetigesfijan segun un plan plurianual aprobado y

supervisado por el Comité Ejecutivo de la Firma:

» Metodologia I+D+i

Investigacion: disefio de las mejores practicas diwacion normativa y de gestion en
clientes/industrias (riesgo de crédito, mercadaquidez, capital econdmico, stress test,
modelos comerciales, etc.)

Innovacion: a través del centro especializatita science se desarrolla modelos de

clasificacién, regresion, optimizacion, simulacigtc., para todos los ambitos de los
sectores en los que opera la firma.

Prototipos: desarrollo de herramientas de soparte meprmitan verificar y demostrar el

correcto funcionamiento (pruebas piloto) de lasoaetogias desarrolladas en entornos
reales en el cliente, a efecto de facilitar loscpsos de implantacién global de soluciones
corporativas.

Software: mantenimiento de las herramientaglata sciencalesarrolladas y gestion de la

relacién con proveedores de software cientifico.

Control de calidad (QA): certificacion de la calid@la homogeneidad de las metodologias

aplicadas en los proyectos.

> Anadlisis econémico

Informes de coyuntura: el area de I+D est4d amptiaad alcance de os informes de
coyuntura trimestrales, tanto en paises como etorssc Actualmente, elabora informes
sobre 16 paises, con la colaboracion de expertts el de oficinas de la Firma: Espafia,
UK, Alemania, Francia, Polonia, Portugal, Italimiges Nordicos, USA, México, Brasil,
Argentina, Perl, Chile, Colombia y China.

Analisis benchmark sobre la base de conocimiento que generan lawnies antes
mencionados, el equipo de I[+D también realiza sisaliomparativos con informacion

publica de los clientes y los paises en los quajada Firma.

> Andlisis de normativa

Vigilancia normativa: el area de I1+D cunta con ustesna activo de vigilancia de la
normativa de los sectores de actividad de la Fifque,le permita anticiparse y detectar de

forma temprana las publicaciones de los reguladores
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- Alertas: mediante las alertas de publicacion seuiggpel conocimiento inmediato de la
evolucion normativa por parte de los profesionglebentes de XYZ.

- Andlisis sobre aquellas novedades normativas demaypercusion en los clientes o que
suscitan un mayor interés, el area de I+D elabo@imentos de resumen y analisis de
implicaciones, aportando capacidad de sintesisnyidee critico: por ejemplo, sobre el
mecanismo Unico europeo de supervision bancariaa adrmativa de resolucion y

recuperacion de entidades financieras.

» Estudios monograficos
- White papersel &rea de I1+D elabora estudios monograficos dgomprofundidad de
investigacion, innovacion y sintesis de temas tigaéidad en los sectores de actividad de la
Firma y de interés para clientes y profesionalgsmpglo de ellos son los Ultimos papers
elaborados por 1+D acerca de data science y Iaftranacion del sector financiero o la
gestién del riesgo de modelo.

El area de I+D es pieza clave en la generacidmudevacion, ya que se apuesta por la inversion en
formacion profesional de los consultores a largoegliano plazo (en todas las geografias), brindarsop
de informacion y conocimiento a dichos consultoyess un elemento clave de diferenciacién de la
propuesta de valor de XYZ al mercado, lo que maatia la firma a la vanguardia respecto de sus
competidores directos. Algunas caracteristicasauites son:

» Inversién equivalente al 10% de la capacidad de la firma
» Cobertura Global (todos los paises, industrias y lineasrdieis)
» *“Join Ventures”con universidades
» Hubnormativo en Frankfurt, sede del BCE
» Plan Global 1+D:

- +200 acciones (IFRS8tress testingadmision, CRM, gobierno de modelos, etc.)

- +80 publicaciones internas y externas

- Servicio de alertas normativas

- Difusién de noticias de interés

- Formacién Cuantitativa
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[1.3.  XYZ: UNA EMPRESA DE SERVICIOS INTENSIVA EN CONOCIMI ENTO

11.4.3. XYZ como un KIBS

Dentro de la definicion propuesta por (Miles, et B994) y descrita en el capitulo |, apartado [a. 8rma
XYZ cumple con las caracteristicas de los servigitsnsivos en conocimiento, ya que esta tiene como
apoyo a (y se basa en) los conocimientos profeeiemie los consultores que la conforman. Asimismo,
su estructura de empleados estd compuesta poific@s)tingenieros y expertos de distinta indoke.
modo de resumen, la tabla compara las caractadste XYZ con las propuestas por Miles en su
definicion de KIBS:

KIBS de Miles I Xvz |éCumple?

Lo corroboran las horas invertidas en formacion de sus
Propiedad 1|Confianza plena en el conocimiento profesional profesionales y el perfil metodolégico de los mismos, en v
especial los consultores del area de I1+D de la firma.

Propiedad 2 La estructura de colaboradores se compone por cientificos, Verificado en la distribucidn de la planilla de XYZ, con énfasis v
P ingenieros y expertos de todo tipo. en el drea de I+D.
Debido al tipo de servicio ofrecido yal de sus clientes, los
. Los empleados tienden a especializarse en el uso delas TIC's [consultores de la firma se apoyan naturalmente en las TIC's.
Propiedad 3 . i . - ) . v
de manera que complemente sus actividades. Ademas, el area de Medios les brinda soporte tecnolégico

constante.

Lo . . La misma actividad de consultoria genear que los entregables
Proveen productos que son, en si mismos, fuentes primarias de

X -, e R X finales de XYZ sean fuente de conocimiento e informacién para v
informacidn y conocimiento para sus usuarios (i.e. reportes, K . L .
o ) ) sus clientes, ademas de los talleres de formacién impartidos
formacion, consultoria), o bien...
para estos.

Propiedad 4 — — - — -
Utilizan sus concimientos para producir servicios que sirvan

deinputs intermedios en |a generacién de conocimiento y/o Contemplado dentro de las Core Competencies de XYZ (capitulo v
procesamiento de informacién en sus clientes (i.e. servicios de [Ill, seccién 1.2).
comunicacién y computacion).

Las principales clientes de XYZ se encuentran liderando el
Sus clientes suelen ser otras empresas: tienden a ser mercado de sus respectivos paises en las industrias v
terciarizadores. financieras, de seguros, banca, telecomunicaciones y energia
(capitulo I, seccién 1.1).

Propiedad 6

Tabla 3: comparacion entre las caracteristicas de la firma de consultoria XYZ y las propuestas por Miles
Fuente: elaboracion propia, segun (Miles I. , Knowledge Intensive Business Services - KIBS, 2012)

El contraste mostrado en la tabla 3 confirma ehater intensivo en conocimiento de la firma XYZr po

lo que se concluye que es un KIBS

Por otro lado, siguiendo el criterio del autor glasificacion que da a las KIBS (ver fig. 5), ilarfa XYZ
caeria dentro del grupo de las KIBS |, ya que larinoh servicio de consultoria de caracter mas
tradicional, a pesar de utilizar las nuevas tegie®de informacién y software propias de la né&asa
electrénica en la que estan inmersos sus clientdsbydo a las recientes revoluciones digitales que
obligan al mercado a adaptarse constantemente ianagaciones tecnoldgicas de esta era, sin ser la

generacion de estas ultimas partecdee businesde XYZ.
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Adicionalmente, es importante mencionar que XYZiea KIBS que brinda servicios a otras empresas
gue también venden intangibles; en otras palalias clientes también prestan servicios, aunque sus
clientes no son necesariamente empresas, sinonpsrgaturales (consumo, retail) en su mayoria. Esta
salvedad sera de vital importancia al momento deugpuestas de valor y gestionar la innovaciofaen

firma.

[11.4.4. Paquete de Servicios de XYZ

Como se describidé en el marco teorico, el paquetsedvicios contiene a todos los detalles, bienes y
fendmenos del servicio prestado que experimentaroilie el cliente durante el encuentro con el

proveedor, en un determinado ambiente. Para eldm$nfirma XYZ, el paquete de servicio seria como

indica la fig. 13:

Instalaciones de
apoyo:
Instalacionesdel cliente
[servicioin house)

Bienes de .
Ry Informacion:
facilitacion:

Datosdecliente,

oletinesinformativos, RE 3
et documentacion previa

talleres impresos
XYZ
Paquete de Servicio

Servicios explicitos: Servicios implicitos:

Entregablesdigitales, Validacion de las

actividades, comodidad in-

- el cons =
kmow-how del consuitor house, reputacion

Figura 13: Paquete del Servicio de la firma de consultoria XYZ
Fuente: elaboracidn propia

La firma de consultoria otorga asesoria profesiamslis clientes con base en una relacion de caafian
entre el consultor y el cliente, en donde el s@vie da, en practicamente el 100% de la vida de un
proyecto, dentro de las propias instalaciones ligtte, asegurando la comodidad de este y un dontac
pleno con los profesionales de XYZ durante el entoalel servicio.
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A continuacién se detalla los componentes del pequie servicio ofrecido por la firma:

1.

2.

3.

Instalaciones de apoyo
La actividad de consultoria de XYZ se realiza egssu totalidad dentro de las instalaciones de
sus clientesif housg, en donde podran atender todas sus dudas enctiesah y estar en
contacto permanente con este durante la realizaeidos proyectos.
- Instalaciones del clientencluye oficinas disponibles para los profesiesalservicio de
internet, telefonia, servicios en perfecto estado, Los consultores, durante el tiempo
gue se encuentran dando el servicio, se adecUhoratio y modus operandi de sus

clientes.

Bienes de facilitacion

- Boletines informativastodo el papeleo del proyecto que se le propoecalncliente ex
post y ex ante. Suelen ser sobre temas relacior@mo$a industria en las que operan
estos clientes, las nuevas normativas de los rdguda y papers emitidos por la firma
XYZ.

- Talleres impresasabarca todo el papeleo proporcionado al clientarde las reuniones
gue contenga informacion relevante para el proyextdcomo talleres de formacion e
imparticion de cursos a los colaboradores sobreagediversos (siempre a pedido del

cliente).

Informacion:
Esta parte es la mas importante y crucial parasamollo 6ptimo de un proyecto. Debido a la
naturaleza de la firma XYZ y a su catalogo de petay la calidad y cantidad de la informacién
gue necesita por parte de sus clientes es crBicala informacion y data adecuada, es casi
imposible llevar a cabo un proyecto satisfactoriatme
- Datos de clientees toda la informacién requerida por XYZ (y que considere
indispensable) a los clientes para llevar a cabmhjetivos del proyecto respectivo. Por
ejemplo: informacion historica de los clientes a@getas de crédito del Banco cliente, o el
Presupuesto de los ultimos 5 afios de una asegaradormalmente, esta informacion
viene dad en ficheros por computadora y es bastaesada, por lo que se necesita
herramientas potentes para tratar la data.
- Documentacion previason los documentos que contengan los antecediitpsoyecto

realizado por XYZ en el cliente. Por ejemplo: pretgs realizados con otras consultoras,
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perfil de los recursos humanos participantes deygmto anteriormente, responsables

anteriores, incidencias, problemas, informaciérfidencial necesaria, etc.

4. Servicios explicitos

Entregables digitalesconforman la parte concreta de la prestacién delicke de
consultoria. Estd conformada por todos los documserftvord, excel, ppt, etc.),
aplicativos (disefiados por la firma o compradosjrdmientas (programas y algoritmos
computacionales), entre otros, proporcionados p&£ Al cliente. Estos sirven, ademas,
de indicadores de desempefio de los consultoreprogecto de cara al cliente, es la
evidenciade la prestacion del servicio.

El know-how del consultoes la parte intangible que percibe el cliente caasmtra en
contacto directo con los profesionales de XYZ, sanifresta claramente durante el
encuentro del servicio. La experiencia de un profied de XYZ muchas veces abarca
temas internacionales, ademas de haber sido ecidgueon una visibon méas holistica en
sus afios trabajando con empresas similares delamighro que sus clientes. Este
conocimiento e informacion esta a la disposiciohdliente durante la prestacion del
servicio, en donde este puede dar fe del conocimierxperiencia de un asesor de XYZ
al momento de entrar en contacto durante la reiizadel proyecto. El consultor haces
las veces ‘maestro’ de cliente, en muchos casesnpse desde la humildad y la

predisposicion a la comparticién y generacion decomiento.

5. Servicios implicitos

Validacién de las actividades del clientfurante la estadia del profesional XYZ en las
instalaciones del cliente (en calidad de invita@s}e es visto por el cliente, en muchas
ocasiones, como un ‘auditor’ o ‘fiscalizador’ des aactividades. Si bien puede ser visto
como una amenaza, la presencia de un agente exéenhdn funciona como incentivo
implicito hacia los colaboradores para analizar pugpios trabajos y prestar mas
atencion a estos (siempre de manera subjetivanigsio, el alto mando de las empresas
clientes se sirven de la consultoria para anaktatesempefio y performance de sus
equipos, aun cuando estos ni los propios profelgsme XYZ sean conscientes de ello.
Comodidad in housda prestacion del servicio se hace mucho méas dancoando el
cliente se siente en su habitat natural. Esto silwerefuerzo para el traspaso de
informacion de los clientes hacia los consultorggmsa mantener a los colaboradores de

la empresa cliente en un area de confort. Estoidigm la sensacion de amenaza y la
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actitud defensiva que pudiera aparecer en casted&lbs a otro ambiente durante el
encuentro del servicio.

- Reputacién:puede ser del tipo interna, ya que los colaboemdde la empresa cliente
sabrian que se encuentran laborando con apoyosjmoéd extra y que su organizacion
se mantiene a la vanguardia con asesoramientotexgeaimismo, dado que la firma
XYZ suele trabajar con las empresas competidorasudeclientes, la presencia de la
firma XYZ en un cliente mejora automaticamente dautacion de este en ojos de la
competencia (y muchas veces, del mercado). Porladicy en muchas ocasiones (y en
especifico en el Perl), los reguladores tambiémesuestar dentro de la cartera de
clientes de la firma XYZ, por lo que su presenemltién aumenta la reputacion de

alguna empresa cliente cuyo regulador mantengacionton la firma.

111.4.5. Blueprint de XYZ

Como se menciond anteriormente (marco tedricogsampde ser una técnica tradicional y enfocada en |
firma KIBS de manera introspectiva, el blueprindiagrama del servicio funciona como un método
altamente efectivo y adaptable para la innovacidnservicios, mejora de la calidad, disefio de la

experiencia del cliente y la estrategia de cambioata al cliente.

Para un correcto disefio y armado del blueprintrilmero que debe establecerse es qué parte degoroc
(o sub proceso) del servicio prestado es el queasa representar en el diagrama. Lo segundo es
determinar qué segmento de clientes es al que eafacarse el blueprint. Por Ultimo, es necesario
establecer en qué momento empieza y en qué morteenina el servicio desde el punto de vista del
cliente. Estos tres pasos, propuestos por (Bit@strom, & Morgan, 2008), seran establecidos a

continuacion para el caso de la firma XYZ:

i. Paso 1:,Qué parte del proceso del servicio que presta X¥tA analizado en el blueprint?
Debido al alcance y objetivos del presente tralegocomo a las limitaciones presentadas por la
informacion disponible, se analizard el servicimigkel de la entrega del servicio propiamente

dicha: el encuentro entre el cliente y los consetta@e XYZ durante la realizacion del proyecto.

ii. Paso 2: ¢Qué segmento de clientes seran los anddiga
Dentro de la cartera de XYZ se encuentra una \adiednplia de clientes en materia de volumen
de ventas, tipos de industria, etc. Los analizguira fines de esta investigacion seran los

Bancos, las empresas Aseguradoras y las empre3atedemunicaciones.
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Dentro de las mismas, la interaccion se da porgefa de mandos; es decir, los gerentes, socios
y directores de XYZ, quienes forman parte de laZaede venta de la firma, son quienes
interactlan directamente con los gerentes y direstie las empresas clientes; mientras que los

supervisores, seniors y asistentes, mantienenatordan los analistas y operarios.

Iii. Paso 3: ¢ En qué momento empieza y termina el sempara el cliente?
De cara a la percepcion del cliente con respecseraicio prestado por la firma, se considerara
el inicio del proyecto al momento en que el cliefitena el contrato de compra/venta del
servicio: el contrato del proyecto por el tiemptpesado.
Inmediatamente después, los consultores iniciarastigdades dentro de las instalaciones del
cliente, en donde se conoce a los colaboradorebat®lo responsables e involucrados en el
proyecto, se presentaletk-offdel proyecto, con los objetivos del mismo, log$idel proyecto
y las fechas en las que deben estar listos losgatites, asi como la presentacion final.
De la misma manera, se considerara como fin ehaltiia en el que los consultores muestren la

presentacion de cierre del proyecto en la Gltinnaida con los clientes.

Siguiendo con el esquema propuesto por (Bitnero®st& Morgan, 2008), el diagrama o blueprint del

servicio ofrecido por XYZ y percibido por sus clies seria el que muestra la figura 14:
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[11.4. ESTUDIO DE CASOS: PROYECTOS EXITOSOS DE XYZ
Como se menciond anteriormente, el presente esteidilsa como base el analisis de casos, para los
cuales se ha tomado 4 proyectos exitosos con eédisdtittas similares en cuanto al disefio y estractur
del servicio brindado, lo que enriquecera el aisatiel proceso de innovacion. Por otro lado, estos
pertenecen a distintas lineas industrias en laopgem XYZ, por lo que afiade un factor de variedad

en el estudio del modelo que permitiria generalilginas conclusiones.

[11.4.1. Caso 1: ‘Optimizacion del Capital de una entidad bancaria&gsin las especificaciones de la
SBS

[11.4.1.1. Descripcidn y caracteristicas principales

Este proyecto (en adelante proyecto 1) se lleweiba en una de las 5 principales entidades bancarias

del Peru, durante un periodo de 4 meses. Los doressibarticipantes fueron:

* 1 Socio: espafiol, dedicacion al 25% del tiempd,tdieector del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima

» 1 Supervisor: espariol, dedicacion al 70% del tietopal, gestion del equipo y del proyecto
en Lima

» 1 Experienced Senior: peruano, dedicacion al 106%iempo total, gestor del equipo de
TICs en el proyecto

» 2 Assisstants: peruanos, dedicacion al 100% daptietotal, parte operativa y funcional

El proyecto 1 encontrd su propésito gracias a les/as requerimientos de capital que la SBS habia
estado aplicando a los bancos en su Resoluciért8B912009 y que, en resumen, los obligaba a
“guardar” mas dinero por cada cantidad extra queabdlizaba. En otras palabras, cada vez que un
banco obtiene mas cuota de mercado, ya sea pasiones 0 por préstamos que otorga a sus
clientes, debe colocar mas dinero en sus reservasma® de quiebra u otros contingentes. Sin
embargo, realizando un analisis exhaustivo a kigreias y procesos internos del banco, asi como a
las alternativas que da la ley, fue posible rediactantidad que el cliente coloca en sus reservas,

cantidad importante que le permitio reutilizar eversiones y reparto de ganancias a los accionistas

Los objetivos del proyecto fueron:

» Analizar en profundidad el proceso de célculo deitahy la presentacion de reportes al
regulador para encontrar gaps y puntos de mejora

» Reducir la cantidad de capital reservado
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Para lograr estos objetivos, el Banco se comprénaeti

* Brindar todo el apoyo necesario en materia de sesuhumanos, herramientas y tiempo a
los consultores

» Brindar toda la informacion relevante que los ctioses consideren necesarias para el
desarrollo adecuado del proyecto

» Brindar a los consultores acceso libre dentro dénstalaciones del Banco y un espacio de

trabajo adecuado para el correcto funcionamiensudectividades
Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

e Cumplir con los entregables en los plazos estimsad

» Transferir el conocimiento a los empleados del Bamc asegurar la trazabilidad vy

replicabilidad del proyecto

Entre otros detalles més, estipulados en el centtat proyecto firmado ex ante, estos acuerdos
permitieron que haya una correcta y adecuada ocuiéra entre el cliente y los consultores:

encuentro de servicio.

I11.4.1.2. Desarrollo del proyecto
El proyecto 1 se desarrollé en distintas fasesemananera secuencial sino mas bien de forma
simultdnea. Asimismo, se evaluara si estas fasasdgn relaciébn con el proceso de innovacion

introducido por (COTEC, 2004) en la figura 6; cuyodelo esta conformado por 5 etapas:

i. Vigilar:
La vigilancia en el proyecto 1 se dio, principalteerdle dos formasvigilancia internay
vigilancia externa
Internamente, se hizo un analisis profundo del ggsocde célculo del capital en el cliente
(banco). Para el calculo del capital de reservab@dglco deben participar 4 departamentos
fundamentales: el Area de Riesgos (Mercado, Crédi@peracional), el Area Comercial, el
Area de Sistemas y el Area de Finanzas. Por @l@résencia de XYZ en el proyecto fue
fundamental para hacer que estas areas converserseg se logre trazar el proceso completo
de calculo del capital, en donde se hall6 falengia® propuso puntos de mejora, los cuales
fueron aceptados por la Alta Direccion. Asimism®h&o una recopilacion sesuda de la data e
informatica del banco, respecto del capital, pogle se tuvo diferentes entrevistas con los

responsables de las areas involucradas.
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Por otra parte, la vigilancia externa consistiél@rcorrecta interpretacion de la regulacién

(Resolucion SBS N° 14359-2009) para el ahorro gétatay la aplicacion correcta de nuevas

medidas de ahorro en el contexto actual del baRoo.otro lado, fue necesario realizar un

Benchmark de mercado en el que se analice las oletpds aplicadas en los bancos peruanos
gue forman parte de la competencia directa dehteljeasi como de otros bancos similares en la
region.

Finalmente, de manera interna, los consultores\de estuvieron soportados por el area de 1+D

desde Espafia, quienes fueron los encargados dec@nton los profesionales XYZ alrededor

del mundo que ya hubieren tenido experiencia eereh del proyecto 1 y pudieran brindar

asesoramiento a distancia (uso de las TIC'’s).

Focalizar.

Una vez hecho el andlisis de vigilancia previcealipo de consultores dio su opinién sobre qué
puntos atacar, bajo un criterio de importanciagnoip y capacidad de los recursos. La propuesta
planteada fue aprobada por la Alta Gerencia datdavolucrada en el proyecto, por lo que se
pasé a realizar un plan de accién que involucfedalizacion de esfuerzos en las propuestas de
mejora aceptadas.

Para este caso, se tomd como foco de trabajo ktamlas Ratings de las Empresas vinculadas
al cliente (grandes empresas, medianas empresaspyesas corporativas), el proceso de
Categorizacion de las Carteras y la Informaciorresgiarantias en los créditos. Estos procesos
mencionados eran de caracter interno del clierga gptimizacién era de crucial importancia
para la reduccién de capital reservado en el bapaogue reduce el riesgo de crédito y
disminuye el capital requerido por la SBS. La mej@ creacion) de estos proceso era de una
factibilidad aceptable debido a la cantidad demssique podria asignarse, el tiempo (duracion
del proyecto) y nivel de complejidad.

Una vez determinados los puntos a focalizar y @mgrobacion del cliente, se pas6 a la

realizacion de un plan de accion para la mejoreada uno los procesos mencionados.

Capacitarse

Este punto trata sobre los recursos necesariosppaex en practica los planes de accién. Sin
embargo, dado el cardcter intangible del serviciadado, son los mismos consultores los
recursos humanos necesarios y suficientes parar lle@vcabo las medidas de optimizacion.
Resulta implicito decir que los recursos tecnoldgjictales como excelentes computadoras,

acceso a internet, software de analisis de datti® etros, son indispensables para el desarrollo
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optimo del proyecto, pero estos ya se encontrabamnte en el banco con un correcto
funcionamiento. En otras palabras, esta fase detepp de innovacion en el servicio se
encuentra terciarizada en la firma XYZ de formaiitsteca y automatica durante la prestacion

del servicio.

Implantar:
Una vez hechas las propuestas de mejora y plasnesdastregables (documentacion digital,
tablas con data limpia, fluyjogramas, etc.), se hiecesaria la puesta en marcha, o realizacion de
estos planes. En concreto, para el proyecto Iorsguyo lo siguiente:
Al largo plazo
* Armar un area encargada de validar la asignacidratiteys a las empresas clientes del
banco, con caracter trasversal a las areas inamlasry de 3 o 4 colaboradores
pertenecientes a las mismas
» Esta area, ademas, estaria encargada de valigescelso categorizador de las carteras

del Banco y gestionar la informacion sobre garargfalos créditos otorgados.

En el corto plazp
* Aplicar los nuevos ratings a las empresas cliet¢ddanco bajo la responsabilidad del
area de Finanzas.
» Validar el proceso categorizador de las carterasla® mejoras acoradas en el plan de
accion bajo la responsabilidad del &rea de Sistemas
» Aplicar los puntos de mejora en el manejo de la gagestion de la informacion de las

garantias en los créditos, responsabilidad deldgdiesgos

La aplicacion de esas medidas, en el corto y meduawo, representaria un ahorro de capital
de, aproximadamente, 11 millones de nuevos soles gddbanco al momento de finalizado el
proyecto 1 y hasta el cierre de ese afio fiscal.olb&tante, esta cifra podria variar dependiendo
del movimiento del mercado, la coyuntura econdryita situacién de las empresas vinculadas
con el Banco a lo largo del tiempo. Por otro latio,puesta en marcha de las medidas
recomendadas para el largo plazo (implantacionigmmgnte dicha) significaria una inversion de
tiempo y recursos para el Banco, por lo que ladiXiYZ dejo abierta la posibilidad de realizarla
y a disposicién del banco, ya que esta implantanidrestuvo contemplada en el alcance del

proyecto.
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v. Aprender
Una vez realizadas las reuniones de fin de proyeetoviados los entregables al banco, la Ultima
fase del proyecto constaba de la trasmision debapriento desde los consultores XYZ a los
colaboradores del cliente (banco) con el fin de egtes estén en la plena capacidad de replicar
las actividades realizadas durante el proyecto,wognfasis especial en el area de sistemas,
cuyos métodos, procedimientos y tratamiento ded&dss fueron optimizados. Se realiz6 tres
sesiones de capacitacion, que sumaron un tota? derhs, a los colaboradores y responsables
directos de las &reas involucradas en el proyéatea que resultd de baja complejidad ya que
estos mismos colaboradores fueron, en su mayonian@s mantuvieron contacto directo y
constante con los consultores XYZ durante la raeiim del proyecto; es decir, fueron participes

del encuentro del servicio.

El andlisis anterior hace referencia al procesmaevacion del cliente, es decir, del banco eSisi.
embargo, es necesario también analizar el proegmndvacion desde el punto de vista de la firma
XYZ 'y complementar el estudio para verificar que ¢onsultores estén brindando un servicio que se
encuentre en el marco de un proceso promotor idedaacion.

Es por ello que, con motivo de reforzar el caraicteovador del proyecto 1, se analizara también el
modelo propuesto por (Bettencour, Brown, & Siriar2013), quienes introducen su concepto de

“verdadera innovacion en los servicioepresentada en los cuatro pasos de la figurta8abla 2:

Paso 1 ¢Qué tipo de trabajo trata de hacer el cliente?

Esta parte del modelo consiste en obteneinkightsdurante la interaccién con el cliente, en el
encuentro del servicio. Responder esta pregunté tebase para la realizacion del proyecto 1,
por lo que se realizd entrevistas y reuniones gma§ con colaboradores y responsables de
todas las areas involucradas. Asimismo, se reaiadiones con los gerentes responsables de
las areas involucradas en el proyecto, los cuakssfestaron al Socio representante de XYZ
sus principales inquietudes. Este, a su vez, sed@aon la Vicepresidencia de Riesgos, con
guienes sentd los objetivos principales del prayeétsimismo, durante el transcurso del
proyecto, se fue descubriendo nuevos insightsiopgue la respuesta a la pregunta planteada en
este primer paso seria, de manera general, laesigui‘bptimizar el proceso de calculo de
capital del Banco, involucrando a todas las areasponsables en el reporte al regulador, y

obtener un ahorro en las reservas que pueda traalze en inversiones del clierite
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Paso 2 ¢ El trabajo del cliente forma parte de un proces@asrlargo?

Esta parte del proceso no ha sido del todo abardadmte la realizacion del proyecto 1, al

menos no de manera formal. Si bien este proyectoagarte de una campafa de mejora
continua del cliente y, en general, es cuantificatholas metas anuales de los gerentes
responsables del banco, no se cuenta con el sopoctemental suficiente para asegurar el

cumplimiento total de este paso.

Paso 3: ¢ Qué oportunidades hay de terminar estabajos?

La respuesta a esta pregunta tiene que ver, ee, gam coOmo los consultores XYZ serian
capaces de ayudar al banco a ahorra capital y iaptirel proceso de calculo, asi como con el
asegurarse de que, terminado el proyecto, el eliegs capaz de replicar estos resultados en el
futuro (vision de éxito al largo plazo). Por lo dé® en la primera parte de esta seccion y los
entregables validados por el cliente, se puede deeila respuesta a esta pregunta es positiva:
“las oportunidades existen: gracias a las opcioneg ¢p ley de la SBS brinda a los bancos, se
logré encontrar medidas de ahorro de capital dentde los procesos internos del banco

(resultados contemplados en los entregables y adeaseuniony.

Paso 4: ¢ Qué recursos deben invertirse en la créaale valor?

Para responder esta pregunta, es necesario asqgark firma XYZ haya focalizado la mayor
parte de sus recursos en las necesidades no ickate$ del cliente, lo cual (debido al alcance
del proyecto y a la documentacion disponible) ol siumplido parcialmente. Como afirman
(Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013), es necesanasiderar innovaciones tanto en la forma
en que se entrega el servicio como en qué sers&cesta entregando (producto); sin embargo,
al no existir un proceso formal de innovacion enfitmma XYZ, no se cuenta con la
documentacidn necesaria que dé soporte a esteAmmas, como también afirma el autor, es
necesario transformar el rol de cliente de compradparticipante activo de la generacion de
innovacién, lo cual si se evidencia en las actasedeaion realizadas y los entregables del
proyecto (como se menciond en la primera partestieseccion), ya que sin la ayuda constante
de los colaboradores y areas involucradas del bancse habria podido llegar a las metas
trazadas en el proyecto 1. Asimismo, esta part@paenriquecio el conocimiento de los
consultores de XYZ, quienes documentaron el praypata una gestién del conocimiento que
beneficie a la firmawin-win. La respuesta a esta pregunta se resumiria caudrdbajé en

conjunto con los colaboradores del banco en la aptiacién del capital y se logré los
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objetivos de ahorro, en donde tanto cliente commvymedor generaron conocimiento en

mutuo beneficio”

11.4.1.3. Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por COTEC4§20 por Bettencour, Brown, & Sirianni,

(2013), asi como el analisis del proyecto 1, sézedas tablas 4 y 5 que resumen el analisis del

Caso:
Modelo COTEC l Evidencia del Proyecto 1 [ éCumple?
Benchmark de mercado, interpretacién de la regulacidn,
Vigilar analisis de la data del Banco y de sus procesos internos v
para el cdlculod de caputal
La alta gerencia del banco aprobd las medidas de ahorro
Focalizar de capital propuestas: ratings de empresas, procesos de v
categorizacion de carteras y garantias de crédito.
Los recursos humanos capacitados fueron los mismos
Capacitarse consultores (con la ayuda de los colaboradores del cliente v
con mayor conocimiento)
Planes de accidn propuestos al Banco plasmados en
Implantar prop P i v
entregables:s/. 11 millones en ahorro de capital
12 horas de capacitacidn al personal involucrado en el
Aprender proyecto de optimizacion de capital, asi como la v
documentacion y entregables del proyecto
Tabla 4: validacién del modelo de COTEC (2004) en el proyecto 1
Fuente: elaboracidn propia
Modelo Bettencourl Pregunta | Respuesta XYZ [éCumpIe?
Optimizar el proceso de cdlculo de capital del Banco,
Paso 1 ¢Qué tipo de trabajo trata de |involucrando a todas las dreas responsables en el reporte al v
hacer el cliente? regulador, y obtener un ahorro en las reservas que pueda
trasladarse en inversiones del cliente
¢El trabajo del cliente forma
Paso 2 parte de un proceso mas No hay evidencia suficiente. X
largo?
Se logré encontrar medidas de ahorro de capital dentro de los
Paso 3 ¢Qué oportunidades hay de |procesos internos del banco gracias a la regulacion SBS v
terminar estos trabajos? (resultados contemplados en los entregables y actas de
reunién).
P, Se trabajoé en conjunto con los colaboradores del banco en la
¢éQué recursos deben L, . . .
. . L, optimizacion del capital y se logré los objetivos de ahorro, en
Paso 4 invertirse en la creacion de ) o v
valor? donde tanto cliente como proveedor generaron y conocimiento
’ en mutuo beneficio.

Tabla 5: validacién del modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) en el proyecto 1
Fuente: elaboracidn propia
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l11.4.2. Caso 2: ‘implantacion de una herramienta de gestidn de riesgque permita integrar el
Apetito al Riesgo y Stress test de una entidad laaiacen la toma de decisiones estratégicas por
parte del directorid
I11.4.2.1. Descripcidn y caracteristicas principales
Este proyecto (proyecto 2) se llevd a cabo en énkasl cinco principales entidades bancarias del
Pert (en volumen y facturacion), durante un periddo7 meses. Los consultores participantes
fueron:
* 1 Socio: espafiol, dedicacion al 25% del tiempd,tdieector del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima
» 1 Supervisor: espariol, dedicacion al 50% del tietopal, gestion del equipo y del proyecto
en Lima
» 1 Experienced Senior argentino: dedicacién al 9Gtiempo total, gestor de la parte
funcional y operativa del proyecto
» 1 Experienced Senior peruano: dedicacién al 90%etabo total, gestor del equipo de TICs
en el proyecto

» 2 Assisstants: peruanos, dedicacion al 100% daptietotal, parte operativa y funcional

El presente proyecto surgié de la necesidad dehtelipor establecer un método de célculo y de
andlisis de su capacidad de asumir riesgos finascte acuerdo con su perfil. Es decir, ¢qué tanto
se puede arriesgarse la entidad bancaria, fin@meearte, para obtener mas cuota de mercado? Si
bien los analistas propios del banco conocen saaney tienen las capacidades para establecer un
marco de apetito al riesgo, estos no cuentan cohdearamientas ni experiencia que la firma XYZ
posee de proyectos anteriores.

Asimismo, para conocer los limites de la capacudadiesgo del banco, fue necesario analizar los
indicadores de riesgo que este manejaba (liqusidzencia, volatilidad, concentracion), los cuales
serian sometidos a pruebas de tensgiregs tedtde acuerdo con escenarios macroeconémicos
plausibles en el contexto peruano.

Este tipo de pruebas requiere de un conocimiemtmsivo por parte de los consultores XYZ como
de los colaboradores del cliente, quienes conaretemas del dia a dia asi como los procedimientos

internos del banco.

Una vez mas, fue necesaria la completa disposit#dos colaboradores del banco y, sobre todo, del
area de sistemas y riesgos, cuya data e informaoddde vital importancia para el desenvolvimiento

Optimo del proyecto.
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Los objetivos del proyecto 2 fueron:
» Establecer el Marco de Apetito al Riesgo para tidad bancaria cliente de manera que se
integre en la gestidon y en la toma de decisionda plmta directiva
* Implementar una herramienta de Stress Test paggedibs escenarios adversos plausibles

para el banco y un Cuadro de Mando con los lindigesesgo para cada indicador

Para lograr estos objetivos, el Banco se compromaeti

* Brindar todo el apoyo necesario en materia de sesuhumanos, herramientas y tiempo a
los consultores

» Brindar toda la informacion relevante que los cttoseis consideren necesarias para el
desarrollo adecuado del proyecto

* Brindar a los consultores acceso libre dentro denstalaciones del Banco y un espacio de

trabajo adecuado para el correcto funcionamiensudeactividades
Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

e Cumplir con los entregables en los plazos estimsad

* Entregar las herramientas de Stress Test y CuaglrMahdo de Apetito al Riesgo en
perfecto funcionamiento

» Transferir el conocimiento a los empleados del Bamc asegurar la trazabilidad y

replicabilidad del proyecto

Si bien el proyecto 2 contiene entregables tangifflerramienta de motor de céalculo de cuentas del
balance del banco para escenarios estresados ewtdorExcel), su caracter es mucho mas
estratégico y de planeamiento, ya que involucfauista en marcha de politicas de riesgo necesarias
para la integracion en la gestion de la herramjestiacomo la cuantificacion del riesgo que el banc
es capaz de asumir en una ventana temporal detgtajitodo ello plasmado en un documento
manifiesto: el Marco de Apetito al Riesgo.

Cabe resaltar que, sin la participacion activeadath gerencia y los directivos del banco, elcéatél

proyecto 2 no habria sido posible.
l11.4.2.2.  Desarrollo del proyecto

De manera similar al proyecto 1 (seccidrl.?, el proyecto 2 formé parte de un proceso

heterogéneo con fases realizadas de manera siemytfs cuales seran analizados bajo un criterio
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de relacion con el proceso de innovacion introdupidr COTEC (2004) en la figura 6; cuyo modelo

esta conformado por 5 etapas:

Vigilar:

La vigilancia en el proyecto 2 se dio mediante xpl@acion del entorno interno del cliente,
tanto de los procesos y metodologias de calculdosiandicadores de riesgo como de los
reportes de estos a la alta gerencia. Los indieadibe riesgo que maneja el banco se alimentan,
principalmente, de informacion gestionada por elaade Sistemas, Finanzas y Riesgos (de
Crédito, de Mercado y Operacional), por lo querfaeesario realizar reuniones paulatinas tanto
con los responsables de estas &reas como con l&mEmores que ven la documentacion y
operaciones diarias. Esta fase fue fundamentajugason estos mandos medios quienes tenian
conocimiento pleno de la realidad del banco y fofamaparte del encuentro del servicio con los
consultores XYZ para obtener nuevas y mejores ro&igéhs de célculo para el apetito al
riesgo.

Asimismo, se hizo un andlisis de la situacion ewteranalizando la regulacion de la SBS,
realizando un Benchmarking de mercado con los ipdtes bancos peruanos, bancos similares
argentinos y bancos de mercados mas maduros es tirapetito al riesgo, como los esparioles
y americanos.

Las TIC fueron de vital importancia para estos dfab de investigacién (externa e interna),
dando énfasis en la revisién de la documentaciépgoscionada por el area de sistemas, en la
gue se realizé una mineria de datos exhaustiva gossultd constantemente temas de data

science con el rea de |1+D de XYZ en Espania.

Focalizar:

Con los resultados de la primera parte (vigilan@bgquipo de profesionales XYZ se reunié con

la alta gerencia del banco y principales respoesabel proyecto 2, quienes recibieron la

aprobacion de la junta directiva para realizar keinpde accién correspondiente y centrar

esfuerzos en las medidas acordadas.

En este caso, se acordd escoger 51 indicadoressge (ratios) de caracter relevante y urgente
pertenecientes a los bloques de Solvencia, ValatlliLiquidez y Concentracion, de manera que
se centre los esfuerzos en analizar los inputsat®sl indicadores, actualizar la data segun la
regulacion y hacer un tratamiento de datos enftarmacion manejada por el area de sistemas.
Con este foco, la aprobacion del cliente y corpelya de sus colaboradores, se logro realizar los
entregables requeridos de manera eficiente: umarhiemta de Stress Test Integral, un Marco de

Apetito al Riesgo y limites del Banco, un documettia la declaracion del Apetito al Riesgo,

62



Tablas de Andlisis de Riesgo, Manuales de ApoyoPlam de Comunicacién Externa, entre

otros.

Capacitarse:

Al igual que en el proyecto 1, los recursos humaragzacitados para realizar el proyecto 2
fueron los consultores XYZ, quienes cuentan corctamcimiento y experticia necesarios para
llevarlo a cabo. A pesar del caracter intangiblesgevicio brindado al banco, los consultores

XYZ requirieron del disefio de una herramienta eceEgue haga las veces de motor de calculo
de limites de riesgo y de andlisis de escenarimesaslos para la estructuracion del Apetito al
Riesgo del cliente. Para ello, se solicitd sopt&tmico y funcional (en forma remota) al area de
I+D, quienes se encargaron de traspasar el coremimia los profesionales de la firma

involucrados para el manejo y mantenimiento desfsamienta digital.

Implantar:

Esta fase consiste en la puesta en marcha dealossptie accidon determinados y la aplicacion de
las herramientas y su integracion en la gestioa,aguel objetivo central del proyecto. En otras
palabras, esta fase forma el nucleo del paquetgedétio ofrecido por XYZ al banco. Al cierre
del proyecto se tuvo que presentar los resultaiade$, los entregables y la herramienta de
stress test integral y la de apetito al riesgo:

* Documento de Declaracién del Apetito al Riesgo @znco. Este documento Word
contempla el plan estratégico de riesgos de laahtisus limites de riesgo y el modelo
de gestion de riesgo que el banco llevara a cabo.

* Cuadro Mando del Apetito al RiesgoEsta herramienta en Excel contiene los
indicadores de riesgo que estructuran al apetitoietgo del banco en su totalidad.
Mediante este cuadro de mando la Alta Direccidrclifente podra integrar los riesgos
en la toma de decisiones de toda la organizaciden@s, esta herramienta recoge las
metodologias de célculo de Riesgo de Crédito, deddie® y Operacional, y sirve para
diagnosticar el desempefio de las distintas ardasadeo en materia de Rentabilidad
Ajustada al Riesgo, pieza fundamental en el &xdtarh entidad bancaria.

* Herramienta de Stress Test IntegraDisefiada en Excel, este entregable es pieza
fundamental para la gestion de riesgos del banoco. €la, el cliente podra prever
situaciones adversas y estard preparada para otafrescenarios adversos por
diferentes situaciones futuras en la coyuntura @oice del pais: pieza clave en el

conocimiento de los limites de riesgo a asumir.
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La implementacion de estas herramientas se reaizduna prueba piloto utilizando el
Presupuesto, el estado de Pérdidas y GananciaBalaice del Banco para el afio actual (al
momento de realizar el proyecto), cuyos encargddeson los colaboradores del area de
Riesgos (Crédito, Mercado y Operacional) utilizatadimformacién proporcionada por las areas
de Finanzas y Sistemas. Es preciso mencionar cqgrerfuestos recursos humanos quienes
estuvieron en interaccién constante con los camadtXYZ durante todo el encuentro del

servicio del proyecto, por lo que estarian en pmacalad de replicar los resultados ex post.

v. Aprender:
Por lo general, esta fase se lleva a cabo finalizash proyecto. Para el caso del proyecto 2, el
proceso de aprendizaje se llevé a cabo con la tap@n de los colaboradores del banco
pertenecientes a las areas involucradas en el asdasl herramientas entregadas. Estas
capacitaciones estuvieron repartidas en 8 hordsroacion a los responsables del proyecto y a
los usuarios del banco (fase de transferencia dectmiento), de manera que pudieran replicar
los calculos, modificar los inputs e interpretas ldatos para la toma de decisiones. Cabe
mencionar que, dado que la mayoria de estos rectmsmanos formaron parte activa en el
encuentro del servicio, por lo que estuvieron epléama capacidad de aprender los conceptos y

metodologias utilizadas por los consultores XZY.

Similarmente al proyecto 1, el analisis anteridlizat el modelo de innovacién propuesto por
(COTEC, 2004), el cual esta enfocado en el prodesanovacion que se lleva a cabo en el cliente.
Sin embargo, es necesario también analizar el poode innovacion desde el punto de vista de la
firma XYZ, por lo que se reforzara el analisis dalacter innovador del proyecto 2 aplicando el
modelo de Verdadera innovacion en los serviciake (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013) en los

consultores: verificar que la firma haya realizémocuatro pasos de la figura 8 y la tabla 2:

Paso 1 ¢Qué tipo de trabajo trata de hacer el cliente?

Para responder esta pregunta en el proyecto 2eatigd las reuniones correspondientes, en
donde se plante6 las metas concretas del mismdogeobtener los insights del cliente, tanto
por parte de los colaboradores directos del banoojo de la alta gerencia responsable
(Riesgos, Sistemas y Finanzas). Cabe resaltasghbien se plantearon los objetivos principales
al inicio del proyecto, es durante el desarrolld peyecto en si que aparecen nuevos
requerimientos por parte del cliente que dan pasetas concretas nuevas. De esta manera, la

respuesta a esta primera pregunta seotateher dos herramientas en Excel que describan el

64



perfil y apetito de riesgo del Banco, y que pemmita los altos mandos integrar estos en la

gestion y toma de decisionés.
Paso 2 ¢ El trabajo del cliente forma parte de un proces@srargo?

Esta parte del proceso no ha sido del todo abardadmte la realizacién del proyecto 2, al
menos no de manera formal. Si bien este proyectpdsde la necesidad del cliente de conocer
su perfil y apetito de riesgo dada la coyunturanéotca actual y por recomendacion del
regulador, no quedo claro ni expresado explicitdensnes que estas necesidades formaban
parte de un macro proyecto que abarcara a todouploiGya sea por el alcance del proyecto o
por decision del cliente. Por lo tanto, no se cai@ain la informacion suficiente para responder

esta pregunta de forma precisa.

Paso 3: ¢ Qué oportunidades hay de terminar estabajos?

Una vez que se conoce qué es lo que quiere endveldeliente, se dispone a analizar las
posibilidades que se tiene de que este tenga @&adta. ello, los consultores XYZ realizaron un
profundo trabajo de investigacion, soportados poarea de I+D, sobre los inconvenientes
provenientes de los procesos internos del Bancoataria de informacion, calidad de los datos,
metodologias de calculo e interaccion entre lainths areas involucradas. Una vez hecho esto
andlisis, se presentdé un plan de accion y entregatiél proyecto, en donde esta asumido

implicitamente que este es completamente factible.

Asimismo, la transmisién de conocimiento haciadokboradores aseguré que el cliente sea
capaz de replicar estos resultados por si misne fruro (vision de éxito al largo plazo). Por
lo tanto, se puede decir que la respuesta a estrqta es positiva:dado el analisis interno
del banco, las competencias de los consultores X¥& Benchmark de mercado realizado, se
logré armar dos herramientas que definen el apett@erfil de riesgo del banco y capaces de

ser integrados en la gestion y la toma de decisgdel Directorid.

Paso 4: ¢ Qué recursos deben invertirse en la créaae valor?

Este paso consta en la inversibn maxima de talemaursos en la blsqueda de soluciones
significativas y relevantes para el cliente y mésrdnciadas de los competidores, lo cual se
evidencia de forma parcial. Esto debido a la casethe un proceso formal de innovacion de la
firma XYZ, lo que impide una visualizacién complel& la cuota de innovacién en el producto
final entregado. Sin embargo, esta parte tambi&tebel involucramiento del cliente en la

generacion de valor e innovacion durante el praydotcual no solo fue real sino fundamental
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e indispensable en el éxito del proyectol: creadatas herramientas de stress test y apetito al
riesgo. Finalmente, podria decir que ambas pagtbeseficiaron, ya que el banco cumplié con
sus objetivos gracias al proyecto y la firma gemaé&s conocimiento con las herramientas y la
documentacién del proyectain-win. Por lo tanto, la respuesta a esta pregunta eg|maente
positiva: ‘el trabajo conjunto de los consultores XYZ y lodatmoradores del banco lograron
obtener resultados satisfactorios para el proye2tgherramientas en Excel de stress test y
apetito al riesgo), en donde ambas partes resultelbeneficiadas’

I11.4.2.3. Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por COTEGA{29 por Bettencour, Brown, & Sirianni

(2013), asi como el analisis del proyecto 2, skziekas tablas 6 y 7 que resumen el analisis debc

Modelo COTEC | Evidencia del Proyecto 2 | éCumple?
Benchmark de mercado, indicadores de riesgo, analisis de
Vigilar la informacidn del Banco y metodologias, perfil de riesgo v
del Banco

Eleccion delos 51 indicadores de riesgo mas importantes
por parte de los altos mandos del banco, soporte de I1+D v
dela firma XYZ para la elaboracién de las herramientas y
entregables

Focalizar

Los consultores, apoyados en I+D y en los colaboradores
del Banco, fueron los recursos capacitados, dominio de v
las herramientas de stess testy cuadro de mando de perfil
y apetito al Riesgo

Capacitarse

Documento de Declaracidn del Apetito al Riesgo, Cuadro
Implantar de Mando con el perfil y limites de riesgo, Herramienta de v
Stress Test Integral

Transferencia de conocimiento: 12 horas de capacitacion
en el uso de las herramientas al personal involucrado en v
el proyecto, conocimiento generado durante el encuentro
del servicio

Tabla 6: validacidon del modelo de COTEC (2004) en el proyecto 2
Fuente: elaboracidn propia

Aprender

Modelo Bettencour | Pregunta I Respuesta XYZ en el proyecto 2 IéCumpIe?
Obtener dos herramientas en Excel que describan el
Paso 1 éQué tipo de trabajo tratade (perfil y apetito de riesgo del Banco, y que permitan a v
hacer el cliente? los altos mandos integrar estos en la gestidn y toma de
decisiones
éEl trabajo del cliente forma . X .
Paso 2 ! . No hay evidencia suficiente. X
parte de un proceso mas largo?
Se logré armar dos herramientas que definen el apetito
Paso 3 ¢éQué oportunidades hay de |y perfil deriesgo del banco y capaces de ser integrados v
terminar estos trabajos? en la gestion y la toma de decisiones del Directorio, asi
como un documento final que engloba todo el proyecto.
s El trabajo conjunto de los consultores XYZy los
éQué recursos deben ) L,
. . .. colaboradores del banco concluyé en la elaboracién de
Paso 4 invertirse en la creacién de . X v
valor? 2 herramientas en Excel de stress testy apetito al
’ riesgo, en donde ambas partes resultaron beneficiadas
Tabla 7: validacidn del modelo de (Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) en el proyecto 2 66
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111.4.3. Caso 3: ‘Implantacion de una herramienta de Gestién de Advy Pasivos (ALM) y Calculo
de Provisiones y Reservas, segun las especificadate la SBS, utilizando un nuevo software
adquirido, para una entidad aseguraddra

111.4.3.1. Descripcidn y caracteristicas principales
El proyecto 3 se llevo a cabo en una de las prahespentidades aseguradoras del Perd (en volumen
y facturacion), durante un periodo de 5 meseschasultores participantes fueron:

* 1 Socio: espafiol, dedicacion al 20% del tiempd,tdieector del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima

» 1 Gerente: argentino, dedicacion al 50% del tienapal, gestion del equipo y del proyecto
en Lima

e 1 Senior espaniol: dedicacion al 100% del tiempal totsponsable del ALM

* 1 Senior peruano: dedicacion al 100% del tiempaltaotesponsable del céalculo de
provisiones y reservas

» 1 Assisstant: peruano, dedicacion al 50% del tietopal, soporte en la parte operativa y

funcional para los Seniors

El presente proyecto surgidé de la necesidad dehtelipor automatizar y optimizar su calculo de
provisiones y reservas, lo cual es de vital impwita para la gestion de las empresas aseguradoras,
ya que la misma naturaleza del negocio de segurpkcia riesgos, los cuales son cuantificados y
estimados bajo modelos estadisticos y calculosaates. Por un tema de estrategia de gestion y de
cara al cumplimiento de las normas impuestas poegellador, el cliente se vio en la necesidad de
abaratar costos mediante la adquisicion de la imezrda AFM: Algorithmics Financial Modeler,
propiedad de IBM. Sin embargo, se hace indispeaesablpersonal con conocimiento experto tanto
del software como del negocio de seguros, lo ceainay dificil de conseguir, mas aun en el
mercado peruano. Es en ese sentido que los sardeita firma XYZ son inmensamente valorados
por contar con el personal idoneo.

Asimismo, el software AFM permite realizar un cadgdre los Activos y Pasivos de la entidad de
forma automatizada, lo cual es un proceso relatvaencomplejo sin la herramienta. Ambas tareas

formaron el nicleo del presente proyecto.
Los objetivos concretos del proyecto 3 fueron:

» Elaborar un motor automatizado de célculo de piaves y reservas con el software AFM

» Elaborar un modelo de gestion de activos y pagikbM) con el software AFM
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Para lograr estos objetivos, la empresa aseguradaramprometio a:

* Brindar todo el apoyo necesario en materia de sesuhumanos, herramientas y tiempo a
los consultores

* Entregar los inputs necesarios (datos” limpios” mforimacion correcta) para el
modelamiento en AFM, tanto para el célculo de miovies como para el ALM

» Brindar a los consultores acceso libre dentro dénstalaciones de la empresa y un espacio

de trabajo adecuado para el correcto funcionamuts actividades
Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

e Cumplir con los entregables en los plazos estimsad
» Entregar los modelos en formato del software AFM
» Transferir el conocimiento a los empleados de laded aseguradora y asegurar la

trazabilidad y replicabilidad del proyecto

Similarmente a los casos anteriores, el proyeaon3iste en la venta del conocimierkadw-hovy

gue la firma XYZ ha adquirido en mas de 13 afioac®&idad en mercados mas maduros que el
peruano, por lo que el servicio profesional brirdajue cumpliendo con su caracter intangible a
pesar de incluir elementos palpables en la entlegaismo (documentos digitales en formato del
software AFM).

Siguiendo con el modus operandi propio de XYZneluentro del servicio con los colaboradores del

cliente fue el corazon del éxito del proyecto 3.

[11.4.3.2.  Desarrollo del proyecto

De la misma forma que los casos anteriores, sjlepto 3 constd de fases realizadas de manera
simultanea, las cuales serdn analizadas en el n@gtgroceso de innovacion de 5 etapas
introducido por COTEC (2004):

i. Vigilar:
A diferencia de los casos anteriores, esta pait@rdeeso de innovacion fue hecha previo al
comienzo del proyecto. Es decir, el cliente mismalizd un analisis de su situacién actual,
encontrando falencias en sus procesos de calcylmdisiones en materia de tiempo, eficiencia,
recursos y riesgo operacional. Asimismo, la peréepae la necesidad (clave para la

innovacién) se dio previo al inicio del proyectoloogque podria traducirse de manera coloquial
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en queel cliente ya sabia (y tenia muy claro) lo que qui, por lo que podria decirse que fue
proactivo a la hora de contratar los servicios && Xel cual es un tema netamente comercial de
la firma y escapa del alcance de la presente iigaesbn.

No obstante, por su parte, los consultores realizam trabajo devigilancia informal al
consultar proyectos anteriores muy similares aygxto 3 y realizados en diferentes partes del
mundo, lo que equivaldria a una suerte de benchingat&cito, residente en el conocimiento de
la firma XYZ.

Focalizar:

Como se explicé anteriormente, la etapa de vigidgamendria a ser un input del proyecto 3,
estuvo implicita en el proceso de desarrollo de,gsbdr lo que la esta fase de focalizacion
aparecio de forma casi automética, a diferencitbosleasos anteriores. El plan de accion para
este proyecto se dio en latk-off del proyecto, en el que se acordd con la altangaele la
empresa de seguros el concentrar los recursosestirigga de informacion por parte del &rea de
Riesgos Técnicos del cliente hacia los consultdféZ, asi como un énfasis especial en las
reuniones de seguimiento, en las que el clienticypaba activamente en la gestion del proyecto
y hacia las veces de PMO (Project Management ©ffice

Concretamente, del lado de la gestién de activpaswos, el foco se dio en los productos de
Renta Fija y Renta Variable de la entidad, porlgerde calculo mas complejo (el resto de
productos podria acoplarse mucho mas facil al nooelaelborado, incluso luego de terminado el
proyecto). Por su parte, el calculo de provisionesservas concentré esfuerzos en los productos
de Rentas Vitalicias de la aseguradora debido laimen de informacion y complejidad en la
metodologia de estimacion.

Vale recalcar que la calidad de los datos entreggdie la recopilacion de la informacion fue

trascendental para el desarrollo 6ptimo del prayect

Capacitarse:

Dado que el encuentro del servicio tiene un caraci&s unidimensional que en los casos
anteriormente analizados, la fase de capacita@@nsontré implicita durante el desarrollo del
proyecto, ya que los recursos necesarios para ponaractica los planes de accién de la fase de
focalizacion fueron los mismos consultores XYZ, gettores de todo &how-howinvolucrado

en el proyecto. Adicionalmente, dado que el obgepyincipal del cliente es el de automatizar
sus procesos de calculo de provisiones y la gedgdactivos y pasivos, la compra del software

AFM es claramente eje central de la fase capaéitaci
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iv. Implantar:
Debido a las particularidades ya mencionadas seapeoyecto 3, podria decirse que esta fase
contempla la mayor parte del proyecto o, dicho tta manera, este es, practicamente, un
proyecto de implementacion de una innovacion. Dpdo COTEC (2004) sefiala que esta etapa
esta caracterizada por los conceptogfitdencia, tiempo, costg calidad se procederd a listar
las actividades del presente proyecto involucradaslichos conceptos:

» Eficiencia el software AFM (IBM) es, hoy en dia, una herramt@ basica y fundamental
para el célculo de parametros de riesgo en undaehtiseguradora de cualquier parte del
mundo. Esto debido a su potencia para analizantggacantidades de informacién, a
gue es amigable para el usuario y por los moédwdosattulo actuarial muy ad-hoc a las
entidades aseguradoras. Para el caso del presepeetp, se realizé una prueba piloto
utilizando los datos del Presupuesto, Balance gdéstle Pérdidas y Ganancias del afio
anterior a la fecha de iniciado el proyecto, dacmimo resultado célculos mas precisos y
con menor incertidumbre con respecto a los realizath el AFM.

» Tiempo tanto para el calculo de provisiones como pacakle de activos y pasivos del
cliente, el uso del software AFM en la prueba pilsignifico un ahorro superlativo en
materia de tiempo, pasando de un proceso de calebsemanas a 2 dias (traducidas
en horas-hombre).

» Coste el ahorro en coste monetario luego de utilizasatware AFM no pudo ser
calculado por no estar dentro del alcance del ptoyg por ser de naturaleza mas
cualitativa que cuantitativa. Sin embargo, en niatée recursos humanos, y de forma
cuantitativa, el ahorro de costes pas6 de ser delaboradores del area de Riesgos
Técnicos encargados de realizar los célculos yegaxa 2 colaboradores usuarios del
software AFM. Es evidente que, de manera cualéa®¥ esfuerzo aplicado ex ante es
muchas veces mayor al esfuerzo realizado ex postelcuso del AFM).

» Calidad asimismo, la calidad de los resultados y de éportes que brinda el software
AFM es mucho mas rico que el obtenido utilizands leerramientas digitales
tradicionales. La evidencia esté en los resultaéds prueba piloto realizada al final del

proyecto, en donde el cliente quedd muy satisfeoindos resultados.

v. Aprender:
Esta fase comprende la ampliacion de conocimiemta @ntidad aseguradora y su capacidad de
hacer mejor sus actividades. Para el caso delmieepeoyecto, el cliente obtuvo un aprendizaje

tanto empresarial como tecnoldgico, ya que los Wtores XYZ emplearon 20 horas de
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capacitacion en sus colaboradores, tanto en médianizional (metodologias de calculo, de
modelamiento, transferencia d@ow-how etc.) como técnica (uso y mantenimiento de la
herramienta AFM). Se proporciono, ademas, manubdasso del software y documentacion de

formacion propia de la firma XYZ: gestion del coimiento.

Al igual que en los casos anteriores, se usardnasieel modelo deverdadera innovacion en los
servicio$ de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) para désic el proceso de innovacién en

servicios de la firma XYZ verificando que se hagalizado los 4 pasos de la figura 8 y la tabla 2:
Paso 1 ¢ Qué tipo de trabajo trata de hacer el cliente?

Esta pregunta fue contestada previamente por esteliy transmitida a los consultores XYZ
durante la fase de venta del proyecto, la cualstéd @ntemplada en la presente investigacion.
Estrictamente podria decirse que este paso sergre@eisente para el proceso de innovacion,
en teoria; sin embargo, en la practica, este pasncuentra implicito. Asi, podria decir que los
insights del cliente se encuentran traducidos egslicitamente en los objetivos del proyecto.
La respuesta a esta primera pregunta sedpretider a utilizar un software que permita
automatizar y optimizar el calculo de provisioneggstion de activos y pasivos para gastar

Menos recursos, ser mas eficientes y abaratar asto

Paso 2 ¢ El trabajo del cliente forma parte de un proces@asrlargo?

Gracias a la participacion del cliente, se pudatifiear que el proyecto 3 pertenecia a una
iniciativa mas amplia de mejora en los procesds @atidad aseguradora. Esto debido a que su
presencia en el mercado peruano era bastante teealermomento de iniciado el proyecto, por
lo que este formaba parte (aunque no de manerarggjddel Plan Estratégico del cliente, tanto
en Perd como en las sucursales en toda la regidmenthargo, debido al alcance y tiempos del
proyecto, no se logré delinear el macro procesgual pertenece el proyecto 3, aunque si se
mantuvo una involucracién en el mapeo del trababaliente (extraoficialmente). De esta
forma, podria responderse a la pregunta de estedmm$a siguiente manerasi; aunque de

manera implicita: es parte del Plan Estratégico tardel Peri como de la region

Paso 3 ¢ Qué oportunidades hay de terminar estos trabajos?

Debido a que el plan de accion también se encanmatbomaticamente descrito enkelk-off
del proyecto (gracias que se tenia claro los pitysddel cliente con el proyecto 3), la puesta en

practica de este se llevd a cabo de manera rigyresa transparente. Las oportunidades se
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analizaron en el marco de la experiencia de losutores XYZ adquirida en proyectos
anteriores similares. Por otro lado, el cliente pliincon entregar los datos de manera correcta
y sin errores, asi como brindar toda la informadiéguerida para implementar los modelos
AFM de calculo y de gestion de activos y pasivosm@ resultado, se obtuvo un exitoso plan
piloto, en donde se corroboré que los resultado®nidos con el software cuadraban
perfectamente con los obtenidos un afio antesautdiz herramientas tradicionales. Asimismo,
se aseguro la trazabilidad de los modelos paralagueolaboradores de la entidad pudieran
replicar el trabajo realizado en situaciones figur@apacitaciones y transferencia de
conocimiento). La respuesta a esta pregunta Seeaogrd mejorar el proceso de célculo de
provisiones y el de gestién de activos y pasivosmetteria de eficiencia, costos, tiempo y

calidad: plan pilotd.

Paso 4 ¢ Qué recursos deben invertirse en la creacion dena

Debido a que el encuentro de servicio tuvo un tardoas unidireccional, no hubo mucha
generacion de conocimiento, sino que fluyé de XYZli@nte debido al rol menos activo de

este. Sin embargo, lo que la firma si gan6 fuetampdn, tanto con el cliente como de cara a
futuros proyectos similares con otros (temas comes). Asimismo, el alcance del proyecto
no permitid6 la formalizacion de andlisis de innagacen la entrega del servicio ni la

focalizacion de recursos en hallar necesidadesientificadas por la entidad aseguradora. No
obstante, y contra todo prondstico, los resultadielsproyecto 3 muestran una significativa
agregacion de valor al cliente. Respuedtss fecursos invertidos para la creacion de valal d

cliente fueron los mismos consultores y el softw&iemM”
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111.4.3.3. Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por (COTEQ4)2y por (Bettencour, Brown, & Sirianni,

2013), asi como el andlisis del proyecto 3, séatHds tablas 8 y 9 que resumen el andlisis dad:ca

Modelo COTEC [ Evidencia del Proyecto 3 | éCumple?
Evidencia implicita recogida ex ante: los
- bjeti del to; i tigacion inf |
Vigilar objetivos del proyecto; investigacidn informa v

gue toma en cuenta proyectos similares
desarrollados anteriormente

ALM: productos de Renta Fija y Renta variable
Focalizar dela entidad, Calculo de Provisiones y v
Reservas: Rentas Vitalicias

Adquisicidn del software AFM, presencia de
Capacitarse los consultores en la parte operativa y del v
cliente como jefe de proyecto (PMO)

Mejoras de |a eficiencia, costos, tiempo y
Implantar calidad del proceso de calculo de provisiones v
y ALM contemplados en la prueba piloto

Transferencia de conocimiento: 20 horas de
capacitacion en el uso del software AFMy los v
modelos elaborados, asi como en las
metodologias de calculo

Aprender

Tabla 8: validacién del modelo de COTEC (2004) en el proyecto 3
Fuente: elaboracidn propia

Modelo Bettencour l Pregunta l Respuesta XYZ en el proyecto 3 |¢‘_Cumple?
Aprender a utilizar un software que permita
Paso 1 éQué tipo de trabajo trata [automatizar y optimizar el calculo de provisiones y v
de hacer el cliente? gestion de activos y pasivos para gastar menos

recursos, ser mas eficientes y abaratar costos

¢El trabajo del cliente forma
Paso 2 parte de un proceso mas
largo?

Si, aungque de manera implicita: es parte del Plan v
Estratégico tanto del Peri como de la regio.

Se logré mejorar el proceso de calculo de

Paso 3 éQué oportunidades hay de |provisiones y el de gestidn de activos y pasivos en v
terminar estos trabajos? |[materia de eficiencia, costos, tiempo y calidad:
plan piloto.
éQué recursos deben Los recursos invertidos para la creacion de valor
Paso 4 invertirse en la creacion de |del cliente fueron los mismos consultores XYZy el v

valor? software AFM.

Tabla 9: validacidn del modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) en el proyecto 3
Fuente: elaboracion propia
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l11.4.4. Caso 4: “Reordenamiento del modelo comercial de una emprekea telecomunicaciones:
disefio e implantaciéh
I11.4.4.1. Descripcidn y caracteristicas principales
El presente proyecto (proyecto 4) se realizd em wle las principales empresas de
Telecomunicaciones del Per( (en volumen y factargcidurante un periodo de 5 meses. Los
consultores participantes fueron:
» 1 Socio: espafiol, dedicacion al 25% del tiempd,tdieector del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima
» 1 Gerente: espafiol, dedicacion al 50% del tiemfzd, tgestion del equipo y del proyecto en
Lima
» 1 Experienced Senior: espafiol, dedicacién al 108Rtiempo total, funcional
» 3 Assisstant: peruanos, dedicacion al 100% delptietatal, soporte en la parte operativa y

funcional

Debido a la revolucién tecnoldgica y digital que yenido expandiéndose en los Ultimos afios
alrededor del mundo, el cliente hubo que tomar daedde accion que alineen su estrategia con las
tendencias actuales. Asimismo, el bajo desempefwomzondmico del pais afectd de manera
significativa los resultados financieros anualeslalempresa, sumando también a la llegada de
nuevos operadores internacionales al mercado, eglii@presentaron una amenaza latente.

Por ello es que la empresa acciond proactivamertgams acontecimientos, proponiéndose metas
concretas dentro de su plan estratégico: maydeeéia a través de la simplificacion y la reduncié
de costos, asi como el mantenimiento de la disagdlnanciera, con priorizacién de la inversiéon en

proyectos de crecimiento que generen mas valor.

Es en ese sentido que la firma XYZ ofrece sus sies/de consultoria de negocio a los principales

directivos de la empresa cliente, formalizando sesaria en el presento proyecto (proyecto 4).

Este consistié en el disefio de una nueva estrudeirarganizacion en la gestion comercial de la

empresa de telecomunicaciones, en donde los coresIXYZ concentraron esfuerzos en el analisis

de la situacion actual de la empresa cliente, kavaiento de la informacion, busqueda de los puntos
de mejora en el sistema organizacional comerciaelaboracion de propuestas con los puntos de
mejora.

Basicamente, el propdsito del servicio fue el agganizar a los recursos humanos para una mayor

eficiencia en los procesos de gestion comerciatigaite. Todo ello bajo la supervisién del area d

74



Recursos Humanos y en constante interaccion covitepresidentes de la entidad pertenecientes a

las &reas de Innovacion y Marketing, ComercialaReEmpresas y Operaciones.

Los objetivos centrales del proyecto 4 fueron:
» Redisefar el modelo organizacional del area coalefeila empresa

* Implementar el nuevo disefio de modelo comerciéh empresa

Para lograr estos objetivos, la empresa de telesizariones se comprometié a:

» Brindar todo el apoyo necesario en materia de sesunumanos, herramientas y tiempo a
los consultores para el levantamiento de la inforéra
» Brindar a los consultores acceso libre dentro denstalaciones de la empresa y un espacio

de trabajo adecuado para el correcto funcionamidatus actividades
Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

»  Cumplir con los entregables en los plazos estipsl@h las reuniones pactadas
» Transferir el conocimiento a los colaboradores alertidad en workshops y asegurar la

correcta implementacion del modelo propuesto

Al igual que en los casos analizados anteriormasitproyecto 4 se basa en la venta conocimiento
(know-howy que la firma XYZ ha adquirido en mas de 13 afiesadtividad en el ambito de las
telecomunicaciones en Europa y América, por loejservicio profesional brindado sigue siendo de
caracter intangible. Sin embargo, este proyectaifeencia de los demas por sguramente
estratégicq por lo que no hay herramientas de caracter tengildligital mas que documentos en
formatos de Microsoft Office.

Ademas, el disefio de este nuevo modelo se reaiZérthaad-hoca la realidad del cliente, por lo
que no solo es original sino que no es replicabhloteas entidades, lo que le da una naturaleza

distintiva al proyecto 4.

Por ultimo, el encuentro del servicio, para esteocase dio Unicamente con el CEO y los
vicepresidentes de la empresa de telecomunicac{oréegmos rangos en el organigrama del cliente)
en préacticamente todo el desarrollo del proyectocdn excepcidn de la transferencia de

conocimiento, en la que participaron, ademas, éosrges de las areas involucradas.
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11.4.4.2.  Desarrollo del proyecto

Similarmente a los casos anteriores, el proyeatonétd de fases realizadas de manera simultanea,
las cuales serdn analizadas en el marco del pratesanovacién de 5 etapas introducido por
COTEC (2004):

i. Vigilar:
Para el cumplimiento de las metas propuestas erogecto 4, fue indispensable realizar una
vigilancia interna del cliente. Por ello, se re@lizuniones periédicas con los vicepresidentes de
la empresa de telecomunicaciones y se les hizoolasultas respectivas sobre el actual sistema
organizacional que utilizaban. De esta manera de pacer un mapeo de la gestion comercial
de la entidad, un diagnostico general y propuedéasnejora para el corto, mediano y largo
plazo.
Por otro lado, la vigilancia externa consistié eralizar un Benchmarking de mercado
analizando a todas las empresas del Grupo en alonidado que es una entidad de caracter
internacional con un holding en Europa, fue nedeshacer un mapeo de los modelos
organizacionales de las empresas pares al cliarBedamérica, Norteamérica y Europa.
Asimismo, durante el encuentro de servicio y eatgamiento de la informacidén necesaria para
el disefio del modelo, se fue descubriendo nuevsights del consumidor producto de la

constante interaccion entre los VP de la emprdsa gonsultores de la firma XYZ.

ii. Focalizar

Luego del proceso de vigilancia, en la que se z@a diagndstico de la situacion actual, el
levantamiento de la informacién y el Benchmarking,consultores XYZ realizaron un Mapa de
Calor, el consistié en plasmar el mapeo de losgams de la gestion comercial correspondientes
con cada una de las areas involucradas. Este Mafaldr representd graficamente la situacion
actual de la entidad e identifigdete puntos de mejonaropuestos por XYZ, de los cualess
fueron aceptados (comprados) por el cliente. Efaatie se centrd los esfuerzos en el redisefio y
transformacion de estos procesos de la gestionrc@hpara elaborar los planes de acciones que
concluyan en el nuevo modelo organizacional corakrasi como para los entregables finales del

proyecto 4.

iii. Capacitarse
Para es te caso en especifico, la comparticiérodecamiento y la generacion del mismo se dio

de forma mas unidireccional en el encuentro deficer ya que los recursos capacitados fueron
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los propios consultores XYZ, quienes tenian todeaexperticia yknow-how de proyectos

anteriores. Al mismo tiempo, la elaboracién de dogregables al cliente formo6 parte de la
gestion del conocimiento, dado que estuvieron carddos, mayormente, por documentacion en
formato de Microsoft Office la cual contenia comoiginto explicito sobre las propiedades de la

gestion comercial de la empresa y el nuevo modetpmentar.

Implantar

Esta etapa consistié en la aplicacion del Nuevo@nde organizacion del area comercial. Una
vez concentrados los esfuerzos en los puntos derameceptados por las vicepresidencias
involucradas en el proyecto, se obtuvo un modeltstimo que contemple las mejoras en todas
las areas pertinentes y en los procesos de gestivarcial de la empresa. Asi, la implantacion
propiamente dicha consistio en la reasignaciomsiedcursos humanos de la entidad en las areas
en donde su participacion sea mas productiva yeefie. Para ello, se trabajo en conjunto con
los VP encargados de cada subproceso del diagrameaiad, quienes escogian a los recursos que
mejor se alineasen a sus actividades.

Debido al alcance del proyecto 4, la firma XYZ rartiipé en el plan piloto de la puesta en
marcha del nuevo modelo por decision del clierdegye es materia de un proyecto de gestion y
seguimiento del proyecto (PMO); sin embargo, esatendiendo las dudas durante (y luego de)

la implantacion para una éptima relacién con &nté ex post.

Aprender

La fase de aprendizaje se dio, por un lado, durehtdesarrollo del proyecto, en que los
consultores interactuaban constantemente con tepndsidentes de la entidad. Sin embargo,
podria decirse que el conocimiento se transfindjmayor medida, de manera unidireccional,
desde los consultores XYZ hacia el cliente, parsequienes concentraban toddm=bw-howdel
tema. A pesar de ello, la documentacion del prayectsi formo parte fundamental en la gestion
del conocimiento en beneficio de ambas partesgeeciendo enormemente, también, a los

consultores junior de XYZ.

De igual manera, el proyecto 4 consto, en su finsg, fde workshops con los gerentes de las
areas involucradas para la transferencia de comatioy fundamental para el mantenimiento a
largo plazo del modelo propuesto. Esta capacitdciénle 22 horas-hombre y se impartié en dos

dias laborables al cliente por parte del Sociolyz#gente XYZ.
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Por otro lado, se analizara el proceso de innowagivel servicio prestado por XYZ utilizando el
modelo de Verdadera innovacion en los serviciak Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) bajo los

4 pasos que lo caracterizan (ver fig.8 y tabla 2):
Paso 1 ¢ Qué tipo de trabajo trata de hacer el cliente?

Los consultores XYZ realizaron reuniones periodicas los VP de la empresa de
telecomunicaciones, en las que se mapearon logegecomerciales que se queria optimizar.
Asimismo, dado que estos eran quienes mejor camdai®rganizacion de la empresa y el
sentido del negocio propio, fue durante el encoedél servicio que los consultores pudieron
conocer en profundidad la realidad actual del tdiem mostrar un diagnostico certero.
Adicionalmente, el levantamiento de la informacifm todas las areas involucradas dio una
vision mas global sobre lo que el cliente preteridgrar en la organizacion del modelo
comercial. La respuesta a esta primera pregunia: s®btener un modelo de gestiéon

comercial mas eficiente para mejorar los procesogtimizar los recursos y ahorrar costes

Paso 2 ¢ El trabajo del cliente forma parte de un proces@asrlargo?

El proyecto 4 forma parte de una iniciativa deifaation de la empresa de telecomunicaciones
y de su plan estratégico (a nivel del Perd, masmia region ni en todo el Grupo), producto de
la situacion del mercado actual. Con este motivajes las Vicepresidencias de las areas
involucradas en el tomaron parte de este en fortigaa por lo que podria decirse que este
proyecto es el proceso mas grande de la entidad. 3% paso, podria responderse, “el

proyecto actual es el proceso mas largo de todenidad a nivel pafs

Paso 3 ¢ Qué oportunidades hay de terminar estos trabajos?

La evidencia que confirma la realizacion de estsopdurante el proceso del desarrollo del
proyecto 4 se encuentra en el Mapa de Calor reélaligarante el diagnostico de la situacion
actual y luego del levantamiento de la informacién.él se puede visualizar los subprocesos
gue necesitan ser removidos o mejorados, asi cosigdsibles puntos de mejora para el
redisefio de la organizacion. Asimismo, el conoaitaiey experticia de los consultores XYZ
fueron la fuente de oportunidades necesarias ayarl el éxito del proyecto: transformar
procesos y obtener un modelo optimizado del areameowal del cliente. Por lo tanto, la
respuesta serialds oportunidades nacieron del know-how de los agdt@res XYZ, quienes
lograron, junto con los VP del cliente, disefiar umodelo organizacional de gestién

comercial que afiade valor en la empresa

78



Paso 4 ¢ Qué recursos deben invertirse en la creacion dera

Debido a que el asesoramiento profesional bringeddXYZ fue de caracter 100% estratégico,
el encuentro del servicio para el proyecto 4 tuve eomportamiento practicamente
unidireccional, en donde los consultores brindaomio su conocimiento en la organizacion y
redisefio del modelo comercial del cliente, con wori limitado por parte de los
Vicepresidentes de la entidad de telecomunicacifpmsfactores de tiempo y disponibilidad) y

a haciendo todo lo posible por involucrarlo en émeyacion de nuevas ideas. No obstante, si
hubo un esfuerzo constante y obsesivo de la fimma ereacion de valor para el cliente y en la
busqueda de necesidades no identificadas (Mapaabie)Clo que se reflejé en la recepcion
positiva del Nuevo Modelo por parte de los VP. éspuesta de la pregunta para este paso seria:
“el proyecto en si obligd a los consultores a inireddos los esfuerzos posibles en la creacion
de valor para el cliente, lo que se vio reflejado s entregables finales y la puesta en

marcha del nuevo modelo propuesto

11.4.4.3. Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por COTEG4§29 por Bettencour, Brown, & Sirianni
(2013), asi como el analisis del proyecto 4, skzteéas tablas 10 y 11 que resumen el andlisis del

caso:
Modelo COTEC } Evidencia del Proyecto 4 | éCumple? ‘
Benchmarking de mercado, levantamiento de

Vigilar la informacidn junto con los Vicepresidentes v
del cliente, proyectos de XYZ similares previos

Mapa de calor, plan de accién y concentracion
Focalizar de recursos en optimizar los tres puntos de v
mejora aceptados por los VP

Consultores de XYZ con el know-how de
Capacitarse proyectos similares realizados en otros paises v
anteriormente

Disefio del Nuevo Modelo Comercial,

reorganizacion de los recursos humanos del
Implantar ) . S v
cliente najo supervicién delos VP dela
empresa
Interaccion constante entre los VP del clientey
los consultores XYZ, transmision del
Aprender ’ v

conociemiento en workshops y los entregables
del proyecto

Tabla 10: validacion del modelo de COTEC (2004) en el proyecto 4
Fuente: elaboracion propia
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Modelo Bettencour I Pregunta | Respuesta XYZ en el proyecto 4 Ic’_CumpIe?

L. . Obtener un modelo de gestion comercial mas
¢éQué tipo de trabajo trata - . .
Paso 1 ) eficiente para mejorar los procesos, optimizar los v
de hacer el cliente?
recursos y ahorrar costes
¢El trabajo del cliente forma .
, No, el proyecto actual es el proceso mas largo de v
Paso 2 parte de un proceso mas . . ,
toda la entidad a nivel pais
largo?
Know-how de los consultores XYZ, quienes
Paso 3 ¢éQué oportunidades hay de |lograron, junto con los VP del cliente, disefiar un v
terminar estos trabajos? [modelo organizacional de gestién comercial que
afiadevalor en la empresa
, El caracter estratégico del proyecto |levé focalizar
¢éQué recursos deben g P y |
. . L, todos los esfuerzos en la creacion devalor:
Paso 4 invertirse en la creacién de |. O, v
valor? implementacidn del nuevo Modelo propuesto por
) XYZy validado por los VP del cliente

Tabla 11: validacion del modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) en el proyecto 4
Fuente: elaboracion propia

I1.5.  ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION

La primera parte del trabajo se centré en anadidarfirma de consultoria XYZ como una KIBS. En ese
sentido, y de acuerdo con lo expuesto en el estedicaso (capitulo Il secciones 1y 3), se corelyue

la firma XYZ pertenece al grupo de KIBS-I en lagificacion de Miles, et al. (1994), como mues#ra |

fig. 5. Esto debido a que la firma realiza asesprédesional financiera y de negocios, lo cual Bs u

servicio intensivo en conocimiento de la categwedicional, a pesar de utilizar las TICs.

Asimismo, la firma se apoya directamente en el coniento y experticia ganada por sus consultores
(Miles, y otros, 1995), lo cual es caracteristivadamental en las empresas intensivas en conot¢arjen
se ve evidenciada en el Blueprinting del servickiZXEn este (ver fig. 14), tanto en el area dedvis
interaccion con el cliente, asi como en los pudi®gontacto, los consultores se encuentra presentes

todo momento y en constante interactividad coloéjue resulta en el encuentro del servicio (\vgrd).

Es en este encuentro en donde se halla la clavixidelen la asesoria profesional de la firma, ya lgs
clientes analizados en los casos fueron una pigrdamental en la generacion de nuevo conocimiento y
aprendizaje de ambas partes durante el desarmllosdproyectos: otra propiedad basica de los KIBS
(Tuominen & Toivonen, 2011).

Cabe resaltar que, segun los casos analizadoslgfitacion de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2008), la
firma XYZ brinda un servicio en donde la triada datuentroorganizacion+ personal de contacte

cliente (fig. 2), se encuentra bastante balanceada, @tadendencia a inclinarse hacia el control por
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parte del cliente. Como lo muestran los casos 1gl 2onocimiento de los consultores fue el adecuad

durante el desarrollo de los proyectos de caras alientes, quienes definian las caracteristicamsle

entregables en las reuniones de seguimiento. Asimpi®s lema de XYZ el poner las necesidades y

requerimientos del cliente como prioridad maximar 0 que es un servicio cuyo encuentro esta

practicamente dominado por este.

Por otro lado, desde el punto de vista dat@vacién en servicio®bjeto de la presente investigacion) y

de manera general, habria que analizar si XYZza&4dis actividades rescatadas por COTEC (2004) para

el desarrollo de servicios novedosos:

Empleo de una cantidad cuantiosa de esfuerzoswrges dedicados a innovaa pesar de no
estar dentro una politica formal de innovacion pemte de XYZ, el area de 1+D es pieza clave
para el desarrollo de la firma, como muestra l@iéac2 del capitulo Il del presen documento
(ver figura 12).

Siguen un caracter mas estructura@sta caracteristica se puede evidenciar en bsiarde los
casos 1, 2, 3y 4 (tablas 4, 6, 8, y 10), en las Iqa proyectos siguieron (casi al 100%) un

proceso de innovacion bajo el modelo estructur&@ @@ EC (2004).

Adicionalmente, para reforzar el caracter innovaderXYZ, se puede ver que la firma cumple con

alguno$ de los 5 factores criticos propuestos por Larryndde(citado en COTEC, 2004) para el

desarrollo de nuevos servicios:

Creacién de un proceso formalizadmomo muestran los casos 1-4, el proceso existe,nma
se encuentra totalmente formalizado.

Vision y conocimiento del mercadoumplido al 100%, ya que lo evidencian los afies d
experiencia de la firma en todos sus proyecto®sod con clientes alrededor de todo el mundo
(ver capitulo 11l seccion 1) y los resultados déakse vigilancia analizada en los todos los casos
de estudio.

Uso de las tecnologias de la informacion para preenda comunicacion y coordinacion entre
los participantes y las actividades del procesaddsarrollo de nuevos serviciosvidenciado
en el soporte del area de Medios (ver fig. 11) y aeta de I1+D (ver fig. 12)

De manera similar, es momento de analizar los e@sasgliados y confirmar si tanto los clientes &ioes

se les brindé el servicio de consultoria comortadi XYZ han realizado algun tipo de innovacion.

1 ~ . . . L. P
Nota: el autor sefiala suficiente la presencia deadoes de las 5 principales caracteristicas.
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Para el caso 1, se puede ver en la tabla 4 queydqio realizado siguid en su totalidad el proadeso
innovacién presentado por COTEC (2004), el cualittd en un ahorro de capital de s/. 11 millonegy
introdujo un nuevo proceso de reporte del calceleapital del banco al regulador, asi como unadédic

de valor al cliente desde el punto de vista de mgeitn y trasmision del conocimiento. Por lo tanto,
segun Sundbo & Gallouj (1998), podria decirse qudirma XYZ indujo a su cliente a hacer una
innovacion de proceso en su servicio (ya que etdas, a su vez, una empresa que realiza servicios

financieros a sus clientes): optimizacion del dpit

Desde un enfoque centrado en la firma XYZ comoenrige coordenadas, se la puede analizar con el
modelo de Verdadera innovacion en los serviciate Bettencour, Brown, & Sirianni (2013), en donde
para el caso 1, no se puede demostrar fehacientemgee la firma haya cumplido en su totalidad con
dicho modelo (ver tabla 5) debido a la falta dadentia documental. Sin embargo, se podria decir que
XYZ cumpli6 el papel déacilitador de innovacién de manera parcial (Camacho, Rodsjgkesarcia,
2003).

Seguidamente, el caso 2 muestra (ver tabla 6)elpeoyecto analizado se desarrollé bajo el proceso
innovacién de COTEC (2004) y finiquitd en la puesta marcha de un plan piloto para integrar la
herramienta de apetito al riesgo disefiada pordasudtores XYZ en la gestién y toma de decisioreds d
Directorio del Banco, utilizando la data actual&atkl Presupuesto, Balance y Estados de Pérdidas y
Ganancias. De manera similar al caso anterior,itanformé parte del paquete de servicio de la fitma
capacitacion del cliente para el correcto uso siédaramientas entregadas (apetito al riesgo ysstest).

Por lo tanto, para Sundbo & Gallouj (1998), la frXYZ indujo al cliente hacia una innovacion de
proceso en sus servicios financieros, entregdndote herramientasuevase indispensables para el

proceso de gestion de los riesgos: pilar basia &mcionamiento de un banco.

Asimismo, analizando a XYZ bajo el modelo derfdadera innovacion en los serviciage Bettencour,
Brown, & Sirianni (2013), la tabla 7 indica quefilana siguio los pasos de este de manera parcial, a
cuando si agreg6 valor y proveyo6 agevasherramientas en sus procesos de gestion de rieSgtus
debido a la falta de un proceso formalizado devanoi®n y debido a las limitaciones en las evidencia
del proyecto. Sin embargo, de acuerdo con Cam&ubdrigues, & Garcia (2003), se podria concluir que
XYZ hizo las veces déacilitador y fuente de innovacién (de forma parcial, también), debadque
introdujo dos herramientas novedosas en la empgressas fueron implementadas, a pesar de no haber

recogido informacion suficiente sobre la adiciorvd®r para el Banco (enfoque a largo plazo).

Para el caso 3, se tiene consideraciones esped@ale®n el proyecto cumplié de manera parcial €on

proceso de innovacion de COTEC (2004), fue poreamatde alcance del proyecto. Es decir, el proyecto
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en si comprendié solo dos fases del modelo propuest lo que, estrictamente, no lo abarcé en su
totalidad (tabla 8). Esto se debe a que el cliangpresa aseguradora) ya tenia bastante clarovalise
especifico que esperaba recibir por parte de XYZArdg: el cliente realizé algunos pasos del prodeso
innovacién sin la participacion de la firma. No tamge, si se realizé una fase implantacién (caldelo
reservas y provisiones usando el software AFMpagamisién de conocimiento, por lo que el client fu
inducido por XYZ a realizar una innovacion en stcpsos de calculo de reservas viauevosoftware

de célculo y gestion: IBM Algorithmics Financial Beler (Sundbo & Gallouj, 1998).

De la misma forma, bajo el modelo de BettencouowBr, & Sirianni (2013), la firma XYZ realizé un
proceso de Verdadera innovacion en los serviciaasi en su totalidad (ver tabla 9), lo que selencia
en los entregables y actas del proyecto y satigiaate! cliente. Por lo tanto, para Camacho, Ramsg

& Garcia (2003), podria decirse que la firma fagrtadora de innovacion al inducir a su cliente a

comprar un software nuevo y acompafarlo en el Atirisus reservas.

Por dltimo, en el caso 4, debido al caracter esjiad de la consultoria prestada por XYZ, las &by

11 muestran que, tanto la entidad de telecomumicasicomo la propia firma, realizaron innovaciones.
Desde el punto de vista del cliente, se siguidadato de COTEC (2004) al 100% para la realizacin d
proyecto y dio como resultado muevomodelo comercial, lo que para Sundbo & Gallo99g) seria
una innovacién organizacional, ya que el clientestar servicios de telecomunicaciones a sus propios
clientes. Por otro lado, situandose en la firma,ZX0mplié con el modelo propuesto deefdadera
innovacion en los servicibgBettencour, Brown, & Sirianni, 2013), traducidm los entregables del
proyecto y en la puesta en marcha de estos (Magalde y el Nuevo Modelo Comercial de la Empresa)
y podria decirse que la firma de consultoria fuente de innovacion para su cliente (Camacho,
Rodrigues, & Garcia, 2003).

Finalmente, para cerrar la idea de que XYZ es B8} verificar su rol en la génesis de innovaciarap

sus clientes, se verificara que cumplan con lee&cteristicas de Simmie & Strambach (2006):

a) Know-how EI conocimiento no es solo un factor clave dedpatividad en la firma XYZ, sino el
bien que venden: consultoria de negocios de aagzafiesional (capitulo Ill, seccién 1).

b) Encuentro del servicioLa naturaleza y modus operandi de XYZ implica gueproceso de
provision de este servicio intensivo en conocintiergquiera de una profunda y penetrante
interaccion entre el proveedor y el usuario, enddaaimbos estan en un proceso acumulativo de
aprendizaje y transferencia de conocimiento: Blmépg de XYZ aplicado a los casos.

c) Innovacion ad-hoc.Una caracteristica comun a todas las KIBS y de dmpartancia es que la

actividad de consultorigntendida como un proceso de resolucion de proklemdos que estas
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adaptan su experiencia y conocimiento experto ankesidades del cliente, constituye el
contenido presente en la interaccidén entre la fiynsas clientes: comprobado en todos los casos

analizados.

Por lo tanto, englobando todo lo anteriormente &sgmio, se podria decir que las proposiciones de la
presente tesis (expuestas en la introduccion dskpte documento) fueron verificadas y reafirmédas
tabla 12):

Proposicion V/F Sutento
- La firma de consultoria de negocio XYZ propicia la Verdadero La firma fue facilitadora de la innovacién en los casos 1y 2; fue portadora
innovacién en sus empresas clientes. de innovacion para el caso 3 y fuente de innovacion para el caso 4.

De acuerdo con el bluprint del servicio de XYZ y los resultados de los casos

- La capacitacion del capital humano de la firma XYZ . o o,
iy . . estudiados, el encuentro del servicio es la clave para la generacién de
conducird a una mejora en su paquete de serviciosy | Verdadero | o, o . )
o, s . innovacién, lo que se traducira en una mejora sustancial en la
optimizara la relacién con sus clientes.

competitividad de la firma y en la satisfaccion de sus clientes.

Evidenciado en los casos analizados, en donde sigue el proceso de
Verdadero |innovacién en servicios de COTEC (2004) y, en general, para todos los
proyectos que la firma vende.

- El proceso de prestacion de servicios de la firma XYZ
estd englobado en un proceso de innovacién.

- Los clientes de la firma XYZ generan innovacién . . L L
B N Innovacién de proceso para los casos 1,2 y 3, e innovacién organizacional

luego (o durante) la prestacion del servicio de Verdadero
| enelcaso4
consultoria.

Con evidencia en los casos estudiados (1-4), la firma cumple con el modelo
de innovacion de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013). Asimismo, gracias
al soporte de XYZ en su reputacion y en su area de |+D, a los consultores

- Durante el encuentro del servicio entre la firma y
sus empresas clientes, se podria decir que XYZ Verdadero

genera innovacion. L X L
les es mas facil introducir sus conocimientos al mercado.

Tabla 12: veracidad de las proposiciones de la investigacion
Fuente: elaboracion propia
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10.

11.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La firma XYZ es una empresa que brinda servicitsnisivos en conocimiento a otras empresas
de servicios, por lo que es si es una KIBS (deltgptradicional).

Tanto el paquete de servicios como el blueprintdieg{YZ le permite, intrinsecamente, generar
innovaciones tanto para sus clientes como parassias, por lo que la firma XYZ (y, en general,
las KIBS tipo | de Miles (1994)) funciona tanto cmnportadora, facilitadora y fuente de
innovacién para sus clientes.

Las KIBS de tipo consultoria o asesoria profesidigalen mayor facilidad de ser fuente de
innovacién para sus clientes si es que brindareruicso estratégico y concentran esfuerzos en el
encuentro del servicio.

Por otro lado, si una empresa de servicios es @&tea intrinsecamente tecnolégico (i.e KIBS
tipo Il), funcionara (en general) como fuente deowacion sin la necesidad de enfocarse en el
encuentro ni en la entrega del servicio.

Las KIBS que se desarrollen naturalmente en unesrticudel servicio equilibrado (no dominado
por el cliente ni por el proveedor, sino que trabagn conjunto) toman (generalmente) el papel
de facilitadoras de innovacion.

Las empresas de servicios cuyos clientes tambiénafo parte del sector servicios generaran
innovacion de caracter ad-hoc si se enfocan encelemtro del servicio.

A pesar no tener un proceso formal de innovaci@rfirma XYZ realiza todas las actividades
suficientes para estructurar un método de generalkkidnnovacidn en los servicios, por lo que si
aporta innovacion y valor a sus clientes.

Las KIBS proporcionan innovacion mas ergak (servicio en si) y menos en @mo(entrega
del servicio), por lo que es una oportunidad pata de reforzar sus capacidades innovadoras.
De poseer un area de I+D que dé soporte a susissias KIBS tienen un alto potencial para
brindar servicios mas especializados en innovazisus clientes.

Se recomienda a la firma XYZ el crear un area dfipaade innovacion en servicios para que
pueda formalizar los procesos de innovacion y paftar mas valor a sus clientes y diversificar
su cartera de productos.

Como préximos pasos, se recomienda profundizanendsos analizados con datos cuantitativos

y expandir el alcance de la investigacion.
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12. Asimismo, se recomienda (para futuras investigaspranalizar proyectos similares en otras
oficinas de XYZ alrededor del mundo para ampliazaglocimiento y la aplicacion de innovacion

en todas las geografias.

V. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Aboal, D., Arias-Ortiz, E., Crespi, G., Garda, P., Rasteletti, A., Rubalcava, L., y otros. (2015). La innovacion
y la nueva economia de servicios en América Latina y el Caribe: Retos e implicaciones de politica.

Abramovitz, M. a. (1956). Resource and output trends in the United States since 1870 (Vol. 46). American
Economic Review: Papers and Proceedings.

Alvarez, H. R. (2015). Introduccidn a la Ingenieria de Servicio. Documento de apoyo al curso de Ingenieria
de Servicios. Panama: Facultad de Ingenieria Indutrial, Universidad Tecnolégia de Panama.

Arroyo, P., & Carcamo, L. (2009). El sector servicios en el contexto de la economia del conocimiento.
Economia y Sociedad, 65-78.

Asian, R. C. (2003). La innovacién en los servicios empresariales intensivos en conocimiento (KIBS).
Posbilidades para la economia regional. IX Jornada de Economia Critica.

Bankinter, F. (2011). El arte de innovar y emprender Cuando las ideas se convierten en riqueza.
Fundacion de la Innovacidon Bankinter, 39-42.

Bettencour, L. A, Brown, S. W., & Sirianni, N. J. (2013). The secret to true service innovation. Business
Horizons, 13-22.

Bettencourt, L. (2010). Service innovation: How to go from customer needs to breakthrough services.
New York: McGraw-Hill.

Bitner, M. J., Ostrom, A. L., & Morgan, F. N. (2008). Service blueprinting: a practical technique for service
innovation. California management review, 50(3), 66-94.

Buzzacchi, L., Colombo, M. G., & Mariotti, S. (1995). Technological regimes and innovation in services:
the case of the Italian banking industry (Vol. 24(1)). Research Policy.

Camacho, J. A., Rodrigues, M., & Garcia, R. M. (2003). Innovacién Reginoal en Espafia: éinfluyen los
servicios intensivos en conocimiento en la existencia de disparidades regionales? XXIX Reuniéio
de estudos regionais, 27-28.

Cémaras, C. (2016). Programa InnoCdmaras - El Proceso de innovacion. Recuperado el 12 de March de
2016, de Programa InnoCamaras:

86



http://www.innocamaras.org/metaspace/portal/13626/14172-el-proceso-de-
innovacion?pms=1,41371,14169004,view,normal,0

Chesbrough, H. W. (2006). Open innovation: The new imperative for creating and profiting from
technology. Berkeley: Harvard Business Press.

Christensen, C. M. (1997). The Innovator's Dilemma. Boston: Harvard Business School.

Christensen, C. M., Cook, S., & Hall, T. (2005). Marketing malpractice:The cause and the cure. Harvard
Business Review, 83(12), 74-83.

COTEC, F. (2004). Analisis del proceso de Innovacion en las empresas de servicios. Fundacion COTEC para
la Innovacion Tecnoldgica, 175.

De Vries, E. (2006). Innovation in services in networks of organizations and in the distribution of services
(Vol. 35(7)). Research policy.

Escauriaza, M. J., Subirana, J. T., & Torres, X. (2001). Innovacion en servicios. . Madrid: Cotec.

Evangelista, R., & Savona, M. (1998). Patterns of innovation in services. The result of italian innovation
survey. (Vols. Vol. 8, No. 10). Berlin: In 7th Annual RESER Conference.

Evangelista, R., & Sirilli, G. (1995). Measuring innovation in services. Research Evaluation, 207-2015.

Fasenjo. (Abril de 2012). Fasenjo. Conversando sobre proyectos, servicios y redes. Recuperado el 28 de
Marzo de 2016, de Fasenjo. Conversando sobre proyectos, servicios y redes:
https://fasenjo.wordpress.com/servicios/el-diagrama-o-blueprint-de-un-servicio/

Fitzsimmons, J. A. (2006). Services Management Operations, Strategy, Information. New York: McGraw-
Hill.

Fitzsimmons, J. A, & Fitzsimmons, M. J. (2008). Service Management. Operations, Strategy and
Information Technology. Panama: McGraw-Hill.

Gallouj, F., & Weinstein, O. (1997). Innovation in services (Vol. 26(4)). Research policy.

Gonzales, F., Jensen, J. B., Kim, Y., & Nordas, H. K. (2012). Globalisation of Services and Jobs.
Globalisation of Services and Jobs.

Gonzales, F., Kim, J. B., & Nordas, H. K. (2012). Globalisation of Services and Jobs.

Gonzalez, J. (14 de Mar de 2013). Innovacion disruptiva: un dilema de marketing estratégico.
Recuperado el 2 de Nov de 2015, de Think&Sell: http://thinkandsell.com/blog/innovacion-
disruptiva-un-dilema-de-marketing-estrategico/#comments

Gummesson, E. (1995). Relationship marketing: Its role in the service economy.
Haukness, J., & Rj, G. (1998). Services in innovation—Innovation in services. In STEP report R13/1998.

87



Hernandez, S., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2010). Metodologia de la Investigacion. Peru:
Mc Graw Hill. Perd: Mc Graw Hill.

Heskett, J. (1987). Lessons in the service sector. Harvard Business Review, 65(2), 118-126.

Hipp, C., & Grupp, H. (2005). Innovation in the service sector: The demand for service-specific innovation
measurements concepts and typologies (Vol. 34(4)). Research policy.

Kandampully, J. (2012). Service management: the new paradigm in retailing. New York: Springer New
York.

Lenfle, S. (2005). L'innovation dans les services: les apports de la théorie de la conception. Economies et
sociétés, série Economie et gestion de services, 2011-2036.

Lovelock, C., Wirtz, J., & Chatterjee, J. (2004). Services Marketing People, Technology Strategy A South
Asian Perspective. Peason Education Inc.

Milan, K. B. (2002). La Consultoria de Emprsas, Guia para la profesion. Limusa Noriega Editores.

Miles, 1. (1995). Service Innovation: statistical and conceptual issues. Paris, France: Working Group on
Innovation and Technology Policy, OCDE.

Miles, I. (2005). Knowledge intensive business services: prospects and policies. Journal of Futures
Studies, Strategic Thinking and Policy, 7 (6), 39-53.

Miles, I. (28 de Noviembre de 2012). Knowledge Intensive Business Services - KIBS. Recuperado el 28 de
Marzo de 2016, de Slide Share: http://es.slideshare.net/lanMiles/knowledeg-intensive-business-
services-and-innovation

Miles, I., Kastrinos, N., Flanagan, K., Bilderbeek, R., Hertog, B., Huntink, W., et al. (1994). Knowledge-
Intensive Business Services: Their Roles as Users, Carriers and Sources of Innovation. PREST.

Miles, I., Kastrinos, N., Flanagan, K., Bilderbeek, R., Hertog, B., Huntink, W., y otros. (1995). Knowledge-
Intensive Business Services: Users, Carriers and Sources. European Innovation Monitoring
System, EIMS Publication 15.

Moncada, S. (2014). Innovacion en las empresas de servicios. Bogota.

Muller, E., & Zenker, A. (2001). Business services as actors of knowledge transformation: the role of KIBS
in regional and national innovation systems (Vol. 30(9)). Research policy.

OCDE, E. (2005). Manual de Oslo. Guia para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion.
Comunidad Europea.

para la innovacidn tecnoldgica, F. (2004). Analisis del proceso de innovacidn en las empresas de servicio.
httt.

88



Presley, A., Sarkis, J., & Liles, D. (2000). A soft-systems methodology approach for product and process
innovation (Vol. 47). Engineering Management, |IEEE Transactions on.

Ruta N Medellin. (2014). ¢Qué es innovacion y cudl es su impacto socio-econémico?

Schumpeter, J. (1939). Business cycles, a theoretical, historical and statistical analysis of the capitalist
process. Nueva York: McGraw-Hill.

Sieber, S., & Valor, J. (2007). Efectos de las innovaciones en la industria. e-business center PwC & IESE, 7-
15.

Simmie, J., & Strambach, S. (2006). The contribution of KIBS to innovation in cities: an evolutionary and
institutional perspective. Journal of knowledge management, 26-40.

Statistical Office of the European Communities. (1997). Oslo Manual: Proposed Guidelines for Collecting
and Interpreting Technological Innovation Data. OECD Publishing.

Statistical Office of the European Communities. (2005). Oslo manual: Guidelines for collecting and
interpreting innovation data. Publications de I'OCDE.

Sundbo, J. (1997). Innovation in Services in Denmark. Service Development, Internationalisation and
Competences (No. 2).

Sundbo, J. (2000). Services and the knowledge-based economy. London: Continuum.
Sundbo, J., & Gallouj, F. (1998). Innovation in services—SIS4 project synthesis. Work package, 3(4).

Tuominen, T., & Toivonen, M. (2011). Studying innovation and change activities in KIBS through the lens
of innovate behaviour. Imperial College Press, 15(2), 393-422.

Vogt, E., Brown, J., & Isaacs, D. (2003). The art of powerful questions: Catalyzing, Insight, Innovation, and
Action. Whole Systems Associates.

Windrum, P., & Tomlinson, M. (1998). The impact of KIBS on international competitiveness, a UK-
Netherlands comparison . S/4S Topical Paper.

Wolfl, A. (2005). The service economy in OECD countries.
Xavier, D. A. (2010). LA PRACTICA DE LA INNOVACION EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS. A. Dr. Xavier.

Yin, R. (2013). Case study research: Design and methods. Sage publications.

89



