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Resumen

El presente trabajo final es un proyecto de investigacién cuyo objetivo general plantea conocer
el proceso de transformacién hacia la innovacion de la empresa caso de estudio, durante el periodo
2019-2021. Esta empresa es de origen familiar, perteneciente al sector servicios, dedicada al diagndstico
por imdgenes. Para el andlisis de la transformacidn organizacional, se consideraron tres ejes tematicos:
1- Diferencias y semejanzas existentes entre el proceso de transformacién organizacional hacia la
innovacién de la empresa caso de estudio y el de otras empresas similares. 2- Ventajas competitivas
obtenidas de la innovacidn que favorecen el desarrollo organizacional de la empresa caso de estudio. 3-
Barreras culturales internas que obstaculizan la transformacién hacia la innovacion de la empresa caso

de estudio.

Para analizar estos tres ejes, la investigacién llevada a cabo aplicéd un diseno exploratorio, de
tipo seccional y estudio de caso a una empresa de origen familiar perteneciente al sector servicios. La
informacién recaba se comparé con otras empresas que sirvieron de testigo. Se utilizaron fuentes
primarias (responsables de la organizacion caso de estudio) y secundarias (diagndsticos de innovacién
de todas las empresas). El enfoque fue mixto, con metodologia cualitativa como cuantitativa. El enfoque
cualitativo fue realizado mediante entrevistas efectuadas a los responsables de la empresa caso de
estudio y observaciones directas. El enfoque cuantitativo se utilizd para comparar las empresas entre si
utilizando datos de diagndsticos de innovacion.

Los principales resultados encontrados en esta investigacion indican que las empresas
analizadas comparten caracteristicas de composicion y envejecimiento de la estructura empresarial. En
el proceso de transformacién hacia la innovacion la mayoria de las empresas parten de lugares comunes
medidos en términos de innovacién y de situaciones equiparables en las que se debe trabajar para

generar el cambio. La empresa caso de estudio pone el mayor esfuerzo en introducir innovaciones a
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nivel configuracion y en la generacidn de experiencias que le permiten capturar valor para obtener
ventajas competitivas y entregar valor para diferenciarse y asi impactar en el desempefio econémico. Se
detectaron cinco principales barreras a gestionar para eliminar las desviaciones que obstaculizan la
transformacion hacia innovacién. Estas barreras fueron similares a las otras empresas. La identificacion
temprana y priorizada de las barreras culturales internas permitird eliminar el obstaculo para una real
transformacion hacia la innovacién y generar mayor impacto con esfuerzos moderados. Esta

transformacion sdlo se consigue con el foco en los colaboradores como los agentes del cambio.

Finalmente, es conveniente indicar que todas las empresas familiares analizadas parten de
lugares similares, donde los responsables de la gestion entienden que es necesario desaprender lo que
no responde a la nueva realidad y reaprender aquello que se necesita para conseguir el éxito y la
sustentabilidad. Las organizaciones exitosas actuales son las que impulsan la innovacion y dominan el
arte del cambio. El caso particular de la empresa caso de estudio es un aporte que permitira ampliar el
conocimiento del universo de las empresas familiares y contar con mayores herramientas para la toma

de decisiones y enriquecer las teorias de la Administracidon en nuestro pais.

Palabras claves: transformacién hacia la innovacion, ventajas competitivas, gestién del cambio,

barreras culturales internas, agentes del cambio, liderazgo transformacional, innovacién en red.
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Abstract

This final work is a research project whose general objective is to know the transformation
process towards innovation of the case study company, from 2019 to 2021. This company is of family
origin. It belongs to the service sector of diagnostic imaging. For the analysis of organizational
transformation, three thematic concepts were considered: 1- Differences and similarities between the
process of organizational transformation towards the innovation of the case study company and that of
other similar companies. 2- Competitive advantages obtained from innovation that favor the
organizational development of the case study company. 3- Internal cultural barriers that hinder the
transformation towards innovation of the case study company.

To analyze these three central concepts, an exploratory, sectional, and case study design was
used. The gathered information was compared with other companies that served as controls. Primary
sources (managers of the case study organization) and secondary sources (innovation diagnoses of all
the companies) were used. A mixed approach was used, with both qualitative and quantitative
methodology. The qualitative approach was carried out through interviews with the managers of the
case study company and direct observations. The quantitative approach was used to compare the
companies with each other using data from innovation diagnostics.

The main results found in this research indicate that the companies analyzed share
characteristics of composition and aging of the business structure. In the transformation process towards
innovation, most companies start from common places measured in terms of innovation and
comparable situations that must be worked on to generate change. The case study company puts the
greatest effort into introducing innovations at the configuration level and in generating experiences.
These efforts allow the company to capture value, obtain competitive advantages, and deliver value to

differentiate itself. Thus, improving its economic performance. Five main barriers were identified to be
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managed to eliminate the deviations that hinder the transformation to innovation. These barriers were
similar to the other companies. The early and prioritized identification of internal cultural barriers will
eliminate the obstacle to a real transformation toward innovation and generate a greater impact with
moderate efforts. This transformation can only be achieved by focusing on employees as changing
agents.

Finally, it should be pointed out that all the family businesses analyzed start from similar places,
where those responsible for management understand that it is necessary to unlearn what does not
respond to the new reality and relearn what is needed to achieve success and sustainability. Today's
successful organizations are those that drive innovation and master the art of change. The particular
case of the case study company is a contribution that will allow us to broaden the knowledge of family
businesses. This contribution will also help us to have more tools for decision-making, and to enrich the

theories of Management in our country.

Keywords: transformation towards innovation, competitive advantages, change management,

internal cultural barriers, change agents, transformational leadership, network innovation.
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Introduccion

Muchas empresas familiares que crecen y tienen una estructura organizativa jerdrquica
tradicional (con su caracteristica burocratizacion) no encuentran soluciones efectivas a las problematicas
con la velocidad necesaria para conseguir la adaptacién a la nueva realidad. Por ese motivo muchas
emprenden el camino de la transformacién hacia organizaciones administrativas mas eficientes, pero
algunas ademas emprenden la via de la transformacién hacia la innovacion.

Ese es el caso de la empresa que sirvié como caso de estudio, tuvo rapido crecimiento y las
dificultades propias de las dindamicas de cambios afrontadas con una estructura organizativa jerarquica
tradicional. Tampoco pudo con esa estructura adaptarse con la velocidad necesaria a la nueva realidad.
Por esta situacion la direccion general tomo la decisidn de apelar a los beneficios de la administracion
estratégica. Asi comenzd a transitar el proceso de la transformacién organizacional hacia la innovacién
para generar valor a través del aprovechamiento lucrativo de ideas originales. Por ello puso en
funcionamiento el programa de creatividad e innovacion para lograr la transformacién organizacional.

Mediante esta investigacion se buscé conocer el proceso de transformacion hacia la innovacién
de la organizacién a través de la comparacion con otras empresas de origen familiar. También se buscé
conocer cdmo esta transformacién es efectiva en la generacidn de ventajas competitivas, asi como
también detectar las barreras culturales internas, comunes con otras empresas de origen familiar, que
obstaculizan la transformacién hacia la innovacion. La efectividad del proceso es conseguir metas con la
aplicacion de la menor cantidad de recursos posibles. Para conseguir los objetivos propuestos se
tomaron como ejes de estudio: 1- Identificar diferencias y semejanzas existentes entre el proceso de
transformacion organizacional hacia la innovacidn de la empresa caso de estudio y el de otras empresas
similares; 2- Identificar ventajas competitivas obtenidas de la innovacién que favorecen el desarrollo

organizacional de la empresa caso de estudio; 3- Detectar barreras culturales internas que obstaculizan

11
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la transformacién hacia la innovacion de la empresa caso de estudio. De acuerdo a los objetivos
planteados, la investigacidn se llevd adelante aplicando un disefio exploratorio, de tipo seccional y
estudio de caso. Se utilizaron fuentes primarias (responsables de la organizacion caso de estudio) y
secundarias (diagndsticos de innovacidon de todas las empresas). El enfoque fue mixto, con metodologia
tanto cualitativa como cuantitativa. El enfoque cualitativo sirvié para informar la investigacion y fue
abordado a través de entrevistas en profundidad efectuadas a los responsables de la empresa caso de
estudio (instrumentadas mediante una guia de pautas) y observaciones directas. El enfoque cuantitativo
se utilizé para comparar la empresa caso de estudio con otras empresas con los datos de diagndsticos
de innovacién. Esta comparacion se llevd a cabo mediante la comparacidn pareada de proporciones. En
base a los datos recabados se elaboraron los andlisis, conclusiones y sugerencias.

La empresa sobre la cual se hizo el andlisis es una mediana empresa de origen familiar de la
provincia de La Pampa, perteneciente al sector de servicios y dedicada a la actividad de diagndstico
médico por imagenes. Las empresas que se usaron como testigos para comparar fueron cuatro
medianas empresas de origen familiar de la provincia de Cérdoba, todas con caracteristicas de inicios

familiares. Dos de ellas pertenecientes al sector servicios (actividades de contact center y de asistencia

vehicular y médica). La tercera del sector bienes de consumo y la cuarta al sector tecnolégico. Estas
empresas testigo fueron provistas por el consultor que dirigio la transformacién de las mismas. Se
seleccionaron por su semejanza en tamafio y estructura con la empresa a estudiar y por las similares
caracteristicas de sus problematicas. No serdn identificadas bajo su nombre para proteger su
confidencialidad. Aunque se ha tenido acceso a datos confidenciales de estas cinco empresas para poder
hacer la comparacion, los mismos seran expuestos parcialmente como se ha convenido oportunamente.
Para esta investigacidn se ha accedido a datos que, aunque no son representativos del universo

de las empresas, se presume que puede ser una situacidon que es comun a otras empresas de origen

familiar que han crecido y se han tenido que transformar.

12
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Antecedentes

A medida que una organizacidn crece, se agregan personas y crecen los equipos; las reglas y la
burocratizacién van creciendo como también las deseconomias en escala de gestidon. Esto empodera a
pocos por encima de muchos, valora la conformidad por sobre la originalidad, coloca a las personas en
roles estrechos y las trata como meros recursos, pareciendo que la burocratizacién es el correlato
inevitable de la complejidad. Sin embargo, la aparicion de empresas de vanguardia demuestra que es
posible construir empresas grandes y rapidas, eficientes y emprendedoras, proactivas y rentables. Estas
empresas tienen el objetivo concreto de maximizar la contribucién humana.

La ventaja sustancial de este tipo de empresas post burocraticas sobre sus competidoras es que
su modelo organizacional empodera a cada colaborador para ser un empleado autodirigido que siente
gue hace su mejor trabajo. En comparacién con otras empresas, las empresas de vanguardia
recompensan a sus colaboradores por su profunda conviccién de que ellos crean un valor excepcional.
Ademas, creen que colaboradores “ordinarios” se vuelven excepcionales cuando tienen oportunidades
de aprender, crecer y contribuir. Con el tiempo, esta conviccidén produce una fuerza laboral informada,
inventiva y firmemente centrada en el cliente. Estas empresas son la prueba viviente de que una
organizacién no debe tener miedo al futuro o a la competencia cuando esta repleto de “micro
emprendedores” autogestionados. Es asi que surgen entornos laborales que permiten la aparicion del
genio cotidiano de cada colaborador. Para pasar del diagndstico a la accion sera necesario creer que
existe una alternativa al modelo de gestién del status quo, de organizaciones autoritarias y tristes. La
pregunta mas importante para cualquier organizacion es esta ¢ estamos cambiando tan rapido como el
mundo que nos rodea? Para la mayoria, la respuesta es “no” ya que se necesitan organizaciones con una
“ventaja evolutiva” que permita cambiar tan rapido como el cambio mismo. La innovacion es el

combustible para la renovacién, es el Unico seguro contra la irrelevancia.

13
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Una empresa que trabaja en el proceso de cambio de transformacidn hacia la innovacidn es esa
organizaciéon donde se maximiza la contribucidn en aras del impacto (Hamel y Zanini 2020). En este tipo
de empresas prima la seguridad de los colaboradores para la generacién de ideas y su circulacion de
manera tal que su contribucidn genere valor a través de la diferenciacién y las posiciones de
competencia que redundan en rentabilidad, sustentabilidad y éxito. Hay cierto consenso en la
comunidad empresarial en que el ciclo hacia la transformacién esta conformado por las siguientes
partes:

1- Diagnéstico de situacion

Reflexidn sobre la situacidn actual, sobre la misidn y visidon de la empresa. El andlisis FODA de la
organizacién para conocer las fortalezas y debilidades de la empresa (para apalancar las primeras y
minimizar o eliminar las debilidades) y evaluar las oportunidades y amenazas del entorno.

2- Sensibilizacidn y capacitacion

Para trabajar sobre las habilidades, actitudes y competencias de los colaboradores.

3- Implementacion del plan

Seleccion estratégica, definiendo como se competira en ese mercado, seleccidn de los
indicadores que medirdn el progreso. Implementacién para llevar adelante las iniciativas seleccionadas.

Cada una de estas partes del ciclo de cambio posee una importancia superlativa, ya que sin
alguna o con deficiencia en el tratamiento de alguna de las partes, no se podrd completar el proceso de
transformacion hacia la innovacién. Como todo proceso es ciclico, debe volverse a repetir
periédicamente para permanecer en estado de observacidn, evaluar si los indicadores de progreso que
oportunamente se seleccionaron evidencian un progreso o desviacion, y en caso de desviacién,
implementar las acciones correctivas preestablecidas.

Para ampliar el tratamiento del proceso de gestion del cambio en sistemas complejos como las

empresas Cid Luchini (2021) expone los cinco componentes que considera necesarios para el cambio

14
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basados en publicaciones de Knoster, Villa y Thoussand (2000) como son: 1) Visidn, 2) Capacidades, 3)
Incentivos, 4) Recursos, 5) Plan de accidén. Si alguno de estos componentes no esta presente, el cambio
no solo no se conseguird, sino que por el contrario dara resultados negativos para la organizacion. Estos
resultados pueden incluir: resistencia al cambio si no se gestionan los incentivos adecuados, frustracion
si se tiene elaborado el plan pero no se le asignan los recursos necesarios para llevar adelante la
transformacion hacia la innovacién, o ansiedad si los colaboradores no son capacitados para adquirir o
incrementar las capacidades necesarias para afrontar el cambio. También se puede generar confusién
en la organizacién cuando la visién de la organizacién en el futuro no es compartida con los
colaboradores y sélo se queda en el liderazgo.

Respecto a maximizar la contribucién humana en aras del impacto innovador, la sensibilizacidon y
capacitacién de los colaboradores para potenciar la transformacion innovadora en el sitio web Foro
Econdmico Mundial, Geraldine Matchett, co-CEO y CFO de Royal DSM explica los “4 consejos para
fomentar una mentalidad de innovacién” (WEF, 2023). Ella expone que los lideres mundiales hacen
inversiones para fomentar la innovacidén como una clave para promover el crecimiento y la creacién de
empleo para favorecer el desarrollo, estableciendo una vision de largo plazo y un marco. Estos consejos
son:

1- Conoce tu propdsito. Liderazgo y colaboradores tienen una definicién y un sentido claro
de su propdsito es un buen marco.

2- Proteger la innovacién futura. Asegurarse que los objetivos a largo plazo no sean
socavados por las presiones del corto plazo.

3- Replantearse qué es el éxito. Analizar cdmo se mide el éxito y fijar los indicadores sin

tener recelos de cambiarlos o postergarlos y liberar recursos para otra cosa.

15
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4- Integrar la finalidad en los procesos. Tener todos los mecanismos posibles para llevar los
propésitos al dia a dia, evitando que sélo en el liderazgo y que estén internalizados por los
colaboradores y sean aplicados.

Llevando a cabo estos cuatro consejos, se resalta la importancia que la autora le asigna a la
vision de la empresa, a la estrategia, a los recursos que se dedican a alcanzar una organizacién
innovadora. En ese mismo sentido y para complementar la idea expuesta anteriormente, el autor Juha
Heljakka, CEO de Brand ID (WEF, 2023) expone “3 principios de liderazgo para hacer crecer tu empresa
en tiempos dificiles” con algunos pasos para crear un entorno integrado que ayude a las organizaciones
a prosperar. Estos pasos incluyen:

1- Hacer de la estrategia una actividad diaria, combinando los objetivos disruptivos con la
actividad diaria.

2- Centrarse en el impacto y visualizar las desviaciones. Se logra al simplificar la estrategia e
implicar a todos los miembros de la organizacién para que lo apliquen en cada nivel, de abajo hacia
arriba porque los colaboradores son los que mejor conocen los procesos y sus desvios. El liderazgo debe
comprender que resistirse al cambio forma parte del ser humano y que es una forma de proteccion. El
problema suele ser la forma en que se facilita el cambio, ya que a menudo repercute negativamente en
las personas y en su trabajo.

3- Construir una cultura de contramedidas. La empresa Brand ID hizo de la correccién de
las desviaciones una cultura, aplicando de manera inmediata la forma de hacer mejoras porque los
colaboradores ya estaban entrenados en lo que deben hacer. Esto permitié que el director general fuera
un entrenador que guiaba a los equipos para encontrar las medidas efectivas y centradas en el proceso
(no en el resultado) para permitir que se aprenda mientras se hace, rectificando o corrigiendo el desvio
sin esperar la solucién perfecta. Si el efecto no es el deseado van afinando la direccién hacia un

resultado mas optimo, yendo hacia la cultura del autoliderazgo.
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Referente a la resistencia al cambio por parte de los colaboradores, Cid Luchini (2021) expresa
que por lo general las empresas trabajan de manera estandarizada acumulando experiencia con el
tiempo que hacen dificil el cambio. Sin embargo, si las empresas incentivan y acompanan el mismo, esto
hara que la creatividad y las ideas innovadoras de sus colaboradores fluyan hacia organizaciones con
culturas innovadoras. También indicé que hay algunas capacidades personales que serdan demandadas
en el futuro tales como pensamiento analitico e innovacion, aprendizaje activo y estrategias de
aprendizaje, creatividad, originalidad e iniciativa. Para complementar estas afirmaciones, Gasso (2019)
declaré que debido a la importancia que tiene en la actualidad la innovacién para las organizaciones, el
establecimiento de culturas de innovacion se debe tomar como un desafio a realizar de manera
profesional y sistematica. Esta cultura de la innovacién debe contar con elementos clave como lo son la
creatividad como fuente de valor, el trabajo en red y la generacidn de espacios de trabajo colaborativo.

En la cultura de la innovacién el ritmo de cambio estard dado por la alineacion a la cultura de la
organizacién, en el que la factibilidad y el impacto dependeran del acceso a las capacidades y las
experiencias de los colaboradores. Las buenas experiencias de los colaboradores serdn beneficiosas para
ellos y para la organizacidn, ya que se replicaran en los clientes constituyendo una verdadera economia
de las experiencias.

De la consultora internacional PricewaterhouseCoopers (PwC, 2018) Tom Puthiyamadan en su
articulo “La experiencia lo es todo: He aqui como hacerlo bien” afirma que se necesita ofrecer una gran
experiencia para que los consumidores compren o consuman mas servicios, sean mas leales y
compartan sus experiencias con los cercanos. Esa experiencia debe tener algunas condiciones como
velocidad, conveniencia, consistencia y amabilidad, teniendo la tecnologia como vehiculo, pero sin
prescindir del factor humano para completar la experiencia sin frustraciones para los clientes y

empoderando a los colaboradores. Este autor sugiere que:

1- Los beneficios de las experiencias valiosas son econdmicamente tangibles.
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2- Las malas experiencias no daran muchas otras oportunidades.
3- Acertar en lo que se debe hacer: velocidad, conveniencia, consistencia y
amabilidad son lo mas importante.
4- La experiencia del empleado es la piedra angular.

5- La experiencia es la estrategia.

Segun este informe existe una férmula para lograr esta ventaja competitiva de la economia de la
experiencia que estd relacionada con la cultura adecuada, nuevas formas de trabajo y talento capacitado
son las claves para desbloquear oportunidades de ingresos. Todas las implicancias anteriormente
expuestas para obtener la transformacion funcionaran como factores de facilitacion de cambios o de

barreras culturales que obstaculizaran la transformacién hacia la innovacion.
Planteamiento del Problema

La empresa caso de estudio es una organizacion familiar, originalmente con una estructura
organizacional jerarquica tradicional que debido al crecimiento tuvo dificultades para adaptarse a las
nuevas realidades de desafios e incertidumbre. Este tipo de organizaciones burocratizadas muchas veces
no dan respuesta a las problematicas con la velocidad necesaria para conseguir los cambios que le
permitan la adaptacion y sustentabilidad.

Esta empresa, desde el afio 2019, ha comenzado a hacer cambios orientados a una estructura
organizativa de red, cambios culturales y de politica de recursos humanos que faciliten la innovacién a
través del flujo de ideas y sugerencias de los colaboradores por toda la organizacién. Para ello la
empresa contratd una consultora que se especializa en ayudar a convertir a las organizaciones en
innovadoras. Los profesionales de la consultora realizaron una investigacidon que estd plasmada en un

documento de diagndstico de innovacidn y también brindaron servicios de acompafiamiento a través de
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capacitaciones a mandos medios de la empresa caso de estudio. Otro servicio de interés que
proporciond la consultora fue la instalacién de un software (como prueba piloto) que entre otras cosas
permitia que los colaboradores participaran con algunas ideas innovadoras que tuvieran. Los servicios
contratados a la consultora no incluian un seguimiento del proceso de transformacion dentro de la
empresa, sino sélo algunas capacitaciones y consultas a distancia. De esta manera los directivos de la
empresa empezaron a poner en funcionamiento un programa de creatividad e innovacién con el
objetivo de transformacion de la empresa en innovadora. Esta transformacion se encara como forma
superadora de enfrentar los desafios y generar ventajas competitivas diferenciadoras. Sin embargo, en
todo proceso de transformacién organizacional también existen barreras culturales internas que
obstaculizan el pleno desarrollo de las organizaciones y que son comunes a otras organizaciones
innovadoras. Identificar las barreras tempranamente y disefiar estrategias para eliminarlas permite
generar condiciones para llegar con éxito a la transformacién maximizando los recursos invertidos y a un
menor costo.

Por lo expuesto anteriormente, se encuentra que es importante conocer el proceso de
transformacion organizacional hacia la innovacidn de la empresa caso de estudio, comparado con otras
empresas que ya completaron el proceso de transformacion para la innovacion. Para conseguirlo, esta
investigacion derivo en el siguiente interrogante: ¢ Como es el proceso de transformacion hacia la
innovacion de la empresa caso de estudio durante el periodo 2019-2021? Para dar respuesta a esta
pregunta es necesario indagar en las siguientes preguntas complementarias: ¢ Qué diferencias y
semejanzas existen entre el proceso de transformacion organizacional para hacia la innovacién de la
empresa caso de estudio con y el de otras empresas similares?; ¢ Qué ventajas competitivas obtenidas
de la innovacidn favorecen el desarrollo organizacional de la empresa caso de estudio?; ¢ Qué barreras

culturales internas obstaculizan la transformacidn hacia la innovacién de la empresa caso de estudio?
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Para responder estos interrogantes se analizard el proceso de transformacién hacia la

innovacion llevado adelante por la empresa caso de estudio entre los afios 2019 y 2021. También se

analizardn algunos datos de interés de empresas testigos que tienen caracteristicas similares a la

empresa caso de estudio y que sirven para la comparacion.

Objetivo general y especificos:

Objetivo General
Conocer el proceso de transformacion hacia la innovacién de la empresa caso de estudio,

durante el periodo 2019-2021.

Objetivos Especificos
OE 1: Identificar diferencias y semejanzas existentes entre el proceso de transformacién

organizacional hacia la innovacién de la empresa caso de estudio y el de otras empresas similares.

OE 2: Identificar ventajas competitivas obtenidas de la innovacién que favorecen el desarrollo

organizacional de la empresa caso de estudio.

OE 3: Detectar barreras culturales internas que obstaculizan la transformacién hacia la

innovacion de la empresa caso de estudio.

Justificacion:

Debido a que es importante la innovacion para la adaptacidon y supervivencia de las

organizaciones, se decidié investigar como juega la innovacién en la efectividad de la transformacién
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organizacional para la generacién de valor y el desarrollo sostenible de las organizaciones, ademas de
determinar cudles son las barreras comunes que obstaculizarian la transformacién organizacional hacia
la innovacién.

Esta investigacidn de estudio de caso posibilitard ampliar el conocimiento en la disciplina
administrativa y contar con mas herramientas utiles de gestidn para ser usados por todos los
interesados en la toma de decisiones. Si bien estadisticamente los resultados no son generalizables, los
conocimientos obtenidos podran ser de utilidad para la empresa del caso analizado, para otras
empresas y sectores académicos a través de la generacion de soluciones analiticas, ampliando y
generalizando teorias de administracion.

Es necesario exponer que se tendra la oportunidad de comparar el desarrollo del proceso de
transformacién hacia la innovacién de la organizacién en estudio con otras empresas que ya
completaron el proceso, lo que permitird que se generen datos a través de la practica comparativa y
aplicacién de herramientas estadisticas, realizando benchmarking y de esta manera se conseguira
ampliar el conocimiento en el campo de la Administracion.

También, por ultimo, pero no menos importante es que se obtendra conocimiento para
favorecer el desarrollo de practicas que pongan en relieve el papel central de los colaboradores como
activos estratégicos de organizaciones, la gestidn de la experiencia interna y en definitiva el método de

alcanzar una real transformacion.
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Marco Tedrico

Para una lectura mas agil de esta seccion se desarrollaran los siguientes items:
1- Transformacidn organizacional hacia la innovacion
2- Ventajas competitivas obtenidas de la innovacion

3- Barreras culturales internas presentes durante el proceso de transformacién
1- Transformacidn organizacional hacia la innovacién

El concepto de transformacion organizacional se ha ido completando a lo largo del tiempo.
Senge (2005) introduce al mundo organizacional un nuevo concepto, la organizacién inteligente, que es
la organizacidn capaz de aprender y desaprender nuevos modelos para continuar competitivas y
sustentables en el tiempo. Si bien el autor desarrollé esta teoria, a principios de los 90, tiene una
vigencia sincrdnica porque seguir aprendiendo, aprender de otros y cambiar rapidamente de rumbo
ante los errores es un desafio muy vigente en las organizaciones actuales. Hill (2014) explica que la
administracidn estratégica es una herramienta de gestion empresarial que facilita y orienta el proceso
permitiendo la evolucidn de la organizacién para adaptarse y sobrevivir a las situaciones de
incertidumbre. Este proceso organizativo debe contener los elementos propios de una gestion flexible e
interdisciplinaria para enfrentar la crisis. Segun Hill y Jones (2015) este cambio sistematico organizado,
con forma de plan estratégico, implica la implementacién de las medidas necesarias a tomar en los
niveles funcionales, basadas en decisiones estratégicas.

El plan estratégico incluye el plan de transformacidon que comienza con un diagnédstico de la
situacidn actual para pasar a la accidon como lo indican Hamel y Zanini (2020). Esta accion implica

generar las condiciones necesarias en donde tanto las contribuciones de la organizacién como el
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impacto del resultado sean el maximo posible. Todo proceso de cambio implica la idea de un ciclo que

debe repetirse periddicamente para verificar si los indicadores de progreso seleccionados muestran

progreso o desviacién. Esta transformacién se puede comparar a una obra de teatro que comienza con

un guion, un plan, pero que es a través de la actividad real que se empiezan a ver las fallas del guion y Ia

necesidad de tomar en cuenta las posibles desviaciones y rectificar (Pine y Gilmore, 2011).

El ciclo hacia la transformacidén estd conformado por las siguientes partes:

Diagndstico de situacidn
Sensibilizacién y capacitacion

Implementacion del plan

Diagnéstico de situacion
Permite tener informacidn real y actualizada de la empresa.

Relacionado con el andlisis FODA. Conocer los puntos criticos (debilidades) y la

capacidad de desempefio (Fortalezas)

v

v

v

Genera confianza y seguridad al reducir la incertidumbre (amenazas)
Detectar oportunidades

Permite conocer el grado de madurez de la empresa y tener datos concretos

para trabajar en la mejora de la interaccion entre areas.

v

Tomar decisiones estratégicas Y mejorar el posicionamiento
Alertar sobre desvios y deficiencias
Planificar acciones de mejora

Seleccionar indicadores de medicién de progreso

Sensibilizacién y capacitacion
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Capacidades necesarias:

4 Generar las habilidades necesarias, actitudes y competencias.
4 Que pueda quedar con la capacidad instalada después de la consultoria.
4 generar una mentalidad de innovacidn producira culturas innovadoras.

Estos andlisis nos dirigen hacia el tratamiento de un tema de intima relacién que es que las

culturas de la innovacidn solo se podrdn obtener y potenciar si se considera algunos factores.

Il Implementacion del plan

Aspectos culturales de la transformacién: Para la implementacion del plan debe contemplarse
que el ritmo de cambio esté alineado con la cultura de la organizacién.

Factibilidad de transformacidn: generar el cambio hacia la cultura de la innovacién dependera
del acceso a las capacidades y de la experiencia que se requieran para lograrlas. El analisis del impacto
determinara el costo/beneficio de aplicar la iniciativa. Cuando la factibilidad es alta y el beneficio del
impacto es alto existird un alto potencial para la viabilidad de la transformacidn (Grafico N°1)

Grafico N°1: Matriz de viabilidad e impacto
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<
=
b
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Fuente: Elaboracion propia. Adaptada de grafico matriz de viabilidad e impacto.
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La factibilidad también debera tener en cuenta algunos elementos que se deben considerar
como riesgos de obturacidn de la cultura innovadora tales como: Cambios y expectativas no
suficientemente explicados y/o gestionados y Objetivos o hitos que no estan bien definidos

Segun Robbins y Judge (2009) la gestion del cambio tiene dos objetivos, el primero es la
adaptacion de la organizacién al medio que lo rodea para sobrevivir y el segundo es cambiar el
comportamiento de sus colaboradores para conseguir que el cambio que se planificé sea posible.

Concepto de Innovacion:

Segln Motta y Morero, (2020) existen diferentes perspectivas sobre la innovacion. Para
Schumpeter la innovacion fomenta el desarrollo econdmico a través de un proceso dindmico de
“destruccidn creadora”. Este proceso implica el reemplazo por nuevas tecnologias, y define a los
cambios bruscos como innovaciones “radicales” y a las paulatinas como innovaciones “incrementales”.
Schumpeter (1934) expone que para que sea innovacion la condicién indispensable es que tenga
aplicacion en el mercado, que genere valor. La perspectiva ortodoxa o neocldsica, entiende a la
innovacidon como un proceso que crea activos, ademas de ser un experimento de mercado. Otras
perspectivas incorporaron la visién de la competencia como factor interviniente en el desarrollo. Por
otro lado, Solow atribuyé el crecimiento a otras fuentes, ampliando el rango de variables explicativas
como el capital humano. El manual de Oslo en su tercera edicion definid la innovacién como la
introduccion de “producto o proceso mejorado (o su combinacidn) que difiere significativamente de los
anteriores y que se ha puesto a disposicidn de los usuarios potenciales (producto) o ha sido puesto en
uso por la unidad (proceso) diferenciandose de la perspectiva Schumpeteriana que pone el foco en la
innovacion empresarial, reforzando su posicidon econdmica.

Segun el Manual de Oslo, (OECD/Eurostat, 2007) la innovacién forma parte de una estrategia de

negocio para generar capacidades que potencian el desarrollo y acrecientan la eficiencia. La innovacién
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contribuye a estimular el rendimiento potenciando sus habilidades para innovar. Los componentes
claves del concepto de innovacién incluyen el conocimiento como base para la innovacién, la novedad,
la utilidad y la creacién o preservacién de valor como objetivo presunto de la misma (OECD/Eurostat,
2018). Otra definicidn la da Ordofiez (2010) donde expresa que innovacion es la identificacion,
generacion e implementacidn exitosa de negocios originales, que puedan crear valor para la empresa 'y
sus clientes de manera rentable.

Mas alla del enfoque de las definiciones el objetivo de la innovacién es mejorar los resultados de
la empresa consiguiendo ventajas competitivas (o simplemente manteniendo la competitividad) a través
de cambios en la curva de demanda del producto, cambios en la curva de la oferta (reduciendo costos) o
a través de la mejora de sus habilidades para innovar (desarrollar nuevos productos o procesos o
conocimiento nuevo). El requisito minimo para una innovacidn es que sea nueva para la empresa
(OECD/Eurostat, 2007).

Este Manual también expone que existen cuatro tipos de innovacion: de producto, de procesos,
comerciales e innovaciones organizativas.

Innovacion de producto: es la introduccion de un bien o servicio nuevo o significativamente
mejorado en sus caracteristicas o en sus usos posibles, incluye mejoras significativas en sus
caracteristicas funcionales.

Innovacion de procesos: es la introduccién de un método de produccion o distribucién nuevo o
significativamente mejorado, incluye mejoras significativas en técnicas, equipo o software. Pueden tener
como objetivo disminuir costos de produccion o distribucidn, aumentar la calidad, o producir o distribuir
productos o servicios nuevos o significativamente mejorados. En los servicios, las innovaciones de
proceso incluyen métodos nuevos o significativamente mejorados para la produccién de los mismos.

Innovacion comercial: es la introduccion de un nuevo método de comercializacidn que entrafie

importantes mejoras en el disefio o presentacidn del producto, en su posicionamiento, en su promocién
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0 en su precio. Este método debe ser una novedad para la empresa, parte de una nueva idea o
estrategia comercial. Tienen como objetivo satisfacer mejor las necesidades de los clientes, abrir nuevos
mercados o reposicionar.

Innovacién organizativa: es la introduccién de un nuevo método de organizacidn aplicado a las
practicas de negocio o a la organizacion del trabajo, se centra en el papel de las estructuras
organizativas, los procesos de aprendizaje y la adaptacién y cambios en la tecnologia y el entorno.
Incluye la introduccidn de nuevos sistemas para mejorar el aprendizaje y la difusidon de conocimiento en
la empresa de manera que sea mas accesible a las personas. Si la estructura organizativa es menos
definida y mas flexible dard mayor autonomia a los colaboradores en la toma de decisiones y aporte de
ideas, facilitando la aparicidn de innovaciones mas radicales. La innovacidn organizativa puede tener
como objetivo mejorar los resultados de la empresa a través de la reduccion de costos administrativos o
de transaccion, mejorar la satisfaccion en el trabajo (y por lo tanto la productividad). (OECD/Eurostat,
2007).

Recientemente en el Manual de Oslo que solo se encuentra en version inglés, se ha decidido
simplificar (por la dificultad en la practica de diferenciar innovaciones organizativas y de procesos) y
hacer una divisién entre dos tipos de innovaciones: de Producto (debe proporcionar mejoras
significativa a una o mas caracteristicas del producto o servicio, como adicién de nuevas funciones,
mejoras a las existentes o utilidades para el usuario) y de innovaciones en los Procesos de negocio que
incluye la funcién empresarial principal de producir bienes y servicios y sus funciones de apoyo,
distribucidn, logistica, marketing, ventas, servicios pos venta etc (OECD/Eurostat, 2018).

Para complementar el objetivo de la introduccién de innovaciones en las organizaciones, Tidd y
Bessant (2014) afirman que la innovacion tiene que ver con una de las Unicas garantias de cambio,

crecimiento, sustentabilidad y supervivencia. Si no existe un cambio, las fuerzas competitivas pueden
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amenazar el futuro de la organizacidn. Es necesario destacar que la implementacion de procesos de
innovacién no asegura el éxito, aunque el fracaso si sera seguro si no hay un proceso de innovacion.

Trott (2017) afirma que la innovacidn debe ser vista como un proceso de gestidn, como un
proceso de creacion de informacién surgido de la interaccidn social, basada en la economia del
conocimiento de innovacion abierta. Opina que el hecho de tener una idea es lo menos importante, que
la clave estd en la ejecucidn y en la entrega, es decir, la acumulacidn de conocimientos y vinculos

externos, interconectados entre si (Figura N°1).

Figura N°1: Modelo de innovacién con ciclos interconectados

ESPIRITU

EMPRESARIAL

Fuente: Elaboracion propia basada en Ficha de clase de Mg. Novaira. Adaptado de Berkhout, A. J., et al. "Innovating
the innovation process." International journal of technology management 34.3-4 (2006): 390-404.

En esta figura el emprendedor se posiciona en el centro y se observa un sinfin de ciclos
interconectados. El concepto circular ayuda a evidenciar como la empresa recopila informacidn a lo largo
del tiempo, cémo utiliza el conocimiento técnico y social y cdmo desarrolla una propuesta atractiva. Todo
se logra en asociacién con aquello que tienen los vinculos y las capacidades necesarias, innovacién
abierta o de red. También se observa sobre la importancia de ciclos de servicios personalizados y su
contribucion al crecimiento econdmico. El sector servicios es diverso, pero en este trabajo me referiré a
los que son de interés para esta investigacion: los relacionados a la informacién (call centers, contact

centers) y los servicios relacionados con personas (servicios de salud, de asistencia). Un elemento clave
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de los servicios es que la distincidon entre producto y proceso es incierta ya que tienen lugar
simultdneamente. La actividad innovadora de los servicios tiende a ser un proceso continuo, una serie de
pequeiios cambios incrementales en productos y en procesos lo que puede dificultar la identificacion
de innovacion en eventos aislados. La innovacion es un proceso continuo (OECD/Eurostat, 2007).

La gestion de la innovacidn incluye actividades para establecer politicas, estrategias, objetivos
procesos, estructuras roles y responsabilidades para abordar la innovacién en la empresa, asi como los
mecanismos para evaluarlos. Es decir que incluye todas las actividades sistémicas relacionadas con la
gestidn de la innovacién: la manera de asignar recursos, la organizacién de responsabilidades y toma de
decisiones entre los empleados, la gestion de colaboraciones externas, las actividades para monitorear
los resultados de innovacion y apoyar aprendiendo de la experiencia (OECD/Eurostat, 2018).

Las capacidades relevantes para la gestion de la innovacién incluyen: 1) identificar, generar,
evaluar y perseguir ideas para la innovacion; 2) organizar y alinear diferentes actividades dentro de la
empresa para la innovacion; 3) asignar recursos a actividades para innovar; 4) gestionar actividades de
innovacion en colaboracion con socios externos; 5) integrar el conocimiento externo y otros insumos
externos a las actividades innovadoras de la empresa. La informacién sobre la gestion de la innovacién es
relevante para la investigacion de la eficacia de la transformacidn hacia la innovaciéon (OECD/Eurostat,
2018).

La transformacion hacia la innovacion debe ser el proceso para la generacién de ideas que
circulen por toda la organizacidon generando valor, por medio de cambios de manera rapida y efectiva
gue redunden en rentabilidad, sustentabilidad y éxito. Para llevar adelante un proceso de
transformacion en innovacion, existen numerosos autores con diversas teorias de gestidon de cambio,
por ejemplo, el Modelo ADKAR, el Modelo MacKinsey 7S, el Modelo ACT! FSL, el Modelo de Kubler-
Ross, la Metodologia de Kotter y el modelo de Knoster, Villay Thoussand. El modelo ADKAR explica que

los colaboradores deben tener conocimientos, habilidades y refuerzos para alcanzar el cambio. El
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Modelo MacKinsey 7S que explica que para el cambio debe haber una estrategia, una estructuray
valores o comportamientos compartidos. El Modelo ACT! FSL, muestra que el cambio se consolida a
través de una hoja de ruta. Modelo de Kubler -Ross expone que el cambio traerd aparejado negaciény
resistencia al cambio. Metodologia de Kotter expone que se debe comunicar la vision, eliminar
obstaculos y generar incentivos para mantener la motivacion.

El Manual de Oslo en su cuarta edicion (OECD/Eurostat, 2018) explica que las capacidades
organizativas y de gestidn incluye todas las habilidades, capacidades y competencias internas de una
empresa que pueden utilizarse para movilizar, comandar y explotar recursos con el fin de cumplir con
los objetivos estratégicos de la empresa. Estas capacidades normalmente se relacionan con la gestion de
personas, capital intangible, fisico y financiero; y el conocimiento. Las capacidades de gestién estan muy
relacionadas con la capacidad de innovacidn e incluyen: 1) capacidad de respuesta (identificar desafios
externos relevantes); 2) aprendizaje (capacidad de aprender de la experiencia); 3) alineacion (capacidad
de integrar diferentes procesos para conseguir objetivos estratégicos); 4) creatividad (capacidad de
generar y utilizar nuevos conocimientos y soluciones). Todos estos modelos y teorias son valiosas y con
algunos puntos de contacto con el modelo de gestidon de cambios de Knoster, Villa y Thoussand (2000).

El modelo de Knoster, Villay Thoussand (2000) comprende cinco componentes considerados
vitales para generar el proceso de transformacion de la organizacion hacia la innovacion: vision,

habilidades, incentivos, recursos y plan de accidn (Figura N°2).

Figura N°2: Modelo de gestion del cambio

Visién + | Habilidades |+ | Incentivos |+ Recursos + I::;g: = Cambio

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Knoster, Villa and Thousand (2000). A framework for thinking about systems change.
systems change. In R. Villa & J. Thousands. (Eds.). Restructuring for caring and effective education: Piecing the puzzle together. (pp. 93-128).
Baltimore:Paul H. Brookes Publishing Co.
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En esta investigacion se toma la teoria de Knoster, Villa y Thoussand (2000) debido a que estos
autores en su modelo para la gestiéon de cambios no solo exponen los componentes necesarios para la
transformacidn, sino que también explicaron que si alguno de estos componentes no estaba presente el
cambio no solo no se conseguira, sino que por el contrario se conseguiran resultados negativos para la
organizacién que resultarian en barreras culturales internas.

Hill y Jones (2015) completan la idea al afirmar que la implementacién de estrategias para la
transformacion también supone disefar la mejor estructura organizacional y la mejor cultura y sistemas
de control posibles para poner en accidn una estrategia determinada, sin perder de vista que las
personas son el centro de la innovacion. De ellas surgen las ideas, las motivaciones y las ambiciones que
dan lugar a la innovacidn. Todo lo demas debe circular en torno a las personas. Estas personas y las
relaciones que se establecen entre ellas son lo que determina la innovacidn de una empresa. En el
mismo sentido Robbins y Judge (2009) expresaron que el nivel de innovacidn presente en una empresa
estara intimamente relacionado con el disefio estructural, los factores relacionados a la cultura
organizacional y las politicas de recursos humanos. El tipo de estructura interna en la que se trabaja
tiene efectos en las actitudes y pronostica comportamientos de los colaboradores. En la medida que la
estructura y el disefio reducen la ambigliedad conforma actitudes, facilita y motiva comportamientos. La
cultura organizacional representa una percepcion comun que tiene los miembros de la organizacién, es
un sistema de significados compartidos, un conjunto de caracteristicas que la organizacién valoray que
los distingue de las demas. Y por ultimo las politicas y practicas de seleccidon de recursos humanos son
las que representan fuerzas importantes que dan forma al comportamiento y actitudes de los
colaboradores. Para optimizar el comportamiento y actitudes de los colaboradores, Gasso (2019)
declard que debido a la importancia que tiene en la actualidad la innovacién para las organizaciones, el
establecimiento de culturas de innovacion se debe tomar como un desafio a realizar de manera

profesional y sistematica. Esta cultura de la innovacién debe contar con elementos clave como lo son la
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creatividad como fuente de valor, el trabajo en red y la generacidn de espacios de trabajo colaborativo.
En la transformacion de la organizacidn hacia la innovacion también es importante el tipo de liderazgo
necesario para que la innovacion suceda y se pueda llevar adelante la gestidn de cambio. Es vital que los
colaboradores se sientan valorados y encuentren guia para transformarse en agentes vehiculizadores de
la generacién de valor y su lugar como generadores de valor para la organizacién y para la sociedad.

Concepto de liderazgo organizacional:

El liderazgo transformacional favorece una cultura innovadora, guia y motiva a sus seguidores
en la direccion de las metas establecidas. El involucramiento tanto del lider como del colaborador
implica un proceso participativo que utiliza aportaciones de los trabajadores para incrementar su
compromiso con el éxito de la organizacién. La légica que subyace es que, al involucrar al personal en las
decisiones que lo afectan y con el incremento de su autonomia y del control sobre sus vidas laborales,
los empleados estaran mas motivados, mds comprometidos con la organizacién, seran mas productivos
y estaran mas satisfechos con sus trabajos. El lider transformacional es aquel que atiende las
preocupaciones y necesidades de desarrollo de sus colaboradores de forma individual, cambia la visién
de éstos para que vean las cosas de manera nueva; y es capaz de emocionar, de atraer, de inspirar a
guienes dirigen para que trasciendan sus propios intereses en bien de la organizacién y hagan un
esfuerzo adicional a fin de lograr las metas de grupo (Robbins y Judge, 2009). Cuando se personaliza una
experiencia para que sea perfecta para una persona no se puede evitar la transformacién de esa
persona (Pine y Gilmore, 2011). Por esta razon Deschamps (2005) advierte que el fracaso de los
proyectos de innovacion es probablemente debido a habilidades ineficaces de liderazgo.

Respecto del liderazgo ineficaz, Drucker (1995) afirma que la mayoria de los directivos no
entienden verdaderamente qué significa dirigir en un tiempo de cambios profundos, y lo que hacen es
emplear el tiempo en poner remiendos o lograr componendas en sus empresas, en vez de reflexionar

sobre el trasfondo. Segun este autor, las estructuras organizativas edificadas segun los criterios de
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mando y control, no serviran para un entorno definido por el conocimiento y se volveran obsoletas con
rapidez. La evolucidn se dirigird hacia estructuras con posiciones de responsabilidad y persuasion. El
objetivo del directivo, ahora sera el de crear un clima de confianza y cooperacion.

Burckt y Bigoness (1997) encontraron que los lideres participativos lograron fomentar la
innovacién a nivel de equipo al involucrarse en el proceso de toma de decisiones y actuar en
consonancia con la vision del superior. Keeley, (2013) explica que la innovacién es un deporte que se
practica en equipo; por tal razdn, es imprescindible no dejar de lado la parte humana de la organizacidn.
Aulet (2013) agrega que un equipo mas grande que hace fluir libremente la creatividad y la innovacion,
aumenta las probabilidades de éxito en una empresa. Estas declaraciones infieren la importancia de que
los colaboradores encuentren guia para transformarse en agentes vehiculizadores de la generacion de
valor y sientan que son valorados como generadores de valor para la organizacién.

Concepto de comunicacion:

Capriotti (2013) expresa que en una empresa todo comunica, desde el ‘hacer saber’ lo que dice,
hasta el ‘saber hacer’ lo que hace con la demostracidn diaria del desempefio superior que se evidencia
por medio de productos, servicios y actividades cotidianas. Lo que los publicos piensan de ella es el
resultado de la comunicacién, pero también de la experiencia de la organizacidn y de la experiencia de
los demas con la empresa. Particularmente, los empleados son en si mismos un elemento clave de la
comunicacion a través de sus conductas, que si son efectivas y claras transmiten calidad de servicio.

La comunicacion es la transferencia de significado de una persona a otra, y debe llegar a las
personas adecuadas en el momento justo, lo que le confiere competitividad a la empresa (Robbins y
Judge, 2009). La comunicacion tiene varias funciones como controlar el comportamiento de los
colaboradores, impulsar la motivacidn, ademas de ser un medio de expresién emocional y de
informacion. De esta manera, la comunicacion se relaciona con la satisfaccién de los colaboradores. La

administracién de la empresa usa la comunicacidn eficaz para dar forma a las percepciones de los
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colaboradores, una mayor comunicacién organizacional reduce la incertidumbre porque disminuye la
ambigtiedad del rol y el conflicto presente en este. Ademds, como expresa el Manual de Oslo la
definicion de innovacién también incluye la difusién (OECD/Eurostat, 2018).

Concepto de capacitacion:

Robbins y Judge (2009) explican que la capacitacion es todo: ensefiar desde aptitudes basicas
pasando por las aptitudes interpersonales hasta capacitar en liderazgo. Para que la capacitacidn sea
eficaz se debe adaptar la ensefianza a la manera de aprender que tiene cada uno de los colaboradores
ya que el aprendizaje ocurre cuando un individuo se comporta, reacciona y responde con cierta
permanencia de manera distinta a la que se comportaba antes. El éxito de la capacitacidon también
depende de los individuos. Aquellos con control interno, meticulosidad y auto eficacia estardn mas
motivados a aprender y se desempeiaran mejor a través de los programas de capacitacién. Por ello es
que la capacitacion debera ser la transicidon desde la dependencia hacia la autonomia tendiente al
autoliderazgo.

Segun el Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2007) el aprendizaje organizativo depende de
practicas, rutinas, patrones de interaccidén dentro y fuera de la empresa, que se fomentan a través de
una organizacidon mas flexible y fluida donde se anime a los individuos a desarrollar nuevas ideas y
formas de hacer las cosas permitiendo una mayor autonomia para tomar decisiones y definir sus
responsabilidades. Esto resultard en innovaciones mas radicales. La innovacién se considera un proceso
dinamico en el cual el conocimiento se acumula por medio del aprendizaje y la interaccion. Gran parte
del conocimiento necesario para la innovacidn esta en las personas y en un conjunto de habilidades para
usar el conocimiento codificado. Por esa razén, son determinantes los esfuerzos de las organizaciones
para invertir en oportunidades suficientes para la formacion de su capital humano. El capital social o

Ill

capital “en red” esta integrado por la confianza social, los valores y las normas de la empresa que tienen
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un impacto importante en la circulacidn de la informacidén o conocimiento dentro de la empresa, entre
organizaciones y en la generacion de valor.

Todos los factores mencionados generan un desempefio superior al de la competencia. En este
sentido, Hill y Jones (2015) explican que las capacidades, la eficiencia, la respuesta hacia los clientes, la
calidad y la innovacién son los cimientos de la ventaja competitiva. Bessant y Phillips (2013) afirman que
“la innovacién es determinante con respecto a los niveles de competitividad. Para garantizar un
crecimiento del valor sostenido en el tiempo se necesita la innovacién continua, que sélo puede
obtenerse sobre la base de una cultura de innovacidn”. La transformacidn hacia la innovacién es el
ultimo estadio en la progresion de generacién de valor (Pine y Gilmore, 2011). Es importante identificar
los factores que fomentan la innovacidn y sus resultados, como también identificar aquellos factores
que la dificultan. Esto permitira entender el proceso de innovacion para formular las politicas adecuadas

(OECD/Eurostat, 2007).
2-Ventajas competitivas obtenidas de la innovacién:

La innovacién es un factor clave en el logro de ventajas competitivas. Porter (1985) menciond
gue las ventajas competitivas son de orden superior cuando son dificiles de imitar, perdurables,
sostenibles en el tiempo y ayudan a diferenciar una empresa con la competencia. Al comparar las
cadenas de valor con la de los competidores, se exponen las diferencias que constituyen las ventajas
competitivas (Porter, 1987). Mds recientemente, este mismo autor agrega que la ventaja competitiva
proviene del valor que una empresa crea para sus clientes, produciendo una oferta de valor Unica que le
permita diferenciarse de los competidores y ser elegidos por los consumidores. Esta diferenciacion serd

s6lo una ventaja cuando la competencia no la pueda imitar o sustituir con facilidad. En mercados
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competitivos la empresa que logre alcanzar y sustentar esa diferenciacién conseguira un desempeiio por

encima del promedio (Porter, 2015).

Cuando una organizacidn obtiene ventajas competitivas a través de la innovacién, estara en
condiciones de enfrentar con éxito factores como incertidumbre, entornos cambiantes, riesgos,
fluctuaciones de mercado, amenazas, competitividad extrema y cambios imprevistos. Segin el Manual
de Oslo (OECD/Eurostat, 2007) al introducir innovaciones, las empresas pueden conseguir sus objetivos
(que son los motivos iniciales de las empresas para innovar) y es posible que obtengan resultados
(efectos) distintos o adicionales a los que originalmente motivaron dicha introduccién. Aunque su
interpretacion es distinta, objetivos y efectos se pueden referir al mismo conjunto de factores (Tabla
N°1).

Tabla N° 1: Objetivos y efectos de la innovacién.

Innovaciones Innovaciones Innovaciones Innovaciones
Importante para: .. q
de Producto de Proceso  Organizativas Comerciales

Competencia, Demanda y

Mercados

Reemplazar productos que quedan X

obsoletos X

Aumentar la variedad de bienes y servicios X

Desarrollar productos amigables con

medioambiente X X
Aumentar o mantener la cuota de mercado X X
Ingresar a nuevos mercados X
Aumentar la visibilidad de productos X X

Reducir el tiempo de respuesta de las
necesidades del cliente

Produccién y Distribucion
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Mejorar la calidad de bienes y servicios X X X
Aumentar la flexibilidad en la produccion o
en la prestacion de servicios

Reducir los costos unitarios de personal X X
Reducir el consumo de materiales y energia X X X
Reducir los costos de disefio de producto X X
Reducir los plazos de entrega X X
Alcanzar los estandares técnicos del sector X X X
Reducir los costos operativos en prestacion X X
de servicios

Aumentar la eficiencia o la velocidad en X X

suministro o distribucion de productos
Mejorar capacidades informaticas X X

Organizacidn del Trabajo

Mejorar la comunicacidn y la interaccién

entre las diferentes actividades X

Aumentar los flujos y la transferencia de

tecnologia con otras organizaciones X

Aumentar la habilidad para adaptarse a las

diferentes demandas de los clientes X X
Crear relaciones mas sdlidas con los clientes X X
Mejorar las condiciones de trabajo X X

Otros

Reducir el impacto medioambiental o X X X

mejorar la salud y la seguridad
Cumplir los requisitos establecidos por los X X X
reguladores

Fuente: Tabla Adaptada de la Tabla 7.1 del Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2007).

La introduccién de los distintos tipos de innovacién en las organizaciones da como resultado la
aparicién de ventajas competitivas potenciales en los diferentes niveles organizativos como lo son la
competencia, demanda y mercados, la produccién y distribucidn, y la organizacion del trabajo (Tabla N°
1). La importancia del posicionamiento competitivo es tal que las empresas innovan tanto para defender
su posicion como para buscar nuevas ventajas competitivas. El maximo objetivo por el cual las empresas
innovan es mejorar el rendimiento a través del aumento de la demanda, o de la disminucién de los
costos, o una combinaciéon de ambos. Si una empresa no innova, corre peligro de desaparecer ante la
competencia (Figura N° 3). Si una empresa realiza un esfuerzo de innovacion, aumenta la productividad
de un proceso, produciendo una ventaja en costos frente a sus competidores ademas de impactar en la

diferenciacion y en el desempefio econdémico (OECD/Eurostat, 2007). El impacto en el desempefio
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econdmico se da como mejora de productividad, mejora en su tamafo, en su insercién externa o una
combinacion de todo ello (Barletta, Suarez y Yoguel, 2013)

Figura N°3: Proceso innovativo interno de la empresa.

Empresas no

innovativas

[ >

Estructura
Recursos Esfuerzos
) 2 : Impacto
Capacidades Empresas Gastoenadiidadesde Ll g, cyreaddos
Innovacion - Capaddades - Desempeno
Innovativas — .
Interaccion con el s\ e e econémico
Firma Proceso Innovativo |

Sistema nacional de innovaciéon

Fuente: Adaptacién tomada del grafico publicado por Suarez, Diana (2014a). “Innovative strategies in unstable

environment: the Argentinean case”. Inst. @konomi og Led. Aalborg Universitet,Denmark.

Una empresa innovadora es una organizacién que ha introducido, al menos, una innovacién por
primera vez. Las innovaciones que combinan mas de un tipo de innovacién y que incluyen
frecuentemente un componente de proceso y organizativo, juegan un papel cada vez mas importante
en la competitividad de la empresa y en sus mejoras de productividad. Una empresa activa en
innovacion es aquella que ha tenido actividades innovadoras durante el periodo analizado, incluyendo
actividades en proceso y abandonadas (OECD/Eurostat, 2007).

Para Robbins y Judge (2009) una estrategia innovadora necesita de un entorno, una estructura
organica, de redes, ya que los innovadores necesitan la flexibilidad de la estructura orgdnica para la
generacién de ventajas competitivas diferenciadoras. Segun Kastika (2002) pensar a la organizacion
como una estructura sistémica permite comprender la realidad como un todo resultante de la
interaccion e influencia de todas las partes del sistema. Entonces las acciones internas y externas

combinadas serdn estratégicas para satisfacer a los clientes generando valor para la organizacion. Para
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alcanzar el maximo estadio en la progresidén de generacién de valor se debe focalizar en las experiencias
(Pine y Gilmore, 2011).

Economia de las experiencias:

Aquellas empresas que se dediquen a crear el tipo de experiencias que generan felicidad en los
clientes conseguiran fidelizarlos y capturar su tiempo y recursos porque el valor de la experiencia
perdura en la memoria. Sin embargo, para que esta experiencia sea eficaz, debe ser capaz de involucrar
tanto a consumidores como a colaboradores de una organizacidn ya que ambos necesitan transformarse
y obtener algo mas duradero que un recuerdo (Pine y Gilmore, 2011). Es decir que, al aplicar los
principios de una economia de las experiencias tanto en colaboradores como en clientes, se dard paso a
la transformacion de los actores en donde el cliente serd el producto, generandose de esta manera valor
para la organizacidn y un impacto en el desarrollo econdmico.

La transformacién del cliente a través de la experiencia se produce porque la tecnologia permite
aumentar las posibilidades de experimentar con las experiencias y porque al aumentar la intensidad en
la competencia las empresas deben esforzarse en conseguir la diferenciacion (Pine y Gilmore, 2011).
Esto conduce a una progresion natural del valor econdmico de las experiencias. Para ejemplificar esto,
los autores usan la analogia de una fiesta de cumpleafios en donde cada oferta sucesiva aumenta de
valor. En esa analogia existe una linea de tiempo que comienza con una oferta sucesiva va desde los
ingredientes para hacer el pastel (materias primas), luego aparecen las mezclas de cajas para hacer
pasteles (bienes), luego se ofrecen los pasteles terminados (servicios) para culminar en las fiestas
organizadas (experiencias). De esta manera, cada oferta sucesiva captura mas valor de los consumidores
que ellos entregan para alcanzar lo que realmente quieren conseguir una experiencia (fiesta) llena de

emociones y diversion, pero sin esfuerzo (Figura N° 4).
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Figura N°4: Progresidn del valor econdmico
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Fuente: Elaboracion propia adaptada de Pine, J y Gilmore, J. (2011). The Experience Economy. Ed. Harvard Bussines

Review Press. (Pag. 63)

Para analizar la manera en que la ventaja competitiva aumenta el margen de lo que el

consumidor esta dispuesto a pagar y descubrir los medios para mejorarla, Porter (2015) explica que la

cadena de valor es una herramienta basica de diagndstico. En la Figura N° 5 se observa que la cadena de

valor también divide a la empresa en las actividades discretas que sostienen la ventaja competitiva ya

que son las estructuras necesarias para crear un producto o servicio Util para los consumidores (Porter,

1987).

Figura N°5: Cadena de valor
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Fuente: Adaptacién tomada del grafico publicado por Porter (1987) From Competitive Advantage to Corporate

Strategy. Harvard Business Review . pag.55
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Para que las ventajas competitivas sean sustentables, la organizacion debera eslabonar la
cadena de valor propia con la de sus clientes y proveedores. La cadena de valor es una herramienta de
indole estratégica indispensable para la diferenciacién y por lo tanto para la maximizacién del margen
de ganancia (Porter, 1987). En el proceso de la diferenciacion, las experiencias son un factor clave. Si las
mismas son positivas aumentan el margen de ganancias, sin embargo, si las experiencias no son
positivas, hay posibilidades de que aparezcan barreras que obstaculicen el proceso de transformaciény
por ende reducir el margen de ganancias.

Estas experiencias, segun afirma Puthiyamadan (2018) en informe de la consultora PwC ?, son la
clave para obtener oportunidades de ingresos cuando estan atravesadas por una cultura adecuada,
nuevas formas de trabajar, colaboradores capacitados y por la tecnologia como vehiculo de desarrollo.
El 82% de las empresas con mejor performance expresan que prestan mucha atencion al factor humano
en torno a la experiencia, ya que los clientes generan ingresos, pero son los colaboradores los que

impulsan la experiencia a través de capacitaciones para conseguir mayor satisfaccién del cliente.

Linforme de PWC: Realizado por metodologia de encuesta a una muestra representativa de 15.000
personas de 12 paises, a través de una encuesta en linea y entrevistas de campo; 4000 encuestados eran de EEUU
y los 11000 restantes procedian de una muestra de paises de todo el mundo (Argentina, Australia, Brasil, Canada,
China, Colombia, Alemania, México, Singapur y Reino Unido)
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Una buena experiencia de los clientes hace que estos se sientan escuchados, tenidos en cuenta
y apreciados. La experiencia ayuda al cliente a evaluar entre diferentes opciones antes de decidir, lo
cual tiene un impacto tangible y es mensurable en ingresos monetarios. A nivel mundial, un promedio
de 73% los consumidores sefialan la experiencia al cliente como factor decisorio de consumo (Figura N°
6). El 43% pagaria mas por mayor comodidad, el 42% por experiencias amigables y acogedoras y el 65%
gue una buena experiencia con una marca es mas influyente que buena publicidad (Puthiyamadan,
2018).

Figura N°6: Futuro de la experiencia del cliente
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Fuente: Elaboracion propia basada en el informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la
experiencia del cliente 2017/18.

En la encuesta publicada por la consultora PwC (Puthiyamadan, 2018) se indica que el 80% de
las personas consideran que una experiencia positiva debe tener algunas caracteristicas que son
esenciales: velocidad (principio de instantaneidad), conveniencia (informacidon adecuada en el momento
adecuado), servicio amigable y ayuda experta, atravesadas por la tecnologia, pero humanizada. La
tecnologia debe complementarse con la mejora de las capacidades de las fuerzas laborales, ya que
permite ensefiarles como adaptarse a las necesidades cambiantes de los consumidores y las formas en

las que deben conectarse con ellos (Figura N°7).
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Figura N°7: Caracteristicas de |la experiencia del cliente
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Fuente: Elaboracion propia basada en el informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la
experiencia del cliente 2017/18.

Las buenas experiencias son muy valoradas en casi todas las industrias, pero particularmente
son mas influyentes en industrias de atenciéon médica (78%), bancos (74%), hoteleras y restaurantes
(74%) (Puthiyamadan, 2018). Este autor también indicé que los consumidores estaban dispuestos a

pagar mas por mejorar la experiencia (Figura N°8).

Figura N°8: Interacciones de las experiencias del cliente
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Fuente: Obtenido del informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la experiencia del cliente

2017/18.

Puthiyamadan (2018) también indica que ain en momentos en que la tecnologizacion avanza y

es determinante, la mayoria de los consumidores prefieren interactuar con humanos sobre todo cuando
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el sistema falla. Un 43-55% de los consumidores indicaron que no estaban de acuerdo que cuando la

tecnologia avance no se necesitaran personas para excelentes experiencias. En un promedio de un 75%
los consumidores indicaron que querrian una mayor interaccién humana en el futuro, con excepcion de

Japén en donde el deseo de interactuar con un ser humano es sensiblemente mas bajo (Figura N°9).

Figura N°9: Interaccion humana vs automatizada
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Fuente: Elaboracion propia basada en el informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la
experiencia del cliente 2017/18

Las experiencias significativas estan basadas en algunos aspectos relacionados con el
empoderamiento de los empleados, el uso de la tecnologia, la innovacion para equiparlos y capacitacion
para que brinden buenos servicio a los clientes. La importancia de estas experiencias significativas en las
elecciones de consumo es reconocida por un 71% de los encuestados (Puthiyamaddan,2018). Crear una
cultura de mejora continua en innovacién en donde los colaboradores sean agentes productores de
valor que contribuyen a la economia de las experiencias generara un impacto significativo en la

experiencia (Figura N° 10).
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Figura N°10: Impacto de la experiencia del cliente
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20% Poco impacto
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Fuente: Adaptacidn basada en el informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la experiencia del
cliente 2017/18

Sin embargo, este mismo autor indica que también hay que tener presente que hay factores que
alejan a los consumidores y que se constituyen en barreras para la generacidn de recursos a través de la
experiencia. Entre esas barreras hay muchas relacionadas a las fallas de los colaboradores como por

ejemplo las malas actitudes de los empleados, servicio antipatico, etc. (Figura N°11)

Figura N°11: Barreras de las experiencias con el cliente

No usa celebridades ‘e
No global .
No automatizado -

no me conoce
Lento para introducir tecnologia

e
e
La tecnologia no ayuda a guiar las compras -

Experiencias inconsistentes en la tienda -

Producto no siempre disponible —

Empleados sin conocimiento — [

sevicoantpatico (D ©

Malas actitudes de los empleados. —

Fuente: Adaptacidn basada en el informe de PwC (2018) basado en una encuesta sobre el futuro de la experiencia del
cliente 2017/18
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3-Barreras culturales internas presentes durante el proceso de transformacion:

Algunos de estos factores que se constituyen en barreras para la capitalizacién de las
experiencias también se constituyen en barreras culturales internas que obturan la transformacién
organizacional para la innovacién. Es por ello que se deben identificar y analizar para poder minimizarlas
o eliminarlas de manera conveniente.

Robbins y Judge (2009) afirmaron que la cultura organizacional crea diferencia con otras
organizaciones, transmite un sentido de identidad a los miembros de esa organizacion, mejora la
estabilidad del sistema social, facilita la generacién de compromiso de los colaboradores y por ultimo da
sentido y control a actitudes y comportamientos dentro de la organizacion. En culturas fuertes los
valores nucleares se comparten extensamente y tendrd mucha influencia en el comportamiento de los
colaboradores. Sin embargo, si los valores compartidos no estdn de acuerdo con los que persigue la
eficacia de la organizacién, la cultura es un obstaculo que es mas probable que suceda cuando el
ambiente tiene dinamismo. Cuando una organizacién enfrenta cambios, la cultura presente de esa
organizacién deja de ser apropiada y entonces la consistencia en el comportamiento de los
colaboradores que en momentos de estabilidad era una ventaja ahora se convierte en una carga
haciendo dificil la adaptacidn a los cambios. Otra de las implicaciones relacionadas con las barreras que
genera la cultura es la socializacidn inadecuada que genera comportamientos erraticos, no adaptados en
los colaboradores o la contratacidn de personal, cuando los individuos incorporados tienen valores que
no coinciden con los de la organizacién, con los cual se consigue tener empleados sin compromiso ni
motivacion dando como resultados colaboradores insatisfechos con el trabajo y la organizacién y con
alto ausentismo y rotacion.

En ese mismo sentido Robbins y Judge (2009) explicaron que en una organizacion siempre

existen factores que causan estrés relacionados con las demandas de las tareas, la ambigiiedad de los
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roles y los interpersonales por la socializacion inadecuada. Cuando los recursos no estan alineados con
las demandas los colaboradores experimentan estrés. Estos son los llamados estresores de estorbo y
son las fuentes potenciales de estrés en la organizacion, que se ve evidenciado en sintomas y que por lo
tanto generan consecuencias. Estas consecuencias estan agrupadas en algunos sintomas (de interés
para esta investigacién) como los del comportamiento y los psicoldgicos. Los sintomas del estrés
relacionado con el comportamiento incluyen cambios en la productividad, ausentismo y rotacién. Entre
los sintomas psicoldgicos causados por el estrés encontramos tension, ansiedad, irritabilidad,
aburrimiento, indecisidn y el de la insatisfaccién laboral, que es el efecto mds simple y obvio. Entre
menos control tengan los colaboradores sobre los aspectos relacionados con las tareas mayor sera el
estrés, la falta de involucramiento y la insatisfaccién y por lo tanto apareceran barreras culturales
internas psicoldgicas y del comportamiento que obturaran la transformacion (Figura N° 12).

Figura N°12: Comportamiento organizacional

Fuentes potenclales Diferencias individuales Consecuenclas
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* Caombio tecnoligico # Cresncia contenida * Enfermedod oordiaca
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* Problemos fomiliares 1] |, * Productividod

* Problemos sconfmicos * Auzentismo

* Personalidad * Rokacidn

Fuente: Obtenido de Robbins, Sy Judge, T. (2009). Comportamiento Organizacional. 13° ed. México. Ed. Pearson.

Siguiendo la misma linea, Knoster, Villa y Thoussand (2000), -ademads de exponer los cinco
componentes necesarios para gestionar el cambio hacia la innovacidon- explicaron que, si alguno de estos
componentes no estaba presente o lo estaba, pero de manera deficiente, el proceso de transformacion

no solo no se conseguiria, sino que por el contrario se conseguiran resultados negativos para la
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organizacion (Figura N° 13). También los autores ampliaron los sintomas que experimentan los
colaboradores frente a factores organizacionales no alineados con la estrategia de transformacion
innovadora. Estos comportamientos de estorbo para la transformacion, experimentados cuando los
recursos que aplica la organizacidn son insuficientes o no estan alineados con la demanda de los
colaboradores son ansiedad, depresion, frustracion, resistencia, confusién (Figura N°13). Todos estos
son sintomas que redundaran en barreras culturales internas que obstaculizarian la transformacién

hacia la innovacion.

Figura N° 13: Modelo de gestidn de cambio: Componentes deficitarios y consecuencias.

Vision + | Habilidades | 4 | Incentivos | 4| Recursos |+ l:j:‘_g: = Cambio
+ | Habilidades | 4 | incentivos |4 | Recursos | 4 ng:: = Confusion
vision | 4 + | mncentivos | 4| Recursos |+ | P | = Ansiedad
vision | + | Habilicades | + +| Rearsos |+| Fnde | = Raesjstencia
vision | + | Habilidades [+ | Incentivos | 4 + PA‘E‘;:: = Frustracién
Vision + | Habilidades 4 | Incentivos |+ | Recursos |4 = Comienzo fallido

Fuente: Adaptacion propia de Knoster, Villa and Thousand (2000). A framework for thinking about systems change. systems change.
In R. Villa & J. Thousands. (Eds.). Restructuring for caring and effective education: Piecing the puzzle together. (pp. 93-128). Baltimore:Paul H.
Brookes Publishing Co.

En la Figura N°13, se muestra que cuando lo que no se tiene en claro es la visién de la
organizacién, no hay un destino de donde se quiere llegar y la organizacion experimentara confusion.
Este estado también se generara cuando la visién sélo se queda en el liderazgo y no es compartida por
los colaboradores o es compartida pero no lo suficiente para inspirar a las partes intervinientes. El
segundo estado que pueden experimentar los colaboradores, es ansiedad. Esta se produce cuando los
colaboradores no son capacitados o la capacitacion es deficitaria para adquirir o incrementar los

conocimientos, las capacidades y las habilidades necesarias para afrontar el cambio. La tercera barrera
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es la resistencia al cambio, la cual ocurrird si no se gestionan los incentivos adecuados a los
colaboradores con los que la organizacion quiere llevar adelante el cambio. Respecto de la resistencia al
cambio, Robbins y Judge (2009) explican que no es del todo negativa porque en alguna medida genera
un comportamiento estandarizado. Sin embargo, también hay que tener en cuenta que es un factor
obturador del progreso y por esa razén se debe analizar, considerar y remover aquellas barreras
internas que dificultan, sino impiden, que las organizaciones completen la transformacién hacia la
innovacion. Esas barreras son comportamientos que pueden ser obstdculos conscientes o inconscientes.
También advierten que el mayor desafio es administrar la resistencia que es implicita y diferida ya que
se dara de manera sutil como perdida de lealtad, mayor frecuencia de fallos y errores, falta de
motivacion para trabajar, ausentismo por “enfermedad” entre otras que seran mas dificiles de detectar.
De la misma manera cuando la resistencia se da de manera diferida serd dificil saber cual es el origen de
la resistencia al cambio. Algunos de los origenes de la resistencia al cambio tienen fuentes personales y

otras organizacionales como lo exponen los autores en los siguientes cuadros:

Cuadro N°1: Resistencia al cambio. Fuentes individuales

Fuentes individuales
Habito

Para resolver las
complejidades de
la vida nos
basamos en
habitos o rutinas.
Pero al enfrentarse
al cambio, esta
tendencia a
responder en la
forma
acostumbrada se
convierte en
resistencia.

Seguridad

Hay personas
que es probable
que se resistan
al cambio
porque amenaza
sus sentimientos
de seguridad.

Factores econdmicos

Los cambios en las
tareas establecidas
de trabajo provocan
temores econdmicos
si a las personas les
preocupa no ser
capaces de realizar
nuevas actividades.
Sobre todo, si la
retribucion es en
funcion de la
productividad.

Miedo a lo
desconocido

El cambio
sustituye la
ambigliedad y lo
incierto por lo
desconocido.

Procesamiento
selectivo

A fin de mantener
sus percepciones
intactas los
individuos procesan
informacion de
manera selectiva,
escuchan lo que
quieren e ignoran lo
gue contradice su
percepcion.

Fuente: Adaptado de Robbins, S y Judge, T. (2009). Comportamiento Organizacional. 13° ed. México. Ed. Pearson.
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Cuadro N°2: Resistencia al cambio. Fuentes organizacionales

Fuentes organizacionales
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Amenaza las Amenaza la
Inercia Centro limitado de . Amenaza a la relaciones de asignacion
. Inercia de grupo . .
estructural cambio experiencia poder establecida
establecidas de recursos
Las Las organizaciones  Aun silos Los cambios en Cualquier Los grupos
organizaciones estan formadas individuos los patrones redistribucion  que
construyen por subsistemas quieren cambiar amenazan la dela controlan los
mecanismos interdependientes, su experiencia de autoridad recursos
de estabilidad. que se afectan comportamiento los grupos para tomar limitados ven
Cuando se unos a otros. las normas especializados decisiones al cambio
enfrenta a Frente a los grupales actuan amenaza las como
cambios, esta cambios, se como una relaciones de amenaza.
inercia tienden a anular restriccion. poder
estructural por el sistema establecidas
actla en mayor. anteriormente
contra para
sostener la
estabilidad.

Fuente: Adaptado de Robbins, S y Judge, T. (2009). Comportamiento Organizacional. 13° ed. México. Ed. Pearson.

Son variadas las razones a atender por las que una organizacién puede enfrentar resistencia al
cambio tanto de indole personal en los colaboradores como inseguridad, habito, miedos etc. (Cuadro
N°1). La resistencia al cambio por factores organizacionales incluye la inercia estructural de la vieja
forma de organizacién, la amenaza a la experiencia o la inercia de comportamiento del grupo frente a
los comportamientos esperados para transitar el cambio, la inconsistencia en el plan de accién de
cambio llevado adelante por la organizacidn entre otros (Cuadro N°2).

El cuarto estado que pueden experimentar los colaboradores es la frustracion (Figura n°13).
Este estado se genera cuando los recursos destinados para la gestidn del cambio son insuficientes o bien
inexistentes. En esa situacion los colaboradores sienten la frustracidn de estar preparados para el

cambio, pero no poder realizarlo por no contar con los recursos adecuados.

50



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion

Robbins y Judge (2009) explicaron que cuando todas esas emociones negativas como confusion,
ansiedad y frustracidn se manifiestan en el momento equivocado es cuando el desempeiio del
trabajador se reduce. También expresaron que los colaboradores pueden experimentar disonancia
emocional cuando se ven obligados a proyectar una emocidn, pero experimentan otra. Ello produce
frustracién y enojo que puede ocasionar agotamiento emocional y falta de motivacion, productividad y
disposicidn para permanecer en la empresa.

El ultimo factor expuesto en la Figura N°13, es el falso inicio. Este se produce cuando se cuenta
con todos los componentes necesarios pero lo que falla es el plan de accién o plan estratégico,
resultando en un estado ilusorio, un estado de falso inicio, en donde parece que la transformacién se
conseguird, pero no es real. Falta una hoja de ruta clara a través del cual se daran las prioridades y se
resolveran problemas. Pine y Gilmore (2011) expresaron que en el escenario de las empresas se da una
actuacién que esta guionada mediante un plan que muchas veces debe modificarse porque a través de la
actividad real es donde empiezan a evidenciarse las fallas del plan y que es necesario tomar en cuenta
esas posibles fallas o desviaciones para rectificarlas.

Las barreras internas para la innovacién hacen que sea deficiente y costoso el cambio para la
transformacidn. El tener una organizacidon con mentalidad de innovacién es uno de los principales
desafios del liderazgo, pero también una de las mas redituables inversiones si se aplican la vision y los
recursos necesarios para remover todas las barreras culturales internas que se detecten en la

organizacion.

51



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion
Marco Metodoldgico

Disefio Metodoldgico y tipo de investigacion

Disefio y Enfoque:

Este proyecto de investigacién sobre el proceso de transformacién hacia la innovacién llevado
adelante por la empresa caso de estudio en el periodo 2019-2021 fue abordado siguiendo el método
general de investigacion de Hernandez et al. (1998) citado en Bernal (2010). Toda la investigacidn aqui
presentada fue de tipo seccional ya que se obtuvo informacién de la empresa caso de estudio en una
Unica oportunidad. El disefio de investigacion fue exploratorio y estudio de caso. Se consideré
exploratorio porque no han sido investigado previamente o los antecedentes son escasos y se desea
definir con mayor precisién o como es el caso, en donde el tema abordado no ha sido desarrollado
anteriormente. Se considerd un estudio de caso debido a que se tomd como unidad de andlisis una
empresa local de diagnéstico por imagenes.

El enfoque fue mixto, es decir, cualitativo y cuantitativo. El enfoque cualitativo permitio,
mediante entrevistas, producir datos descriptivos (y también subjetivos), obtenidos de las respuestas de
los responsables de la empresa caso de estudio. A través de la indagacién se buscd interpretar los
hechos que se observaron en el transcurso de la investigacidn. El enfoque cuantitativo, obtenido de
diagnodsticos de innovacion realizados por consultoras externas a la empresa caso de estudio y empresas
de comparacion, permitié materializar la comparacién entre empresas, instrumentada a través de
herramientas estadisticas.

Métodos o instrumentos para la recoleccion de la informacidn:

De acuerdo a los objetivos de esta investigacion se utilizaron tanto fuentes primarias como
secundarias. Las fuentes primarias para la obtencion de la informacion fueron las personas directamente
relacionadas con la unidad de analisis (directora general, gerente de recursos humanos y la encargada

del programa de innovacion). Las técnicas empleadas en esta instancia fueron la realizacidon de una
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entrevista. Esta entrevista se realizé siguiendo la guia de pautas adaptadas a las categorias propuestas
por Robbins y Judge (2009), a saber: 1) estructura y disefio organizacional, 2) cultura organizacional y de
la innovacién y 3) politica y practicas de recursos humanos (ver Anexo 1). En el Anexo 2 se encuentra el
texto de la entrevista y cuadros comparativos de las respuestas de los entrevistados. La fuente primaria
se completé con la observacién directa de la realidad. Las fuentes secundarias de informacién fueron
datos recabados en los diagndsticos de innovacidn obtenidos por consultoras externas tanto de la
empresa caso de estudio como de las empresas con las que ésta se compara. Estos datos se encuentran
en el Anexo 3y se utilizaron para realizar benchmarking. Asi, se obtuvo un relevamiento de datos
concretos y en funciéon de lo planteado se reconocieron elementos que fueron de interés para la
investigacion.

Procedimientos estadisticos:

Para analizar las similitudes o diferencias de la que parten todas las empresas en la
transformacién hacia la innovacién se realizé una comparacion pareada de proporciones. Este andlisis
permitid conocer en qué medida las deficiencias observadas por los colaboradores son fuentes de
desvios similares para las organizaciones que se comparan. Las variables analizadas fueron: Déficit en
sistemas de comunicacion, Fallas en el sistema de reconocimiento, Capacitacién deficitaria, Déficit de
oportunidades de colaboracién y feedback, Déficit en recursos para experimentar, Deficiencias en el
liderazgo, Capacitacion deficitaria en innovacién, Desconocimiento canales para aportar ideas y

Percepcién empresa no innovadora.

El estadistico utilizado fue el test Z de comparacién pareada de proporciones:

P1— D2

z=
JPa-PG+ o
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Siendo p = proporcidn total agrupada

p1=la proporcidon de empresa caso de estudio

p2 = la proporcion de la otra empresa

ni = numero de encuestas realizadas en empresa caso de estudio

n; = nimero de encuestas realizadas en la otra empresa

Este test permitid testear las siguientes hipotesis:

Ho: p1—p2=0

H12 p1—p2¢0

Siendo p; la proporcién de cierta respuesta en empresa caso de estudio y p; la proporcién de la
misma respuesta en otra empresa. El valor de significancia elegido para este test fue p=0.05. De esta
manera si p<0.05 se concluyd que existian diferencias entre las empresas, mientras que si p>0.05 no
existian diferencias. Para utilizar este test, se utilizé la calculadora de prueba Z para 2 proporciones

disponible en la web (https://www.statology.org/two-proportion-z-test-calculator/).

Participantes:

La muestra estuvo conformada por una mediana empresa de La Pampa que sirvié como caso de
estudio y otras cuatro medianas empresas de Cérdoba de interés para la comparacién propuesta en la
investigacion (Tabla 1). Se realizé6 un muestreo no probabilistico por conveniencia, lo que significa que
cada componente de la poblacién meta definida se selecciond de acuerdo a la accesibilidad y al interés

de la investigacion.
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Tabla N°2: Composicién de las empresas

Empresa

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa
Caso de
estudio

Actividad

Contact Center

Fabricacion de
Electrodomésticos

Soluciones
tecnoldgicas

Asistencia
vehiculary
médica
Diagndstico
médico por
imagenes

Sector

Servicios

Bienes de
consumo

Servicios
Tecnoldgicos

Servicios

Servicios

Poblacion
entrevistada

160

120

28

96

59

Composicion

Fem.: 50%
Masc.: 50%

Fem.: 8%
Masc.: 92%

Fem.: 54%
Masc.: 46%

Fem.:30 %
Masc.: 70%

Fem.: 77,2%
Masc.: 22,8%
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Antig. Edad promedio
Prom. i)
(afios)
4 36

16 41

4.8 37

10.5 42,5

11.4 BY

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagnésticos de innovacion de las empresas seleccionadas.

Todas las empresas aqui comparadas tienen en comun que son de origen familiar y que

comenzaron el proceso de transformacidn hacia la innovacidn a través de consultoras externas. Estas

consultoras llevaron adelante los diagndsticos, relevamientos y exposicion de resultados en diagndsticos

de innovacién. También proveyeron de capacitaciones y seguimiento. En particular, en la empresa caso

de estudio, el proceso de transformacidn hacia la innovacion comenzd en el afio 2019 a través de una

consultora que realizé el diagndstico de innovacidn, capacitaciones en innovacion para los mandos

medios y también les proveyé software para gestionar la innovacién. A partir de alli la empresa

constituyd un comité innovador conformado por la encargada del programa y algunos empleados que se

reunian periddicamente para organizar actividades disparadoras de ideas innovadoras.
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Desarrollo de la investigacion

Analisis de datos
Se analizaron los siguientes ejes vinculados a la evaluacién de la efectividad del proceso de

transformacién organizacional hacia la innovacion.

1- Transformacién organizacional hacia la innovacidn, aqui se trabajé en:
1.1 Comparacion de diagndsticos de innovacion
1.2 Semejanzas y diferencias segun vectores de la transformacion
(Comunicacion, Capacitacion, Innovacién, Liderazgo)
1.3 Comparacion pareada de proporciones de datos
1.4 Proceso de transformacién organizacional presente en Estructuray

disefio organizacional, Cultura y RRHH.

2- Ventajas competitivas obtenidas de la innovacion, aqui se trabajé en:
2.1 Tipos de innovacion y combinacidon estratégica en funcion de la
configuracidn, oferta/plataforma y experiencia.
2.2 Ventajas competitivas obtenidas de transformacién innovadora.

2.3 Gestion de economia de las experiencias

3- Barreras culturales internas presentes durante el proceso de transformacién,
aqui se trabajoé en:
3.1 Barreras culturales internas presentes en Estructura y diseiio

organizacional, Cultura y Relaciones laborales.
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3.2 Barreras en el modelo de gestidén del cambio (Confusidn, ansiedad,
resistencia, frustracion, falso comienzo)
33 Identificacion de factores deficitarios
3.4 Comparacion e importancia relativa dentro del proceso por método

Pareto
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Resultados obtenidos de la investigacion:

En la presente seccidn se analizaron las diferentes variables asociadas al proceso de la
transformacién organizacional de la empresa caso de estudio cuyo proceso de transformacion se
describe en el apartado “Participantes” de la seccidon “Marco Metodoldgico”. También se compara esta
empresa con otras empresas, poniendo foco en las variables de ventajas competitivas y barreras
culturales internas. Se exhiben los principales resultados obtenidos a través del andlisis de datos
obtenidos de fuentes primarias y secundarias

Para el abordaje del objetivo relacionado al eje 1 (comparacién de diagndsticos de situacion
relacionados con la innovacidn) se realizé un relevamiento de semejanzas y diferencias segun los
vectores de la transformacidon que son capacitacién, comunicacion, innovacién, liderazgo.

Para abordar el objetivo del eje 2, se realizé un analisis de las ventajas competitivas generadas
por la empresa local caso de estudio, durante el periodo estudiado de aplicacién del plan de
transformacién hacia la innovacién. Para ello se analizaron y exponen los tipos de Innovacién presentes
en la empresa caso de estudio y su combinacidn estratégica. También se recabd informacién de interés
para la investigacidn con entrevistas en profundidad realizadas a referentes de interés para la
investigacion de la empresa.

Para abordar el objetivo del eje 3 (barreras culturales internas) se utilizaron fuentes secundarias
de informacién obtenidas de los diagndsticos de innovacion que poseen datos de relevamientos
realizados a la empresa de estudio y las empresas seleccionadas para realizar una comparacion de las
barreras internas comunes presentes en la transformacién hacia la innovacién. El andlisis comparativo
se realizéd mediante la utilizacion de la Ley Pareto o regla 20/80. También se complementé el anélisis a
través de las respuestas de las entrevistas realizadas a los responsables de la empresa caso de estudio,
ahondando sobre las barreras culturales internas que reconocen en el proceso de transformacion hacia
una organizacidn innovadora.
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Eje 1-Transformacion organizacional hacia la innovacion:

Datos de comparacidn del diagndstico de las organizaciones:

Para poder realizar una comparaciéon de la empresa caso de estudio se tomaron como referencia
otras empresas locales de similares caracteristicas (Tabla 2). Estas empresas fueron seleccionadas por
tener origenes de empresa familiar y son pequefias y medianas empresas. Ademads, tienen una
composicion bastante similar, antigiedad promedio de la poblacidn de colaboradores y el promedio de
edad de los colaboradores. Estas empresas no tienen poblacién mayoritariamente de jovenes de primer
empleo como se da en otras organizaciones como la de desarrollo de contenido de tipo tecnoldgico, por

ejemplo.
Innovacion:

En relacién a los datos de innovacion, extraidos del andlisis diagndstico de las organizaciones, los
coeficientes del mapa de innovacién indicaron que la empresa caso de estudio y las empresas 1y 2, si
bien tienen un cociente de innovacién regular, son equiparables en el inicio del proceso de transformacién
hacia la innovacidon (Tabla 3). Respecto de la planeacion estratégica, conformada por métodos vy
estructuras y en la capacidad cultural de innovaciéon conformada por motivacion y participacién, las

empresas también comparten un cociente de innovacion muy similar.
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Tabla N°3: Mapa de innovacidn

Empresa 1

Empresa 3

Caso de estudio 3,37 3,20 3,28

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

Analizar el perfil de los colaboradores permite valorar la distancia en la que se encuentran las
empresas analizadas con los valores que se consideran éptimos que presentan las compafiias
innovadoras. Esta valoracion puede ser muy util para medir la situacidn presente al momento del
informe diagndstico, para en el futuro elaborar un plan de ajuste y tomar medidas para corregir el gap

en el que actualmente se encuentra la organizacion.

Tabla N°4: Perfil innovador de los colaboradores

Empresa en % Aventurero Experimentador {-\daptaydor Seguidor Pasivo  Total
inmediato
Empresa 2
Empresa 4
Compaiiia
innovadora 20 30 15 15 20 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.
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La Tabla 4 muestra que la empresa caso de estudio no arranca con valores similares a los
6ptimos de una compafiia innovadora, sin embargo, las empresas testigos tampoco lo hacen. Esto indica
gue en ese aspecto todas son comparable en su inicio. La mayoria de las empresas concentran el grueso

de los colaboradores entre los perfiles de seguidor y pasivo con los cual se supera el porcentaje dptimo

para poder transformarse en compafiia innovadora. Esto dificultaria la transformacién de la

organizacién. El porcentaje del perfil de los adaptadores inmediato es mas moderado, pero también

supera el éptimo. Por ultimo los perfiles de aventurero, y sobre todo de experimentador, son los que se

encuentran muy por debajo del porcentaje optimo que poseen en esos perfiles las compafiias

innovadoras.

Semejanzas y diferencias seguin vectores de la transformacion:

El proceso de transformacion hacia empresas innovadoras tiene como base diferentes vectores

para capitalizar las oportunidades y disminuir las amenazas. Los principales vectores en los que se basé

el analisis fueron:

Capacitacion + Liderazgo + Comunicacion + Innovacién = Transformacion

Para facilitar la comparacidn, el Cuadro 3 se diseiid en base a datos obtenidos del diagnéstico de

innovacion.

Cuadro N°3: Comparacion de vectores de transformacion

Capacitacion en

Empresa Comunicacion Capacitacion . L Liderazgo
Innovacion
Los colaboradores El 10% de los Las personas en su Los colaboradores
valoran la colaboradores gran mayoria no destacan la seguridad
comunicacion en un reconoce que hay saben el significado en la disidencia que
4%. La manera en la oportunidades de exacto de Innovacién, ofrece el liderazgo en
Empresa 1

gue se comunican los
valores en un 7%.
Expresan que la
empresa hace "notar
que los ve y los

desarrollarse para
todos. El 32% de los
colaboradores valora el
desarrollo profesional
obtenido. El 19%

aunque consideran
que la empresa antes
no era innovadora,
pero que se desea
serlo en un 44%. Sélo

un 14%.

Los colaboradores
expresan la
efectividad del
liderazgo en generar
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El 58% de los
encuestados
expresaron que
contaron con la
comunicacion
necesaria frente a

cambios planificados.

Empresa Casode  Un 20,5% de los

estudio encuestados expresa
necesidad de mejora
de la comunicacion.
Reclama ser
escuchados y que no
se comunica la
implementacion de

esas ideas.

El 47% de los
encuestados expresa
que la empresa invierte
tiempo y recursos en
capacitar a los
colaboradores y a la
mejora continua. El
19% de los
encuestados reclama
aprendizaje y
desarrollo més acorde
a sus necesidades. Un
14% reclama
capacitaciones en
innovacion
especificamente.

reconoce la
capacitacion.

El 77, 2% de los
entrevistados no ha
recibido capacitacién
en innovacion antes.
El 22, 8% si.
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El 44% expresa que se
ha sentido seguro y
comprendido por su
lider. EI 47,5 % de los
encuestados
cambiaria aspectos
del liderazgo como
son que no recibe
toda la comunicacion
gue necesita y que no
se le dedica tiempo
periodicamente.

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

En el Cuadro N°3 se observa que los vectores analizados de las diferentes empresas tienen datos

gue guardan relacion entre si, permitiendo observar que van apareciendo oportunidades y amenazas

similares. Mas del 50% de los colaboradores de las empresas analizadas valoran el sistema de

comunicacion y su aplicacion dentro de sus organizaciones; entre un 20-30% expresan que valoran la

comunicacion que hay en sus organizaciones y que sienten que sus opiniones son escuchadas y

valoradas; hasta un 30% expresa que en sus organizaciones existe un déficit en los sistemas de

comunicacion. Un porcentaje similar reclama mayor escucha y comunicacién interna.

También se puede observar que poco menos del 50% de los colaboradores valora la gestion de

las capacitaciones que hay dentro de sus organizaciones; mas del 30% valora el desarrollo profesional

gue ha obtenido en la empresa; entre un 20-25 % expresa que en sus organizaciones creen que es

deficitaria la capacitacién.

En cuanto a la capacitacion en innovacidn, principal tema de interés en esta investigacion,

aunque la mayoria no logra definir con precision al concepto innovacién, mas del 70% no logra ver a la
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organizacién como innovadora. Es importante destacar que mas del 65% no reconoce que se les haya
dado capacitaciones en innovacién al momento de la realizacién del informe diagndstico, y mas del 60%

expresa que en las organizaciones hay deficiencias en la capacitacidon en innovacidn.

Respecto del liderazgo, menos de la mitad se ha sentido seguro y comprendido por el lider, casi
un 20% reconoce seguridad en la disidencia y efectividad en generar visiones compartidas, mas del 70%

tiene algunas reservas con el liderazgo y mds del 30% expresa deficiencias en el liderazgo.

La comparacidn permite deducir que las empresas parten de situaciones similares y que hay
puntos de gestién en los que los colaboradores marcaron fallas o deficiencias. Estos factores pueden ser
considerados desvios o barreras que frenan el correcto desarrollo de la organizacidn, y en definitiva

impiden la transformacion hacia la innovacion.

Estas barreras, extraidas de las respuestas de los colaboradores contenidas en los informes de

innovacioén, se agrupan por categorias en la Tabla N°5.

Tabla N°5: Factores deficitarios comunes de las empresas

Déficit de
. Descono-
. Fallas en oport. . Capacita- o
Déficit en X Déficit en -, cimien-to Percep-
X el sistema . Colabora- cién -
sistemas Capacita- - recursos » o canales cion
de » ciény Deficien- deficitaria
de . cion para . . para empresa
: reconoci- L feedback : cias en el en innova- :
Empresas comunica- , deficitaria experi- ) -, aportar no innova-
» miento (DEF. liderazgo cién .
cion (CAPAC. mentar ideas dora
. (FALLAS OPORT. . (DEF. LID.) (CAPAC.
(DEF.SIST. DEF.) (DEF. REC. (DESC. (PERC. NO
SIST. COL/FEED DEF.
CcoM.) EXPER.) CAN. INNOV.)
RECON.) B) INNOV.)
APORTES)
1 30% 27% 19% 31% 48% 34% 44%
2 21% 13% 24% 28% 69%
3 16% 19% 22% 28% 96% 72% 67% 72%
4 26% 35% 20% 29% 48% 35% 67% 50% 41%

Caso de 20,5%  21,5% 19% 27% 31% 47,5%  77,2%  54,4% 38,2%

estudio
Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

64



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion
En los cuatro primeros factores mostrados en la Tabla 5, las fallas o deficiencias expuestas por
los colaboradores varian en un rango estrecho entre 20-35%. Sin embargo, en los items relacionados
con la innovacién (capacitacién en innovacidén y empresa no innovadora), existen coincidencias en
valorarlos negativamente en cifras entre 40-70%. Esto indica que la situacidon observada por los
colaboradores parte de lugares similares. El factor que mas variacién mostré en la respuesta de los

colaboradores fue “recursos para experimentar” que varid entre 31-96%.
Comparacion pareada de proporciones:

Para comparar si las deficiencias observadas por los colaboradores son fuentes de desvios
similares entre las empresas analizadas, se realizd una comparacion pareada de proporciones para
ampliar el analisis. Esta comparacién permitié encontrar mas datos, de tipo estadistico, para analizar las
similitudes o diferencias en el inicio de todas las empresas en la via de la transformacidn hacia la
innovacion. Los estadisticos mostrados en las Tablas N° 6 a la N° 14 se calcularon con los porcentajes

mostrados en la Tabla N°5.

Tabla N°6: Déficit en los sistemas de comunicacién

z p Conclusion
Empresa caso 1.30968 0.1903 Son iguales
estudio vs. #1
Empresa caso .

07312 9417 |

estudio vs. #2 0.073 0.9 Son iguales
Empresa caso -0.48711 0.6262 Son iguales
estudio vs. #3
Empresa caso 0.73718 0.4610 Son iguales

estudio vs. #4
Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagnésticos de innovacion de las empresas seleccionadas.
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Tabla N°7: Fallas en el sistema de reconocimiento

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

Tabla N°8: Capacitacion deficitaria

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°9: Déficit de oportunidades de colaboracién y feedback

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°10: Déficit en recursos para experimentar

sIGLO FJ|
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Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°11: Deficiencias en el liderazgo

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°12: Capacitacion deficitaria en innovacion

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°13: Desconocimiento de canales para aportes de ideas

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.
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Tabla N°14: Percepcién de empresa no innovadora

z p Conclusion
Empresa caso 0.72390 0.4691 Son iguales
estudio vs. #1
Empresa caso 3.73414 0.0002 Son diferentes
estudio vs. #2
Empresa caso 2.8640 0.0042 Son diferentes
estudio vs. #3
Empresa caso -0.87489 0.3816 Son iguales

estudio vs. #4
Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagnédsticos de innovacion de las empresas seleccionadas.

Enlas TablasN° 6, 7, 8 y 9 se puede observar que las deficiencias observadas por los colaboradores
son fuentes de desvio similares en todas las empresas analizadas, incluida la empresa caso de estudio.
Estas deficiencias son: déficit en los sistemas de comunicacion, falla en el sistema de reconocimiento, en
la capacitacién y en las oportunidades de colaboracidn y feedback. Los déficits o deficiencias en donde
hay una parcial coincidencia en el desvio resultante es en el de deficiencias en el liderazgo (Tabla N°11)
en el desconocimiento de canales para aportes de ideas (Tabla N°13) y percepcion de empresa no
innovadora (Tabla N° 14). El déficit observado por los colaboradores en el que no hay ninguna coincidencia
en el desvio resultante es en el de deficiencia de recursos para experimentar (Tabla N°10).

El analisis estadistico permitid detectar similitudes en las desviaciones que se presentan entre las
diferentes pymes analizadas. La mayoria de las fallas o deficiencias observadas por los colaboradores de
las organizaciones analizadas guardan relacidn entre si. Esto permite afirmar de manera mas categérica
gue todas las organizaciones analizadas parten de situaciones muy similares, es decir hay coincidencia
entre la proporcidon de cierta respuesta en la empresa caso de estudio y la proporciéon de la misma
respuesta en otra empresa.

Proceso de transformacion organizacional presente en Estructura y disefio organizacional,

Cultura y Recursos Humanos

68



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion
Al combinar la informacion del Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) sobre capacidades
organizativas y gestion de la innovacidn con las respuestas de los directivos de la organizacion caso de
estudio a las encuestas (Cuadros N° 1, 2 y 3 del Anexo 2) sobre los tres sistemas organizativos
(estructura y disefio organizacional, la cultura organizacional y los recursos humanos). Se puede
visualizar la estrategia organizativa de la transformacion hacia innovacién en los siguientes vectores:
Visién, capacidades (de respuesta a desafios externos, de aprendizaje), incentivos, plan de accién,
alineacion, creatividad e innovacion( organizar y alinear diferentes actividades dentro de la empresa
para la innovacion; asignar recursos a actividades para innovar; gestionar actividades de innovacién en
colaboracidon con socios externos; integrar el conocimiento externo y otros insumos externos a las

actividades innovadoras de la empresa).

Se encontré que la empresa caso de estudio ha trabajado con la misidn, visién y transmisién de
valores. Estos ejes se trabajan a partir de vivencias, capacitaciones y bajadas del liderazgo sobre todo
relacionado al trabajo con el liderazgo intermedio. También comenzaron recientemente la preparacion
para recibir una auditoria para certificar normas ISO que vuelve a ser una oportunidad para refrescar la
visién. Con respecto a las capacidades se encontré que la empresa trabaja para ir a un tipo de
organizacién TEAL, donde los colaboradores son los protagonistas, ayuda a incrementar el sentido de
involucramiento con la empresa y a aumentar las capacidades de los colaboradores. Se encontré que se
trabaja en la organizacidn de responsabilidades y toma de decisiones entre los empleados para obtener
colaboradores autogestionados con el objetivo de tener una respuesta dindmica ante los desafios tanto
externos como internos. En el area de los incentivos se encontrd que se trabaja con un programa de
incentivos en el que los empleados se califican y son calificados por otros colaboradores en sus
desempenos extraordinarios y aportes, obteniendo puntos que se acumulan y luego se pueden canjear

por beneficios.
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En relacidn a los recursos se encontrd que integraron un sistema tecnoldgico para trabajar en
innovaciéon donde los colaboradores pueden a portar ideas, también generaron un equipo que lidere el
programa de creatividad e innovacién. En un principio el equipo de creatividad e innovacién era mas
numeroso, pero en la actualidad disminuyd. Expresan que hay planes para sumar mds para apuntar a un
proyecto mads estable de innovacion. Con respecto al plan de accidn, se encontré que se ha hecho un
avance significativo, se alinean la planificacidn de programas, acciones, recursos, las actividades,
incluidas las de innovacion a las estrategias generales. Se hace la bajada a nivel tactico con la
implementacion de programas y tecnologia como la plataforma, para avanzar a la transformacién hacia
la innovacién. En cuanto a lo operativo se encontré que el equipo estd trabajando por objetivos con
liderazgo que funciona como facilitadores de los equipos hacia la consecuciéon de los objetivos. También
se estd haciendo foco en el hecho de que, aunque las experiencias estén atravesadas por la tecnologia
sean humanizadas, como es el caso de la empresa caso de estudio. Un estudio mundial que también
incluyd Argentina en sus muestras, indicé que aproximadamente un 80% de los consumidores quieren
mayor interaccion humana (PwC, 2018). Esto coincide con lo observado en el trabajo de la empresa caso
de estudio y confirma la idea que los colaboradores y su papel como agentes de la transformacién de la
organizacién son de vital importancia. De esta manera, la direccién empieza a entender que la
tecnologia de por si sola no alcanza y que se debe trabajar en el involucramiento y el incremento de

capacidades de los colaboradores.

En cuanto a la metodologia de aplicacion del programa de creatividad e innovacién que se
incluye en la empresa siguiendo el objetivo de identificar, generar, evaluar y perseguir ideas para la
innovacion, se encontrd que se empiezan a aplicar algunos recursos entre ellos un sistema tecnolégico
que permite a los colaboradores participar del proceso aportando ideas. Este sistema junto con otros
insumos incluida capacitaciones y facilitaciones se obtienen por colaboracion externa de una consultora

especializada en innovacion. También se estdn organizando y alineando espacios y actividades para
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desarrollar la cultura innovadora e impulsar el pensamiento del tipo innovador, en donde se tienen
presentes los sentimientos y pensamientos de los colaboradores para que se sientan cémodos con las
actividades en los que se los involucra. Con este fin se planifican y se llevan adelante experiencias para
que los colaboradores participen con la idea de capacitarlos, para que las experiencias puedan ser
replicadas en el servicio prestado al cliente para mejorar la experiencia de los mismos. Se hace sabiendo
gue muchas veces no hay lugar para las segundas oportunidades y las fallas en las experiencias alejan
consumidores. Sin embargo, algunos colaboradores tienen dificultad para implicarse en actividades

fuera del horario laboral para capacitarse y participar.

Se encontré que la empresa trabaja en generar experiencias de calidad para los clientes ya que
los responsables de la organizacidn saben que tienen un impacto significativo. Esto coincide con el
estudio de PwC (2018) que muestra que las experiencias significativas explican las elecciones de
consumo de los clientes en mas del 70%, lo que en definitiva constituye una ventaja competitiva. Esto es
un factor decisorio de consumo y por lo tanto impacta positivamente en la economia de las experiencias

sobre todo en la industria de la salud que es el drea de desempefiio de la empresa caso de estudio.

Eje 2-Ventajas competitivas obtenidas de la innovacién

Tipos de Innovacion de la empresa caso de estudio y su combinacidn estratégica

En el eje 2 se exponen los tipos de innovacidn que estan presentes en el plan de transformacién
hacia la innovacion de la empresa caso de estudio y se dividen en tres sub ejes: configuracion, oferta y
experiencia. Cada uno de ellos se asocian a la manera de generar ventajas competitivas con el objetivo de

generar valor, capturar valor y entregar valor a través de la propuesta.
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*CONFIGURACION: comprende los tipos de innovacién que se centran en el funcionamiento

interno de una empresa y su sistema de negocio. En la empresa caso de estudio se detectaron:

Modelo de rentabilidad (Como se generan ganancias): Premium. Servicios de calidad

Estructura (Alineamiento de los talentos y los activos): Disefio organizacional- Sistemas de

incentivos- Integracién de IT- Gestién del conocimiento

Proceso (Métodos y Procesos para hacer mejor las cosas): Estandarizaciéon de procesos (Usar
productos, procesos, procedimientos y politicas comunes para reducir la complejidad, costos y errores).,
Eficiencia del proceso (Crear o producir mas utilizando menos recursos, materiales, energia o tiempo).,

Automatizacién de procesos, Disefio Estratégico,

*OFERTA: Comprende el tipo de innovaciones que se centran en el producto o servicio principal
de una empresa, o en un conjunto de sus productos y servicios. En la empresa caso de estudio se

detectaron:

Desempefio del servicio (Caracteristicas distintivas y de funcionalidad).

Rendimiento del servicio (servicio superior, Seguridad, Sensibilidad ambiental, Personalizacion

(Customizacidn),

Sistema del servicio (Servicios Complementarios): Oferta integrada (Combinar componentes que

de otra manera estarian separados dando una experiencia completa)

*EXPERIENCIA: Comprende los tipos de innovacidon que se centran en elementos orientados al

cliente de una empresa y su sistema de negocio. En la empresa caso de estudio se detectaron:
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Servicio:( Soporte y mejoras que rodean la ofertas): garantia, valor agregado, gestién total de la
experiencia, servicio personalizado (Utilizar informacion propia del cliente para proporcionar un servicio

perfectamente ajustado a las preferencias del cliente.)
Canal: diversificacién (Agregar y expandir dentro de canales nuevos o diferentes).

Marca (Representacion de las ofertas y negocios): alineacidn de valores (Hacer que la marca
represente una gran idea o un conjunto de valores para expresarla constantemente en todos los aspectos
de la empresa)., transparencia, certificacion (desarrollar una marca registrada que garantice las

caracteristicas de las ofertas de terceros),

Compromiso con el cliente (Interacciones distintivas que fomentan el compromiso con el cliente):

simplificacion de la experiencia, status y reconocimiento (Ofrecer sefales que infieran significado,

permitiendo a los usuarios, y quienes interactian con ellos, desarrollar y nutrir aspectos de su identidad).

La informacién aqui expuesta se puede resumir en el Grafico N°2 donde se destaca que el sub eje
“configuracion o modelo de negocio” captura valor, el sub eje “oferta o plataforma” genera valor y el sub

eje “experiencia” entrega valor.

Grafico N°2: Combinacién estratégica de la innovacion

Innowvacion centradaen

! ! !

‘ Modelo de negocio ‘ ‘ Plataforma | ‘ Experiencia ‘

EE RG22 Involucrarse con los
Reinventaro

activos de

recombinar clientes
e de manera
dif capacidades
iferente -
diferente

CAPTURARVALOR GENERARVALOR ENTREGARVALOR

Fuente: Elaboracidn propia adaptada de ficha de clase Prof. Novaira (2022)

73



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion

Respecto de la combinacién estratégica de la innovacidn en los tres sub ejes, tiene valores
estratégicos que son representativos de la empresa caso de estudio con una configuracion donde el
modelo de rentabilidad es de calidad de servicio premium, con una estructura que alinea los activos y
los talentos en una integracién tecnoldgica con sistemas de incentivos y una gestidn del conocimiento
compartido por toda la organizacién. Los procesos tienen una fuerte estandarizacién para eficientizarlos
y optimizarlos. De esta manera la configuracion logra capturar valor para la organizacidn. Por otro lado,
la oferta de la organizacion caso de estudio es integrada con un rendimiento del servicio de calidad
superior, seguridad y sensibilidad ambiental, lograndose la generacién de valor para la empresa.
Respecto de la experiencia, donde los tipos de innovacidn se centran en el cliente, la organizacion caso
de estudio cuenta con servicios personalizados, gestidn total del servicio, implica los colaboradores
como vehiculizadores de las experiencias, diversifica canales, en relacion a la marca realiza una
alineacién de los valores de la organizacién para que los represente como fuente de transparencia y
certificacidn. Relacionado con el compromiso con el cliente son visibles las sefiales de reconocimiento
del cliente y las interacciones distintivas que simplifican y enriquecen la experiencia de los mismos. Aun
en el auge de la tecnologia la interaccién personal es muy valorada. De esta manera, la empresa caso de

estudio entrega valor a los clientes.

La empresa caso de estudio introdujo innovaciones para conseguir los objetivos de capturar,
generar y entregar valor. Los tipos de innovacién introducidos por la empresa fueron innovaciones de
producto, de proceso, organizativas y comerciales. (Aunque reciente mente se han simplificado los tipos
de innovacién en dos innovaciones, las de producto y las de procesos de negocio que incluye las
organizativas y de marketing (OECD/Eurostat, 2018) esto no afecta sensiblemente ni los resultados, ni

las conclusiones de la investigacidn). Las ventajas competitivas son producto del conjunto de
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capacidades que tiene la empresa para ofrecer una propuesta de valor superior para los consumidores a

las ofrecidas por la competencia.

La Tabla 7.1 del Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2007), muestra las actividades innovadoras
gue generaran ventajas competitivas a través de la introduccién de cada tipo de innovacion. A
continuacién, se expone una adaptacion para la empresa caso de estudio articulada en la combinacion
estratégica de innovacién propuesta anteriormente (Tabla N° 15). En ella se muestran los resultados que
la empresa caso de estudio se propuso conseguir a través de las diferentes actividades innovadoras.

Tabla N° 15: Objetivos y efectos de la innovacidon de la empresa caso de estudio.

Innovaciones Innovaciones Innovaciones Innovaciones
Importante para: .. -
de Producto de Proceso Organizativas Comerciales

Configuracidn (para capturar valor)

Actividades de innovacion:

Mejorar la calidad de bienes y servicios X X X
Aumentar la variedad de bienes y servicios X

Mejorar la comunicacion y la interaccion X
entre las diferentes actividades

Aumentar los flujos y la transferencia de X
tecnologia con otras organizaciones

Mejorar capacidades informaticas X X
Mejorar las condiciones de trabajo X X
Cumplir con los requisitos de los reguladores X X X
Aumentar la flexibilidad en la produccién o X X
en la prestacion de servicios

Reducir los costos unitarios de personal X X
Reducir el consumo de materiales y energia X X
Reducir los plazos de entrega de servicios X X
Alcanzar los estdndares técnicos del sector X X X
Reducir los costos operativos en prestacion X X
de servicios

Aumentar la eficiencia o la velocidad en X X
suministro o distribucion de servicios

Oferta (para generar valor)

Actividades de innovacion:

Ingresar a nuevos mercados X X
Aumentar la visibilidad de servicios X
Desarrollar servicios con impacto positivo en X

seguridad
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Desarrollar servicios con impacto positivo en X
sensibilidad ambiental
Aumentar o mantener la cuota de mercado X

Experiencia (para entregar valor)

Actividades de innovacion:

Aumentar la habilidad para adaptarse a las X X
diferentes demandas de los clientes X X
Crear relaciones mas sélidas con los clientes

Generar experiencias significativas para los X X
clientes

Fuente: Tabla Adaptada de la Tabla 7.1 del Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2007).

En la Tabla N° 15 se encuentran algunos de los resultados que la empresa caso de estudio se
propuso conseguir a través de las actividades de innovacidn resultantes de los tipos de innovacién
aplicados para impactar en el desempefio econémico al aumentar la demanda y disminuir costos. Se
debe indicar que, como la empresa pertenece al sector de los servicios orientados a la medicina, se hace
incierta la distincidon entre producto y proceso por darse de manera simultdnea con pequefios cambios
incrementales. La mayor parte de los esfuerzos estan puestos en introducir innovaciones a nivel de
configuracion para conseguir ventajas competitivas estratégicas que le sirvan para capturar valor. Esto lo
logra al mejorar la calidad de bienes y servicios, aumentar la variedad de bienes y servicios, mejorar las
capacidades tecnoldgicas, aumentar la flexibilidad o la eficiencia de distribucidn de servicios, mejorar las
condiciones de trabajo o disminuir costos unitarios de personal o de consumo de materiales y energia
entre otras ventajas competitivas potenciales que se propone alcanzar. La innovacidén organizativa es

una de las mas introducidas por la empresa caso de estudio.

A nivel oferta para generar valor, los esfuerzos estan puestos en conseguir ingresar a nuevos
mercados, aumentar la visibilidad, aumentar o mantener la cuota de mercado y desarrollar servicios con
impacto positivo en seguridad y medio ambiente. A nivel experiencia para entregar valor, la empresa

apunta a crear relaciones mas soélidas con los clientes y generar experiencias mas significativas. Por ello,
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la empresa caso de estudio introduce innovaciones para la obtencién de ventajas competitivas que le
permiten diferenciarse y ser elegidos. Es decir que, al potenciar la combinacidn estratégica a través de la
introduccion de innovaciones del tipo de producto, de proceso, organizativas y comerciales para
capturar, generar y entregar valor, se pueden obtener las ventajas competitivas que la organizacién
busca. En la sinergia entre servicios y experiencias para entregar valor, a través de sus estructuras de
soporte para hacerlo que son su cadena de valor, es donde la empresa caso de estudio impacta en su

desempefiio econémico.

La empresa caso de estudio esta trabajando en la experiencia de los colaboradores para que
estos se conviertan en agentes multiplicadores de las experiencias hacia los clientes generando ventajas
competitivas y por consiguientes retornos de inversion. El sector al que pertenece la empresa es al de
los servicios de atencidon médica. La Figura N°8 indica que casi en el 80% de los consumidores estarian
dispuestos a pagar mas por tener mejores experiencias. En Argentina, cerca del 80% de los
consumidores prefieren atencién personalizada respecto de la automatizada (Figura N° 9). Esto
corrobora la idea de que mas del 70% de las decisiones de los consumidores se basan en las experiencias

significativas que tienen en las empresas que les ofrecen servicio (Figura N°10).

El analisis de las ventajas competitivas desde el punto de vista proporcionado a través de
entrevistas con los directivos de la empresa (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2) también se realizé a nivel

estratégico a través de los ejes: visidn, capacidades, incentivos, recursos y plan de accidn.

Se encontré que la empresa reconoce como ventaja competitiva que la organizacidn esté
impregnada con el conocimiento de la misidn, visién y valores. Sin embargo, reconocen que se tiene que
trabajar un poco mads para que el conocimiento trascienda los mandos medios con mds repeticién. En
este sentido, consideran que la auditoria para las certificaciones ISO brinda oportunidades de mejora 'y

asi las capitaliza para generar las ventajas competitivas (Cuadro N° 2, Anexo 2).
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Respecto de las capacitaciones, se encontrd que la empresa esta enfocada en la mejora
continua, y trabaja para obtener una forma de organizarse TEAL donde los colaboradores son los
protagonistas y sus experiencias e involucramiento son la prioridad. La empresa se ocupa para tener
equipos tendientes a la autogestion entendiendo que cada colaborador es un embajador de la empresa
y el agente generador por excelencia de las ventajas competitivas. Los incentivos se toman muy en
cuenta. Es por ello que tienen un sistema que puntla y premia a los colaboradores por sus muestras de
mejora continua. De esa manera se contribuye también a la mejora de ventajas competitivas (Cuadro N°

1, Anexo 2).

Respecto a incentivos se encontré que las diferentes areas pueden decidir las nuevas
incorporaciones incluso participando de las entrevistas de selecciéon. Ademas, cada drea determina la
forma en la que quiere ser evaluado su desempefio. También la empresa incentiva a que los
colaboradores tomen posiciones de liderazgo brinddndoles oportunidades de involucrarse en las

decisiones que les competen (Cuadro N° 3, Anexo 2).

En el caso de recursos para la innovacion, se encontré que los responsables de la empresa caso
de estudio incorporaron un sistema tecnoldgico para que los colaboradores puedan aportar sus ideas.
En un principio, el sistema no fue tan intuitivo como pensaron y tuvieron que hacer cambios. También
generaron un equipo de creatividad e innovacidn para llevar adelante el programa. Ademads, imparten

capacitaciones segln expresaron (Cuadro N° 1, Anexo 2).

Por ultimo, en el plan de accidn se encontrd que se hace una bajada al nivel tactico por medio
de programas y tecnologia que generan ventajas competitivas de diferenciacion de los competidores.
También la empresa esta trabajando por objetivos con equipos formados por colaboradores que estdn
tendiendo a la autodireccion en donde los lideres se convierten en facilitadores para conseguir la

transformacién hacia la innovacion (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2)
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Ventajas competitivas obtenidas de transformacién innovadora presentes en Estructuray

disefio organizacional, Cultura y Relaciones laborales:

El analisis de las ventajas competitivas que a continuacion se detallan fueron extraidos de
entrevistas con los directivos de la empresa (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2). Los siguientes extractos se
realizaron sobre los vectores de cambio relacionados con el nivel estratégico: Estructura y disefio
organizacional, Cultura, Relaciones laborales y Gestion de la economia de las experiencias. Esto permitio
encontrar que la empresa se preocupa por trabajar sobre la cadena de valor, entendiendo que esta
cadena de valor es la herramienta bdsica para diagnosticar ventajas competitivas e intervenir a nivel
tactico primero con programas y operativo después encontrando las acciones necesarias para

mejorarlas.

Estructura y Disefio Organizacional:

Cuadro N°4: Ventajas competitivas en Estructura y Disefio

Ventajas competitivas Ventajas competitivas

(segun Directora General) (segln Encargada Programa Innovacion)
El conocimiento que esta distribuido en toda la Vamos hacia el tipo de organizacién TEAL. Es una forma de
organizacion. Posibilidades de transmitir el trabajo particular que considera a las personas como los
conocimiento. La estructura de red. Otra ventaja  protagonistas dentro de la empresa. Ayuda a aumentar el
€s que es una organizacion vista como sentido de responsabilidad de los trabajadores con la compafiia
"apetecible". Empresa vista como organizada, y ofrece a los empleados una oportunidad para desarrollar sus
eficiente y "que cumple lo que promete" capacidades

Fuente: Extracto del Cuadro N° 1 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Las entrevistas permitieron detectar que los responsables de la organizacidn caso de estudio
entienden que, a nivel estructura y disefio (Cuadro N°4), la principal ventaja competitiva es que el
conocimiento esta distribuido por toda la organizacion como un sistema de red dindmico. Ellos
entienden que ser una empresa organizada y eficiente en cuanto al servicio y a la manera de trabajar,

diferencia a la empresa de la competencia. Ademas, los convierte en una organizacién “apetecible” (en
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sus propios términos) y los hace una organizacion en la que todos quieren trabajar. El tipo de

organizacién a la que estan apuntando tiene como protagonista al colaborador y la autogestion.

Cultura Organizacional:

Cuadro N°5: Ventajas competitivas en la Cultura Organizacional

Ventajas competitivas
(segun Directora General)

En esta transformacion cultural, en la que
estamos trabajando desde hace unos afios. Se
busca todo el tiempo gestionar mejor a la
empresa hacemos muchas cosas que tengan
que ver con la gestion de personas, con la
gestion de la organizacion Tiene que ver con
una cultura que refleje esto de la autogestion.
Es el poder dar un buen servicio, lograr
mejorar continuamente, que puedan mirar al
paciente, como alguien integral al que tengo
que resolverle un problema. Se nota en el
trato que esta es la ventaja competitiva para
mi, que se logra que la gente entienda este
concepto y lo pueda transmitir.

Ventajas competitivas
(segun Gerente RRHH)

Una ventaja competitiva que
tenemos es el prestigio. Somos
una organizacién con afios de

servicio en ese sentido.

Ventajas competitivas
(seguln Enc. Progr. Innov.)

Otro punto es la auto
organizacion: lograr que sus
equipos sean autdbnomos
para tomar decisiones. Es
decir, dejan atras la
tradicional organizacion
piramidal migrando hacia la
distribucion de la autoridad
y la inteligencia de lo
colectivo.

Fuente: Extracto del Cuadro N°2 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

La ventaja competitiva relacionada con la cultura organizacional (Cuadro N°5) es considerada

como una cultura de mejora continua que busca la mejora de la organizacién y de los colaboradores,

impulsandolos hacia la autogestién. En la experiencia de los clientes los directivos afirman que su

ventaja competitiva es de diferenciacién con la competencia y consideran que les otorga el prestigio del

que gozan.

Relaciones laborales:

Cuadro N°6: Ventajas competitivas en la gestidon de Recursos Humanos

Ventajas competitivas
(seguin Directora General)

Es el poder dar un buen servicio,
lograr mejorar continuamente,
tiene que ver con conseguir la

autogestion de los colaboradores.

Que la gente haga foco en los

Ventajas competitivas
(seglin Gerente RRHH)

Promovemos, que la gente genere
proyectos, un buen ambiente de
trabajo, que la empresa le de lo
que lo que estd necesitando y que

Ventajas competitivas.
(seglin Gerente RRHH)

Eficacia del equipo. En cuanto a
lo operativo, si el equipo esta

funcionando por los resultados.

En lo relacional se va valorando
mediante esto, mediante
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problemas y cémo solucionarlos se alinea al ideal que él tiene ensu  feedback, mediante
que puedan mirar al paciente, cabeza. intervenciones mediante
como alguien integral al que tengo  Ser una propuesta de valor clara, reuniones, una por mes o cada
que resolverle un problema. Se tenemos en este sentido una quince dias para hablar del
nota en el trato que esta es la politica muy abierta. Me parece tema y ponen en comun cosas
ventaja competitiva para mi, que se como parte de la cultura que nos que tienen que elaborary
logra que la gente entienda este importa la satisfacciéon de la gente.  trabajar. Después a nivel
concepto y lo pueda transmitir, y Estamos continuamente dando operativo tratamos de trabajar
ademas se sienta a mirado y cursos de habilidades emocionales  con datos, cuales son los
valorado. para que los colaboradores se tiempos, la cantidad de fichas,
sientan y se manejen mejor. la cantidad de cosas, para

tomar decisiones.
Fuente: Extracto del Cuadro N° 3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Elaboracion propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Respecto a las relaciones laborales (Cuadro N°6) se encontrd que los responsables de la
organizacién caso de estudio entienden que sus ventajas competitivas es su capacidad de generar
proyectos orientados hacia el colaborador, que pueden brindarles buen ambiente laboral, con una
politica de recursos humanos muy abierta. Debido a que les importa satisfacer a sus colaboradores, se
preocupan por brindarles capacitaciones técnicas y también de habilidades blandas, permitiendo de esta
manera la autogestién. En lo relacionado con el funcionamiento de los equipos tienen el feedback que

necesitan mediante reuniones periddicas para ajustar actuaciones y para seguir mejorando.

El analisis de las ventajas competitivas con los vectores de cambio: visidn, capacidades,
incentivos, recursos, plan de accién que se detallan a continuacién han sido extraidas de los Cuadros 1, 2
y 3 del Anexo 2. Se encontrd que los directivos se preocupan porque todos los miembros de la
organizacién conozcan e internalicen la visidén de la organizacidn, trabajando en que los colaboradores
desarrollen sus capacidades tanto técnicas como blandas. La empresa posee un programa de incentivos
gue le permite generar satisfaccién en los colaboradores, también inyectan recursos a los programas de
creatividad e innovacion para conseguir la transformacion. Todos estos vectores confluyen en un plan de
accidn que les permite generar la transformacidén hacia la innovacién y, en paralelo, generar ventajas
competitivas. La estrategia central que lleva adelante la organizacidén y que constituye su ventaja

competitiva es la diferenciacion con la competencia, que implica que la organizacion es capaz de generar
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en el cliente una identificacidn con la marca y tiene lealtad con la misma a través de la calidad de su

servicio.

La administracion de conocimiento fue una de las estrategias que la organizacién lleva adelante,
y que constituye otra de sus ventajas competitivas. Sin embargo, la gerencia no la tomd en cuenta como
tal en un primer momento durante las entrevistas. La administracién del conocimiento es un proceso
que organiza y distribuye el conocimiento o sabiduria colectiva permitiendo que en la organizacion fluya
de la manera adecuada para que llegue a las personas correctas en el momento adecuado. Estole da a
la organizacidn la competitividad y el exitoso desempeno organizacional observable, que los

consumidores de sus servicios manifiestan en las encuestas.

Se observd que la organizacion esta en la transicion de la dependencia de los colaboradores a la
autonomia en la forma de autoliderazgo. Este proceso se da cuando los individuos controlan su propio
comportamiento, generando una capacidad nueva que redundara en satisfaccion personal y por lo tanto
mayor productividad. La transformacidn de los colaboradores hacia el autoliderazgo generara en corto

plazo en otra ventaja competitiva.
Gestion de la economia de las experiencias:

Para analizar la gestion de las experiencias se recurrio a las respuestas de los responsables de la
empresa caso de estudio (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2). Se encontrd que en la empresa entienden que
la experiencia es la estrategia porque las experiencias se convierten en ventajas competitivas que les
generan diferenciacidn, son econémicamente tangibles en retornos de inversién y generan una
economia de las experiencias. Los responsables creen que trabajar en las experiencias de los
colaboradores generara una accion multiplicadora hacia los clientes porque para ellos la experiencia del
empleado es la piedra angular. Los directivos saben que en mas del 70% los clientes deciden sus
consumos basados en las experiencias obtenidas en la relacion con la empresa, y que las malas
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experiencias no suelen dar segundas oportunidades. Los responsables también expresaron que dentro
del programa de creatividad e innovacidn hay algunas acciones que les permitan vivenciar a los

colaboradores las experiencias que se quieren transmitir a los clientes.

Cuadro N°7: Experiencia de los colaboradores

Experiencias de los colaboradores
(segun Encargada Programa Innovacion)

La Direccién nos planteé un nuevo desafio para que el paciente tenga una experiencia fuera de serie. La idea es que el
colaborador viva la experiencia que después debe transmitir al cliente para la mejora del servicio. Lo que hicimos fue
un encuentro para que los que quisieran participar, puedan vivenciar que es el Omotenashi, que es la hospitalidad
japonesa. Entonces organizamos un lugar que ambientamos con té, indumentaria, musica. Logramos un clima super
agradable de relajacidn y transmitimos la esencia de la experiencia para plantearles el nuevo desafio.

Fuente: Extracto del Cuadro N°3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Elaboracién propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

En la entrevista a la encargada del programa de creatividad e innovacion (Cuadro N°7) se
detectd que la empresa estaba trabajando en aplicar la hospitalidad japonesa en la experiencia con los
clientes durante sus practicas de salud. Este es un ejemplo de algunas de las actividades que se vienen
realizando en la empresa para potenciar el efecto de la influencia en la prestacién de servicios. Esta
actividad se llama Omotenashi y primero la tuvieron que experimentar los colaboradores para entender
el concepto y plantearles el desafio de poder trasmitirlo en su interaccidn con los clientes. Esta practica
se esta implementando con la intencidn de generar a través de la experiencia ventajas competitivas que

los diferencien de la competencia.
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Eje 3- Barreras culturales internas presentes durante el proceso de

transformacion:

Barreras culturales internas presentes en Estructura y disefo organizacional, Culturay

Relaciones laborales

El analisis de las barreras culturales internas que a continuacidn se detallan fueron extraidos de

entrevistas con los directivos de la empresa (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2). Los siguientes extractos se

realizaron sobre los vectores de cambio relacionados con el nivel estratégico: Estructura y disefio

organizacional, Cultura y Relaciones laborales. Se encontré que los responsables de la organizacién

reconocen algunas barreras culturales internas en los tres sistemas organizativos a las que hacer frente,

a nivel tactico con programas y a nivel operativo con acciones necesarias, para eliminarlos o al menos

minimizar su impacto.

Estructura y Disefio Organizacional

Cuadro N°8: Barreras internas en la Estructura y el Disefio

Barreras de la estructura para
la transformacion innovadora

(segun Directora General)

La estructura operativa no
permite flexibilizar el trabajo.
(trabajo los sabados, horarios
corridos, trabajo hibrido con
home office). "Home office tienen
algunas areas otras no podran
tener nunca" La autogestion
requiere flexibilidad personal
también. "Cuesta en la
organizacion personal”.

Estructura de red: Los
colaboradores mas antiguos
estan seteados con la verticalidad

Barreras de la estructura para la
transformacion innovadora

(segln Gerente RRHH)

Trabajar los sdbados quita mucha
flexibilidad. "Hablamos de bienestar,
pero" el horario corrido también
quita mucho bienestar. El estar
organizados de manera rigida (no
hibridos haciendo home office)"Son
cosas que hoy la gente busca y
valora"

En gestidn de lo operativo y en
habilidades blandas. Con la
autogestion que no hay lider directo
aun trae desafios. Todavia lo estamos
"puliendo". La edad también supone

Barreras de la estructura para
la transformacién innovadora

(segln Enc. Progr. Innov.)

Cuesta mucho que la gente
participe, no porque no tenga
lindas ideas sino porque quizds en
el momento no puede hacerlo, no
la sube, se cuelgan, asi que
bueno, es una construccion lo
que estamos haciendo es un
cambio, es un camino. De alguna
manera lo que estamos haciendo
€s un ejercicio para empezar a
pensar ideas. Vamos de a poco
por etapas porque todos nosotros
estamos en lo operativo, por
ende, solo los sabados tenemos
la oportunidad de dedicar unas
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y les cuesta adaptarse. "Hacen un desafio para la adaptacioén a la horas a esto asi que es un
resistencia" redarquia. trabajito a largo plazo.

Fuente: Extracto del Cuadro N°1 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Respecto de la estructura y el disefio organizacional (Cuadro N°8), se encontrd que la empresa
estd en un momento de transicidn en el que aun conviven los dos tipos de disefio, el jerarquico
burocratizado y el insipiente disefio redial. Esto ocasiona una barrera de adaptacién al disefio flexible
gue necesita una organizacion considerada innovadora. También la empresa reconoce que la
organizacién es aun algo rigida lo que les quita flexibilidad, lo que impide la circulacién libre de ideas. La

edad promedio de los colaboradores también supone una barrera para la adaptacién a la redarquia.

Cultura:

Cuadro N°9: Barreras culturales internas en la Cultura organizativa

Barreras culturales internas Barreras culturales internas
(segun Directora General) (segun Gerente de RRHH)

La barrera cultural tiene que ver con las nuevas Las personas necesitan otra cosa, mas flexibilidad
generaciones, las nuevas formas de trabajo en la post en el sentido de, trabajar en horario corrido, no me
pandemia, en donde hubo mucha flexibilizacién, hay un  interesa trabajar los sabados y bueno, sino me
mercado mucho mds flexibilizadas. Hubo mucha gente ofreces eso, no elijo tu organizacién. Entonces por
que Vvivio sin trabajar en pandemia y descubrié eso. un lado es que estoy alineada con el propdsito que
Entonces ahora digamos, cambiaron las reglas de juego tiene que ver con el bienestar de la organizacion
y ese reacomodo, es el que te habla ella [Gerente de para darle bienestar a las personas. Pero si la parte
RRHH] que tenemos que ver cdmo nos reacomodamos, del... hoy esta numero uno la flexibilidad. El
porque lo que antes era casi una ventaja competitiva, propdsito ya pasé a dos. Ya la flexibilidad es como
hoy se transformd en una barrera. Por qué el indice de numero uno. Pues eso choca con las necesidades
rotacion se duplico. de las personas, con el ideal de las personas.

Participacion. Cuesta que las personas tomen el rol de la
iniciativa.
Fuente: Extracto del Cuadro N°2 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.
Con respecto a la Cultura (Cuadro N° 9) los responsables de la organizacion reconocen una

barrera cultural interna en el aspecto relacionado a la flexibilidad para trabajar. Consideran que lo que

antes era una ventaja para la empresa en cuanto a la cultura del trabajo, después de la pandemia se
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convirtié en una barrera que segun expresaron duplico el indice de rotacion de personal. En el ambito

de la participacién observan que cuesta que los colaboradores tomen la iniciativa para aportar ideas.

Relaciones laborales:

Cuadro N°10: Barreras culturales internas en los Recursos Humanos

Barreras culturales internas
(segun Gerente RRHH)

Dificil esto de la autogestion y el protagonismo. Hay que
buscar esa integracion entre el que la gente se quiera
formar y tenga ganas de meterle tiempo a hacer cosas.
Después esto de querer realmente, tomar las riendas de la
situacion y responsabilizarte y demas en una estructura que
todavia sigue siendo jerarquica, y mejor que lo haga otro.
Todavia hay que trabajar en que digan “lo voy a resolver yo,
me voy a hacer cargo y no tengo que esperar que venga
otro a decirme qué tengo que hacer”. Porque eso me va a
llevar a que me tengo que profesionalizar, que tengo que
estudiar, a qué tengo que ver qué herramientas uso, a que
tengo que ir a un curso, a que tengo que... ¢Y no sé si todos
tienen ganas de hacer eso.

Habria que verlo en datos, digamos en encuestas. No sé si
se termina de alinear yo, por lo que veo con las personas
que mas cercana estoy que adquieren alguna que otra
habilidad te podria decir que si, porque la usan en su vida,
la usan aca. Pero lo estan haciendo porque yo te lo estoy
dando, no porque vieron afuera, digamos, si esa misma
persona ve a fuera un curso de habilidades, no lo hace. No
hay interés genuino de curso de habilidades

Barreras culturales internas
(segun Directora General)

Las barreras tienen mucho que ver con la
cultura de esta sociedad pampeana. En esta
sociedad estd muy instaurada la cultura del
trabajo publico, entonces no esta esta
cuestion de me mejoro, me gusta, lo hago
por mi porque tengo interés en algo, sino
que el trabajo por ahi visto como un medio
para ingresarme la plata que necesito y no
mucho mas que eso, no, no, no, algo que
me genera satisfaccion.

Si vos ese curso de habilidades le decis
tienes que venir en contra turno, digamos
que lo doy gratis, pero tienes que venir en
contra turno, a hacerlo, no lo hace, esa es
una. Ahora si, en el horario de trabajo. En
vez de estar trabajando, me das el curso
bueno genial. Y después lo valoran.

Fuente: Extracto del Cuadro N°3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

En lo relacionado a las relaciones laborales (Cuadro N°10), se encontrd que los responsables de

la organizacion reconocen algunas barreras en la gestion de los colaboradores y reconocieron que la

estructura no dejé completamente de ser jerarquica y que a los colaboradores les cuesta entrar en el

modo autogestion. Ellos se lo atribuyen a la resistencia a invertir tiempo en capacitacién por parte de los

empleados y la falta de interés en capacitarse. También expresan que parte de la resistencia es algo de

la cultura local que no los motiva a superase. Los directivos expresaron que, si la capacitacidn es en
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horario laboral la toman y la valoran, pero los empleadores no quieren participar si es fuera de horario

laboral.

Barreras en el modelo de gestion del cambio (Confusidn, ansiedad, resistencia, frustracion,

falso comienzo)

Cuando se compararon las barreras en el modelo de gestion del cambio desde el punto de vista

de los directivos de la empresa (Cuadros N° 1, 2 y 3, Anexo 2) con los datos recolectados de los

diagndsticos de innovacion de todas las organizaciones, obtenidos de la opinidn de los colaboradores, se

encontrd que hay algunos sintomas y comportamientos comunes en las organizaciones que constituyen

verdaderas barreras culturales internas para la transformacion hacia la innovacion. Los vectores bajo el

cual se realizo el andlisis fueron: vision compartida por toda la organizacion, el desarrollo de las

capacidades dentro de la organizacidn, la resistencia, recursos para innovar y plan de accidn. La falta o

deficiencia de vision compartida genera confusion, la deficiencia o faltante en el desarrollo de las

capacidades genera ansiedad, el faltante o deficiencia de incentivos genera resistencia, el faltante o

deficiencia de recursos para innovar genera frustracion, la falta o deficiencia de un plan de accién bien

estructurado y concreto da lugar a una situacidon engafiosa que se define como un falso comienzo.

Falta de vision compartida: genera confusion

Cuadro N°11: Falta de visién compartida

Barreras de la estructura para la transformacion innovadora

(seguin Enc. Progr. Innovacion)

Cuesta mucho que la gente participe, no porque no tenga lindas ideas
sino porque quizds en el momento no puede hacerlo, no la sube, se
cuelgan, asi que bueno, es una construccion lo que estamos haciendo
es un cambio, es un camino. De alguna manera lo que estamos
haciendo es un ejercicio para empezar a pensar ideas. Vamos de a
poco por etapas porque todos nosotros estamos en lo operativo, por
ende, solo los sdbados tenemos la oportunidad de dedicar unas horas
a esto asi que es un trabajito a largo plazo.

Barreras culturales Comunicacion
de las metas estratégicas

(seglin Directora General)

Las lineas medias si, las conocen. Con
los colaboradores, yo siento que ahi
tengo que volver a conectarme un
poco mds con el empleado, porque si
no, no llega la estrategia, porque esto
es todo de momentos y de tratar de
que sea algo bien conocida y
transparente la estrategia. Con todo
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esto de la pandemia y con algunas

Estamos implementando en nuestro sistema de gestion de personas reestructuraciones que hubo y

una nueva pestafia de innovacion para cargar los desafios y las estamos un poquito flojitos en la
personas pueden cargar sus ideas. Hasta ahi llegamos ahora lo que transmisién hasta, en todos los niveles
tenemos que ver es como vamos a trabajar esas ideas, estamos de la organizacion, de las estrategias.
evaluando varias metodologias, pero todavia no decidimos con cual

avanzaremos.

Fuente: Extracto de los Cuadros N° 1,2 y 3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Relacionado con la visién compartida (Cuadro N°11) se encontré que los directivos reconocen
gue los colaboradores aun no participan activamente porque no se dedica todo el tiempo que quisieran
al programa de innovacion. Esto se debe a que estan trabajando varios métodos, pero no se termina de
decidir cudl se usara y porque la vision no trasciende a los mandos medios aun. Reconocen que hace
falta trabajar mads para lograr que todos conozcan y compartan la visién de la empresa. Todos estos
factores podrian estar generando confusién en los colaboradores lo cual evita que se impliquen en la
participacién activa del programa de innovacidon implementado por la empresa generando las barreras

culturales internas que impiden la gestidn del cambio.

Analizando algunos de los resultados de las encuestas realizadas en los diagndsticos de
innovacion de las empresas caso de estudio y testigo expuestas en la Tabla N°5 se encontrd que esta
situacidn no es diferente en el caso de otras empresas. Los datos reflejan que no hay claridad de
conocimiento en los canales aportar ideas en un alto porcentaje (entre el 50% y el 67%), y que hay
déficit en los sistemas de comunicacidon (entre un 16% a un 30%). Esto genera confusidn que esta siendo
la causa de la falta de participacion de los colaboradores que observan los responsables de la empresa

caso de estudio.
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Falta o deficiencia de capacitacion: genera ansiedad

Cuadro N°12: Capacitacién deficitaria

Capacitacién Capacitacion
J & segun Gerente
(segln Encargada Progr. Innovacion) (seg

RRHH)
Por ahi no tenemos tantas herramientas profesionales respecto de innovacién salvo las Se capacita en la
capacitaciones que vamos tomando, lo que vamos leyendo, lo que vamos haciendo. Un induccién, en lo
poco la funcién del equipo de innovacidn es traccionar la cultura innovadora. Por ahi el operativo y en
generar espacios para comenzar a trabajar con este desafio del pensamiento innovador. habilidades
Entonces por ahi hacemos pequefias intervenciones para desarrollar el pensamiento blandas.

creativo, espacios para generar desafios e ideas.

Esa plataforma, provista por la consultora, no fue de tan facil uso, nos habian dicho que

era intuitiva, pero la verdad que ni para nosotros ni para los usuarios lo fue. Por ende,

costo bastante que la gente participara. Muchas ideas las terminamos captando a través

de diferentes reuniones, encuentros al aire libre donde charlamos de esto y un poco fue

volcarlas nosotros a la plataforma que no era la idea.
Fuente: Extracto de los Cuadros N° 1,2 y 3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

El Cuadro N°12 muestra que, si bien se ha invertido en algun recurso tecnoldgico para comenzar

con el programa de innovacion, los directivos reconocen que la capacitacion de los encargados del
programa de innovacidn no esta profesionalizada, produciendo una lenta capacitacién y difusion.
También reconocen que el sistema tecnoldgico en el que basan la gestidén del programa de innovacién
no era suficientemente intuitivo para que los colaboradores se sintieran capacitados para involucrarse.
Por otro lado, reconocen que la capacitacidn se basa primeramente en lo operativo para el
cumplimiento de la tarea de los colaboradores. Esta deficiencia en la capacitacidn podria estar
generando sintomas psicoldgicos de ansiedad, depresion, disminucidn de la satisfaccion, haciéndose

observable en la falta de involucramiento en el programa de innovacién que los responsables de la

empresa caso de estudio reconocen.

Analizando algunos de los resultados de las encuestas realizadas en los diagndsticos de
innovacion de las empresas caso de estudio y testigo expuestas en el la Tabla N° 5 se puede observar

gue esta situacion no es diferente al caso de otras empresas. Entre un 19% y un 24% de los

89



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion
colaboradores opinan que la capacitacidén en general es deficitaria para cumplir con las tareas
encomendadas, pero estos valores escalan de manera notable (67-77%) cuando los colaboradores
exponen su opinidn sobre la capacitacion especificamente en el dmbito de innovacidn que es la tematica
de interés principal para esta investigacion. Las deficiencias o fallas en las oportunidades que reciben los
colaboradores para capacitarse sobre todo en innovacién podrian estar causando ansiedad en los
colaboradores y podria estar siendo la causa de que se generen la barrera cultural interna que obtura la

participacién e involucramiento activo de los colaboradores en el programa de innovacion.
Deficiencia o falta de incentivos: generan resistencia.

Cuadro N°13: Sistema de incentivos deficientes

Barreras de la estructura para la transformacién innovadora Barreras culturales internas
(segun Directora General) (segun Gerente RRHH)
Estructura de red: Los colaboradores mas antiguos estan seteados con  Tienen la posibilidad de participar,
la verticalidad y les cuesta adaptarse. "Hacen resistencia" pero les cuesta hacerlo. Todavia
seteados en la verticalidad. Tratamos
La barrera cultural tiene que ver con las nuevas generaciones, las de que las personas se involucren y

nuevas formas de trabajo en la post pandemia, en donde hubo mucha  aporten ideas. No hay reaccién en
flexibilizacién, hay un mercado mucho mas flexibilizadas. Hubo mucha  cuanto a lo operativo.
gente que viviod sin trabajar en pandemia y descubrio eso. Entonces
ahora digamos, cambiaron las reglas de juego y ese reacomodo, es el
que te habla ella [Gerente de RRHH] que tenemos que ver cdmo nos
reacomodamos, porque lo que antes era casi una ventaja competitiva,
hoy se transformd en una barrera. Por qué el indice de rotacion se
duplicé.
Fuente: Extracto de los Cuadros N° 1,2 y 3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Respecto de la deficiencia o falta de incentivos (Cuadro N°13) los responsables de la empresa
observaron que los colaboradores poseen una actitud de resistencia. En el caso particular de los mas
antiguos se lo atribuyen a la cultura anterior en la que aun se encuentran “seteados” y también a la
relacién de verticalidad con el directivo. Sin embargo, esta situacion de resistencia también la observan
en los colaboradores de las nuevas generaciones, ya que luego de la pandemia, los empleados quieren

mas flexibilidad. Esto ha llevado a una duplicacién de la tasa de rotacidn.
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Analizando algunos de los resultados de las encuestas realizadas en los diagndsticos de
innovacion de las empresas caso de estudio y testigo expuestas en la Tabla N° 5 se puede observar que
esta situacidn no es diferente al caso de otras empresas. Entre un 19% y un 35% de los colaboradores de
las otras empresas expresé que habia fallas en los sistemas de reconocimiento. Entre un 35% y un 72%
reconocen como problematica la relacién con el liderazgo y, aproximadamente un tercio de ellos,
también expusieron que existe una situacién deficitaria en el feedback que reciben por sus

colaboraciones (28-31%).

Por todas estas razones expuestas, es que los responsables de la empresa podrian estar
observando los sintomas de cambios en el comportamiento, cambios en la productividad, ausentismo y
duplicacién de la tasa de rotacidon generada probablemente por la falta o deficiencia de incentivos. Esto
conlleva a que los colaboradores tengan actitudes que los responsables de la empresa caso de estudio
reconozca como de resistencia. Estos comportamientos de resistencia son los que generan barreras

culturales internas que impiden que se concrete la gestion del cambio a empresas innovadoras.

Insuficiencia o falta de recursos: genera frustracion

Cuadro N°14: Insuficiencia de recursos

Recursos para incentivar

. Recursos para incentivar la creatividad y la creatividad y la
Estrategia General . ., . .,
la innovacion innovacion
segun Directora General . -
(seg ) (segun Directora General) (segun Gerente de
RRHH)
Diferenciacion (ampliacidn). El equipo original eran 5 personas que se Se necesitaria re pensar
Reconoce falta algo mas de dedicaban los sdbados, actualmente quedan ese tema
estructura para llevar adelante dos. Hay planes de sumar alguno mas.
la estrategia. La idea fue apuntar a que haya un proyecto

de innovacion.

Fuente: Extracto de los Cuadros N° 1,2 y 3 del Anexo 2 basada en entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.
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Los directivos de la empresa también reconocen que a pesar de la fuerte intensidn de trabajar
en el objetivo de la transformacion hacia la innovacién de la empresa todavia se debe ajustar la
asignacion de recursos (Cuadro N°14). En un principio la empresa arranco con fuerza, asignando
cantidad de personal a la tarea, sin embargo, con el tiempo, lo operativo fue prevaleciendo y quedaron
pocos colaboradores con baja carga horaria para ocuparse del programa de innovacién. También se

reconoce que ese es un tema en el que se debe poner atencion para replantear.

Analizando algunos de los resultados de las encuestas realizadas en los diagndsticos de
innovacion de las empresas caso de estudio y testigo expuestas en el Tabla N° 5 se puede observar que
esta situacioén no es diferente al caso de otras empresas. Las encuestas revelan que existe una
inconformidad en el tema de recursos para experimentar que va desde el 31% y llega hasta el 96%. Se
puede observar en estas respuestas que es muy elevado el grado de importancia que da el colaborador
a la tematica. Estas faltas o deficiencias de recursos para experimentar podrian ser los que generan la
frustracioén de los colaboradores al momento de involucrarse en los programas de innovacién generando
la apatia en la participacidn, la falta de involucramiento y en definitiva lo que constituye en la barrera

gue impide que la transformacién de la organizacién hacia la innovacién prospere.
Inconsistencia o falta de plan de accion: falso comienzo

En el caso de la empresa caso de estudio se debera analizar si en este momento la organizacion
estd en el camino de la gestién del cambio o sélo se trata de un falso comienzo. Respecto de la
inconsistencia o falta de plan de accién, de las respuestas de los directivos (Cuadros N°1, 2 y 3 del Anexo
2) junto con los vectores analizados con anterioridad, se puede observar que hay cierta inconsistencia
en el plan de accién. Si la factibilidad de este cambio depende del acceso a las capacidades; de la
experiencia y de los objetivos; de los cambios y expectativas suficientemente definidos y explicados y de

un ritmo de cambio alineado a la cultura de la organizaciéon, entonces las inconsistencias observadas
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podrian estar generado falsas expectativas de comienzo en los responsables de las organizaciones y en

los colaboradores. Estos falsos comienzos ademads producen frustracidn y pérdidas de recursos.

Analizando algunos de los resultados de las encuestas realizadas en los diagndsticos de
innovacion de las empresas caso de estudio y testigo expuestas en el Tabla N° 5 se puede observar que
esta situacidn no es diferente al caso de otras empresas. Las encuestas revelan, ademas de los datos ya
expuestos, que entre el 31% al 72% tienen la percepcion de empresa no innovadora. Serd importante
identificar y remover aquellos factores deficitarios que estén actuando como barreras culturales
internas que impiden el verdadero cambio y la verdadera transformacién de la organizacién hacia la
innovacion. La verdadera transformacion debera tener una visidon entendida y compartida por todos los
involucrados, capacidades para realizar la vision, incentivos alineados con las expectativas de los
colaboradores y recursos para llevar adelante el plan de accién. La factibilidad de llevar adelante las
iniciativas propuestas dependerd de la capacidad de llevar adelante las iniciativas y de la experiencia
para lograrlas. El ritmo de cambio debera alinearse con la cultura de la organizacién. Uno de los
objetivos a perseguir serd la gestidon del cambio de comportamiento de los colaboradores. También se
deberan tener en cuenta los cambios y expectativas no suficientemente explicados y los objetivos no

bien definidos.

Identificacion de factores deficitarios que generan barreras culturales:

A través de datos obtenidos de los diagndsticos de innovacion de la empresa caso de estudio y
de las empresas testigo, se realizé una tabla para comparar la informacién (Tabla N° 16). Los datos se
obtuvieron de encuestas realizadas a los colaboradores de las diferentes empresas en las que

coincidieron en algunos puntos que se constituyen en factores deficitarios que generan barreras para
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gue la innovacion circule de manera adecuada y contribuya al proceso de transformacién de la empresa

hacia la innovacion.

Tabla N°16: Barreras culturales internas

BARRERAS 1
Déficit en sistemas de comunicacidn- (DEF.SIST. COM.) 30%
Fallas en el sistema de reconocimiento- (FALLAS SIST. RECON.) 27%
Capacitacién deficitaria- (cAPAC. DEF.) 19%
Déficit de oport. colaboracién y feedback- (DEF. OPORT. COL/FEEDB) 31%
Déficit en recursos para experimentar- (DEF. REC. EXPER.) 48%
Deficiencias en el liderazgo- (DEr. LiD.) 34%

Capacitacién deficitaria en innovacidn- (CAPAC. DEF. INNOV.)
Desconocimiento canales para aportar ideas- (DESC. CAN. APORTES)
Percepcion empresa no innovadora- (PERC. NO INNOV.) 44%

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacion de las empresas seleccionadas.
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Se encontré que los factores deficitarios mencionados por los colaboradores guardan alguna

similitud entre ellos. También se observa una dispersidn en las opiniones en algunas de las empresas,

entre ellas la del caso de estudio. El hallazgo y la identificacidn de estos factores deficitarios es

importante por ser barreras que impiden la transformacién de la empresa hacia la innovacién.

Importancia relativa dentro del proceso:

Para ello se hace indispensable hacer un andlisis de su importancia relativa dentro del proceso,

para determinar que factor se debe abordar y en qué orden de prioridad.

Grafico N°3: Pareto empresa caso de estudio
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Empresa caso de estudio
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Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

En donde las 5 primeras causas correspondan al 80% de la variabilidad. (Y no las 2 primeras
causas como en un Pareto ideal, como si se observa en el grafico Pareto de la empresa 2) Esto se debe a

la dispersion de opiniones entre los colaboradores encuestados.

Gréfico N°4: Pareto empresa 2
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Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagnésticos de innovacion de las empresas seleccionadas.

De todas maneras, este analisis permite priorizar las causas a tratar para para maximizar los
avances de este proceso de transformacion hacia la innovacién obteniendo resultados con esfuerzos
madicos (relativos, moderados, ponderados, discretos) enfocados en los principales factores que

producen el 80% de los desvios.
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Comparacion por Ley Pareto o regla 80/20:

Se eligid la Ley de Pareto porque es un diagrama que sirve como muy buena herramienta para el
estudio comparativo, ya que es muy Util para organizar el analisis de datos. De manera de priorizar, y de

esa manera poner énfasis, en los principales factores que producen el 80% de los desvios.

Esto es, considerar que actividades son las mds observadas en las que se necesita concentrarse
para corregir los desvios, que implican barreras que impiden dar continuidad al proceso de
transformacion en el que estan inmersas las empresas al iniciar el camino hacia ser organizaciones
innovadoras en el mds amplio y profundo sentido de la expresién. Este concepto ayuda a identificar las
iniciativas a priorizar para generar el mayor impacto con menos esfuerzo. Ayuda a mejorar las métricas

del progreso en menos tiempo priorizando las iniciativas en el orden correcto.

En las diferentes empresas los colaboradores coincidieron en algunos puntos que consideraron
deficitarios y que frenan el progreso, la transformacién de la organizacion. Estos desvios y los
porcentajes en los que fueron observados se pueden observar en la tabla N° 16 que se expuso con

anterioridad.

En base a estos datos obtenidos del diagndstico de innovacidn, se realizé el analisis. Se efectud

la comparacidn utilizando el diagrama de Pareto para también priorizar el orden de importancia.

La encuesta diagndstico realizada a los colaboradores de la empresa caso de estudio indicé que,
de las barreras (causas/variables estudiadas), que producen el desvio hasta en un 80% fueron, en orden
decreciente de importancia: capacitacion deficiente en innovacion, desconocimiento de los canales de
aportes, deficiencia en el liderazgo, percepcién no innovadora, déficit recursos de investigacién y déficit

oportunidades de colaboracion/feedback, que acumularon un 82%.
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Es importante destacar que la alta dispersién de opiniones de los colaboradores no permite

realizar un Pareto ideal donde las 2 primeras causas correspondan al 80% de la variabilidad. En el grafico

Pareto que se presenta a continuacidn se detectd casi una linea recta, lo que resulta de la dispersién de

opiniones.

Tabla N°17: Barreras culturales internas Empresa caso de estudio y Grafico N°3: Pareto Empresa
caso estudio

Empresa caso de estudio

Barreras Obs. Acum. % Acum. Empresa caso de estudio
100 B Qbs =% Acum

CAPAC. DEF. INNOV. 39 39 23

80
DESC. CAN. APORTES 27 66 39 G g0
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DEF. LID. 24 90 53 = 40

20
PERC. NO INNOV. 19 109 65 .

- - S . B . . . .
DEF. REC. EXPER. 16 124 74 o ““ow P? T 0@-‘\0‘\0\ s s i*‘ktou?‘@‘;q _“tco B\SK-CO\twhc' o
P a L A IRV LA - 8

DEF. OPORT. COL/FEEDB 14 138 82 AR ® °U-ﬁ.0"° o
FALLAS SIST. RECON. 11 148 88 Barreras
DEF.SIST. COM. 10 159 94
CAPAC. DEF. 10 168 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

En contraste, cuando se compara con la Empresa 2 este Pareto ideal si se observa, debido a que
en la encuesta diagndstico no hubo tanta dispersién de opiniones entre los encuestados de dicha
empresa. Esto permite que se haga foco en solo tres variables, teniendo las dos primeras como puntos

de contacto con la empresa caso de estudio entre las barreras mas observadas.
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Tabla N°18: Barreras culturales internas Empresa 2 y Grafico N°4: Pareto empresa 2

Empresa 2
Barreras Obs. Acum.
PERC. NO INNOV. 83 83
DEF. OPORT. COL/FEEDB 34 116
CAPAC. DEF. 29 145
DEF.SIST. COM. 25 170
FALLAS SIST. RECON. 16 186
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Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.
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Sin embargo, en la comparacién de la empresa caso de estudio con las otras empresas se

o

observa que también hay dispersidon de observaciones en las encuestas de los colaboradores. Es decir

qgue la empresa caso de estudio se comporta como la generalidad de las organizaciones ante la misma

etapa diagndstica. Eso se puede observar en los siguientes graficos:

Tabla N°19: Barreras culturales internas Empresa 1y Grafico N°5: Pareto empresa 1

Empresa 1
Barreras Obs. Acum.
DEF. REC. EXPER. 77 77
PERC. NO INNOV. 70 147
DEF. LID. 54 202
DEF. OPORT. COL/FEEDB 50 251
DEF.SIST. COM. 48 299
FALLAS SIST. RECON. 43 342
CAPAC. DEF. 30 373

CAPAC. DEF. INNOV.

DESC. CAN. APORTES

% Acum.

21
39
54
67
80
92
100

100

# Obs,

80
60
40
20

0

&l

o

okt e QY«%C

Empresal

B Obs

[ RN VR o% o o k- -
‘,\o\“‘& o \J%g"(, g © o 5‘7?&5 S o e i -
O O s ot e

o

Barreras

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.
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Tabla N°20: Barreras culturales internas Empresa 3 y Grafico N°6: Pareto empresa 3

Empresa 3
Barreras Obs. Acum. % Acum.
DEF. REC. EXPER. 27 27 24 Empresa 3
100 100
DEF. LID. 20 47 43 80 80
PERC. NO INNOV. 20 67 61 E 50 . Obs ——% Acum 60 g
(5]
© 1 40 <
DESC. CAN. APORTES 19 86 78 * =
20 20
DEF. OPORT. COL/FEEDB 8 94 85 o o
CAPAC. DEF. I - | ER L s SRt S (NS S B
6 100 91 e o O \\\“@“ p?O?‘ o\ﬁt e et of! 5 f;c, - o
FALLAS SIST. RECON. 5 105 96 o o & ) e O e
DEF.SIST. COM. 4 110 100 Barreras

CAPAC. DEF. INNOV.

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacién de las empresas seleccionadas.

Tabla N°21: Barreras culturales internas Empresa 4 y Grafico N°7: Pareto empresa 4

Empresa 4
Barreras Obs. Acum. % Acum.
CAPAC. DEF. INNOV.
64 64 20 100 Empresa 4 100

DESC. CAN. APORTES 48 112 34 0 —Obs ——% Acum %
DEF. REC. EXPER. 46 158 48 P 60 E
FALLAS SIST. RECON 2 w w0 <
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DEF. OPORT. COL/FEEDB 28 285 87 F o o of
DEF.SIST. COM. 25 308 94 Barreras
CAPAC. DEF. 19 327 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

Tabla N°17: Barreras culturales internas Empresa caso de estudio y Grafico N°3: Pareto empresa caso de
estudio

Empresa caso de estudio

Barreras Obs. Acum. % Acum. Empresa caso de estudio
100 B Obs ——% Acum 100
CAPAC. DEF. INNOV. 39 39 23
80 80
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CAPAC. DEF. 10 168 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a los informes diagndsticos de innovacidn de las empresas seleccionadas.

A manera de conclusion parcial se puede decir que estas variables estudiadas son las barreras
gue encuentra la empresa en el proceso de transformacién hacia una empresa innovadora. Entendemos
gue encontrar (y solucionar) estas causas ayudaran a la empresa caso de estudio a poner énfasis en las

barreras que observan los colaboradores para destrabar el proceso.

Es decir, es importante que la Estructura y Disefio de la Organizacion este orientada a la
innovacion y esta esté alineada con una Cultura Organizacional innovadora pero también es vital que los
colaboradores, activos gestionados a través de Relaciones Laborales (todavia en muchas empresas como
la empresa caso de estudio mal llamados Recursos Humanos) sean considerados y gestionados como los

activos generadores de la transformacion de la organizacién hacia la innovacién.
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Conclusiones:

En la extension de este trabajo de investigacion se ha conseguido reunir suficiente informacion
para dar respuesta a los interrogantes que se plantearon inicialmente en los objetivos, los cuales

funcionaron a modo de via de recorrido.

OE 1: Identificar diferencias y semejanzas existentes entre el proceso de transformacién

organizacional hacia la innovacién de la empresa caso de estudio y el de otras empresas similares.

Las empresas comparten algunas caracteristicas en cuestiones de composicidn y envejecimiento
de la estructura empresarial, lo que permite afirmar que todas parten de estructuras con cierta
estabilidad y ciertos rasgos culturales de caracteristicas jerdrquicas burocratizadas. Debido a que el
proceso de transformacién de las organizaciones hacia la innovacién es basicamente capitalizar
oportunidades y disminuir amenazas polarizadas en personas y mercados, las empresas que gestionan el
cambio lo hacen a través de algunos vectores clave como los son comunicacion, capacitacion, liderazgo,

y capacitacién en innovacion.

El primer vector (comunicacién) es muy apreciado, ya que en la mayoria de las empresas los
colaboradores en un gran porcentaje sienten que son escuchados en sus opiniones. En buena medida
los colaboradores de la mayoria de las empresas valoran las oportunidades de colaboracién que tieneny
el feedback que reciben y se sienten valorados. Sin embargo, también se puede observar que en todas
las empresas analizadas existe un porcentaje considerable de colaboradores que encuentra deficitaria la
comunicacion interna existente y no se sienten escuchados. En este sentido se concluye que se debe
prestar atencién a la tematica de comunicacién porque hay empleados que no estan satisfechos con la

efectividad de la misma.
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En lo relacionado con el vector de capacitacidn, apenas la mitad de los colaboradores esta
conforme con la capacitacidn que recibe y un poco menos son los que valoran el desarrollo profesional
que les ofrece la empresa. En la mayoria de las organizaciones es bajo el porcentaje de empleados que
reclama mayores oportunidades de capacitacién, aun asi, no es despreciable la cifra, concluyendo en
este sentido que se debe prestar atencién a la tematica para mejorarla ya que la factibilidad de

transformacion dependera de las capacidades y de la experiencia para lograrlas.

Relacionado con el vector liderazgo se puede concluir que, es bastante notable el alto
porcentaje de disconformidad o actitudes de reserva hacia el liderazgo. La conclusion es que en este
vector se debe poner especial atencién ya que es muy alto el porcentaje de colaboradores que
presentan reservas en cuanto a liderazgo, y este debe ser uno de los primeros puntos a tratar porque el
liderazgo es el que persuade, motiva e inspira para la transformacién. Existen otros factores como los
sistemas de reconocimiento y en los recursos para experimentar, en que los colaboradores coinciden
gue presentan déficits o fallas. Se puede concluir que en todas las empresas se observa un gap entre las
expectativas que tienen los colaboradores de los recursos dptimos para innovar y con los que cuentan

en la realidad para experimentar e innovar.

Por ultimo, respecto del vector innovacién, que incluye la capacitacién en innovacién los
colaboradores, aunque no lograron definir con precision el concepto de innovacién, una mayoria
importante no percibe como innovadora a la organizacién para la que trabaja aun cuando reconoce que
la empresa tiene la vision expresa de serlo. También se puede afirmar que en los informes diagndsticos
de las empresas hay alto porcentaje de negativa por parte de los colaboradores a haber sido capacitados
en innovacién con anterioridad. Siendo este un vector clave a la hora de transformar a la organizacién
en innovadora es importante destacar que esta situacion es transversal a todas las empresas. Por otro

lado, en el aspecto relacionado con el cociente de innovacidn, concerniente a la motivaciény
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participacién, se puede ver que los cocientes son similares. Esto permite afirmar que la mayoria de las
empresas parten de lugares comunes medidos en términos de innovacién. El andlisis de las variables
utilizadas para establecer el porcentaje permite concluir con solidez estadistica que todas las empresas
objeto de estudio de esta investigacidon en materia de coeficiente de innovacion parten de valoraciones

similares que van entre deficiente y regular.

Relacionado al perfil innovador de los colaboradores que trabajan para la organizacién, se
puede concluir que la mayoria de las empresas tienen un porcentaje de colaboradores
abrumadoramente inferior a lo éptimo relacionado con el perfil de experimentador y aventureros que
son los perfiles con caracteristicas compatibles con compafiias que son innovadoras. De esta manera, se
puede concluir que este analisis puede poner foco en una de las causas de imposibilidad de tipo
estructural para alcanzar la transformacién hacia la innovacién buscada. Se observa que la mayoria de
los perfiles de los colaboradores de las empresas estudiadas estdn conformadas por los perfiles seguidor
y sobre todo pasivo afectando la competitividad de la empresa en relacién a las compaiiias innovadoras.
En definitiva, este es otro factor determinante, pero con caracteristicas estructurales, de la eficiencia de

la transformacion hacia la innovacion.

Para comparar estadisticamente si la proporcidn de opiniones los colaboradores sobre las
barreras culturales internas presentes en la empresa caso de estudio es igual a la proporcién de
opiniones de los colaboradores de las empresas testigos se realizd una comparacidn pareada de
proporciones. Esta comparacion permite concluir que existe una similitud entre las desviaciones que
presentan las diferentes empresas analizadas. Es importante indicar que, aunque esta investigacion no
es estadisticamente representativa de la poblacidon de empresas de origen familiar, la aplicacién de la
técnica de comparacién pareada ha permitido establecer que existe una coincidencia entre las

observaciones realizadas por los colaboradores de todas las empresas. Este andlisis permitié afirmar con
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solidez estadistica que la mayoria de las empresas familiares parten de situaciones equiparables en las
gue se debe trabajar para generar el cambio. Esta conclusién permitiria seguir ampliando el

conocimiento del universo de las empresas familiares con cierta veracidad y asi llegar a enriquecer las

teorias de la Administracion.

Relacionado con la estrategia organizativa de la transformacion y analizado a través de los
vectores visidn, capacidades, incentivos, plan de accion y gestidn de la innovacién se puede observar
gue existen vectores de cambio que presentan algunas inconsistencias que son incompatibles con la
generacioén de una transformacion real hacia la innovacidn. De estos vectores que presentan
inconsistencias se hara un analisis mds detallado con posterioridad. Por otro lado, a pesar de las
intenciones que la empresa caso de estudio tiene para iniciar el proceso de transformacién hacia la
innovacion, todavia no se logra la autogestidn porque en algunas oportunidades prevalece el sistema de
organizacién anterior. Las autoridades reconocen que si bien se trabaja para que tengan una visién de
lo que la empresa quiere ser y se los capacita para que tengan experiencias que puedan ser replicadas

con los clientes, algunos colaboradores tienen dificultades para involucrarse.

En la gestion de la experiencia, la empresa tiene como diferenciador un servicio tecnolégico,
amigable, humanizado, conveniente y con ayuda experta. También cuentan con un sistema de
incentivos participativo para los colaboradores y enuncian que tienen un plan de accién que estd
alineado con sus estrategias. Relacionado con la gestidn de la innovacidn, aunque se implementan
actividades y conocimiento e insumos de socios externos, la asignacién de recursos para la innovacion

aun es limitada.

Las empresas analizadas tienen similares puntos de partida y deberan potenciar sus fortalezas
para aprovechar oportunidades de diferenciacidn y éxito. También deberan considerar planes para

poder eliminar o al menos disminuir las amenazas que bloquearan el proceso de transformacién hacia la
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innovacion. La condicién importante a tener en cuenta al momento de elaborar un plan de accién es que

sea sostenible para alcanzar la transformacidn hacia la innovacion pretendida.

OE 2: Identificar ventajas competitivas obtenidas de la innovacién que favorecen el desarrollo

organizacional de la empresa caso de estudio.

Tanto la empresa caso de estudio como las otras empresas centran sus esfuerzos en la
generacién de ventajas competitivas a través de la innovacién. En particular, en la configuracion de la
empresa caso de estudio, se combinaron los activos de manera tal de capturar valor a través de un
modelo de rentabilidad de servicios premium, con una estructura que alinea los activos y los talentos en
una integracion tecnoldgica con sistemas de incentivos y una gestién del conocimiento compartido por
toda la organizacion. En la oferta, la empresa recombina capacidades para generar valor. La empresa
tiene una oferta integrada con un rendimiento del servicio de calidad superior, seguridad, sensibilidad
ambiental. En la innovacidon centrada en la experiencia, la empresa caso de estudio, se involucra con los
clientes de manera diferente para entregar valor. La organizacidn cuenta con servicios donde se implica
los colaboradores como vehiculizadores de las experiencias para simplificarlas y enriquecerlas. En
relacién con el compromiso con el cliente, se observa reconocimiento por parte del cliente en sus
elecciones hacia servicios de la empresa. Esta intervencion se estd implementando con la intencidn de

generar, a través de la experiencia, ventajas competitivas que los diferencien de la competencia.

Como se menciona en el parrafo anterior, el sistema de organizacién de la empresa caso de
estudio esta dividido en configuracidn, oferta y experiencia. Sobre esta combinacidon estratégica, se han
analizado la introduccion de tipos de innovacién (de productos, de proceso, innovaciones organizativas y
comerciales) y de las actividades de innovacion que se propone alcanzar. Se concluye que la mayor
parte de los esfuerzos se colocaron en introducir innovaciones a nivel configuracion que le permiten a la

empresa capturar valor, mejorando la calidad de bienes y servicios, mejorando las capacidades
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tecnoldgicas y aumentando la flexibilidad o la eficiencia de distribucidn de servicios. Esto le permite
conseguir ventajas competitivas para diferenciarse y asi impactar en el desempeiio econdmico. También
la empresa caso de estudio hace esfuerzos para innovar a nivel oferta, ingresando a nuevos mercados o
aumentando la visibilidad de los servicios para generar valor. A nivel experiencias pone un especial
énfasis para entregar valor creando relaciones mas sélidas con los clientes y genera experiencias

significativas con ellos.

La organizacion estd implicada en la generacidn de ventajas competitivas a través de la
introduccion de tipos de innovacion y de actividades innovadoras, para capturar valor a través de la
oferta, para generar valor y a través de la experiencia para entregar valor completando su combinacion
estratégica para cerrar el circulo virtuoso. Estos datos son compatibles con lo expresado por los
responsables de la empresa caso de estudio, que en sus encuestas de calidad con el publico interno
recibe la calificacion de empresa “apetecible” y en las encuestas de calidad con el publico externo recibe
buenas calificaciones y los hace considerarse como una organizacién de “prestigio” (términos usados
por los directivos). Sin embargo, se debe tener en cuenta que las ventajas competitivas son temporales.
Esto queda evidenciado en una gran cantidad de innovaciones que sustituyeron a otras con lo cual es
necesario que exista en todo momento areas observatorio de posicionamiento para revisar y monitorear
las preferencias del consumidor, ya que, a medida que aumenta el nimero de competidores y de
productos para la competencia serd mas dificil diferenciarse y conservar las ventajas competitivas

actuales.

Para concluir sobre el OE2, se puede afirmar que, aunque los responsables de la organizacién
expresan que ponen en relieve el papel central de los colaboradores como activos estratégicos de
organizaciones y la gestion de la experiencia interna, por medio de la observacion de la realidad se

puede evidenciar que algunas de estas declaraciones no se reflejan como las declaran. En algunas de las
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manifestaciones expresadas se observan inconsistencias, como lo es el relieve en el papel de los

colaboradores que pareceria ser que dificultan la gestion completa de la transformacién.

OE 3: Detectar barreras culturales internas que obstaculizan la transformacién hacia la

innovacién de la empresa caso de estudio.

Segun lo encontrado en los andlisis precedentes en los ambitos de estructura y disefio, cultura
organizacional y relaciones laborales se puede observar que la situacién de transicién entre la estructura
anterior (jerarquica y burocratizada) y la nueva estructura con pretension de redial, genera
inconvenientes adaptativos. Esto se puede deber a que existen colaboradores que no se estan
adaptando al cambio, quizds debido a la edad promedio de los mismos. Aunque se habla de cultura de
mejora continua, esto aun no se verifica del todo en la realidad porque a los colaboradores les cuesta
participar y entrar en el modo autogestién y mejora continua. También la necesidad de flexibilidad en el
trabajo empieza a ser una exigencia que hace que se duplique la rotacién. Con estas evidencias, se
puede afirmar en relacién a la estructura y el disefio, la organizacién aun no posee la caracteristica de
estructura ni la cultura flexibles de las organizaciones innovadoras. En cuanto a las relaciones laborales,
se puede inferir que la empresa caso de estudio aln no alcanzd las caracteristicas de redialidad,

flexibilidad e interrelacion de las empresas innovadoras.

Todas las empresas aqui analizadas evidencian falta o deficiencia de la vision compartida por
todos los actores intervinientes, lo que genera confusidn. Esta confusidn se evidencia en la falta de
involucramiento de los colaboradores en el programa de innovacion, confusion en el motivo y la manera
en la que pueden participar del programa etc. Esto permite concluir que todas las empresas familiares
parten desde situaciones similares en cuanto a la dificultad de generar visiones compartidas por todos

los involucrados y sus consecuencias generando barreras internas que impiden la transformacion.
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En el vector capacitacién se puede inferir que la falta o deficiencia en la capacitacion genera
ansiedad. Esta se puede evidenciar en la evitacién de la participacién por parte de los colaboradores
para evitar el sintoma psicolégico de displacer. Esta situacion no es diferente en las demds empresas,
imponiendo una paradoja al analisis ya que es alto el grado de disconformidad de los colaboradores en
cuanto a la capacitacion en general, sobre todo en innovacidn. Las evidencias permiten llegar al
resultado de que las empresas familiares son equivalentes también en este aspecto en cuanto a la
manifestacion de ansiedad por falta o deficiencia en la capacitaciéon. Esto genera barreras internas que

obstruyen la gestion del cambio hacia la transformacién innovadora.

En el vector incentivos, se puede inferir que la falta o deficiencia en la gestion de los mismos
generan resistencia por parte de los colaboradores que se externaliza en cambios de comportamiento,
ausentismo y rotacion. Estas evidencias permiten llegar a conclusién de que todas las empresas
familiares analizadas los colaboradores reclaman mejora en los incentivos y en ello guardan similitud.
También existen signos de actitudes y comportamientos de resistencia en los colaboradores por falta o
deficiencia de incentivos que les genera barreras culturales internas perjudiciales para la transformacion

hacia la innovacion.

Relacionado con el vector recursos se puede afirmar que la falta o insuficiencia de recursos
genera sentimiento de frustracidn en los colaboradores que se externaliza en la apatia para involucrarse
y participar de los programas de innovacion. Las evidencias recolectadas permiten inferir que debido a la
percepcion de insuficiencia de recursos para experimentar hay signos de empleados con apatia para
involucrarse en el cambio, posiblemente originadas por sentimientos de frustracién. Esta situacion
permite concluir que en todas las empresas la falla es perjudicial para la conseguir la transformacién

hacia la innovacién porque la frustracidon genera barreras culturales internas que obstaculiza el cambio.
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Por ultimo, en el componente plan de accién, se puede inferir que la inconsistencia de plan, la
falta de aplicacién del mismo o falta de plan puede dar lugar a un falso comienzo en el que las
expectativas de los responsables de la implementacién del plan y de los colaboradores no se verificaran
en el plano de la realidad generando frustracidn y pérdida de recursos. En el caso de la empresa caso de
estudio, las posibilidades de falso comienzo se hacen mas palpables porque el ritmo de cambio debe ser
alineados a la cultura que en este caso presenta alguna caracterizacion de rigidez, hay alguna
inseguridad sobre contar con una visidn entendida y compartida por todos los involucrados. También
existe evidencia de falta de profesionalizacién en la aplicacion del programa de innovacién. Aunque se
cuente con algunos recursos afectados al programa de cambio, como los tecnolégicos, estos no estan
alineados con las capacidades de los colaboradores. Se observé también alguna dificultad con el
liderazgo, aunque no es tan importante como en otras de las empresas. En relacidn a los incentivos
también se observo cierta resistencia expresada en la duplicacion de la tasa de rotacion. Por medio de la
observacién directa de la realidad, se evidencia que en la empresa caso de estudio, el Plan de accidn se
ve interrumpido y pospuesto frecuentemente por cuestiones coyunturales, causa que es advertida por

diferentes autores como motivo de falso comienzo de transformacion.

Es necesario sefialar la importancia relativa dentro del proceso de los factores deficitarios que
generan barreras culturales internas. Esta resolucién permite la gestién efectiva de los mismos para
maximizar que los avances y disminuir esfuerzos porque facilita el orden y la priorizacion los esfuerzos
mediante el uso del método Pareto. En relacién a esto, en la mayor parte de las empresas, incluida la
empresa caso de estudio, la dispersion de opiniones no permitié establecer solo dos causas que al
gestionarlas corrigen el mayor porcentaje de desviaciones. En el caso de la empresa caso de estudio, se
llega al resultado de que son cinco las causas que deberan ser gestionadas para eliminar las desviaciones
gue impiden la transformacién de la organizacién en empresa innovadora. Para ello se hace

indispensable que el tipo de liderazgo que se promueva sea el de caracteristicas transformacionales, de
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pastor, maestro, generador de puentes, preocupado por el entendimiento, hard que los colaboradores
confien en él, se sientan escuchados e interpelados con su forma de crear la cultura de trabajo en
equipo, la forma de gestionar la motivacién y el involucramiento de las organizaciones sera insustituible
para alcanzar la transformacion. El liderazgo transformacional es aquél que contiene la “trilogia 17,
porque es el que Influye, Impacta e Inspira. Un liderazgo con un plan de accion enfocado en el
seguimiento de las fortalezas para continuar generando ventajas competitivas, para capitalizar

oportunidades.

El plan a llevarse a cabo deberd estar enfocado en la vigilancia constante de las amenazas para
minimizarlas y de la vigilancia continua de las debilidades para eliminarlas o disminuirlas al minimo
gestionando las barreras culturales internas que interfieren con la transformacion real de la
organizacién hacia la innovacién. Un correcto involucramiento de los colaboradores disminuira la
resistencia, incrementara el compromiso y generara un desempefio mas alld de lo que se espera de
ellos. La motivacion de los colaboradores debe ser recompensada a través de los programas de
reconocimiento. En ese mismo sentido es importante que se continue en el camino del programa de
reconocimiento iniciado en la organizacion, en donde la gerencia identificé los comportamientos
adecuados para potenciar el desarrollo y decidié premiarlos. Pero ademads seria muy necesario que se
revisen y amplien este programa de reconocimientos, sondeando las necesidades y preferencias de los
colaboradores. Estas recompensas son herramientas eficaces como reforzamientos positivos. Respecto
de las oportunidades de participacién y el feedback, se recomienda que se reconsidere el accionar de la
empresa en ese punto, lo cual implicara abrir mas canales de retroalimentacion para permitir a los
colaboradores conocer el grado de conformidad de la empresa con su colaboracién y los medios de
mejoras que se pueden presentar. Este espacio de comunicacion es un mecanismo fundamental por
medio del cual los colaboradores podran expresar su satisfaccion, pero igualmente importante podran

manifestar sus frustraciones (espacio que manifestaron deficitario). La relacion entre la comunicacidn
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eficaz y la satisfaccidn es directamente proporcional, o lo que es lo mismo, a mayor satisfaccion se
conseguira mayor productividad. Respecto del autoliderazgo, la empresa reconoce que esta trabajando
en ello. Teniendo en cuenta las respuestas de los colaboradores, se recomienda que se invierta
fuertemente en la capacitacidn (ya que existe un déficit de capacitacion). Esta capacitacion facilitara la

gestidn del cambio hacia la cultura de la redialidad.

La conclusién final a la que se llega basado en la evidencia que se estuvo analizando es que aun
gue se pongan todos los esfuerzos en establecer un programa de innovacién para llevar adelante el
proceso de transformacion innovador si no se hace foco en los colaboradores, en su desarrollo y en que
se conviertan en verdaderos agentes del cambio, y la experiencia de otras organizaciones indica que las
barreras que se presentan son inevitables y obstaculizaran alcanzar la transformacion hacia la
innovacion a pesar de aplicar gran cantidad de recursos. Una organizacidon sélo sobrevivird si se adapta a
los cambios constantes, si los miembros de sus organizaciones son capaces de aprender lo nuevo que se
necesita aprender, desaprender lo que han aprendido y ya no es efectivo, y reaprender aquello que el
ritmo de cambio va imprimiendo en el proceso. Las organizaciones exitosas actuales son las que
impulsan la innovacién y dominar el arte del cambio. Es justo y también importante remarcar que estas
empresas a las que se ha analizado para realizar esta investigacion ya son empresas exitosas. Forman
parte del exclusivo club de las empresas familiares de segunda generacion y tienen posibilidades de ser
parte del aiin mas exclusivo club de las empresas con tercera generacidn de propietarios en su gestion.
Esto equivale a decir que ya vienen teniendo efectividad en hacer las cosas estratégicamente correctas
que les permiten la sustentabilidad de la que presumen, y seguramente con el proceso de

transformacion a la innovacidon que emprendieron, podran surfear exitosamente las olas del cambio.
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Sugerencias-Recomendaciones:

Con posterioridad a realizar el presente trabajo de investigacidon relacionado con el proceso de
transformacion hacia la innovacién, se comparten algunas sugerencias que pueden ser de utilidad para
transitar la via de las organizaciones sustentables de una manera mas eficiente y eficaz. A continuacion,

se menciona algunas:

. Importancia de los agentes de cambio: es importante indicar que si a
pesar de destinar muchos recursos econdmicos y tecnolégicos, estos no estan alineados
con la consecucién del colaborador como agente pleno del cambio, no se conseguira la
transformacidn hacia la innovacién buscada. Solo se podra conseguir el cambio al poner
en el centro a los colaboradores y su involucramiento en el proceso de transformacion
hacia la innovacion.

° Liderazgo transformacional: Estas estrategias solo se podran llevar
adelante por medio del liderazgo adecuado, los cuales dardn los correctos grados de
autonomia en las decisiones, que permita que los colaboradores se involucren en los
aspectos mas significativos. Un espacio de comunicacidn abierto y franco en todas sus
variantes tacticas permitird como ultimo rol de sus funciones la toma de decisiones
eficiente y eficaz. La claridad en las explicaciones de las decisiones tomadas por el
liderazgo incrementard el apoyo de los colaboradores con las decisiones y el
compromiso con la organizacién. Se recomienda que el liderazgo se siga orientando
hacia el liderazgo transformacional que sera el medio de inspirar a los colaboradores
para que trasciendan sus propios intereses por el bien de la organizacion de la que

forman parte.
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. Un involucramiento real: en la medida que consiga el cabal
involucramiento de los colaboradores de tal manera que logren ser motivados a ir mas
alla de sus tareas para generar un desempefio mas alld de lo que se espera de ellos. La
motivacién debe ser recompensada a través de los programas de reconocimiento, estos
deben ser revisados y ampliados periddicamente, sondeando las necesidades y
preferencias de los colaboradores. Estas recompensas son herramientas eficaces como
reforzamientos positivos vitales para fortalecer una respuesta, consiguiendo que los
colaboradores tengan el comportamiento deseado por la organizacion.

° Gestion de la resistencia al cambio: La organizacion tendra éxito en la
transformacidn hacia la organizacién innovadora a medida que se consiga vencer las
barreras culturales internas que obturan el cambio. La resistencia se reduce por medio
de la comunicacién para que los colaboradores logren ver la légica y los beneficios del
cambio propuesto y también reciban la correspondiente capacitacidn. Utilizando las
tacticas de educacién, comunicacién y el involucramiento. La participacion a través del
involucramiento disminuird la resistencia, incrementara el compromiso y la calidad de
decisiones necesarias para conseguir el cambio. Estos cambios de comportamiento,
reacciones y respuestas observados seran el resultado del éxito conseguido a través de
la aplicacidn eficiente de estrategias que posibiliten el aprendizaje en la organizacién
para convertir a cada colaborador en agente de cambio.

° Gestion exitosa del cambio: Para ello se debera gestionar la alineacion
de todos los actores involucrados con una visién entendida y compartida, potenciar sus
habilidades, actitudes y competencias para que se puedan involucrar a cabalidad y
alinear a la visién compartida, gestionar los incentivos suficientes para premiar la

motivacidon mostrada por los colaboradores y aplicar los recursos necesarios para llevar
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adelante la vision de la organizacién, todo ello incluido en un plan de accidn consistente
gue permitird la transformacién organizacional hacia la innovacién.

. Proceso Ciclico: una revision periddica para conocer el estado actual del
proceso y hacer las correcciones. El proceso de diagndstico de situacion, sensibilizacion
y capacitaciéon, implementacién del plan, debe ser constante, un proceso ciclico que
permita la evaluacion constante para evaluar si los indicadores de progreso que
oportunamente se han seleccionado evidencian progreso o desviacion para
implementar las acciones correctivas inmediatamente.

° Todas estas recomendaciones expuestas estan basadas en la légica de
gue un colaborador que puede involucrarse en las decisiones que lo afectan y tiene la
suficiente autonomia para hacerlo, estara mas motivado, sera mds productivo y sentira
mds compromiso hacia la organizacion lo que redundard en una mayor identificacion
con la organizacidn y mejores niveles de satisfaccidén en el trabajo. Por otro lado, el
incremento de colaboradores satisfechos con su trabajo dara como resultado un mejor
servicio hacia los clientes y por lo tanto se incrementard los niveles de satisfaccion

también en los clientes como un circulo virtuoso.
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Lineas de investigacion futuras:

A modo de tépico que puedan resultar en disparadores discursivos de nuevas lineas de

investigacion que pretenden ser medios de ayuda para una mirada mas amplia para el lector:

. El rol protagdnico del colaborador en la gestion del cambio.

° La empresa como agente multiplicador social de pensamiento
innovador.

° El rol protagdnico del lider transformacional en la gestién del cambio

° Andlisis del circulo virtuoso de la triada, proveedor-empresa-cliente, en

la creacion de valor a través de la innovacién.
° Analisis de los beneficios de la innovacidn abierta en la transformacién.

° La empresa como agente socializador de la innovacién.
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ANEXOS
ANEXO 1: Guia de pautas

Guia de pautas para la Entrevista de la Gerente general de la empresa caso de estudio.

ESTRUCTURA y DISENO ORGANIZACIONAL:

¢Qué tipo de estructura organizacional tienen? (estructura: medio para alcanzar objetivos)
¢Qué funciones facilita este tipo de estructura?

¢Cudles son las estrategias generales establecidas? (innovacién, diferenciacién)

¢Cémo se relacionan estas estrategias con la estructura organizacional actual? (Los innovadores necesitan la
flexibilidad de la estructura organica)

¢Cémo se establecen los planes estratégicos, el disefio de las estructuras para la organizacién y como se vigilan los
resultados en relacion con los planes?

éA qué tipo de disefio responden las diferentes areas de la organizacion? ¢ Qué objetivo se busca?
¢Se consideran una administracion participativa? ¢Por qué?

éDe qué manera se comunican las decisiones tomadas? ¢Se explican las razones de porqué se tomo tal decision u
otra?

¢Qué recursos tienen destinados al programa de creatividad e innovacién?

¢Qué ventajas competitivas obtienen por la el disefio y la estructura de la organizacién? (Una ventaja competitiva
distingue a una empresa de sus competidores, ya que genera mas clientes leales a la marca. permiten a las
empresas lograr margenes superiores en comparacion con la competencia, agregando valor al negocio y sus
propios clientes. Diferenciacion, alta calidad servicios, valores culturales Unicos que permitan retener talentos)

¢Qué barreras internas encuentran en el proceso de transformacion relacionadas al disefio y la estructura de la
organizacion?

CULTURA ORGANIZACIONAL:

¢Cémo se transmite la visidn y valores a la organizacion?

¢Qué tipos de valores se promueven?

¢Cémo definiria la cultura organizacional actual? (el aglutinante social que ayuda a mantener

unida la organizacion al proveer estandares apropiados de lo que deben decir y hacer los empleados. Diferenciarse
de las demas organizaciones, )

¢De qué manera se transmite la cultura a los empleados? (historias, rituales, simbolos materiales, lenguaje)

¢Cémo se crea y transmite el sentido de identidad? (La identidad organizacional se relaciona con los atributos de la
organizacion o la marca, hacia adentro y hacia fuera de la misma) (Se asocia con su mision, visidn, valores, historia
y cultura) (identidad organizacional, que es intangible e invisible, pero que se cristaliza con el actuar de las
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personas cuando imprimen a su trabajo una diferencia que hace que su organizacion se singularice respecto de
otras. (Lideres con formacion o capacitacion en la gestion de personas son los responsables de permear todos los
dias los valores y la cultura laboral a sus equipos de trabajo

¢De qué manera se facilita la generaciéon de compromiso con la organizacién?
é¢COmo es el disefio de comunicacién?

¢Qué tipo de comunicacién priorizan?

¢De qué manera se favorece la circulacidn de informacién?

¢De qué manera se gestionan los reconocimientos?

¢Qué tipo de liderazgo estimulan?

¢Qué tipo de comportamiento grupal se promueve?

¢Qué hace la organizacién para tener una cultura basada en la ética? (ejemplo alta direccidn, codigos de ética,
mecanismos seguros para reportar comportamientos no éticos)

¢Cémo invita a accionar a la organizacion frente a dilemas éticos?

¢Qué ventajas competitivas genera la cultura organizacional y que barreras culturales internas encontraron
durante el proceso de transformacién?

CULTURA DE LA INNOVACION:

¢Cémo gestionan las experiencias de los colaboradores? En el area del trabajo
é¢Cémo estimulan la creatividad de los empleados?

¢Cémo gestionan la aplicacion de innovacion de los colaboradores en la tarea?
¢De qué manera se estimula la experiencia de los empleados? (experimentacion)
¢Estimula el trabajo en equipo? ¢Premia la innovacion? ¢ Apoya las iniciativas?

¢Qué ventajas competitivas genera el funcionamiento del equipo de innovacion y que barreras culturales internas
encontraron durante el proceso de transformacion?

Guia de pautas para la Entrevista de la Gerente de Recursos Humanos de la empresa caso de estudio.

POLITICAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS: (procesos de seleccidn, programas de capacitacion y desarrollo
y métodos de evaluacidén de desempefio) ascensos y transferencias, afinacion del puesto)

¢Qué caracteristicas tiene la politica laboral o acuerdos laborales? (horario flexible, puestos compartidos (dias
alternados u horarios distintos para ocupar el mismo puesto), teletrabajo,
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éQué tipo de oportunidades de involucramiento tienen los colaboradores frente a la toma de decisiones?
¢Qué grado de autonomia y control sobre la vida laboral se genera para el colaborador?
¢Cémo se lleva a delante una politica de transformacién del equipo de trabajo en innovadores?

¢Como se contiene al empleado que prefiere la estructura rigida y verticalista?

-Relacionado con la actitud en el trabajo:

éDe qué manera se gestiona la satisfaccidon en el trabajo? (Como se relaciona esta gestidn con los resultados
organizacionales tales como ausentismo)

éComo se gestiona el involucramiento del empleado en la organizacién? (Como se relaciona esta gestidn con los
resultados organizacionales tales como apatia, pérdida de tiempo, robo de recursos)

¢Cémo se gestiona el compromiso afectivo del empleado con la organizacién? (Como se relaciona esta gestion con
los resultados organizacionales tales como el desempefio y la rotacion)

-Relacionado con motivacion:

¢De qué manera se gestiona la motivacion del colaborador?

¢Cémo se enriquece la tarea del empleado?

¢éEn qué consta y Como se gestionan los programas de reconocimiento de los colaboradores?
¢COmo se gestiona el desarrollo de carrera de los empleados?

¢Qué ventajas competitivas genera y que barreras culturales internas encontraron durante el proceso de
transformacion?

-Relacionado con equipos de trabajo:

¢Qué tipos de equipo se promueve?

¢Qué politicas se utilizan para la gestion del trabajo en equipo?
é¢Qué normas de desempefio se estimulan?

¢Qué grado de autonomia en la toma de decisiones tienen?

¢Relacionado con la creatividad y la innovacién que importancia le da la organizacién al trabajo en equipos y por
qué?

¢Qué caracteristicas tienen en cuenta para determinar la eficacia del trabajo en equipo? ¢Y cdmo la miden?

é¢Como gestionan las fallas del pensamiento en equipo para evitarlas?

-Relacionado con la comunicacion:
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¢Coémo gestionan la Comunicacién formal e informal de la empresa?

é¢Cémo la gestionan para conseguir controlar el comportamiento, motivar, dar espacio para la expresion emocional
(frustracion o sentimientos de satisfaccién) o informar?

(Dar instrucciones sobre el trabajo, informar a los empleados de las politicas y procedimientos, sefialar problemas
gue necesitan atencidn y proveer retroalimentacion acerca del desempefio.)

¢De qué manera se gestiona para facilitar la toma de decisiones?

éSe recibe comunicacion de abajo arriba para recibir opiniones sobre las decisiones? ¢De qué manera?
¢Y las comunicaciones laterales u horizontales como son vistas en la empresa?

¢Cémo se gestionan los rumores?

¢Como evitan que este tipo de comunicacién informal controle el comportamiento de los colaboradores?

¢Encuentran en la comunicacion una ventaja competitiva o barreras internas? (mejor desempefo organizacional,
empleados mas inteligentes, control de fuga de informacion (de procesos, redes, bases de datos), preservando
ventajas competitivas)

¢Con respecto a la seguridad de la informacion como la gestionan? ¢Estan involucrados los trabajadores en la
creacion de politicas de seguridad?

éSe consideran una administracion participativa? éPor qué?

-Respecto liderazgo- autoliderazgo:

¢Qué caracteristicas y /o comportamientos consideran/ buscan para los liderazgos?

¢Qué tipo de liderazgo se busca formar?

¢COémo se forma un lider dentro de la organizacién?

éCémo influyen en el grupo para el logro de una visién o el establecimiento de metas?
¢éSienten que los empleados estan familiarizados y de acuerdo con las metas estratégicas?

éSienten que el liderazgo actual esta altamente relacionado con el nivel de productividad y satisfaccidn de los
empleados y con los niveles bajos de ausentismo y rotacién?

é¢Como se trabaja con el liderazgo informal?
éBuscan ir hacia el autoliderazgo? ¢Por qué?
éComo lo realizan?

¢Como accionan frente al conflicto y al disenso?

¢COmo obtienen ventajas competitivas a través de la creacidn de un ambiente de trabajo positivo? (desarrollo de
sus fortalezas, estimulan su vitalidad y recuperacion y desatan el potencial)

¢Qué ventajas competitivas genera las politicas y practicas de RRHH y que barreras culturales internas encontraron
durante el proceso de transformacién?
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ANEXO 2: Entrevistas en profundidad y cuadros comparativos

Respuestas textuales de las entrevistas a la Directora general y la Gerenta Recursos Humanos

P: équé tipo de estructura organizacional tiene? Yo sé que vienen desde una. Desde una estructura mas lineal, mas
verticalista.

Directora general

R: Pero si seguimos teniendo una estructura vertical, es una estructura jerarquica, pero jerdrquica horizontalizada.
No tenemos muchos escalones. Ahora, dentro de esa estructura jerdrquica hay algunos equipos que estan
aprendiendo, haciendo un aprendizaje para trabajar en redes a menudo con autogestion. Pero este sigue siendo una
estructura jerarquica en donde hay una direccion que toma las decisiones. Hay distintas areas, digamos de
administracion médica, etcétera, donde va a canalizar. Y tenemos una estructura de staff de apoyo, donde estan las
areas de sistemas, recursos humanos y van hacia lo organico, digamos. Si se trabaja aqui te referis, vamos hacia lo
orgdnico, que claro que todo interconectado y como redializado.

P: ¢Qué funciones facilita este tipo de estructura qué tienen?

Directora general

R: Bueno, quizas a ver la funcion que me preguntan, la que mas lo facilita, digamos la parte para que sea horizontal,
jerarquia, porque en la parte de jerarquia obviamente son los puestos formales. No, no hay mucho que decir, pero
justamente seria el drea de Recursos Humanos y también el area de sistemas. Digamos que trabaja mucho pensando
en como mejorar todos los sistemas para que sea mejor, pero el area de Recursos Humanos, sin duda es la que mas
impacto tiene en ese funcionamiento.

P: éCudles son las estrategias generales que tienen establecidas la organizacion?

Directora general

R: A ver si nos vamos a estrategias genéricas. Es decir, porque hay muchas formas de clasificar, estrategias, etcétera
Pero si nos vamos a estrategias genéricas de Porter, que son como las mas cldsicas, nuestra estrategia genérica es la
diferenciacion. Nosotros, nuestra estrategia es lograr diferenciarnos. Ahora, si pensamos en las estrategias que
tenemos pensadas de aca para los proximos afios y que estamos usando, porque en realidad fue planteada el afio
pasado con vista a tres afos. Estamos con dos grandes estrategias una es dar mas servicios a los pacientes que
tenemos y ampliar la cantidad de pacientes buscando este nuevo servicio. Ya las dos cosas por una estrategia de
ampliacién que tiene que ver con nos vamos a brindar el servicio que ya tenemos y por otro lado estd, vamos a tener
laboratorio, cardiologia, otro servicio para los pacientes.

P: ¢éComo relacionan estas estrategias con la estructura que tienen?
Directora general
R: Bueno, claramente tienes que tener alineada la estructura a la estrategia, si no, no la vas a poder llevar adelante.

Lo Unico que tienes que tener en cuenta la cultura organizacional, la cultura en la que estas viviendo, la sociedad
gue estan viviendo para poder llevarla adelante.
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¢Qué estructura tenemos para llevar adelante la estrategia? Si vos me preguntas, quizds en este momento podria
hacer autocritica y es una estructura medio pobre y digamos escasa para llevar adelante la estrategia, por lo cual
remamos, remamos mucho. Por eso a veces estamos realmente muy sobrecargados, sobre todo los que tenemos
gue armar la estructura para la nueva sucursal o todos esos estamos muy sobrecargados. Lo cierto es que en el rubro
de la salud y siendo en esta estrategia la diferenciacion, lamentablemente no tenemos posibilidades de tener una
estructura quizds mas, mas amplia para mejorarlo, porque el rubro de la salud en Argentina estd muy, muy pisado y
entonces nosotros digamos, tenemos los valores que nos lo da el mercado, digamos, la obra social me dice cuanto
tengo que pagar vy los costos los tengo los mas importantes o dolarizados o establecidos por sindicatos etc, yo estoy
en el medio, tengo que ver cémo hago con lo que me pagan para poder.

P: éno es una cuestion de recursos, limitante, de profesionales?

Directora general

Si, también tenemos una estructura limitada por la torre, por los profesionales que pueden conseguir. Digamos.
También tenemos limitado eso sobre todo lo que es el area médica y la de sistemas. Son dos areas en donde tenemos
dificultades, digamos, y seguramente si tuviésemos mas profesionales médicos estariamos en una situacion distinta,
mucho mas relajada.

P: ¢Como establecen los planes estratégicos, el disefio de las estructuras y cdmo se vigilan los resultados de estos
disefios?

Directora general

R: Los planes estratégicos se conversan con la direccidn en reuniones de directorio y se bajan los planes estratégicos
generales. La estructura general de la organizacidn la trabajamos mucho con la Gerente de Recursos Humanos. En
cuanto al formato organizativo, es por mi expertise, digamos mi rubro. Pero la decisién se toma con la direccidon
también de la estructura llevada adelante.

Los resultados de los planes cémo se vigilan... Bueno, ahi en realidad nosotros trabajamos con informacién objetiva,
con datos, tableros de control, tableros para la toma de decisién y poniéndonos objetivos y evaluando el seguimiento
de esos objetivos, el cumplimiento de esos objetivos, vamos probando distintas metodologias también para el
seguimiento de los objetivos. Ahora estamos trabajando, buscando implementar digamos, en proceso, ya hemos
hecho dos, o si estamos en segundo ciclo con OKR por ejemplo, como una herramienta nueva que nos permita
alinear, digamos, la estrategia general con cada una de las areas. Hoy por hoy estamos trabajando mucho con eso,
amén de que tenemos los tableros de control, digamos. Hasta hace poco trabajdbamos con balance scorecard como
herramienta. Ahora no estamos con OKR y tablero de control que generamos en Powers Bi.

P: ¢A qué tipo de disefio responden las diferentes areas de la organizacidn y que objetivo busca este tipo de disefio?

Directora general

R: A ver en las areas. Podriamos decir que tenemos dos, estamos manejando dos modelos en paralelo, uno que
estamos haciendo el aprendizaje que es estos modelos que tienen que ver mas con la autogestion y otros modelos
gue tienen una estructura mas jerarquica. Coordinador. Un hibrido, estamos haciendo como un hibrido porque
vamos hacia... La idea es ir hacia la autogestion, lo que pasa es que la a veces la realidad supera a las posibilidades.
Una cosa es lo que uno quiere y lo ideal, y otra cosa es como logras que eso funcione en esta sociedad, con estas
leyes laborales, con este no hay tan facil. Pero si te podriamos decir, tenemos el equipo técnico que esta trabajando
en autogestion, sistemas, sistemas y facturacion que esta iniciando y después tenemos el drea administrativa y el
area médica, administrativa y conexion de procesos digamos que funcionan todavia con mas con el sistema de
coordinador.

P: ¢éComo funcionaria esto de la autogestion?
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Gerenta Recursos Humanos

¢Cémo funciona hoy?

P: Si el colaborador équé deberia lograr?

Gerenta Recursos Humanos

R: primero estamos tratando de que tengan herramientas para poder resolver situaciones dificiles entre ellos. Pero
algo que ya hay un camino armado que tiene que ver con lo operativo, digamos que estan pudiendo como equipo
resolver situaciones del dia a dia y si no es operativas, digamos que la parte mas dura, llamémosle del trabajo
particular, lo tienen mas resuelto. Digamos que, por ejemplo, ha pasado algo, faltd alguien, se ha enfermado, alguien
tiene que hacer tal cosa y se logran coordinar que era quien, quien cubre, quien digamos que no tiene que estar
nadie. Nadie va y dice ah, vos cubris a tal. Lo organizan entre ellos con todo el costo que implica. Es dificil también
para el equipo hacer eso y después la idea es que tengan desarrollado otras habilidades que le podemos llamar mas
blandas, que puedan aprender a pedirse cosas, a decir lo que necesitan, a darse cuenta cuando hay alguien que no
esta funcionando en el equipo, por el motivo que sea, a tener que plantear un tema dificil, a resolver cuestiones de
como se van a evaluar, cdmo quieren ser recompensados, reconocidos. Va por ahi.

Directora general
Que personas quieren integrar al equipo. De a poco se les estd dando lugar para entrevistar a las personas.

Gerenta Recursos Humanos

La idea es que conozcan previamente a las personas que van a ingresar, sea con el formato que sean. Si, seria todo
lo que haria un lider distribuido en 14 personas que van tomando como distintos roles, estamos recién, ni siquiera
llegamos a construir roles todavia, es un proceso bastante largo y estan acompafiados con una persona que
particularmente los estad coucheando para tener todas estas herramientas.

Directora general
R: Clara mente es un proceso largo porque tiene que ver con un cambio cultural.

Gerenta Recursos Humanos

R: es un proceso muy largo y la idea es replicarlo al drea de facturaciéon, que es un mucho mas chiquito, entonces va
a ser distinto. Bajarles el mismo formato de autogestion, la misma idea. Estd la libertad de que cada equipo se adapte
a lo que necesita. Cada equipo ve lo que necesita. Si los técnicos se quieren evaluar de determinada manera no
quiere decir que sea la mima que usen los de facturacion.

Directora general
R: Y que quieren valorarse, capaz que los técnicos valoran la disponibilidad que tienen y el equipo de facturacion
valora la calidad con la que sale el trabajo.

P: éSe consideran una administracion participativa?

Directora general
R: Una administracion participativa a ver, si tenemos una cultura participativa dentro de la organizacién. Apunta,
eso Si, yo creo que tenemos una cultura. ¢No sé qué opinas vos?

Gerenta Recursos Humanos

R: Yo creo que si, pero cuesta creo que todavia le cuesta a la gente... si bien hay espacios para que carguen ideas,
sugerencias y demas. Nosotros abrimos mucho el juego a que ellos puedan venir a plantear a...Pero no dejamos
todavia de mirar, asi como muy vertical me da la sensacidn, como que esperan que otro lo haga todavia. Creo que
tenemos que caminar mucho mds ahi. Pero si porque tratamos de que la gente ponga su mirada y cada vez que la
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ponen hacemos cosas. Inclusive la gente hace cosas y nadie esta controlando eso, no sé si quieren armar un proyecto
de algo chequeamos que mas o menos sea coherente con la cultura. Y la gente se mueve por si sola en esas
cuestiones particulares. Le cuesta mas moverse en cuestiones quizas mas operativas, me da la sensacion a mi. Como
que hay una parte mas blanda de proyectos, interacciones que hay un grupito que lo hace.

Directora general

R: Nosotros abrimos mucho mucho el juego es participativo, lo que nos cuesta es que ellos tomen el rol de la
iniciativa. Ok, a ver quiero tal cosa, bueno, genial, écomo lo hacemos? Siempre estan ahi esperando que venga otro
a resolver.

P: ¢Y, de qué manera ustedes comunican las decisiones que han tomado? ése explican las razones por las que se ha
tomado tal decision?

Directora general

R: En general. La verdad que siempre intentamos dar las razones. En mi experiencia, digamos, eh, pasa mucho que
si las razones no son las que el otro espera o cuadran, es como que las sensaciones que uno no dio razones, digamos,
no, pero en general se trata de explicar, no recuerdo en este momento alguna.

Gerenta Recursos Humanos

R: Te puedo decir una decisidon que no es enorme pero que afecta a la gente, un despido. Se decide despedir a una
persona. No voy a comunicar los motivos (por esto esto, esto, esto y esto,) voy a explicar qué tal persona deja de
trabajar en esta organizacién por decisién de la empresa, el que necesite mayor informacion se la vamos a dar. ¢Y
después hay que ver si vienen a buscarla o se quedan diciendo nadie me dijo, por qué se fue!. Ahi es donde empieza
toda la cosa, pero digo, esas son decisiones que se explican. Inclusive yo lo que estoy tratando de hacer ahora ante
eso, una situacién de despido, poner algunas palabritas muy objetivamente como para que tengan un poquito mas
de informacion, pero estdan, tienen la libertad para venir a preguntarnos.

Directora general

R: a veces son temas criticos que uno no quiere exponer, a ver, si esta persona se fue porque... Generalmente si hay
un despido, es una causa importante importante, entonces se fue porque (no es real esto), pero habia robado
entonces uno no quiere poner eso en una cartelera, pero bueno, si alguien me viene a preguntar...

P: éQué recursos tienen destinados para innovacion y creatividad?

Directora general

R: Bueno a ver. Teniamos destinado un equipo como de 5 personas que dedicaban los dias sabados a tratar de
generar la cultura de la innovacidn, células etc. Por distintos motivos ese equipo se fue reduciendo y hoy quedan
efectivamente dos personas, digamos que estan en el equipo. Si sé que tienen intencidon de quizas, revisar e
incorporar alguien mas, pero quedd muy...

Gerenta Recursos Humanos
R: Si hay que volver a tirar las cartas ahi, quizas de cémo queremos laburar esa parte de la innovacién. Los equipos,
por “h o por b” no terminaron de funcionar. Creo que es un tema que hay que sentarse a ver para donde vamos.

Directora general

R: Creo que de todas formas se han cumplido objetivos que se plantearon los equipos, el equipo de innovacion,
como empezar a hablar del tema, que empieza a meter en la cultura, que se entienda alguna duda. Por ejemplo,
hicieron, a partir de que viene una persona, hay una induccidn, hay una capacitacién que tiene que ver con que es
la innovacién para la empresa que ya se empieza a dar a todas las personas que ingresan eso lo generaron ellos, dijo.
Ha habido logros en este sentido, siempre planteando que tengamos una cultura innovadora. Nos cuesta mucho
poder tener verdaderas células innovadoras. Eso cuesta mucho. Pero también es cierto que estamos en un rubro,
donde digamos, por ahi si estas en otro tipo de areas de una empresa digital, una empresa de disefio, estas cosas
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también fluyen distinto. Estamos en una empresa de salud, digamos donde estas cosas son como muy lateral, se ve
asi, no digo que lo sea, pero se hace especialmente.

P: éBien, entonces, hay algun otro recurso que?

R: Pues la verdad que. A ver. Es el recurso humano lo que mds importa. Puede ser que a raiz de eso ya haya otras
personas que se involucran en proyectos especificos. Puede haber costos que pueda llevar eso, pero hoy por hoy no
es significativo. La idea fue apuntar a que haya un proyecto de innovacidn este proyecto se lleva adelante y obtiene
resultados, entonces buscar la forma de que esos resultados repercutan en la gente que trabajé en esa innovacidn.
Pero hasta ahora ha sido muy dificil decir: bueno a ver, esto es resultado de la innovacidn y entonces esto es lo que
tenemos que redistribuir o compensar, o premiar, etcétera. No ha habido alguna accidn tan objetiva.

P: éBien, qué ventajas competitivas obtienen por el disefio Y La estructura de la organizacion y qué barreras internas
se encuentran en este proceso de transformacion?

Directora general

R: Una de las ventajas competitivas que obtenemos es el conocimiento organizacional, es la primera. Como que hay
mucho conocimiento que surge, que esta en la organizacion y tenemos ese conocimiento que es de la empresa. Aca
se puede ir cualquiera, desde la directora hasta la persona de limpieza, que esta organizacidon va a tener ese
conocimiento adquirido que va a seguir adelante. De hecho, creo que esa es una de las ventajas competitivas el
conocimiento que esta distribuido por toda la organizacion. Hay un montdn de ventajas competitivas que yo creeria
que tendriamos que tener, que teniamos que lograr. Creo que otra ventaja competitiva es somos una organizacion
apetecible en cuanto a la cantidad de curriculum que nos llegan. También tener esta estructura, tener estas
posibilidades de transmitir el conocimiento, que genera la necesidad de hacer reuniones, de hacer capacitaciones,
de difundir esto entre las partes requiere tiempo. Estos tiempos, digamos, nosotros nos aprovechamos los dias
sabados porque es donde vamos, tenemos la posibilidad de hacerlo, porque bueno, esto es, digamos, esta
produciendo durante la semana y es mas dificil que nos encontremos, que podamos reunirnos. Eso nos genera una
desventaja por ejemplo porque la gente no quiere trabajar los sdbados. Eso seria una barrera, una barrera por esta
estructura

Y después hacia el cliente realmente hay una ventaja porque la percepcion del cliente es vernos como una empresa
organizada, eficiente que cumple con lo que promete. Dénde hay un buen clima de trabajo. Todo eso se logra
transmitir al cliente. La realidad es que logramos cumplir con nuestra estrategia genérica, que la diferenciacién, pero
como barreras tenemos eso, somos una organizacion exigente. Requiere flexibilidad de todos, porque esto de que
de que se autogestione requiere flexibilidades de todos y eso, digamos, muchas veces para las personas de hoy es
una ventaja, porque bueno, si tengo que estar flexible. No sé me cuesta en mi organizacién personal. Vos Ago, écomo
lo ves ahi?

Gerenta Recursos Humanos

R: si, pensaba en lo de los sdbados como una barrera, digamos que las que mas vemos hoy y todo esto que venimos
hablando, del bienestar y la busqueda de... [directora apunta horario corrido] Si nuestro horario, si es apetitivo para
las personas, les quita mucho mucha flexibilidad y bienestar. Incluso trabajar acd, no y no, no poder hacer otro
modelo de trabajo en todas las areas, eso también quita [directora pregunta: ¢ahia que te referis?] al trabajo hibrido,
digamos, de haber nosotros no es que tenemos una estructura donde hay personas que hagan home office. Son
cosas que la gente hoy valora y busca. Y en cuanto a que pueda elegir donde estar trabajando y nosotros todavia le
decimos que venga a trabajar aca.

Directora general

R: Y ademads, por el rubro que estamos... a haber en algunos puestos que de hecho lo estamos haciendo sistemas,
tenemos una persona que hace [modo de trabajo hibrido] y yo hago. Algunos puestos lo podemos hacer y otros
puestos no va a ocurrir nunca, digamos que se puede hacer hibrido porque el paciente tiene que hacerse el estudio
acd porque las maquinas son gigantes, entonces digamos que alguien claro

¢y en cuanto a la estructura de red, encuentran barreras internas de trabajo?
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Directora general

R: Muchas de las personas mayore tienen muchas dificultades para trabajar en red, hacen mucha resistencia,
digamos vienen de esa cultura, [verticalista] buscan la jerarquia, vienen de esa cultura y la reclaman.

Gerenta Recursos Humanos

R: Siincluso con la autogestion donde no hay un lider directo es dificil porque a veces nos quedamos asi como bueno
&y quien agarra este tema? Eso todavia no esta 100% pulido. Estamos acomodando todo eso.

Directora general

R: Pero si las personas de mayor antigliedad son la mayor barrera, digamos para estas cuestiones de autogestion de
redarquia. Por supuesto que hay muchas que se adaptan sin inconvenientes. Mi sensacion es que la gente mas
nueva, mas joven viene mas con ese chip puesto. Tenemos gente con mucha antigliedad. Si bien la mayor parte de
la gente es joven, tiene un promedio de edad de 39 afios segun los calculos.

P: ¢Como se transmite la visidn y valores a la organizacion?
Directora general

R: Por un lado estan explicitos y por otro lado estan implicitos. Por un lado estan escritos y gerente rrhh los trasmite
en la induccién

Gerenta Recursos Humanos

R: después se transmite particularmente en la capacitacion que se hace una o dos veces al afio segun vayan
ingresando. Después la idea es que los vivamos [directora acota: se viven] y la gente, los puestos de liderazgo,
puedan ir bajando eso. Y entre nosotros lograr seguir esas bases y la idea es que se vivan y sean trasmitido desde el
inicio.

Directora general

R: Se ha trabajado mucho con el propésito de la organizacion y tratar de ir recordandolos, atarlos a lo que ocurre en
la organizacién. Bueno estamos haciendo la sucursal en la otra cuidad porque queremos llegar a una X cantidad de
pacientes, ir atdndolo a eso. Con el tema de la auditoria ISO ahi vuelve a ser una oportunidad para refrescar esas
cosas porque la politica de calidad obviamente se alinea a la misidén y a la visidn, asi que ahi se vuelve también.

P: ¢Qué tipos de valores se promueven?
Gerenta Recursos Humanos

R: tenemos 5 valores, el respeto, el aprendizaje, el entusiasmo, agilidad me esta quedando uno ahi. [directora acota:
respeto, entusiasmo, agilidad] ya me lo voy a acordar

Directora general

R: tenemos como tres valores, hacemos lo que decimos, iconfianza! Confianza que es lo mas dificil, es la base. Hacer
lo que decimos, decia el significado, pero no me salia la palabra.

No lo que te decia es que en realidad es que nosotros vivimos como dos etapas de valores, digamos, como que la
primera generacion nos dejo 3 valores que fueron la ética, el profesionalismo y la mejora continua, que es donde
esta la calidad, eso fueron los 3 valores que nos dejé este ya inculcados la primera generacién. Y esta segunda
generacion propone estos 5 valores. Como los necesarios para seguir, digamos, mejorando y construyendo y
trabajando.

P: ¢ Como definiria la cultura organizacional?
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Bueno algunas caracteristicas de nuestra cultura organizacional es que es una cultura orientada a la mejora continua,
una cultura donde se busca todo el tiempo gestionar mejor a la empresa hacemos muchas cosas que tengan que ver
con la gestion de personas, con la gestidn de la organizacion, digamos creo que eso digamos se ve. Yo creo que es
una cultura participativa, la gente participa mucho mas alla de que nosotros quisiéramos que sean mas protagonistas
en algunos casos, pero la gente participa. Un poco yo pensaria en esta transformacién cultural, que estamos
trabajando desde hace unos afios. Tiene que ver con una cultura que refleje esto de la autogestion.

Gerenta Recursos Humanos

R: Mas alineada al propdsito, hoy mas alineada al propdsito. Es impactar en la lealtad de las personas. La idea es
hacer eso. Después obviamente que estamos en una transformacion, por ende, imaginate que venimos con muchas
cosas de otra época. Es una transformacién compleja.

Directora general

R: Bueno es una cultura, es una cultura que refleja orden. En una cultura, cultura ordenada, organizada limpia,
digamos es ética.

P: éMuy bien y de qué manera transmiten esta cultura? Por ejemplo, historias rituales. Materiales o lenguaje. Se
cuentan historias de Del pasado. Me parecio que en el sitio web si estan.

Directora general

R: Si a ver. Por ejemplo, te digo, hay muchas cosas que se hacen, por ejemplo, la induccidn es una etapa donde ella
[gerente rrhh] tiene preparado, pero por ejemplo yo hago una reunién. Ahora estoy haciendo reuniones cada cuatro
meses con que se llaman “de momentos” en donde ahi la idea es que nos reunamos y la gente me puedes preguntar
cosas y justamente contar la historia que contarles, qué pasé, cdmo empezd la empresa, como esta, por ejemplo, es
una forma de transmitirla. Después, obviamente se transmite a través de lo que generamos los dias sdbados a través
de talleres, cuando hay, se hacen invitaciones a bueno. Este fin de semana empezaron con lo que esta haciendo en
la casa de 25 de mayo, Biscay. “Pausas”, todas estas cosas son hacen a nuestra cultura organizacional y estamos
constantemente pensando en qué hacer para tener un detalle con el otro. Es una cultura muy detallista también. Y
es realmente cultural los detalles no es que los que estan en nosotros es increible cémo la gente viene el dia de la
secretaria y de repente hay un equipito que se pone a trabajar para agasajar a las a las secretarias o un ejemplo,
digamos, de de esta cultura detalles. Antafio. Por ejemplo, las chicas de atencion al publico cuando termind la
auditoria que tuvimos de la norma ISO hace un mes a sus compafieras que habian participado y habian logrado un
buen resultado en la auditoria, les hicieron un presente, digamos, esté preparado una caja con sandwiches a cada
una personalizada, agradeciéndoles el buen desempefio que habian tenido el nombre del equipo. Esa son cosas que
surgen del equipo. Se va a una compaiieray se relinen para también para hacerle agasajo esas cosas muestran como
muestra la cultura y como se va transmitiendo.

P: ¢Cémo se crea y transmite el sentido de identidad?

Gerenta Recursos Humanos

éPreguntas como hacemos para que la gente se sienta integrada a este lugar?
P: si, ¢y cdmo logran que el colaborador actte de la manera que la empresa quiere que actle?

Directora general

R: Bueno, esto, nos reunimos los sabados, capacitamos, formamos.
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Gerenta Recursos Humanos

R: Tiene que ver primero cuando esto que hablamos de la transmisidn del propdsito de los valores, de la mision.
Después, ya en el puesto de trabajo tiene que ver con el aprendizaje de como queremos tratar al otro en los puestos
de trabajo, como queremos tratar al paciente, como hablamos, como nos vestimos todo eso. Si no hay nada de eso
que vaya con tus valores no te vas a sentir convocado. No te vas a gente llegue a casa. La idea es que en esas primeras
instancias podamos ver que la gente se sienta identificada con esos valores que promovemos, sino es muy dificil que
después los vivan.

Directora general

R: tratamos de hacer mucho esto, es decir, lo decimos, lo hacemos, los reforzamos nosotros a través de reuniones,
gue pueden ser cosas estandarizadas o por qué ocurrio algo y se hace un refuerzo ahi. Y también esto se aprende,
esta bastante arraigado porque la misma gente lo transmite, la misma gente decirte mira eso no lo hagas aca porque
esta mal, estd mal visto, no es algo que esté bien.

P: ¢y la generacion de compromiso como la gestionan?
Directora general

Parece que a ver. Eso depende del colaborador.
Gerenta Recursos Humanos

R: Compromisos équé cosas hacen para acercarse a la empresa y cdmo? Todo caso. Si yo veo que las personas se
involucran no solamente en su trabajo operativo, también se involucra en actividades y cosas que la organizacion
valora. Yo voy a decir que es una persona comprometida, sino sentiria que le da igual estar aca.

Directora general

Si hace bien su trabajo, mas allad de, no es solamente hacer bien la ficha, si estoy atento a que un paciente necesita
que lo acompafie este porque no puede caminar, eso es compromiso para nosotros. Digamos no me importa nada
mas sacar mi trabajo operativo bien, eso es solo el estandar. El compromiso es si esta paciente vino con la orden mal
autorizada, no le digo, tiene mal la orden vaya a hacerlo autorizar bien, no es mire, este cédigo esta faltando,
digamos. Involucrarte con lo que pasa. Si te involucras con lo que pasa, digamos. No me limito a devolverle la orden,
no puedo atenderlo. ¢Y cémo lo generan?

Gerenta Recursos Humanos

R: Capacitarse. Capacitarlos en cémo queremos atender a los pacientes como queremos tratarnos entre nosotros.
Eso.

P: ¢Qué tipo de comunicacion priorizan?
Directora general

R: son todas importantes, una mezcla. La formal tiene mucho peso, tiene peso, digamos importante aca llegamos.
Por el rubro. Comunicacion formal, los pedidos digamos, vienen escritos por un médico, sea en general la
comunicacion formal es valorada aca, digamos. Pero. Hay mucha comunicacion informal también, obviamente, nos
manejamos con la comunicacion informal y la usamos estratégicamente. Si queremos que algo corra rapido vamos
por el canal informal, si queremos que esté seguro vamos por el formal.

Gerenta Recursos Humanos
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R: Tenemos nuestros medios de comunicacién interna y son formales, aunque hablemos con un tono informal
éverdad?

Directora general

R: Pero hay muchos medios de comunicacidn formal, por eso digo que es importante para nosotros. Tenemos el
discord bueno, la cartelera no esta mas, yo, por ejemplo, el manejo muchisimo con notas con la gente que colaboro,
tenemos cartelera fisica también donde se dejan cosas. Y en el sistema de Recursos Humanos, diferentes lugares
especificos para comunicar cosas formalmente, como por ejemplo cuando queremos reconocerle algo alguien hay
un lugar especifico para hacerlo. Este no sé para ir a las reuniones, quieres ir a una reunién, hay un “yo voy” todo
eso, digamos en comunicacion informal. Hay muchas cositas pensadas para comunicarse, formalmente y ser
asertivos.

P: éBien y qué tipo de liderazgo estimulan?
Directora general

R: Para mi el mejor liderazgo es el situacional, dependiendo el lugar, el momento que lo que sucede ahi tenés que
tener distintos lideres. Después también esta el rol que generalmente ejerce mejor cada uno. En algunas situaciones,
el mejor rol para liderar es el cohesionador y en otros momentos el mejor rol para liderar ese momento es el que es
el ejecutivo, finalizadores que te va a llevar a la finalizacion de una actividad.

Gerenta Recursos Humanos

R: No, no pienso que lo que me gustaria que los lideres desarrollen, me sumo a esto situacional, que no dejen pasar
cosas. Si yo, acabo de ver algo que esta re bueno tengo que decirlo, si yo estoy viendo algo que se esta totalmente
desalineado, también tengo que decirlo. Cuando dejan pasar esas cosas ahi le meten cultura, es cultura si, yo dejé
pasar cosas es cultura. Porque entonces nadie le dice nada a esa que gritd recién pero tampoco nadie le dice nada a
la que hizo bien las cosas. Que el lider pueda comunicarse a través del feedback y marcar los puntos positivos creo
que es todo un desafio.

¢Qué tipo de comportamiento grupal se promueve?

Gerenta Recursos Humanos

Creo que también estd alineado un poco, el comportamiento relacionado con el protagonismo.
Directora general

R: EI comportamiento de que sean protagonistas de las acciones y que sean colaboradores. Digamos que lo
importante del comportamiento grupal es justamente que no importa quién lo hizo y lo importante es que el equipo
lo hizo. Siempre decimos somos la empresa, es el equipo de admisidn, o sea, no es tal persona, tratamos de que esa
sea la mirada.

Habian estado hablando que uno de los primeros valores de la organizacion era la ética. P: ¢ Cdmo se invita a accionar
a la organizacidn frente a dilemas éticos? ¢ Relacionado con esto de la autogestion, no? No habra alguien marcando
el paso.

R: Bueno ese es uno de los principales desafios, tener bien claro que es ético y que no para la organizacion. Parar ser
claros en eso en general lo que promovemos, lo que se intenta es que es que esas cosas estén claras y estén por
escrito. Pero estd planteando el dilema. Pasa con un dilema con esas cosas que estan en el borde. ¢Como se
resuelven? Y en general, ahi te diria que si hay un dilema la tltima palabra la tenemos desde la direccién, o sea, para
mi ahi, frente a este dilema mi postura es, escuchemos todas las alternativas, pero. Hay que dejar una claro cual es
la mirada. y étienen mecanismos para reportar comportamientos que no son éticos?
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Gerenta Recursos Humanos

R: hacemos como un caminito ante comportamientos que nos son éticos o que no estan alineados a cdmo queremos
trabajar.

Directora general

R: Si vos me preguntas yo creo que eso aca esta muy claro, si algo no lo consideramos ético o no se entendié somos
bastante, bastante determinantes. Digo, tuvimos un caso de una persona que efectivamente actio en forma no
ética. Se lo llamd y se le dijo, évos entiendes que esto nos es ético?, si, porque lo hiciste porque quise zafar de una
situacion. Listo no hay mas tienes el despido. Estas cosas para mi estan claras. Si hay un dilema bueno, qué sé yo ahi
podra haber una explicacidn a saber: Entiendo que para vos lo viste asi y nosotros lo vemos asi. Esto a partir de ahora
es asi. Se deja por escrito, feedback, tenemos mecanismos para acordar, digamos, como se hace la proxima.

P: éCon qué ventajas competitivas se encuentran con este tipo de Cultura que que tienen y qué barreras culturales
internas encuentran?

Directora general

R: Bueno. Lo mismo porque somos una organizacién con la que las personas quieren trabajar. La cultura. Bueno. La
verdad que no. Es elegida por el paciente.

Gerenta Recursos Humanos

R: digamos, este contexto en La Pampa es dificil tener ventaja competitiva hoy digamos, porque por cosas que ya
dijimos, lo de los dias sabados. Con los que hoy busca la gente en muchas cosas no podemos, no nos estamos
pudiendo dar eso. Después, en cuanto a organizacion, prestigio, afios de servicio en ese sentido, si.

Directora general

La mirada de ella que dice que nos cuesta encontrar tiene que ver con Recursos Humanos Lo primero que dijo tiene
gue ver con Recursos Humanos, esto Ultimo si tiene que ver con las ventajas competitivas que logra la empresa con
esta cultura.

Gerenta Recursos Humanos

R: Ante este contexto que esta hoy, tenemos que reacomodar qué es lo que vamos a ofrecerle a las personas. Cémo
va a estar la formacion de las personas, donde vamos a apuntar con eso, que les ofrecemos y si eso se adecia o no
a las necesidades. Creo que eso si es una desventaja todavia como que no tenemos ahi bien definido todo eso. Pero
después hay muchas cosas que la gente elige la organizacion por todos esos otros factores prestigio, antigliedad del
servicio, como te atienden, la organizacion. ¢O sea, que las barreras culturales las verian desde donde desde el
empleado de sélo la autogestion?

Directora general

R: No, no, no, eso no. La barrera cultural yo creo que la barrera cultural tiene que ver con las nuevas generaciones,
las nuevas formas de trabajo en la post pandemia, en donde hubo mucha flexibilizacién, hay un mercado mucho
mas flexibilizadas, un mercado que aprendid la gente hizo un aprendizaje, que se puede vivir sin trabajar, digamos.
De alguna forma se puede vivir. Hubo mucha gente que vivio sin trabajar en pandemia y descubrié eso. Entonces
ahora digamos, cambiaron las reglas de juego y ese reacomodo, es el que te habla ella [gerente rrhh] que tenemos
que ver cdmo nos reacomodamos, porque lo que antes era casi una ventaja competitiva, hoy se transformé en una
barrera. Por qué el indice de rotacidn se duplicd. ¢ por qué las personas piden que?

Gerenta Recursos Humanos
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R: Las personas necesitan otra cosa, mas flexibilidad en el sentido de, trabajar en horario corrido, [directora acota:
turno mafana, ese es el tipico] sino quiero no, no, no me interesa trabajar los sabados y bueno, sino me ofreces eso,
no elijo tu organizacién. Entonces por un lado es que estoy alineada con el propésito que tiene que ver con el
bienestar de la organizacion para darle bienestar a las personas. Pero si la parte del... hoy esta nimero uno la
flexibilidad. El propdsito ya paso a dos. Ya la flexibilidad es como nimero uno. Todo bien con tu propdsito, pero si
no puedo moverme o tener eso que yo quiero y voy a buscar otro lugar.

Directora general

R: y ahi es donde choca con la estructura, porque la estructura que nosotros tenemos lamentablemente no me
permite brindar un servicio de calidad, alta complejidad, tener la tecnologia que tenemos para que trabaje 8 horas
por dia, entonces, y a todos no les puedo dar horario corrido turno mafiana, porque necesitas tener una estructura
que esté abierta 14 horas por dia. Entonces ahi es donde empezamos a chocar la realidad, la estructura con las
necesidades de las personas. Porque esta la necesidad, la necesidad de la persona como colaborador y estd la
necesidad de la persona como paciente, porque vos como paciente, quizds tener la necesidad de que el centro de
salud te abra a la tarde, porque a la mafiana quieres ir a trabajar, digamos, o estds trabajando, o tu hijo estd en la
escuela, entonces también necesitas que el centro de salud... ote descompusiste a la tarde, digamos porque la salud
no es que te da elegir en qué momento te vas a sentir mal. Pues eso choca con las necesidades de las personas, con
el ideal de las personas.

P: ¢éComo gestionan las experiencias de los colaboradores? En creatividad e innovacién. Yo recuerdo que Cecilia me
habia contado de una experiencia japonesa.

Gerenta Recursos Humanos

R: Si. Si lo que tratamos de hacer es promover proyectos, que llamamos proyectos de bienestar, por ejemplo. En
ese caso. Pero medimos la experiencia de las personas para saber como estan y eso se hace usando encuentras,
encuestas de pulso o encuestas de clima, digamos, de experiencia interna. Y después Por otro lado. Poder vivir esas
experiencias, generar que esas encuestas, al fin y al cabo, tengan un buen resultado, porque vamos generando
pequefias experiencias a través de proyectos en los colaboradores. Proyectos que promueven ellos mismos o que
promovemos nosotros.

Directora general

R: Lo que, por ejemplo, para unir innovacién con esas experiencias, en eso que te contd Cecilia, lo que intentamos
hacer nosotros queriamos, queremos que entiendan, digamos que es el concepto de omotenashi que tiene que ver
con este nuestro, nuestro propdsito de bienestar, digamos, nos basamos mucho en el concepto de que tengan una
atencién omotenashi los pacientes. Entonces, la gente de innovacidn, dijo. ¢Bueno, cbmo podemos hacer para
trasmitirle a las personas esto y que puedan vivir? Que entiendan ¢qué es el concepto de omotenashi?. Entonces
ellas desde innovacién generaron una experiencia omotenashi para que la gente lo viva y bueno, decirle icdmo
hacer para hacerle esto al paciente? que es hacerlos sentir especial. ¢Nosotros te hicimos sentir especial en esta
experiencia? Si, bueno ¢ Cdmo transmitis esto a los pacientes?

P: ¢éComo estimulan la creatividad de los empleados? Ahi vi un power point que habian hecho algunas actividades.,
Directora general

R: generando, tratamos de generar espacios, de invitarlos a talleres, por ejemplo, el fin de semana pasada, para
darte algunas cosas concretas, la gente de de innovacién los invito a jugar en un taller en donde les daban un cuento
tradicional y algunos condimentos, entonces, tenian que transformarse un cuento tradicional en algo nuevo,
distinto, que resuelvan las problematicas actuales. Y esa es una forma de ir generando...
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Gerenta Recursos Humanos

R: Por ahi. Darle el espacio a las personas. A que construyan sus propios proyectos, es parte del desarrollo en la
creatividad. Por ejemplo, se han armado cosas como celebremos el dia del amigo invisible y han armando juegos.
Cada uno ahi explota su creatividad porque hay algunos que te hicieron regalitos muy simples y otros que hicieron
armar una cuenta en Instagram para que te metas... me entendes. Pero es abrir el espacio de juegos para que la
gente ahi también explore otras cosas.

éen qué momento generan eso, en medio del trabajo?

Si, en el dia a dia no, no los sabados es un dia particular donde quizas hay un momento mas formal, porque hay una
capacitacion o se hace algun juegos en particular el sabado. Pero, por ejemplo, en lo que te digo el dia del amigo es
en el dia a dia, es en lo operativo.

Directora general

R: Esa es la parte de la cultura, éno? esta en el training de la organizacién general, eso se lo lo lo lo lo. Esta.
P:Y, écoOmo gestionan esta aplicacion de la innovacidn en la tarea de cada persona?

Gerenta Recursos Humanos

R: Y lo maximo, yo creo que, como yo lo veo a través de sugerencias como lo maximo que ha generado a la gente.
Mejorar algun proceso un poquito, digamos después, no, no, no, no, el operativo no. No nos hemos sentado a...

Directora general

R: Si, es mas desde la perspectiva de la mejora continua, desde esa perspectiva, si la organizacion esta bastante
acostumbrada a hacer cosas. A trabajar para la innovacion, digo, de ver algo y decir puedo hacer esta propuesta para
mejorar [gerente rrhh acota: pero las grandes transformaciones no las ha hecho la gente, no] No, cosas disruptivas
no. Pequefias cosas de mejora continua si, claro de innovacién en su puesto de trabajo.

Gerenta Recursos Humanos

R:lo hacen a través de lo que llamamos sugerencias, ellos hacen las sugerencias y después se concreta o no depende
de lo que se pidié en la sugerencia. ¢hay margen para hacer cambios sin avisar?

Lo que tenemos es, por ejemplo, si yo veo que aca si se agrego un boton el botdn va a ser que yo pueda darle tal
informacién mas rapido al paciente, lo cargd en un sistema, explicd porque ese botdn va a estar bueno y después
[directora acota: si, hay un andlisis] lo chequeamos, lo evaluamos y después se acepta o no. Si es algo del sistema,
entra al area, de sistemas a hacer la modificacion.

Directora general

R: Ahora si Karina del area de mantenimiento por ejemplo, algo que pasd, ve que seria mejor que el circuito, que
pongamos mas gente a la noche y que corramos los horarios, digamos, como mejoras de ese tipo, si, en general las
pueden hacer, digamos, o sea que son mejoras de cosas internas. Pero si hay que modificar algo, una de las cosas
gue nosotros tenemos muy en cuenta y tratamos de transmitir también como parte de la cultura organizacional, es
la mirada sistémica. Entonces, si alguien propone un botén y va y le dice ponerme este botdn acd, quizas no esta
mirando sistémicamente el impacto que tienen las otras. Por eso siempre es bueno, subamoslo, que todos los que
pueden estar afectados analicen esto, y ahi.

Gerenta Recursos Humanos
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R: si, incluso por ahi, nosotros, nosotras aceptamos cosas que decimos, si esto se re puede hacer, se lo mandamos a
sistemas y sistemas dice chicas esto, no hay forma. Que van a hacer aca no nada que ver [directora acota: esto puede
estar muy bien pero al analisis costo-beneficio esto no, también pasas eso]

P: ¢Qué ventajas competitivas se encuentran en tener este equipo de innovacion?
Directora general

R: Yo creo que la ventaja competitiva es esto, empezar a introducir una cultura innovadora, quieras que no este
equipo de innovacidn se propone cosas con las cuales se hace presente entonces la innovacidn es una palabra que
esta aca, esta en la induccidn, se hacen cosas, entonces digo, es como tener este chip que aparezca y que se entienda
gue nos importa la innovacién, que apoyamos eso, que quien quiera venir con algo innovador vas a encontrar plafon
para poder llevarlo adelante. Si, yo creo que esta es la mayor ventaja competitiva de tener un equipo innovador,
gue sepa que es algo a lo que la empresa le da importancia, le da valor.

P: ¢Qué tipo de oportunidades de involucramiento tienen los colaboradores frente a la toma de decisiones?
Directora general

R: Si son decisiones estratégicas, digamos, claramente ninguna. Si son decisiones operativas. Decisiones del técnico
tiene que decidir si este paciente de inyectar contraste, digamos. Si

Gerenta Recursos Humanos

R: Operativamente en lo que respecta al puesto y tratamos de que las personas se ubiquen en un rol de liderazgo.
Tenes que tomar decisiones y te tienes que hacer responsable de lo que decidiste. Puede salir a veces bien y a veces...
y éQué pasa cuando sale mal? Y se conversa, se chequea qué pasd, éPor qué pensaste de esa manera? Ver cudl es el
criterio que esta teniendo la persona, es eso

P: ¢éComo se contiene al empleado que prefiere la estructura rigida y verticalista? Pero que es valioso para la
organizacion.

Gerenta Recursos Humanos
R: Se lo invita a irse jaja. Si, pero éal que no deja de ser valioso?
Directora general

R: Si, pero pensemos, la verdad es que no sé, el que no se adapta, no ha estado a la verdad. Es que en realidad hay
un punto en donde lo que quizds hacemos es invertir mds, para darle mas herramientas a través de coacheo, a través
de, darle distintas herramientas para que se pueda sumar claramente, si se sostiene, sostiene. ¢Sostienen esa en ese
lugar, no? Si, si. La vamos, vamos piloteando. Es cierto, a veces te pasa que quizas hay un colaborador que dice, yo
no me voy a adaptar, para echarlo necesitas una fortuna y bueno. Llega un momento en donde se empieza explicarle
al colaborador en forma formal, digamos, bueno, mira vos no te estds adaptando a esto, vos tenés que hacer estoy
no lo estas haciendo. Estas faltando a tu trabajo, digamos. Esta es la forma de hacerlo aca si vos lo hacés distinto no
nos sirve digamos. Pero bueno, si es un colaborador valioso, lo que hacemos es, somos muy muy insistentes. Si la
persona se quiere quedar digamos, nosotros también le ponemos de nuestro lado. Paciencia.

P: éLa satisfaccion en el trabajo, que esto impacta en el indice de ausentismo, cémo la cdmo la gestionan?
Gerenta Recursos Humanos

R: tratamos de medirla a través de encuestas. No te podria decir como una intervencion particular a laburar la
satisfaccion. Si con todas estas cosas que promovemos, que la gente genere proyectos, [directora acota: ser una
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propuesta de valor clara]lque tenga un buen ambiente de trabajo, que la empresa le de lo que lo que estd necesitando
y que se alinea al, ideal que él tiene en su cabeza.

Directora general
R: pero la realidad es que no tenemos un impacto de la insatisfaccion en el trabajo en el indice de ausentismo.
Gerenta Recursos Humanos

R: No la gente no se va porque porque hay mal clima o porque esta insatisfecho aca adentro en cuanto al clima
laboral.

Directora general

R: No, no existe eso aca. Lo Unico que nos paso, por primera vez nos paso esto, que fue algo que lo hemos hablado
mucho, porque yo estaba impactada. Es esto, que después de la pandemia es como que nos dejé una estela de
ausentismo en ese sentido éno? se puede faltar, no pasa nada, alguien me cubre, entonces tuvimos que volver a
retomar esto de no para no pard, no es tan facil vos faltas y hay alguien se tiene que, digamos, sobrecargarse para
hacer el trabajo. Estamos tratando de volver a eso de antes, pero no nos pasa que la gente digamos, se enferme
porque estda mal aca dentro. A ver. Y estamos muy atentos a eso. Nos ha pasado de una persona que sabemos que
esta mal y sabemos que me va a presentar carpeta y que va a faltar y estamos muy atentos. Ahi rrhh trabaja mucho
en eso, a saber que estd pasando. Sabemos que esto tiene que ver con esto.

P: éy como monitorean esto de que las personas sienten contentas con su trabajo, o de que surja algo que les
provoque malestar?

Gerenta Recursos Humanos

R: Hay cosas que las detecta el lider, otras que las mimas personas te transmiten. Y después tratamos de medirlo
con encuestas para ver como lo estan pasando por dreas y a nivel general. Pero después en situaciones particulares
trata de intervenir el lider o si tienen que intervenir Recursos Humanos, interviene.

Directora general

R: Pero tenemos en este sentido una politica muy abierta, gerente rrhh, esta todo el tiempo ayudando a la gente.
Me parece como parte de la cultura que nos importa la satisfaccidon de la gente, estd esto que nosotros hace muchos
afios que tenemos un lugar de Recursos Humanos y que nos interesa. A mi siempre me intereso, ella [gerennte rrhh]
es psicdloga de base, ami siempre me interesd, digamos, el perfil de Recursos Humanos que tienen ese perfil, porque
tiene un montdn de herramientas adicionales. Otra de las cosas que me parece que refleja, digamos que estamos
pendientes y como trabajamos, es que ya hace dos afios que gerente rrhh estd dando cursos de habilidades
emocionales para manejarte mejor te va a impactar.

P: éTienen programas de reconocimiento a los colaboradores? écdémo gestionan el reconocimiento?
Gerenta Recursos Humanos

R: Tenemos un sistema donde a las personas se les otorga puntos por diferentes acciones que otorguen valor, ino?
No vas a ganar puntos por cualquier cosa, vas a ganar puntos si estas haciendo algo que es valioso para para la
organizacion y son reconocidos de esa manera con puntos. Después esos puntos los podés canjear por diferentes
premios. Esta es la forma que reconocemos. ¢me darias un ejemplo? Por ejemplo, no sé. Ayer te quedaste dos horas
mas porque hubo un caos, yo soy tu coordinadora, suponte te puedo dar puntos para reconocerte esta actitud. Vas
sumando puntos y esos puntos los podés canjear por beneficios. Ese es el sistema de reconocimientos. Después
también los compafieros se dan puntos. Se pueden dar puntos por diferentes actitudes que son valiosas para ellos.
Tienen cada uno un paquetito de puntos para otorgarles a los compafieros. ¢Y porque lo canjearian por ejemplo?
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Por ejemplo por dias libres, por cuestiones de salud, tiquets, normalmente nos manejamos con reintegros. Tickets
de farmacia o de algun lugar de salud por ejemplo. Por cajas especiales de la temporada, regalo del dia de la madre,
el padre del nifo.

Directora general

R: Mira si este fuera un poco, digamos (muestra en el monitor de la computadora el sistema de reconocimiento que
tienen) El sistema va sumando los puntos ac3, esta chica tiene 19500 puntos que ha canjeado y tienen acumulados
gue podrian canjear 574, esos son los que se podrian canjear. Por ejemplo, también otro motivo puede ser: Fue la
auditoria de I1SO a todos los que participaron tuvieron que ser auditados que les otorgd un reconocimiento al trabajo
que hicieron.

P: ¢La carrera de los empleados cémo se desarrolla?
Gerenta Recursos Humanos

R: no tenemos mucha carrera porque es mas con crecimiento horizontal, digamos, de poder ser referente en algo
operativo en tu area. No hay puestos para subir, digamos, es un aprendizaje mas horizontal para poder ser mejor en
lo que estoy haciendo.

Directora general

R: No, el que quiere trabajar e ir a otro puesto tiene la posibilidad de postularse a otros puestos, si ese puesto se
abre, nosotros chequeamos e incluimos a la persona en la seleccién como alguien mas que viene de afuera, tiene
que hacer los mismos tests, tiene que hacer todo de la misma forma.

Gerenta Recursos Humanos

R: Pero no es que tenemos plan de carrera, no, puede que haya algln caso en particular, mas que nada debe tener
como ciertas referencias, entonces ahi te vamos a dar herramientas blandas y duras segun lo que estes necesitando
para ese puesto, pero no hay mucho para escalar.

P: éQué caracteristicas tienen en cuenta para determinar la eficacia de un equipo?
Gerenta Recursos Humanos

R: En cuanto al operativo, si el equipo estd funcionando por los resultados. En lo relacional se va valorando mediante
esto, mediante feedback, mediante intervenciones mediante reuniones. Por ejemplo, el equipo de admisién tiene
reuniones, una por mes o cada quince dias para hablar del tema y ponen en comun cosas que tienen que elaborary
trabajar. Después a nivel operativo tratamos de trabajar con datos, cuales son los tiempos, la cantidad de fichas, la
cantidad de cosas, para tomar decisiones. Capas que acd hay una persona que esta por debajo de lo que se esta
esperando y lo vas a ver en datos a eso. Y en la parte relacional lo tratamos de trabajar mas desde unirnos con un
objetivo claro, de para que nos estamos reuniendo, con un objetivo claro, ¢de qué cosa vamos a hablar?, iqué
conflicto o que cosa pasd? Que es te tema no se puede dejar de lado, que hay que si o si intervenir bien.

P: ¢Cédmo gestionan las fallas dentro del equipo? Por ahi, nosotros somos un equipo. Ustedes dos estan de acuerdo
en algo y yo no, pero me da cosa decirlo.

Gerenta Recursos Humanos

R:y através de conversaciones que sean efectivas y que tengamos una mirada amplia de la situacién. ¢Cémo se dan
cuenta que alguien no esta dando su opinidon? Que alguien no, no estd de acuerdo, pero no lo quiere decir o no lo
puede decir. Se lo invita a que lo hable, capaz que individual a chequear.
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Directora general

R: rrhh en ese sentido tiene muchas herramientas, estd constantemente, digamos, atenta a invitarlo a que lo haga
dando herramientas de feedback. Digamos, entendiendo cdmo se hace una buena comunicacién, entornos de
conversaciones dificiles, estd muy encima. y te digo es de la cultura organizacional, con lo cual yo no sé si puedo
identificar personas que no hablen, después habra personas mas introvertidas o menos y todavia digo, pero. No,
no.. ¢A vamos te parece que hay?

Gerenta Recursos Humanos

R: Si, el que no habla y no dice lo que le pasa, si un montén. éQué frente a un grupo de trabajo no opina lo mismo,
pero no se siente como en condiciones de opinar?

Hay mucha gente que no se siente con la autoridad, sale eso enseguida, diciendo: como yo soy re nueva no te puedo
decir que me dejes de hablar como me estas hablando. Qué sienten que no pueden decir algo sélo porque son
nuevas o porque si no lo dice el lider no lo pueden decir. Eso pasa todo el tiempo. Estamos tratando que pase cada
vez menos, digamos. Entre los nuevos es literal: no, no te puedo decir nada porque vos sos vieja y yo soy nueva. No
tengo autoridad para hablar. Y eso es un problema, es un problema que cuando se detecta hay que intervenir. claro.
Pero a ver un ejemplo, tengo a mi compariera que es autoritaria y me esta dando érdenes todo el tiempo y claro, si
yo no digo nada y me va a seguir dando ordenes. Se entiende entonces esas cosas hay que tratar de detectarlas y no
dejarlas pasar. La idea es darle herramientas a la persona avasallada para que pueda solucionarlo. Sobre la otra, si
es muy grotesco vamos a intervenir.

Directora general

R: Pero sabemos que no es la solucidn, la solucidn es que la persona que se siente en debilidad... Fortalecerla para
que actue.

P: élas comunicaciones laterales u horizontales, como son vistas en la empresa?
Directora general

R: Necesarias, imprescindible, digamos, sino no funciona la organizacién. y écdémo manejan el tema de los rumores
porque se dan en las comunicaciones laterales? Yo la verdad que en todos los afios de experiencia de la organizacién
y de este. Hay dos tipos de rumores, uno que es cuasi necesario también y estd, digamos, que no pasa nada y que
uno lo deja correr y después esta el rumor que genera malestar y que genera un conflicto y que hay que salir a
gestionarlo. Si detectamos un rumor que hay que salir a gestionarlo, rapidamente lo antes posible salimos y cortamos
con el rumor digamos. Después estan los rumores. Bueno que son hasta parte del... digamos, si no hace mal a nadie.
Si no se expone. Se expone el rumor, si es un rumor justamente no sabe donde quiere saber, de donde salen las
cuentas de ahi. En la fuente, es mas facil trabajarlo, obviamente.

P: éSienten que los empleados estan familiarizados y de acuerdo con las metas estratégicas?
Directora general

R: A ver. ¢Que conocen cudles son nuestras metas estratégicas? La verdad que la linea media seguro que si. Que si
que te puedo responder que estdn familiarizados y lo conocen. Mas la parte del empleado, yo siento que ahi tengo
gue volver a conectarme un poco mas con el empleado, porque si no, no llega la estrategia, porque esto es todo de
momentos y de tratar de que sea algo bien conocida y transparente la estrategia. Si, te puedo decir, mi percepcion
es que la gente cuando por ejemplo en una reunidn de fin de afio uno cuenta las estrategias que vas a llevar adelante,
la gente se entusiasma, la gente lo celebra. Digamos. Mi sensacién, por lo menos que cuando decis vamos a abrir en
otra ciudad, la gente dice, iqué bueno, los pacientes todos nos preguntan, la gente quiere que vaya a Pico y cuando
abren los consultorios! y écuando? Pero, pero para mi digamos con todo esto de la pandemia y con algunas
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reestructuraciones que hubo y estamos un poquito flojitos en la transmision hasta, en todos los niveles de la
organizacion, de las estrategias. Si bien todos saben que vamos a abrir Pico y demds, pero quizas no ha sido muy
prolija esta ultima estrategia. No sé qué pensas vos gerente rrhh que sos la que escuchas mas a la gente mas en el
diario. Mi trabajo es mas interno.

Gerenta Recursos Humanos

R: No, de esas cosas no, pues son cosas muy chiquitas. Es mas, de la estrategia de diferenciacidn. De que el foco este
puesto en el paciente, ahi es un trabajo eterno, no te podria decir que esta cocinadisimo y si no, no, no, no. Todavia
te encontras con la secretaria que dices, no, no hay turno. No no. Porque quizas realmente no hay, no hay y esta
bien pero nunca va a ser la primera opcion, claro, primero vamos a chequear, no realmente no hay, no saber si hay
un sobre turno. Por lo menos chequeo porque capaz que justo se liberd algo, pero si ni siquiera me voy a poner a
chequear y estoy como medio desalineada, se entiende.

P: écomo se trabaja con el liderazgo informal? ¢El que estdbamos hablando de los grupos y que va apareciendo?
Gerenta Recursos Humanos

P:Y, yo creo que son esos perfiles que tratamos de mirar, para decir aca hay potencial, digamos, acd se puede hacer
algo con esta persona. Entonces se le va dando otro rol, digamos y herramientas. ¢Por qué no haces esto? ¢Porque
no haces una reunién? Es como como verla. Bueno, aca claramente hay una persona que puede comunicarse, que
puede hablar, que puede decir cosas. Y la vas formando. La idea es no perder la de vista. Se va a ir distinguiendo sola
por las acciones que hace, ya las personas la ven distinta sélo por las acciones que esta haciendo.

P: ¢Y qué ventajas competitivas genera estas politicas y practicas de Recursos Humanos que llevas adelante y qué
barreras culturales encontrar?

Gerenta Recursos Humanos

R: A veces me a mi me da la sensacién de que es dificil esto de la autogestion y el protagonismo. En este rubro
particularmente porque la verdad en otros rubros podra ser distinta. Pero aca no, noto como qué hay de nuevo que
buscar esa integracidon entre el que la gente se quiera formar y tenga ganas de meterle tiempo a hacer cosas, a
querer irse a la casa y que ya nadie le rompa las pelotas y ya estd listo, basta, no quiero, mas no saber nada de la
empresa ni de nada y si tengo ganas de un curso lo hago porque yo tengo ganas, no porque la empresa me diga
entonces. Es como que ahi... ¢éEn los mas jovenes las notas también, porque por ahi, en la gente mayor, si ya esta
agotada, pero el mas joven, las notas tan bien como la resistencia?, no, no lo noto en las que estamos en el medio,
en el promedio de edad, digamos, no como...En los mas jovenes que estamos ingresando ahora te podria decir que
estan muy entusiasmados. [directora acota: pero no pasa porque sean jévenes, pasa porque estan ingresando y en
el entusiasmo, algo nuevo] Después esto de querer realmente, tomar las riendas de la situacidn y responsabilizarte
y demads en una estructura que todavia sigue siendo jerarquica, y mejor que lo haga otro. Me da la sensacién de que
tenemos que, que todavia hay que laburar un montdn para que realmente puedan decir esto, lo voy a resolver yo,
me voy a hacer cargo y no tengo que esperar que venga a Maria Marta a decirme qué tengo que hacer, ése entiende?
Porque eso me va a llevar a que me tengo que profesionalizar, que tengo que estudiar, a qué tengo que ver qué
herramientas uso, a que tengo que ir a un curso, a que tengo que... Y no sé si todos tienen ganas de hacer eso, me
entiendes?

Directora general

R: Yo ahi creo que las barreras tienen mucho que ver con la cultura de esta sociedad, no en la cultura de esta
sociedad, esta sociedad [gerente rrhh acota: la sociedad pampeana, eh, en este contexto] Si, en esta sociedad esta
muy instaurada la cultura del trabajo publico, con lo que ello implica, trabajar de mafiana, horario corrido de
mafiana, poder a ausentarme cuando quiera y digamos, entonces no esta esta cuestién de me mejoro, me gusta, lo
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hago por mi porque tengo interés en algo, sino que el trabajo por ahi visto como un medio para ingresarme la plata
gue necesito y no mucho mas que eso, no, no, no, algo que me genera satisfaccion, o sea que no, claro, ¢no un
compromiso total, digamos, sino un compromiso parcial?

Gerenta Recursos Humanos

R: Si, no no sé si si podria decir... habria que verlo en datos, digamos en encuestas. Si, si, las personas alinean esto
con el desarrollo personal. Es decir, che soy mejor persona cuando aprendo esta herramienta para hablar [directora
acota: exacto anexamos habilidades]. No sé si se termina de alinear yo, por lo que veo con las personas que mas
cercana estoy que adquieren alguna que otra habilidad te podria decir que si, porque la usan en su vida, la usan aca.
Pero lo estan haciendo porque yo te lo estoy dando, no porque vieron afuera, digamos, si esa misma persona ve a
fuera un curso de habilidades, no lo hace. No hay interés genuino de curso de habilidades.

Directora general

R: De hecho, si vos ese curso de habilidades le decis tienes que venir en contra turno, digamos que lo doy gratis,
pero tienes que venir en contra turno, a hacerlo, no lo hace, esa es una. Ahora si, en el horario de trabajo. En vez de
estar trabajando, me das el curso bueno genial. Y después lo valoran.

Gerenta Recursos Humanos

R: que de ultima nos sirve, yo quiero gente que sea habilidosa, si los estamos haciendo es para que la gente sea
habilidosa porque nos sirve a nosotros, obviamente es una cuestidn estratégica.

¢Ustedes lo ven que es cultural? yo lo veo mas amplio, si es una cuestion de contexto, no es la empresa...
P: éy las ventajas competitivas que genera este tipo de practicas de Recursos Humanos?
Directora general

R: Y en la organizacién, siempre vas a ir cayendo las mismas, digamos ventajas competitivas porque son las ventajas
competitivas que tiene la organizacion, digamos. Es el poder dar un buen servicio, lograr mejorar continuamente,
gue la gente haga foco en los problemas y cdmo solucionarlos que puedan mirar al paciente, digamos, no como una
cosa que le tengo que resolver..., sino como alguien integral al que tengo que resolverle un problema, y no como
alguien que viene a hacerse algln estudio. Es una persona... Se logra eso, esas es la ventaja competitiva para mi. Se
nota en el trato que esta es la ventaja competitiva para mi, que se logra que la gente entienda este concepto y lo
pueda transmitir, se sienta a mirado.

Respuestas a la entrevista de la responsable del equipo de innovacién desde 2021.
P: ¢Cémo comenzod a trabajar el equipo de innovacion?

R: Se comenzd con este es el material, que creo ya te lo pasé, en la capacitacién de activacién del equipo del cual
formo parte desde 2021, antes que eso no tengo material. Esta es la primera capacitacién que hicimos como equipo
de innovacion.

R: Después a partir de eso la Direccidn nos planted algunos desafios. Dentro de esos desafios nosotros elegimos uno,
para empezar, que era cdmo mejorar la comunicacién interna en la empresa. Para eso utilizamos una plataforma,
gue nos la propone la consultora. Nosotros la hicimos medio prueba piloto, porque recién la estaba implementando
y probando.
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Asi que esta plataforma lo que te permite es invitar a usuarios, a través del correo, se tienen que loguear y acceden
la plataforma donde estd cargado el desafio, con alguna explicacion y un contexto de la importancia de la
comunicacion interna, en este caso, a partir de ahi cada uno podia libremente subir ideas para mejorar la
comunicacion. Esas ideas pasaban por diferentes filtros y estadios se podian ir likeando y comentando. Después se
debia hacer una valoracion social, todos votan por la mejor idea. En el ultimo estadio esta el comité de evaluacion.
Que eran cuatro o cinco personas de la institucidn o de la consultara que valoran seguin determinados criterios estas
ideas. Quedaron cuatro o cinco ideas, las mejores valoradas y en funcién de eso la direccidn tomaba la decisidn de
si se trabajaba en una célula alguna de esas ideas. La direccién decidié que quedaran en un reservorio.

Este es el reporte final al que llegamos con la plataforma. Hasta ahi el primer objetivo que se pusieron

P: éQué barreras encontraron?

R: La verdad que esa plataforma no fue de tan facil uso, nos habian dicho que era intuitiva, pero la verdad que ni
para nosotros ni para los usuarios lo fue. Por ende, costé bastante que la gente participara.

Muchas ideas las terminamos captando a través de diferentes reuniones, encuentros al aire libre donde charlamos
de esto y y un poco fue volcarlas nosotros a la plataforma que no era la idea.

La parte de la valoracién social no se cumplié porque en realidad la gente no participd, entonces las pasamos a todas.
P: ¢Tienen algln protocolo en gestion de ideas?

R: Nosotros no tenemos ningun protocolo en gestidn de ideas, por ahi no tenemos tantas herramientas profesionales
respecto de innovacidn salvo las capacitaciones que vamos tomando, lo que vamos leyendo, lo que vamos haciendo.
Un poco la funcidn del equipo de innovacidn es traccionar la cultura innovadora. Por ahi el generar espacios para
comenzar a trabajar con este desafio del pensamiento innovador.

Entonces por ahi hacemos pequeiias intervenciones para desarrollar el pensamiento creativo, espacios para generar
desafios e ideas.

P: éen qué actividades estan trabajando?

R: Estamos trabajando en una serie de actividades. Algunas de las actividades planteadas por los equipos que
estaban "coucheados " por una persona de la consultora son laboratorio de ideas, juegos de ingenio office,
innomateando, roles de la innovacién etc .

P: écomo gestionan las ideas?

R: Estamos implementando en nuestro sistema de gestidn de personas una nueva pestafia de innovacion para cargar
los desafios y las personas pueden cargar sus ideas. Hasta ahi llegamos ahora lo que tenemos que ver es como vamos
a trabajar esas ideas, estamos evaluando varias metodologias, pero todavia no decidimos con cual avanzaremos.

P: ¢Cémo estan trabajando las experiencias de los colaboradores?

R: Y actualmente estamos trabajando en lo que te conté del desafio sobre la experiencia Omotenashi. La Direccidn
nos planted un nuevo desafio que es como hacer que el paciente tenga una experiencia “guau”. Es decir, cémo hacer
que el paciente tenga una experiencia fuera de serie en la empresa. Como esta relacionado con el Omotenashi, lo
gue hicimos fue un encuentro para que las personas de la organizacidén que quisieran participar, puedan vivenciar
en carne propia que es el Omotenashi, que es la hospitalidad japonesa.
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Entonces organizamos en un lugar que ambientamos con té, indumentaria, musica. Logramos un clima super
agradable de relajacidn y transmitimos la esencia de la experiencia para plantearles el nuevo desafio. La idea es que
el colaborador viva la experiencia que después debe transmitir al cliente para la mejora del servicio.

Esto no sé cuanto nos ird a demandar, supongo que dos meses mas con seguridad y después todavia no sé como
vamos a seguir.

P: ¢Qué barreras encuentran para llevar adelante lo planificado en el equipo de innovacién?

R: Cuesta mucho que la gente participe, no porque no tenga lindas ideas sino porque quizds en el momento uno no
puede hacerlo, no la sube, se cuelgan, asi que bueno, es una construccidn lo que estamos haciendo es un cambio,
es un camino. De alguna manera lo que estamos haciendo es un ejercicio para empezar a pensar ideas.

Hasta ahora es esto lo que tenemos y lo que vamos a trabajar, vamos de a poco por etapas porque todos nosotros
estamos en lo operativo, por ende, solo los sdbados tenemos la oportunidad de dedicar unas horas a esto asi que es
un trabajito a largo plazo

P: ¢Hacia qué tipo de organizacion van?

R: El tipo de organizaciéon TEAL. Es una forma de trabajo particular que considera a las personas como los
protagonistas dentro de la empresa. Ayuda a aumentar el sentido de responsabilidad de los trabajadores con la
compaiiia y ofrece a los empleados una oportunidad para desarrollar sus capacidades.

La idea es permitir que los empleados se sientan realizados y libres para que se comprometan e impliquen con su
labor profesional. Sus sentimientos y sensaciones se tienen muy en cuenta en el desarrollo del trabajo para que se
sientan comodos. Otro punto es la auto organizacién: lograr que sus equipos sean auténomos para tomar decisiones.
Es decir, dejan atrads la tradicional organizacién piramidal migrando hacia la distribucién de la autoridad y la
inteligencia de lo colectivo.
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Cuadro N°1: Datos del proceso de transformacién. Estructura y Disefio

Estructura.

Jerarquica
Horizontalizada
en algunas
areas.
Coordinador,
como médicay
administracion y
hacia la
autogestion en
otras como
sistemas,
facturacion y
RRHH van hacia
lo orgénico,
redializado.

Respuesta de
Directora
General

Vamos hacia el
tipo de
organizacion
TEAL. Es una
forma de trabajo

Autogestion.

En gestion de lo
operativoy en
habilidades
blandas. Con la
autogestion
que no hay
lider directo
aun trae
desafios.
Todavia lo
estamos
"puliendo". La
edad también
supone un
desafio para la
adaptacioén a la
redarquia.

Respuesta de
Gerente RRHH

Otro punto es
la auto
organizacion:
lograr que sus
equipos sean

Estrategia
General.

Diferenciacion
(ampliacion).
Reconoce falta
algo mas de
estructura para
llevar adelante
la estrategia.

Respuesta de
Directora
General
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Herramientas
para
seguimiento
de objetivos.

OKR, Tablero de
control
(generados en
Power Bi)

Respuesta de
Directora
General

Recursos para
incentivar la
creatividad y la
innovacion.

El equipo
original eran 5
personas que se
dedicaban los
sabados,
actualmente
quedan dos. Hay
planes de sumar
alguno mas.

La idea fue
apuntar a que
haya un
proyecto de
innovacion.

Respuesta de
Directora
General
Estamos
implementando
en nuestro
sistema de
gestion de

Recursos para
incentivar la

creatividad y
la innovacién.

También se ha
dedicado
tiempo y
recursos a
capacitar sobre
innovacion e
incentivar la
cultura
innovadora. Ese
objetivo la han
cumplido. Tiene
algunos costos
eso, pero hoy
nos son
significativos.
Aun no se ha
visto el
resultante
(ganancias) del
proyecto por
eso no se ha
redistribuido o
compensado.
Respuesta de
Directora
General

Por ahi no
tenemos tantas
herramientas
profesionales
respecto de

Ventajas
competitivas.

El conocimiento
que esta
distribuido en
toda la
organizacion.
Posibilidades de
transmitir el
conocimiento.
La estructura de
red. Otra
ventaja es que
es una
organizacion
vista como
"apetecible".
Empresa vista
como
organizada,
eficiente y "que
cumple lo que
promete"

Respuesta de
Directora
General

Barreras de la
estructura para
la
transformacién
innovadora.

La estructura

operativa no
permite
flexibilizar el
trabajo. (trabajo
los sabados,
horarios
corridos, trabajo
hibrido con
home office).
"Home office
tienen algunas
areas otras no
podran tener
nunca" La
autogestion
requiere
flexibilidad
personal
también. "Cuesta
enla
organizacion
personal".
Respuesta de
Directora
General
Trabajar los
sabados quita
mucha
flexibilidad.
"Hablamos de

Barreras de la
estructura para
la
transformacion
innovadora.

Estructura de
red: Los
colaboradores
mas antiguos
estan seteados
con la
verticalidad y les
cuesta adaptarse.
"Hacen
resistencia"

Respuesta de
Directora
General

Cuesta mucho
que la gente
participe, no
porgue no tenga
lindas ideas sino
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particular que
considera a las
personas como
los
protagonistas
dentro de la
empresa. Ayuda
a aumentar el
sentido de
responsabilidad
de los
trabajadores con
la compafifa y
ofrece a los
empleados una
oportunidad
para desarrollar
sus capacidades.

Respuesta de
encargada
programa
innovacion

auténomos
para tomar
decisiones. Es
decir, dejan
atras la
tradicional
organizacién
piramidal
migrando hacia
la distribucion
de la autoridad
y la inteligencia
de lo colectivo.

Respuesta de
encargada
programa
innovacion

personas una
nueva pestafia
de innovacion
para cargar los
desafios y las
personas
pueden cargar
sus ideas. Hasta
ahi llegamos
ahora lo que
tenemos que ver
€s como vamos
a trabajar esas
ideas, estamos
evaluando varias
metodologias,
pero todavia no
decidimos con
cual
avanzaremos.

Respuesta de
encargada
programa
innovacion

Se necesitaria re
pensar ese tema
Respuesta de
Gerente RRHH
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innovacion
salvo las
capacitaciones
que vamos
tomando, lo
gue vamos
leyendo, lo que
vamos
haciendo. Un
poco la funcion
del equipo de
innovacion es
traccionar la
cultura
innovadora. Por
ahi el generar
espacios para
comenzar a
trabajar con
este desafio del
pensamiento
innovador.
Entonces por
ahi hacemos
pequenas
intervenciones
para desarrollar
el pensamiento
creativo,
espacios para
generar
desafios e
ideas.
Respuesta de
encargada
programa
innovacion

bienestar, pero"
el horario corrido
también quita
mucho bienestar.
El estar
organizados de
manera rigida
(no hibridos
haciendo home
office)"Son cosas
que hoy la gente
busca y valora"

Respuesta de
Gerente RRHH

porque quizas en
el momento no
puede hacerlo,
no la sube, se
cuelgan, asi que
bueno, es una
construccion lo
que estamos
haciendo es un
cambio, es un
camino. De
alguna manera lo
que estamos
haciendo es un
ejercicio para
empezar a
pensar ideas.
Vamos de a poco
por etapas
porque todos
nosotros
estamos en lo
operativo, por
ende, solo los
sabados tenemos
la oportunidad
de dedicar unas
horas a esto asi
que es un
trabajito a largo
plazo.

Respuesta de
encargada
programa
innovacion
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Fuente: Elaboracidon propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.
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Cuadro N°2: Datos del proceso de transformacion. Cultura Organizacional

Transmision
de valores

"Se ha
trabajado
mucho con el
propésito de la
organizacion y
tratar de ir
recordandolos,
atarlos a lo que
ocurre en la
organizacion".
la auditoria I1SO
ahi vuelve a ser
una
oportunidad
para refrescar
esas cosas
porque la
politica de
calidad
obviamente se
alineaala
misiony a la
vision, asi que
ahi se vuelve
también.

Cultura
participativa

La gente
participa
mucho mas alla
de que
nosotros
quisiéramos
que sean mas
protagonistas
en algunos
casos, pero la
gente participa.
Un poco yo
pensaria en
esta
transformacion
cultural, que
estamos
trabajando
desde hace
unos anos.
Tiene que ver
con una cultura
que refleje esto
dela
autogestion.

Cultura
orientada a
la mejora
continua

"Se busca
todo el tiempo
gestionar
mejor ala
empresa
hacemos
muchas cosas
que tengan
que ver con la
gestion de
personas, con
la gestion de
la
organizacion"

Participacion

Cuesta que
tomen el rol de
la iniciativa.

Cultura Organizacional

Comunicacion
de las
decisiones

"siempre
intentamos dar
razones, pero si
no es la esperada
da la sensacion
que no se
dieron"

Comunicacion
de las metas
estratégicas

Las lineas medias
si, las conocen.
Con los
colaboradores, yo
siento que ahi
tengo que volver a
conectarme un
poco mas con el
empleado, porque
sino, no llega la
estrategia, porque
esto es todo de
momentos y de
tratar de que sea
algo bien conocida
y transparente la
estrategia. Con
todo esto de la
pandemiay con
algunas
reestructuraciones
que huboy
estamos un
poquito flojitos en
la transmision
hasta, en todos los
niveles de la

Barreras
culturales

La barrera
cultural tiene
que ver con las
nuevas
generaciones,
las nuevas
formas de
trabajo en la
post pandemia,
en donde hubo
mucha
flexibilizacion,
hay un mercado
mucho mas
flexibilizadas.
Hubo mucha
gente que vivio
sin trabajar en
pandemiay
descubrid eso.
Entonces ahora
digamos,
cambiaron las
reglas de juego
y ese
reacomodo, es
el que te habla
ella [ Gerente de

Ventajas
competitivas

En esta
transformacion
cultural, en la
que estamos
trabajando
desde hace
unos anos. Se
busca todo el
tiempo
gestionar mejor
a la empresa
hacemos
muchas cosas
que tengan que
ver con la
gestion de
personas, con la
gestion de la
organizacion
Tiene que ver
con una cultura
que refleje esto
dela
autogestion.

Es el poder dar
un buen
servicio, lograr
mejorar

Comunicacién
interna

Cada uno podia
libremente subir
ideas ala
plataforma,
provista por la
consultora, para
mejorar la
comunicacion.
Esas ideas
pasaban por
diferentes filtros
y estadios se
podian ir
likeando y
comentando.
Después se debia
hacer una
valoracion social,
todos votan por
la mejor idea. En
el ultimo estadio
esta el comité de
evaluacién. Que
eran cuatro o
cinco personas
de la institucion
odela
consultara que
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Respuesta de
Directora
General

Se realiza a
través de las
vivencias,
capacitaciones
y bajada del
liderazgo

Respuesta de Respuesta de

Directora Directora
General General
Tienen la

posibilidad de

hacerlo, pero
reconocen que
los
colaboradores
les cuesta
hacerlo.
Todavia
seteados en la
verticalidad.
Tratan de que
las personas se

Respuesta de
Directora
General

Esa plataforma,
provista por la
consultora, no
fue de tan facil
uso, nos habian
dicho que era
intuitiva, pero la
verdad que ni
para nosotros ni
para los
usuarios lo fue.
Por ende, costd
bastante que la

Respuesta de
Directora
General

En caso de
despido se
explican porque
"afecta" a los
demas.

UNIVERSIDAD
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organizacion, de
las estrategias.

Respuesta de
Directora General

RRHH] que
tenemos que
ver cdmo nos
reacomodamos,
porque lo que
antes era casi
una ventaja
competitiva, hoy
se transformo
en una barrera.
Por qué el indice
de rotacidn se
duplico.

Respuesta de
Directora
General

Las personas
necesitan otra
cosa, mas
flexibilidad en el
sentido de,
trabajar en
horario corrido,
no me interesa
trabajar los
sabados y
bueno, sino me
ofreces eso, no
elijo tu

continuamente,
que puedan
mirar al
paciente, como
alguien integral
al que tengo
que resolverle
un problema. Se
nota en el trato
que esta es la
ventaja
competitiva
para mi, que se
logra que la
gente entienda
este concepto y
lo pueda
transmitir.

Respuesta de
Directora
General
Prestigio. Una
organizacion
con afos de
servicio en ese
sentido.

valoran segun
determinados
criterios estas
ideas. Quedaron
cuatro o cinco
ideas, las
mejores
valoradas y en
funcién de eso la
direccion tomaba
la decision de si
se trabajaba en
una célula alguna
de esas ideas. La
direccion decidio
que quedaran en
un reservorio. La
parte de la
valoracion social
no se cumplié
porque en
realidad la gente
no participo,
entonces las
pasamos a todas.
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nosotros a la

plataforma que
no era la idea.

Respuesta de
encargada
programa
innovacion

UNIVERSIDAD
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Fuente: Elaboracidon propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

Cuadro N°3: Datos del proceso de transformacidn. Recursos Humanos

Liderazgo

situacional.

Un lider sobre
14 personas
que va
cumpliendo
diferentes
roles.

Liderazgo
informal.

Son esos
perfiles que
tratamos de
mirar, para
decir aca hay
potencial, hay
una persona
que puede
comunicarse,
que puede
hablar, que
puede decir
cosas. Y la vas
formando.
Entonces se le
va dando otro
rol, digamos y
herramientas.
Sevaair
distinguiendo
sola por las
acciones.

Evaluacion
de
desempefio.

Cada area
determina la

forma en que va

a ser evaluada

Equipos.

Las areas
pueden
decidir quién
formara
parte del
equipo.
Posibilidad
de
presenciar la
entrevista de
ingreso.

RRHH

Eficacia del
equipo.

En cuanto a lo
operativo, si el
equipo esta
funcionando
por los
resultados. En
lo relacional se
va valorando
mediante esto,
mediante
feedback,
mediante
intervenciones
mediante
reuniones, una
por mes o cada
quince dias
para hablar del
temay ponen

en comun cosas

que tienen que
elaborary
trabajar.
Después a nivel
operativo

Fallas en el
equipo.

El que no habla
y no dice lo que
le pasa, hay
mucha gente
que no se siente
con la autoridad
para disentir.
Estamos
tratando que
pase cada vez
menos. Es un
problema que
cuando se
detecta hay que
intervenir. A
través de
conversaciones
que sean
efectivas y que
tengamos una
mirada amplia
de la situacion.
Se lo invita a
que lo hable,
capaz que

Oportunidades

de

involucramiento.
Operativamente,
tratamos de que las

personas se

ubiquen en un rol
de liderazgo. Tenes

que tomar
decisiones y te

tienes que hacer
responsable de lo
que decidiste. Si
sale mal, se habla.
Chequeamos que

paso.

Involucramiento
/Contencion.

Invertir mas, para
darle mas
herramientas a
través de coacheo.
Hablarle
formalmente.
Insistir y paciencia.

Capacitacion.

Se capacita en la
induccion, en lo
operativo y en
habilidades
blandas.
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Fuente: Elaboracidn propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.
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Experiencias de
los

colaboradores.
La Direccién nos
planted un nuevo
desafio para que el
paciente tenga una
experiencia fuera
de serie . La idea es
que el colaborador
viva la experiencia
que después debe
transmitir al cliente
para la mejora del
servicio. Lo que
hicimos fue un
encuentro para que
los que quisieran
participar, puedan
vivenciar que es el
Omotenashi, que
es la hospitalidad
japonesa.
Entonces
organizamos en un
lugar que
ambientamos con
té, indumentaria,
musica. Logramos
un clima super
agradable de
relajacion y
transmitimos la
esencia de la
experiencia para
plantearles el
nuevo desafio.

Satisfaccion.

Medirla a través
de encuestas.
Promovemos, que
la gente genere
proyectos, un
buen ambiente de
trabajo, que la
empresa le de lo
que lo que esta
necesitando y que
se alinea al, ideal
que él tiene en su
cabeza. Hay cosas
que las detecta el
lider, otras que las
mimas personas
te transmiten. Y
después tratamos
de medirlo con
encuestas para ver
como lo estan
pasando por areas
y a nivel general.

Reconocimiento.

Tenemos un sistema
donde a las
personas se les
otorga puntos por
diferentes acciones
que otorguen valor.
vas a ganar puntos si
estas haciendo algo
que es valioso para
para la organizacion
y son reconocidos
de esa manera con
puntos y esos
puntos los puedes
canjear por
beneficios. Ej, te
quedas mas horas,
la coordinadora te
reconoce la actitud
con puntos. Después
también los
compafieros se dan
puntos, por
actitudes que son
valiosas para ellos.

UNIVERSIDAD
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RRHH
Desarrollo de Comunicacion
carrera. horizontal.
No tenemos Son

mucha carrera
porque es mas
con crecimiento
horizontal,
digamos, de
poder ser
referente en algo
operativo en tu
area.

indispensables. En
cuanto a los
rumores, hay dos
tipos de rumores,
uno que es cuasi
necesario también
y estd, digamos,
que no pasa naday
que uno lo deja
correr y después
esta el rumor que
genera malestar y
que genera un
conflicto y que hay
que salir a
gestionarlo. Si
detectamos un
rumor que hay que
salir a gestionarlo,
rapidamente lo
antes posible
salimos y cortamos
con el rumor.

Barreras
culturales.

Dificil esto de la
autogestion y el
protagonismo. Hay
que buscar esa
integracion entre el
que la gente se
quiera formary
tenga ganas de
meterle tiempo a
hacer cosas.
Después esto de
querer realmente,
tomar las riendas
de la situacion y
responsabilizarte y
demas en una
estructura que
todavia sigue
siendo jerarquica, y
mejor que lo haga
otro. Todavia hay
que laburar un
monton para que
realmente puedan
decir esto, lo voy a
resolver yo, me voy
a hacer cargo y no
tengo que esperar
que venga otro a
decirme qué tengo
que hacer. Porque
eso me va a llevar
a que me tengo
que
profesionalizar,
que tengo que

Barreras
culturales.

Habria que verlo
en datos,
digamos en
encuestas. No sé
si se termina de
alinear yo, por lo
que veo con las
personas que
mas cercana
estoy que
adquieren alguna
que otra
habilidad te
podria decir que
si, porque la usan
en su vida, la
usan aca. Pero lo
estan haciendo
porque yo te lo
estoy dando, no
porque vieron
afuera, digamos,
si esa misma
persona ve a
fuera un curso de
habilidades, no lo
hace. No hay
interés genuino
de curso de
habilidades.

Ventajas
competitivas.

Es el poder dar un
buen servicio,
lograr mejorar
continuamente,
tiene que ver con
conseguir la
autogestion de los
colaboradores.
Que la gente haga
foco en los
problemas y como
solucionarlos que
puedan mirar al
paciente, como
alguien integral al
que tengo que
resolverle un
problema. Se nota
en el trato que
esta es la ventaja
competitiva para
mi, que se logra
que la gente
entienda este
concepto y lo
pueda transmitir, y
ademds se sienta
mirado y valorado.
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Respuesta de
encargada
programa
innovacion

Respuesta de
Gerente RRHH

Ser una propuesta
de valor clara. No
tenemos un
impacto de la
insatisfaccion en
el trabajo en el
indice de
ausentismo. No
nos pasa que la
gente digamos, se
enferme porque
esta mal aca
dentro. A ver. Y
estamos muy
atentos a eso.
Pero tenemos en
este sentido una
politica muy
abierta, rrhh, esta
todo el tiempo
ayudando a la
gente. Me parece
como parte de la
cultura que nos
importa la
satisfaccion de la
gente. Estamos
continuamente

Respuesta de
Gerente RRHH

Se les pregunta
como quieren ser
reconocidos. Tienen
un sistema de
premios establecido.

UNIVERSIDAD

Respuesta de
Directora General

Respuesta de
Gerente RRHH

El que quiere
trabajareira
otro puesto tiene
la posibilidad de
postularse a
otros puestos, si
ese puesto se
abre. Incluimos a
la persona en la
selecciéon como
alguien mas que
viene de afuera.

SIGLO FJ|

estudiar, a qué
tengo que ver qué
herramientas uso,
a que tengo que ir
a un curso, a que
tengo que... ¢Y no
sé si todos tienen
ganas de hacer
eso, me entiendes?
Respuesta de
Gerente RRHH

Yo ahi creo que las
barreras tienen
mucho que ver con
la cultura de esta
sociedad
pampeana. Si, en
esta sociedad esta
muy instaurada la
cultura del trabajo
publico, entonces
no esta esta
cuestion de me
mejoro, me gusta,
lo hago por mi
porque tengo
interés en algo,
sino que el trabajo
por ahi visto como
un medio para
ingresarme la plata
que necesito y no
mucho mas que
eso, nNo, no, no,
algo que me
genera
satisfaccion.

Respuesta de
Directora General

Respuesta de
Gerente RRHH

Si vos ese curso
de habilidades le
decis tienes que
venir en contra
turno, digamos
que lo doy gratis,
pero tienes que
venir en contra
turno, a hacerlo,
no lo hace, esa es
una. Ahora si, en
el horario de
trabajo. En vez de
estar trabajando,
me das el curso
bueno genial. Y
después lo
valoran.
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dando cursos de
habilidades
emocionales para
manejarte mejor.
Respuesta de Respuesta de Respuesta de Respuesta de Respuesta de
Directora General Directora General Directora General Directora General

Directora General
Fuente: Elaboracidon propia en base a datos obtenidos de entrevistas a los responsables de la empresa caso de estudio.

152



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion
ANEXO 3: Informes diagndsticos de innovacion

Resultados de Informes diagndsticos de situacion en lo referido a innovacion de las empresas
testigos y caso de estudio

EMPRESA 1

Imagen N° 1: Portada del informe diagndstico de la empresa 1

e ﬂ Diagnostico del Estado de la
Cultura de Innovacion

rtner

brindar experiencias world-class,

Mayo 2011

del cliente, |a lealtad de marca, y los @
e nos confian a sus clientes

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 1

Imagen N° 2: indice de contenido del informe diagndstico de la empresa 1

Contenido

Resumen de Diagndstico de Cultura de Innovacion
Resumen estadistico

Lideres informales

Perfil de Colaboradores

Mapa de Innovacion

Conclusiones de Diagndstico

I

Resumen de algunos comentarios de entrevistas

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 1

Imagen N° 3: Gréfico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 1

153



UNIVERSIDAD

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion

¢ Que te motiva en tu trabajo? (A1)
Aprender/ Aprendizaje

8%
Trabajo no rutinario
5%

Hacer lo que me Gusta/ Lo 4
que estudie

6%

Intervenir en las decisiones

Hacer las cosas blen
3%

Las tareasy laindustria " Ser parte del Cambio esarrolo Profesional
1%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

Imagen N° 4: Gréfico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 1

2.-¢Qué cambiarias para hacer el trabajo mas ameno ? (A3)

Incorporar RACs de mejor calidad Menos presion y mas
Herramientas de Analisis

tiempo para planificar
%

ctividades Outdoor

2%
Faltan definiciones de
Mediano y Largo Plazo
"»

Mayor Flesibilidad de Horarios
%

Cambios edilicios (Mas Verde,
ventanas, jo
™
Menos carga Administrativa de

los Jefes

%
Aumentar la
formadidn/capacitacion
13%

La cultura Organizadional. todavia

2%
quedan cosas del pasado Mayor interaccion entre las dreas

2% ™

\

Cambiar de Puesto
2%

Escuchar mas alas personas
5%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

Imagen N° 5: Gréfico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 1
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équé es lo que cambiarias en tu equipo o tu area de trabajo para hacer el
trabajo con ellos mas motivante? (A5)

Sistema de Redutamiento
(Mejorar)
Technologias/herramientas. 6%

6%

Capactitacion, intema o exterma /

talleres <
6% \
4 2\
; R
Tiempo (mas)
%
Un Plan de desarrolio s

de Colaboradores. — .
3%

Debemos tenes mayor Aulom’li(a/
3%
La empresa debe crear instandas
paralaunion de los equipos —
3%
Mejorar e nivel de organizacion -~
delas tareas /

[Conocer mas la operacion
3%

Estandarizas Practicas Insolitas de
reuniones y reconodmientos
9%

3%
El equilbrio Personal-laboral

3% Sacarlos delarutina

Darles mas Empowerment
£ 6%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

Imagen N° 6: Gréfico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 1

¢Qué crees que les va a motivar a las personas para aportar iniciativas o
ideas de mejora? (B2)

Quese
Que sean tenidas en cuenta

Infraestructura (Edificio, PC
nuevas, Limpieza, Nuevo Bar, et}
11%

Heconodmientos

o /
Que los Directivos ayuden ala

gente en el cambio
4%

| 4

" los_/
Hacerlos Participes delos saentar cdSasitids e

cambios
%

pertenendia
6%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

Imagen N° 7: Gréfico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 1
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¢Qué crees que les impacte negativamente ( les bloquee) el animo de
aportacion de iniciativas? (B3)

Muncaveslas Implementadas _  Sentir que nadie escucha
6%
No tener espacio y tiempo para
plantearla \
9% 2

La Comunicacion Inter-drea 4
6%

Mo hay barreras
3%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

Imagen N° 8: Gréfico del perfil de colaboradores del informe diagndstico de la empresa 1

Perfil de Colaboradores

El perfil percibido de colaboradores esta basado en sus estilos de vida sirve para evaluarlo
con respecto al nivel innovador de las posibles aportaciones.

0% 25% 50% 5% 100%
AVENTURERO | B33
EXPERIMENTADOR - 18%

ADAPTADOR INMEDIATO -21%
PASIVO -
14%

Por la conformacidn de perfiles encontrados es posible gue las propuestas reales de
innovacidn sean copiesas en un principio, proviniendo de los "Experimentadores” y de los
“Adaptadores Inmediatos” pero quiza no tan audaces ( 1ery 2o mes ), pero con enfoque,
desarrollo y coaching podran ser muy interesantes en el mediano y largo plazo { 3 - 5 meses ),
Se puede también considerar que el despertar de los "Seguidores”, pueden presentarse en
ese mismo plazo (3 -5 meses ), aumentando la cantidad de las iniciativas.

16

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 1

156



UNIVERSIDAD

SIGLO F!

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion

Imagen N° 9: Grafico del mapa de innovacion del informe diagndstico de la empresa 1

e e e

[COMP ORTANMMESY

ESTRUCTURAL 7O DEL JEFE
COACH HACIA

DE
PARTICIPACION -5
1.5 PARTICIPAGION 3.0

METODO DE
GENERACION D
PROPUESTAS DE
IMMOWACIDRN 1 5

METODOS DE
FUNOCIMIENTO DE
NECEZIDADES DEL
CLIENTE

Capacidad
Cultural de
Innavacka

DESARROLLD
DEL TALENTD

DESEDJ
MOTIVACION

Planeacian
SISTEMAS DE [ Esiratigics re | PROCESO DE
INTELIGENCIA Inrereacion DESARROLLD
OMPETITIVA FEPRODUCTOS

GONTEXTO
ROTIVACICHNAL DY
L ORGANIZACION

4.5

FORTALEZA
TECHNOLOGICA

PROPLA
3.0

1 Inexistente
2 Deficiente
3 Regular

4 Bueno

5 Excelente

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 1

EMPRESA 2

Imagen N° 10: Portada del informe diagndstico de la empresa 2

, Actividades del
g Programa: “Cultura
" de Innovacion”

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 2

Imagen N° 11: indice de contenido del informe diagnéstico de la empresa 2
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03 Hitosy L

05 Resultados del Diagnéstico

09 Resultados LEGO
18 Desafios 2021/2022 A

23 Avances del Entrenamiento

24 Pasos a Sequir
25 Bonus Track

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 2

Imagen N° 12: Componentes del programa del informe diagndstico de la empresa 2

Componentes del Programa

Planificacién Eleccion del Area
_ Diagnéstico Final
Desarrolio del Project
Gantt y comienzo de Determinacion de los nimeros que
Jomadas de apoyan la Estrategia y evaluacion de
Sensibilizacion BARRERAS

Septiembre

B3FYFT

Reunisnconel S de Julio

Agosto
Equipo Directivo. g
(Fase de Estrategia) ACTIVIDADES PRE-
Equipo de Gestidn LANZAMIENTO
Capacitacion y Jornada Software
Lego (Estrategias y Equipos

Diagnosticos) Comunicacion

Eventos

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2

Imagen N° 13: Resultados del diagnéstico del informe diagndstico de la empresa 2
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

EL EQUIPO PRECURSOR ESTABA
ESPERANDO ALGO ASl, SE SUMO
INMEDIATAMENTE

EL EQUIPO DE SUPERVISORES (Lijnga) SE SUMARA
ATODAS LAS INICIATIVAS, ENTIENDEN QUE ES SU
PROGRESO. ACEPTAN LOS CAMBIOS

EL EQUIPO DE GESTION SE SUMO INMEDIATAMENTE

PERO LUEGC EN FORMA DE REFLEJO GUERRAN
VOLVER A SU ZONA DE CONFORT

MANDOS MEDIOS DEL AREA ESTAN CANSADOS,
ANORAN EL PASADO Y NO QUIEREN MAS CAMEIOS

** Debemos prestar especial atencion a las Comunicaciones y
actitudes de los Mandos Medios vy a la forma en que se
relacionan con los interlocutores del Sistema Integra y cémo
comunican hacia abaio los cambios propuestos.

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2

Imagen N° 14: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 2

mNO
mSi
O Antes Si Ahora NO

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2

Imagen N° 15: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa
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mlLa Centralizacion de las Decisiones de hacer cosas nuevas
ELas Mentes que se quedaron en el pasada

OEl trabajo en Silos

O Siempre se hizo Asi

m Mo hay meritocracia

BEl talento no fluye

OMadie quiere tomar Riesgos

AV//

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2

Imagen N° 16: Grafico del mapa de innovacion del informe diagndstico de la empresa 2

SwteTo  |CoMPORTAA
ESTRUCTURAL |0 DEL JEFE
COCH HACIA

PARTICIPACION JL& o]

L5 pasmcpazion-C

PROPUESTAS DE
IKNOWACION {5

1iresistente
2 Deficiente
3 Regular
4Bucno

5 Excelente

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 2

Imagen N° 17: Grafico de desafios e iniciativas del informe diagnéstico de la empresa 2

Vamos a
EXPLORAR!!!

Existen capacidades

Fruoesns.y Internas que nos
Tecnologia respaldan para salir al
Aumentar la mundo a cristalizar nuevas
oportunidades.
Costos Competitividad y hacer él obortunidades de

Crecimiento
area permeable a cambios

Desperdicios y signifi cativos en Procesos
oportunidades de bajar | ¥ ASENZOIES,

Costos deben estar

siempre en el enfoque de

fa Innovacion

Mejora Continua

Apoyar el Sistema Integra
No burocratizar las

ejoras _7_,,,"|
RECONOCIMIENTO - Innovacién

Ml!?; “E"a
e _-----"" Aumento de la .
Competitividad comenzar cuanto.
antes.

“"Labase de Ia sustentabilidad y
ol crecimiento autofinanciads

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2
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Imagen N° 18: Grafico de préximos hitos a alcanzar del informe diagndstico de la empresa 2

Proximos Pasos

Lanzamiento
Comienzo de Ia ejecucion del Proarama de Innovacion con todas dreas involucradas en esta

primer Fase

o
% Monitoreo de IDEAS y Puesta a Punto
oy @

Soporte al comité evaluador y soporte a los equinos de Proyecto..

Visibilidad a Ia Direccion de lo que esta ocurriendo
Rendicion perifdica de cuentas

Marketing Interno INNOVADOR con EVENTOS

Estimular el “si se puede” y descontracturar posiciones.

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 2

EMPRESA 3

Imagen N° 19: Portada del informe diagndstico de la empresa 3

—————p -~

Informe de Diagnéstico

Cultura y Aptitudes para Innovar

Dirigido a: Alta Direccién

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 3
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Imagen N° 20: indice de contenido del informe diagnéstico de la empresa 3

s

TABLA DE CONTENIDOS

B O - = i o PP 5
ACERCA DE LA METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO .ouevvveveveeeeevesuesevesenssseassesesesansmsssnssessnessnsassssssessnesessanee
ANALISIS DE EVIDENCIAS. .cvvevvvuvessenssseersssssasassssssersssssasasessssssassssasasanssssssssssasssansassssssesasssensasssssnssasssessanse |
CUADRANTES DE CONTRIBUCION DEL EMPLEADO (QUARTERS: Q1,2,2,4] cvevvvireeeeerereeressrensnsseseseennann 24

wohRw s

PERFIL DE COLABORADORES:......ccuuiiiiiimiiiisiissansiie st sisinsasss b bassss s nassas s b b s assssssnnnssssssssssssssnnnnnsssronnssssssns 20

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 3

Imagen N° 21: Composicidn organizacional del informe diagndstico de la empresa 3

————r -

3. Analisis de Evidencias.
Poblacién de entrevistas individuales: 28
Mujeres: 54%

Hombres: 46%

Antigiedad promedio: 4,8 aifios

Edad Promedio: 37 aiios.

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 3

Imagen N° 22: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 3
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¢ Qué cambiarias para hacer el trabajo mas amenao 7 (A3)

B Capacitaciones BlLa Comunicacion Inter -Areas B El Liderazgo B Susldos mas altos BLa Evaluacion de Desempefio

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 3

Imagen N° 23: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 3

¢ Qué crees que les impacte negativamente ( les bloquee) el &nimo de
aportacion de iniciativas? (B3)

@ Sentir que nadie escucha O La duefia siempre dice "NO”

B La Rotacion Desmotiva o Miedo

mMala Comunicacion

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 3

Imagen N° 24: Grafico del mapa de innovacién del informe diagndstico de la empresa 3
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PARTICIPACION JLA 13
PARTICIPACION —*

Capacidad
Cultural de
Innovacion

DESEO/
MOTIVACION
ACTUALDE _

DESARROLLO
DEL TALENTO
CREATIVO

OTIVACIONAL DE
LA ORGANIZACION

4.5

1 Inexistente
2 Deficiente
3 Regular

4 Bueno

5 Excelente

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 3

Imagen N° 25: Grafico del perfil de colaboradores del informe diagndstico de la empresa 3

——— -

3. Perfil de colaboradores:

Hobby y perfil de nuestros colaboradores:

Pasivo ‘ v

Seguidor :Il |

Adaptador inmediato | ||
4 .%

Experimentador | i% |

Aventurero -I ) j% ‘ |

M—————r—f————-r-*-——- — |

10% 500 30% __f)_i_“_j/

40% 50%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 3
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EMPRESA 4

Imagen N° 26: Portada del informe diagndstico de la empresa 4

Presentacion Diagnostico y Disefio: IE

Junta de Accionistas: 29° de Marzo 2016

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4

Imagen N° 27: Mapa estratégico del informe diagndstico de la empresa 4

PIESUpUEesto + KICK OTT + 01/07 et VA Paraguay, Uruguay
Plan Capacitacion Expansion. y Chile.
01/04 01/12 06/18

Fl9 Q22016 | Q32016 | Q42016 | 2017

1-3-2016 / 31-12-2016]

Plan 100 Dias [29 de Marzo 2016 al 6 de Julio 2016]
I Plan 100 Dias de M '\—R'ﬂ?@ﬂ:!

Expansion Regional

2017/2018

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 4

Imagen N° 28: Grafico del perfil de colaboradores del informe diagndstico de la empresa 4

SIGLO F!
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Deseo de Participacion Resultado : 100%

Coordinacion del Pensamiento Creativo Grupal : 0%
Barreras Prindpales - Liderazgo, Comunicacion y falta de Capaditacion.

il de

Seguidares

l | Seguidores |l _I—.|_
| Ada ptadores 1‘ Serie "Muestra Compa

| 1 ‘ Valor: 60%
Experiment adores J —|—|—

= -

o SR ) o 208 ____/_l"-———.fJ

Adaptadares

Experimertadares

om— |
Awentureras &

a40%

W Nuestra Campafiia

mCampaiiia Innovadara

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4

Imagen N° 29: Grafico del plan de reconocimientos del informe diagndstico de la empresa 4
Plan de Reconocimientos

Reconocimientos TRIMESTRALES

“Que nos escuchen es
fundamental...

=» Ser ESCUCHADOS
=> Participar en los proyectos
=>Que se sepa quien tuvo laidea
=>30% Compensacion Econdémica

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacion de la empresa 4

Imagen N° 30: Grafico de estadistica del informe diagnéstico de la empresa 4
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(A3) ;Qué cambiarias para hacer el trabajo mas ameno ?

Mas Tiempo Comunicacion
10% ‘ Interna
26%

Carga Horaria

(Jefes)
17%
Capacitacion Deﬁ_niciones de
20% ~_Mediano y Largo
Plazo
27%

13

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4

Imagen N° 31: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 4

(A5) ;qué es lo que cambiarias en tu equipo o tu area de
trabajo para hacer el trabajo con ellos mas motivante?

Delimitar
Responsabilidades
de Cada Areas
13%

Ladispersionde
Sedes. |

13% W

Sistema de
_Reconocimientos
(Sueldos, Pago
Productividad y
otros beneficios)

Herramientas 60%

1%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4
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Imagen N° 32: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 4

(B2) ;Qué crees que les motivara a las personas para
aportar iniciativas o ideas de mejora?

Relacionamiento _Buen Ambiente de
entre Areas_ Trabajo
6% 6%

Dar Respuesta _ .

9% Espacio para

_Escuchar, Proponer

’ A ideas y/o Crear
Premios/Reconocimi 37%
entos
9%

Mejorarla

Comunicacion _Involucramiento

Interna en el Proyecto
12% 21%

20

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4

Imagen N° 33: Grafico de estadistica del informe diagndstico de la empresa 4

(C3) ;En que acciones crees que pueda mejorar?

Liderazgo 7
31%

Comunicacion
38%

Generar
Espacios

Area del gréfico

22

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4
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Imagen N° 34: Grafico de estadistica del informe diagnéstico de la empresa 4

(D4) ;como te gustaria que te reconocieran por las ideas
que aportas?

Crecimiento Laboral __Recibir Devoluciones
9% 3%

Reconocimiento /
_Felicitacion Expresa
30%

Premio (Almuerzo,
Mochila, Viaje)
9% y

Llevarlasacabo
19%

Econémicamente
30%

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4

Imagen N° 35: Grafico de estadistica del informe diagnéstico de la empresa 4

(D5) ¢qué se hace en la empresa para
entrenarte en Pensamiento Creativo?

Jefe Incentiva

9%

Capacitaciones
24%

__Nada
67%

35

Fuente: obtenido de consultor encargado de transformacién de la empresa 4
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EMPRESA CASO DE ESTUDIO

Imagen N° 36: Portada del informe diagndstico de la empresa caso de estudio

nmnivviv i

[}
mpulsanda la cultura de innovacion @

Informe INDICE INNOQUOTIENT
Cultura de la Innovacion®©

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 37: indice de contenido del informe diagnéstico de la empresa caso de estudio

indice
1. INTRODUCCION 3
2. PRESENTACION DE LA ENCUESTA 4
3. OBJETIVOS 5
4 ANALISIS DE PROCESO 6
4.1 DATOS GENERALES DE LA ENCUESTA 6
5. ANALITICA ESTADISTICA DE LOS RESULTADOS 9
5.1 CRITERIOS PARA EL ANALISIS DE LAS MEDIAS 9
52 COCIENTE DE INNOVACION Y SUS FUNDAMENTOS 10
53 VALORACION DE LOS 6 BLOQUES DE LA CULTURA DE LA INNOVACION 1
54 VALORACION DE LOS 18 FACTORES DE LA CULTURA DE LA INNOVACION 13
55 VALORACION DE LOS 54 ELEMENTOS DE LA CULTURA DE LA INNOVACION 15
56 DESVIACIONES TiPICAS 17
6. DE LA EVALUACION A LA ACCION 18
7. ANEXOS 19

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 38: Introduccion a la transformacién del informe diagndstico de la empresa caso de

estudio

1. Introduccién

Para ser una organizacion innovadora, no debemos centrarnos en innovar, sino en transformar
nuestra forma de ser hacia una Cultura de la Innovacién. La innovacién no ha de ser el fin, sino la
consecuencia. Solo asi podremos impulsar el crecimiento sostenible.

La Cultura de la Innovacion se inicia con el deseo de ser innovadores aceptando que
necesitaremos rigor y perseverancia para conseguirlo. Parte de un diagndstico, pasa por la
formacion y se convierte, a través de la practica, en una disciplina que nos permite conseguir

resultados sostenibles.

CONCRETO

53 55

COMPETENCIAS f VALOR

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 39: Tabla de indice de participacién del informe diagndstico de la empresa caso de

estudio

Departamento

Tabla 1. Participacion por Departamentos

Nimero de

% de

Numero de

o . .- % de % de
invitados de| representaci|participantes SO -
DEPARTAMENTO cada | onenla por |Participacion representaci
P enla on sobre
Departamen| organizacion| Departamen| mo
to to encuesta invitados
Departamento Técnico 14 23.7% 13 22.8% | 92.9%
Departamento Médico 4 6.8% 4 7.0% | 100.0%
Atencion al Publico 15 25.4% 12 21.1% | 80.0%
Facturacion 5 8.5% 5 8.8% | 100.0%
PIE 5 8.5% 5 8.8% | 100.0%
Infraestructura y Compras 7 11.9% 7 12.3% | 100.0%
Gestion Administrativa 5 8.5% 7 12.3% | 140.0%
Direccion 4 6.8% 4 7.0% | 100.0%
TOTAL GENERAL 59 100% 57 100% 97%

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

171



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ|

El proceso de transformacion organizacional hacia la innovacion

Imagen N° 40: Composicién organizacional del informe diagndstico de la empresa caso de
estudio

Sociodemografico

Tabla 3. Perfil sociodemogréfico de los participantes

Menor de 26 3 53%
Entre 26 y 35 18 31.6%
100%
Entre 36 y 45 26 45 6%
Mayor de 45 10 17 5%
Mujer 44 77 2%
100%
Hombre 13 22.8%
Doctorado 0 0.0%
Postgrado / Master ] 8.8%
Nivel de B ,
ot Grado / Licenciatura / Diplomatura 17 29.8% 100%
Estudios profesionales superiores [§] 10 5%
Oftros 29 50.9%

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 41: Tabla de experiencia y antigiiedad del informe diagndstico de la empresa caso de
estudio

Experiencia

Tabla 4. Experiencia en la compaiiia y previa

Menor a 1 afio 6 10.5%

Entre 1y 3 afios 18 31.6%

Antigiiedad en la Entre 4 v 8 afi 13 22 8%
AT ntre 4 y 8 afios 8% 100%

Entre 9 y 15 afos 14 24 6%

Mas de 15 afios 6 10.5%

Experiencia previa en\[i] 2 36.8%
ofras compaiiias 100%

Si 36 63.2%

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 42: Tabla de estadistica en innovacion del informe diagndstico de la empresa caso de
estudio

Formacién en Informacién en Cultura de la Innovacién

Tabla 5. Formacién e informacién en Cultura de la Innovacién

¢£Ha recibido formacion especifica en No . 77.2% 100%
innovacion? Si 13 22 8%
£Conoce si hay canales esta!:'lecidos No 31 54.4%
en la empresa para la gestion de I R NN 100%
nuevas ideas de negocio? e
= si 2% 45.6%
¢Ha usado en alguna ocasién estos No ) 86.0% 100%
canales? Si a 14.0% °
NOQUOTIENT Marzo 2019 8118

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 43: Grafico de mapa de innovacidn del informe diagndstico de la empresa caso de
estudio

Media Racional Media Emocional

3.37

Cociente Innovacion
Calculado 3.28

Escala 5=Alto & 1=Bajo
Percibido

® Inneguotient.com

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 44: Grafico de benchmark de innovacién del informe diagndstico de la empresa caso
de estudio

N YIS o
. — T

Benchmark 10

Grificn 4. Cocente de Innavackn - Benchmark & Ranking

Cociente de Innovadion 3,35
MEDIA IQ !

Su Cociente da Innavacion 2,28

Su Ranking

—_—I0 Usted

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 45: Grafico de benchmark de innovacion global del informe diagndstico de la empresa

caso de estudio

7.1 Cociente de Innovacién InnoQuotient - Global

Grifico 10 - Cociente de Innovacidn InnoQuotient - GLOBAL

Cociente de Innovacién MEDIA
a 325

MAYOR Codente de Innovadén
10

4,14

MENOR Codente de Innavacidn
a

Su Cociente de Innovacidn 3,28

o
w
s
wn

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 46: Grafico de analisis de actuacion del informe diagndstico de la empresa caso de

estudio
3.36 Emprendeduria # 7
Recursos Valores
#5 Sistemas Creatividad # 13
R :~):22
# 17 Proyectos 3.09 Aprendizaje # 16
# 14 Ideacion Impulso # 8

Procesos % Conductas

# 11 Concrecién 3.20 3.13 Compromiso # 15

# 9 Realizacion 3.22 3.20 Facilitacion # 10

Colaboraciéon # 12

Resultados

#2 Corporativos Seguridad # 3

#6 Individuales 3.37 2.84 Simplicidad # 18

Exrala S=AMn & 1=Raia  Innoguotient.com

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 47: Grafico de analisis a nivel elementos de actuacién del informe diagndstico de la
empresa caso de estudio

E o 379 #a
556 Tolerancia a ambigie 3.25 # 30
“"" Orientacién a accién  3.05 # 43

#19 3.3 ccion maginacion .46 # 14
45 Recursos Valores #13 Mgl
#13 3.47 Comunicacién 5 reatividad Autonomia 3.09 #39
#27 328 Ecosistema 3.20 3 315 Epontaneidad 2,89 # 51
i :
.8 P w1 curosidad .98 # 47
#24 3.32 Dinero Anrerciza Experimentacién 3.12 # 36
o 303 /€ 309
#52 2.89 Espacio Fracaso OK 3.18 #33

#48 2,98 Geeracin

Inspiracion 3.46 #15
; i =l =
#34 316 fitvaco 14 Ideacién Impulso 5 ; Reto 3.28 =28
#29 3.26 Sie -36 yyogelo 335 +21
#46 3.0 ETtiEramentc .09 # 40
#12 3.9 Conductas Compmmlso‘ 2 Iniciativa 3.09 # a1
# 42 3.09 Fracaso controbdo 3-20 3 3 13 Apoyo 3.23 #31
o . Thfluencla 314 ¢35
#
#25 3.30  Lanzamiento Realizacién 312 #37
#26 3.30 Desarrollo 322 s 3.35 #22
Colaboracion 4 12 Comunkad 2.95 # 49
Diversidad 212 #1218
3.17 Trpha0 en eauipo 3.4 # 16
Resultados i #3 .58 s8
#11 3.54 256 #9
Szt m 3.66 . 43 Franquezs 321 # 32
#23 3.33  Sauslaceion # 18 SN burocracla 2,18 # 54
#18 342 Crecimionts Responcabilidad 291 %50
Individuales
#20 3.37 Reconocimiento3:37 SIMPICIIAd 2.88 1o, go gaciciones 3.8, # 17
Escala 5=Alto & 1=Bajo ©® Innoguotientcom

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 48: Grafico de analisis del elemento de actuacién de innovacion del informe
diagndstico de la empresa caso de estudio

Proporcién sobre 3.00

Tomamas el valor 2.00 coma referencia para determinar si el elemento de actuacién en concreto estd funcionando en |a organizacién
coma un aczlerader ¢ como un

Sus resultados & Benchmark IQ
Grifico 7. Nimero de elemenitas sobre 3.00- Benchmark & Ranking

Niim. elementos sobre 3 - Benchmark Su Ranking
Nam. elementes sobre 3 MEDIA 1Q 36
Su Mum. elementos sobre 3 45
[ 2 1 bl kL 45 54 - Usted
N glem. RACIONALES sobre 3 - Benchmark Su Ranking
No elem. RACIONALES sobre 3 MEDIA IQ 16
Su N9 elem. RACIONALES sobre 3 24
[ 9 18 p1) e Usted
N® elem. EMOCIONALES sobre 3 - Benchmark Su Ranking
N glem. EMOCIONALES sobre 3 MEDIA IQ 20
Su N9 elem. EMOCIONALES sobre 3 22
L £} 18 p1] -0 Usted

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Imagen N° 49: Grafico de cociente de innovacidn por factores racionales del informe diagndstico
de la empresa caso de estudio

7.5 Cociente de Innovacién InnoQuotient — Factores

Grifico 14 - Coclertes de Innovackin por Factores Rackonales
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3 EXT)
. I
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o aar
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Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Imagen N° 50: Grafico de cociente de innovacidn por elementos del informe diagndstico de la

empresa caso de estudio

Emprendeduria

Orientzcitn a accidn

VALORES
Creatividad

Aprendizaje

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio

Griifico 19 - Coclentes de Innovacién por Elementos Valores.
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Imagen N° 51: Grafico de cociente de innovacidn por elementos de clima del informe diagndstico
de la empresa caso de estudio

CLIMA

Fuente: obtenido de responsable direccién empresa caso de estudio
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Gréfics 21 - Coclentes de Innovacién por Elementos Clima
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