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

gestion y toma de decisiones.”
Paso 2: ¢ El trabajo del cliente forma parte de un proceso més largo?

Esta parte del proceso no ha sido del todo abarcada durante la realizacion del proyecto 2, al
menos no de manera formal. Si bien este proyecto surgio6 de la necesidad del cliente de conocer
su perfil y apetito de riesgo dada la coyuntura econdmica actual y por recomendacion del
regulador, no quedd claro ni expresado explicitamente si es que estas necesidades formaban
parte de un macro proyecto que abarcara a todo el Grupo, ya sea por el alcance del proyecto o
por decision del cliente. Por lo tanto, no se cuenta con la informacién suficiente para responder

esta pregunta de forma precisa.

Paso 3: ¢ Qué oportunidades hay de terminar estos trabajos?

Una vez que se conoce qué es lo que quiere en verdad el cliente, se dispone a analizar las
posibilidades que se tiene de que este tenga éxito. Para ello, los consultores XY Z realizaron un
profundo trabajo de investigacion, soportados por el area de I+D, sobre los inconvenientes
provenientes de los procesos internos del Banco en materia de informacion, calidad de los datos,
metodologias de célculo e interaccion entre las distintas areas involucradas. Una vez hecho esto
analisis, se presentd un plan de accion y entregables del proyecto, en donde estd asumido
implicitamente que este es completamente factible.

Asimismo, la transmision de conocimiento hacia los colaboradores aseguré que el cliente sea
capaz de replicar estos resultados por si mismo en el futuro (visién de éxito al largo plazo). Por
lo tanto, se puede decir que la respuesta a esta pregunta es positiva: “dado el andlisis interno
del banco, las competencias de los consultores XYZ y el Benchmark de mercado realizado, se
logré armar dos herramientas que definen el apetito y perfil de riesgo del bancoy capaces de
ser integrados en la gestion y la toma de decisiones del Directorio”.

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

Este paso consta en la inversién maxima de talento y recursos en la blsqueda de soluciones
significativas y relevantes para el cliente y mas diferenciadas de los competidores, lo cual se
evidencia de forma parcial. Esto debido a la carencia de un proceso formal de innovacién de la
firma XYZ, lo que impide una visualizacion completa de la cuota de innovacion en el producto
final entregado. Sin embargo, esta parte también busca el involucramiento del cliente en la

generacion de valor e innovacion durante el proyecto, lo cual no solo fue real sino fundamental
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e indispensable en el éxito del proyectol: creacion de las herramientas de stress test y apetito al
riesgo. Finalmente, podria decir que ambas partes se beneficiaron, ya que el banco cumplio con
sus objetivos gracias al proyecto y la firma gener6 mas conocimiento con las herramientas y la
documentacion del proyecto: win-win. Por lo tanto, la respuesta a esta pregunta es parcialmente
positiva: “el trabajo conjunto de los consultores XYZy los colaboradores del banco lograron
obtener resultados satisfactorios para el proyecto 2 (herramientas en Excel de stress testy

apetito al riesgo), en donde ambas partes resultaron beneficiadas.”

111.4.2.3.  Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por COTEC (2004) y por Bettencour, Brown, & Sirianni

(2013), asi como el andlisis del proyecto 2, se realizé las tablas 6 y 7 que resumen el analisis del caso:

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

Eleccion delos 51 indicadores de riesgo mas importantes
por parte de los altos mandos del banco, soporte de 1+D v
dela firma XYZ para la elaboracién de las herramientas y
entregables

Focalizar

Los consultores, apoyados en 14D y en los colaboradores
del Banco, fueron los recursos capacitados, dominio de v
las herramientas de stess test y cuadro de mando de perfil
y apetito al Riesgo

Capacitarse

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

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

Tabla 6: validaciéndel modelode COTEC(2004) en el proyecto 2
Fuente: elaboracién propia

Aprender

Modelo Bettencour | Pregunta | Respuesta XYZ en el proyecto 2 |éCumpIe?
Obtener dos herramientas en Excel que describan el
Paso 1 éQué tipo de trabajo tratade [perfil y apetito de riesgo del Banco, y que permitan a v
hacer el cliente? los altos mandos integrar estos en la gestion y toma de
decisiones

¢El trabajo del cliente forma . i .
Paso 2 ) . No hay evidencia suficiente. X
parte de un proceso mas largo?

Se logré armar dos herramientas que definen el apetito
éQué oportunidades hay de |y perfil de riesgo del banco y capaces de ser integrados v

Paso 3
terminar estos trabajos? en la gestion y la toma de decisiones del Directorio, asi
como un documento final que engloba todo el proyecto.
. El trabajo conjunto de los consultores XYZy los
éQué recursos deben ) o,
. . L, colaboradores del banco concluyé en la elaboracién de
Paso 4 invertirse en la creacion de X . v
valor? 2 herramientas en Excel de stress testy apetito al
’ riesgo, en donde ambas partes resultaron beneficiadas
Tabla 7: validacion del modelode (Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) enel proyecto 2 66

Fuente: elaboracién propia
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111.4.3. Caso 3: “Implantacion de una herramienta de Gestion de Activos y Pasivos (ALM) y Célculo
de Provisiones y Reservas, segun las especificaciones de la SBS, utilizando un nuevo software
adquirido, para una entidad aseguradora”

111.4.3.1.  Descripcion y caracteristicas principales
El proyecto 3 se llevé a cabo en una de las principales entidades aseguradoras del Peru (en volumen
y facturacion), durante un periodo de 5 meses. Los consultores participantes fueron:

e 1 Socio: espafiol, dedicacion al 20% del tiempo total, director del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima

e 1 Gerente: argentino, dedicacion al 50% del tiempo total, gestion del equipo y del proyecto
en Lima

e 1 Senior espafiol: dedicacion al 100% del tiempo total, responsable del ALM

e 1 Senior peruano: dedicacién al 100% del tiempo total, responsable del calculo de
provisiones y reservas

e 1 Assisstant: peruano, dedicacion al 50% del tiempo total, soporte en la parte operativa y

funcional para los Seniors

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

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

formaron el nlcleo del presente proyecto.

Los objetivos concretos del proyecto 3 fueron:
e Elaborar un motor automatizado de calculo de provisiones y reservas con el software AFM

e Elaborar un modelo de gestion de activos y pasivos (ALM) con el software AFM

Tesis publicada con autorizacién del autor
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Para lograr estos objetivos, la empresa aseguradora se comprometio a:

e Brindar todo el apoyo necesario en materia de recursos humanos, herramientas y tiempo a
los consultores

e Entregar los inputs necesarios (datos” limpios” e informacion correcta) para el
modelamiento en AFM, tanto para el calculo de provisiones como para el ALM

e Brindar a los consultores acceso libre dentro de las instalaciones de la empresa y un espacio
de trabajo adecuado para el correcto funcionamiento de sus actividades

Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

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

trazabilidad y replicabilidad del proyecto

Similarmente a los casos anteriores, el proyecto 3 consiste en la venta del conocimiento (know-how)
que la firma XYZ ha adquirido en mas de 13 afios de actividad en mercados mas maduros que el
peruano, por lo que el servicio profesional brindado sigue cumpliendo con su caracter intangible a
pesar de incluir elementos palpables en la entrega del mismo (documentos digitales en formato del
software AFM).

Siguiendo con el modus operandi propio de XY Z, el encuentro del servicio con los colaboradores del
cliente fue el corazdn del éxito del proyecto 3.

111.4.3.2.  Desarrollo del proyecto

De la misma forma que los casos anteriores, el proyecto 3 constd de fases realizadas de manera
simultanea, las cuales seran analizadas en el marco del proceso de innovacion de 5 etapas
introducido por COTEC (2004):

i. Vigilar:
A diferencia de los casos anteriores, esta parte del proceso de innovacion fue hecha previo al
comienzo del proyecto. Es decir, el cliente mismo realizd un analisis de su situacion actual,
encontrando falencias en sus procesos de calculo de provisiones en materia de tiempo, eficiencia,
recursos y riesgo operacional. Asimismo, la percepcion de la necesidad (clave para la

innovacion) se dio previo al inicio del proyecto, o lo que podria traducirse de manera coloquial
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en que el cliente ya sabia (y tenia muy claro) lo que queria, por lo que podria decirse que fue
proactivo a la hora de contratar los servicios de XYZ, el cual es un tema netamente comercial de
la firma y escapa del alcance de la presente investigacion.

No obstante, por su parte, los consultores realizaron un trabajo de vigilancia informal al
consultar proyectos anteriores muy similares al proyecto 3 y realizados en diferentes partes del
mundo, lo que equivaldria a una suerte de benchmarking tacito, residente en el conocimiento de
la firma XYZ.

ii. Focalizar:
Como se explicé anteriormente, la etapa de vigilancia vendria a ser un input del proyecto 3,
estuvo implicita en el proceso de desarrollo de este, por lo que la esta fase de focalizacion
aparecio de forma casi automatica, a diferencia de los casos anteriores. El plan de accion para
este proyecto se dio en el kick-off del proyecto, en el que se acordd con la alta gerencia de la
empresa de seguros el concentrar los recursos en la entrega de informacién por parte del area de
Riesgos Técnicos del cliente hacia los consultores XYZ, asi como un énfasis especial en las
reuniones de seguimiento, en las que el cliente participaba activamente en la gestion del proyecto
y hacia las veces de PMO (Project Management Officer).
Concretamente, del lado de la gestion de activos y pasivos, el foco se dio en los productos de
Renta Fija y Renta Variable de la entidad, por ser los de calculo mas complejo (el resto de
productos podria acoplarse mucho mas facil al modelo elaborado, incluso luego de terminado el
proyecto). Por su parte, el célculo de provisiones y reservas concentré esfuerzos en los productos
de Rentas Vitalicias de la aseguradora debido al volumen de informacion y complejidad en la
metodologia de estimacion.
Vale recalcar que la calidad de los datos entregados y de la recopilacion de la informacion fue
trascendental para el desarrollo éptimo del proyecto.

iii. Capacitarse:

Dado que el encuentro del servicio tiene un cardcter mas unidimensional que en los casos
anteriormente analizados, la fase de capacitacion se encontr6 implicita durante el desarrollo del
proyecto, ya que los recursos necesarios para poner en practica los planes de accion de la fase de
focalizacion fueron los mismos consultores XY Z, poseedores de todo el know-how involucrado
en el proyecto. Adicionalmente, dado que el objetivo principal del cliente es el de automatizar
sus procesos de calculo de provisiones y la gestion de activos y pasivos, la compra del software
AFM es claramente eje central de la fase capacitacion.
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iv. Implantar:
Debido a las particularidades ya mencionadas para este proyecto 3, podria decirse que esta fase
contempla la mayor parte del proyecto o, dicho de otra manera, este es, practicamente, un
proyecto de implementacion de una innovacion. Dado que COTEC (2004) sefiala que esta etapa
esta caracterizada por los conceptos de eficiencia, tiempo, coste y calidad, se procedera a listar
las actividades del presente proyecto involucradas con dichos conceptos:

¢ Eficiencia: el software AFM (IBM) es, hoy en dia, una herramienta basica y fundamental
para el calculo de parametros de riesgo en una entidad aseguradora de cualquier parte del
mundo. Esto debido a su potencia para analizar gigantes cantidades de informacion, a
que es amigable para el usuario y por los médulos de calculo actuarial muy ad-hoc a las
entidades aseguradoras. Para el caso del presente proyecto, se realiz una prueba piloto
utilizando los datos del Presupuesto, Balance y Estado de Pérdidas y Ganancias del afio
anterior a la fecha de iniciado el proyecto, dando como resultado calculos mas precisos y
con menor incertidumbre con respecto a los realizados sin el AFM.

e Tiempo: tanto para el célculo de provisiones como para el calce de activos y pasivos del
cliente, el uso del software AFM en la prueba piloto significd un ahorro superlativo en
materia de tiempo, pasando de un proceso de célculo de 4 semanas a 2 dias (traducidas
en horas-hombre).

e Coste: el ahorro en coste monetario luego de utilizar el software AFM no pudo ser
calculado por no estar dentro del alcance del proyecto y por ser de naturaleza mas
cualitativa que cuantitativa. Sin embargo, en materia de recursos humanos, y de forma
cuantitativa, el ahorro de costes paso de ser de 4 colaboradores del &rea de Riesgos
Técnicos encargados de realizar los célculos y procesos a 2 colaboradores usuarios del
software AFM. Es evidente que, de manera cualitativa, el esfuerzo aplicado ex ante es
muchas veces mayor al esfuerzo realizado ex post (con el uso del AFM).

e Calidad: asimismo, la calidad de los resultados y de los reportes que brinda el software
AFM es mucho mas rico que el obtenido utilizando las herramientas digitales
tradicionales. La evidencia esta en los resultados de la prueba piloto realizada al final del

proyecto, en donde el cliente qued6 muy satisfecho con los resultados.

v. Aprender:
Esta fase comprende la ampliacién de conocimiento de la entidad aseguradora y su capacidad de
hacer mejor sus actividades. Para el caso del presente proyecto, el cliente obtuvo un aprendizaje
tanto empresarial como tecnolégico, ya que los consultores XYZ emplearon 20 horas de
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capacitacion en sus colaboradores, tanto en materia funcional (metodologias de calculo, de
modelamiento, transferencia de know-how, etc.) como técnica (uso y mantenimiento de la
herramienta AFM). Se proporcion0, ademas, manuales de uso del software y documentacion de
formacion propia de la firma XYZ: gestion del conocimiento.

Al igual que en los casos anteriores, se usard, ademas, el modelo de “verdadera innovacion en los
servicios” de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) para describir el proceso de innovacion en
servicios de la firma XY Z verificando que se haya realizado los 4 pasos de la figura 8 y la tabla 2:

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

Esta pregunta fue contestada previamente por el cliente y transmitida a los consultores XYZ
durante la fase de venta del proyecto, la cual no estd contemplada en la presente investigacion.
Estrictamente podria decirse que este paso se encuentra ausente para el proceso de innovacion,
en teoria; sin embargo, en la practica, este paso se encuentra implicito. Asi, podria decir que los
insights del cliente se encuentran traducidos casi explicitamente en los objetivos del proyecto.
La respuesta a esta primera pregunta seria: “aprender a utilizar un software que permita
automatizar y optimizar el calculo de provisiones y gestion de activos y pasivos para gastar

menos recursos, ser mas eficientes y abaratar costos”.

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

Gracias a la participacion del cliente, se pudo identificar que el proyecto 3 pertenecia a una
iniciativa mas amplia de mejora en los procesos de la entidad aseguradora. Esto debido a que su
presencia en el mercado peruano era bastante reciente al momento de iniciado el proyecto, por
lo que este formaba parte (aunque no de manera evidente) del Plan Estratégico del cliente, tanto
en Pert como en las sucursales en toda la regién. Sin embargo, debido al alcance y tiempos del
proyecto, no se logro delinear el macro proceso al que pertenece el proyecto 3, aunque si se
mantuvo una involucracién en el mapeo del trabajo del cliente (extraoficialmente). De esta
forma, podria responderse a la pregunta de este paso de la siguiente manera: “si, aunque de

manera implicita: es parte del Plan Estratégico tanto del Pert como de la region”.

Paso 3: ¢ Qué oportunidades hay de terminar estos trabajos?

Debido a que el plan de accion también se encontraba automaticamente descrito en el kick-off
del proyecto (gracias que se tenia claro los propdsitos del cliente con el proyecto 3), la puesta en

practica de este se llevo a cabo de manera rigurosa pero transparente. Las oportunidades se
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analizaron en el marco de la experiencia de los consultores XYZ adquirida en proyectos
anteriores similares. Por otro lado, el cliente cumplié con entregar los datos de manera correcta
y sin errores, asi como brindar toda la informacién requerida para implementar los modelos
AFM de calculo y de gestion de activos y pasivos. Como resultado, se obtuvo un exitoso plan
piloto, en donde se corrobor6 que los resultados obtenidos con el software cuadraban
perfectamente con los obtenidos un afio antes utilizando herramientas tradicionales. Asimismo,
se asegurd la trazabilidad de los modelos para que los colaboradores de la entidad pudieran
replicar el trabajo realizado en situaciones futuras (capacitaciones y transferencia de
conocimiento). La respuesta a esta pregunta serfa: “se logré mejorar el proceso de calculo de
provisiones y el de gestion de activos y pasivos en materia de eficiencia, costos, tiempo y
calidad: plan piloto”.

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

Debido a que el encuentro de servicio tuvo un caracter mas unidireccional, no hubo mucha
generacion de conocimiento, sino que fluyd de XYZ al cliente debido al rol menos activo de
este. Sin embargo, lo que la firma si gand fue reputacion, tanto con el cliente como de cara a
futuros proyectos similares con otros (temas comerciales). Asimismo, el alcance del proyecto
no permitio la formalizacion de analisis de innovacion en la entrega del servicio ni la
focalizacion de recursos en hallar necesidades no identificadas por la entidad aseguradora. No
obstante, y contra todo prondstico, los resultados del proyecto 3 muestran una significativa
agregacion de valor al cliente. Respuesta: “los recursos invertidos para la creacion de valor del
cliente fueron los mismos consultores y el software AFM”
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111.4.3.3. Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por (COTEC, 2004) y por (Bettencour, Brown, & Sirianni,

2013), asi como el andlisis del proyecto 3, se realizé las tablas 8 y 9 que resumen el andlisis del caso:

Modelo COTEC ! Evidencia del Proyecto 3 ! éCumple?

Evidencia implicita recogida ex ante: los
objetivos del proyecto; investigacidn informal v
que toma en cuenta proyectos similares
desarrollados anteriormente

Vigilar

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

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

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

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

Aprender

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

Modelo Bettencour | Pregunta f Respuesta XYZ en el proyecto 3 |éCumpIe?
Aprender a utilizar un software que permita
Paso 1 éQué tipo de trabajo trata [automatizar y optimizar el calculo de provisiones y v
de hacer el cliente? gestion de activos y pasivos para gastar menos
recursos, ser mas eficientes y abaratar costos
¢El trabajo del cliente forma|_, . L.
. |Si,aunque de manera implicita: es parte del Plan
Paso 2 parte de un proceso mas L , ., v
Estratégico tanto del Perti como de la regid.
largo?
Se logré mejorar el proceso de calculo de
Paso 3 ¢Qué oportunidades hay de |provisiones y el de gestion de activos y pasivos en v
terminar estos trabajos? [materia de eficiencia, costos, tiempo y calidad:
plan piloto.
¢Qué recursos deben Los recursos invertidos para la creacion de valor
Paso 4 invertirse en la creacion de |del cliente fueron los mismos consultores XYZ y el v
valor? software AFM.

Tabla 9: validacion del modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) enel proyecto 3
Fuente: elaboracidn propia
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111.4.4. Caso 4: “Reordenamiento del modelo comercial de una empresa de telecomunicaciones:
disefio e implantacion”
I11.4.4.1.  Descripcion y caracteristicas principales
El  presente proyecto (proyecto 4) se realiz6 en una de las principales empresas de
Telecomunicaciones del Pert (en volumen y facturacion), durante un periodo de 5 meses. Los
consultores participantes fueron:
e 1 Socio: espafiol, dedicacion al 25% del tiempo total, director del proyecto desde Espafia y
con eventuales visitas a Lima
e 1 Gerente: espafiol, dedicacion al 50% del tiempo total, gestion del equipo y del proyecto en
Lima
e 1 Experienced Senior: espafiol, dedicacion al 100% del tiempo total, funcional
e 3 Assisstant: peruanos, dedicacion al 100% del tiempo total, soporte en la parte operativa y

funcional

Debido a la revolucion tecnolégica y digital que ha venido expandiéndose en los Ultimos afios
alrededor del mundo, el cliente hubo que tomar medidas de accion que alineen su estrategia con las
tendencias actuales. Asimismo, el bajo desempefio macroeconomico del pais afectd de manera
significativa los resultados financieros anuales de la empresa, sumando también a la llegada de
nuevos operadores internacionales al mercado, quienes representaron una amenaza latente.

Por ello es que la empresa acciond proactivamente a estaos acontecimientos, proponiéndose metas
concretas dentro de su plan estratégico: mayor eficiencia a través de la simplificacion y la reduccion
de costos, asi como el mantenimiento de la disciplina financiera, con priorizacién de la inversion en

proyectos de crecimiento que generen mas valor.

Es en ese sentido que la firma XYZ ofrece sus servicios de consultoria de negocio a los principales
directivos de la empresa cliente, formalizando su asesoria en el presento proyecto (proyecto 4).
Este consistié en el disefio de una nueva estructura de organizacion en la gestion comercial de la
empresa de telecomunicaciones, en donde los consultores XY Z concentraron esfuerzos en el analisis
de la situacion actual de la empresa cliente, levantamiento de la informacion, bisqueda de los puntos
de mejora en el sistema organizacional comercial y elaboracion de propuestas con los puntos de
mejora.

Bésicamente, el propdsito del servicio fue el de reorganizar a los recursos humanos para una mayor

eficiencia en los procesos de gestion comercial del cliente. Todo ello bajo la supervision del area de
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Recursos Humanos y en constante interaccion con los Vicepresidentes de la entidad pertenecientes a

las areas de Innovacion y Marketing, Comercial, Retail, Empresas y Operaciones.

Los objetivos centrales del proyecto 4 fueron:
e Redisefiar el modelo organizacional del area comercial de la empresa

e Implementar el nuevo disefio de modelo comercial en la empresa

Para lograr estos objetivos, la empresa de telecomunicaciones se comprometio a:

e Brindar todo el apoyo necesario en materia de recursos humanos, herramientas y tiempo a
los consultores para el levantamiento de la informacién
e Brindar a los consultores acceso libre dentro de las instalaciones de la empresa y un espacio

de trabajo adecuado para el correcto funcionamiento de sus actividades

Por su parte, las obligaciones de XYZ fueron:

e Cumplir con los entregables en los plazos estipulados en las reuniones pactadas
e Transferir el conocimiento a los colaboradores de la entidad en workshops y asegurar la

correcta implementacion del modelo propuesto

Al igual que en los casos analizados anteriormente, el proyecto 4 se basa en la venta conocimiento
(know-how) que la firma XYZ ha adquirido en més de 13 afios de actividad en el &mbito de las
telecomunicaciones en Europa y América, por lo que el servicio profesional brindado sigue siendo de
caracter intangible. Sin embargo, este proyecto se diferencia de los demas por ser puramente
estratégico, por lo que no hay herramientas de caracter tangible o digital mas que documentos en
formatos de Microsoft Office.

Ademas, el disefio de este nuevo modelo se realiz de forma ad-hoc a la realidad del cliente, por lo
que no solo es original sino que no es replicable en otras entidades, lo que le da una naturaleza

distintiva al proyecto 4.

Por ultimo, el encuentro del servicio, para este caso, se dio Unicamente con el CEO y los
vicepresidentes de la empresa de telecomunicaciones (maximos rangos en el organigrama del cliente)
en practicamente todo el desarrollo del proyecto 4, con excepcion de la transferencia de
conocimiento, en la que participaron, ademas, los gerentes de las areas involucradas.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




S VENER,

T+l % | N s0AD
TESIS PUCP % Gh/sRsiD

DEL PERU

111.4.4.2.  Desarrollo del proyecto

Similarmente a los casos anteriores, el proyecto 4 constd de fases realizadas de manera simultanea,
las cuales seran analizadas en el marco del proceso de innovacion de 5 etapas introducido por
COTEC (2004):

i. Vigilar:

Para el cumplimiento de las metas propuestas en el proyecto 4, fue indispensable realizar una
vigilancia interna del cliente. Por ello, se realizé reuniones periddicas con los vicepresidentes de
la empresa de telecomunicaciones y se les hizo las consultas respectivas sobre el actual sistema
organizacional que utilizaban. De esta manera se pudo hacer un mapeo de la gestion comercial
de la entidad, un diagnostico general y propuestas de mejora para el corto, mediano y largo
plazo.

Por otro lado, la vigilancia externa consisti6 en realizar un Benchmarking de  mercado
analizando a todas las empresas del Grupo en el mundo. Dado que es una entidad de caracter
internacional con un holding en Europa, fue necesario hacer un mapeo de los modelos
organizacionales de las empresas pares al cliente en Sudamérica, Norteamérica y Europa.
Asimismo, durante el encuentro de servicio y el levantamiento de la informacién necesaria para
el disefio del modelo, se fue descubriendo nuevos insights del consumidor producto de la

constante interaccion entre los VP de la empresa y los consultores de la firma XY Z.

ii. Focalizar
Luego del proceso de vigilancia, en la que se realizd el diagndstico de la situacion actual, el
levantamiento de la informacion y el Benchmarking, los consultores XY Z realizaron un Mapa de
Calor, el consistio en plasmar el mapeo de los procesos de la gestion comercial correspondientes
con cada una de las areas involucradas. Este Mapa de Calor represent6 graficamente la situacion
actual de la entidad e identifico siete puntos de mejora propuestos por XYZ, de los cuales tres
fueron aceptados (comprados) por el cliente. En adelante, se centré los esfuerzos en el redisefio y
transformacion de estos procesos de la gestion comercial para elaborar los planes de acciones que
concluyan en el nuevo modelo organizacional comercial, asi como para los entregables finales del

proyecto 4.

iii. Capacitarse
Para es te caso en especifico, la comparticién de conocimiento y la generacion del mismo se dio
de forma mas unidireccional en el encuentro del servicio, ya que los recursos capacitados fueron
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los propios consultores XYZ, quienes tenian toda la experticia y know-how de proyectos
anteriores. Al mismo tiempo, la elaboracion de los entregables al cliente formo parte de la
gestion del conocimiento, dado que estuvieron conformados, mayormente, por documentacion en
formato de Microsoft Office la cual contenia conocimiento explicito sobre las propiedades de la

gestion comercial de la empresa y el nuevo modelo a implementar.

iv. Implantar

Esta etapa consistié en la aplicacion del Nuevo Modelo de organizacién del area comercial. Una
vez concentrados los esfuerzos en los puntos de mejora aceptados por las vicepresidencias
involucradas en el proyecto, se obtuvo un modelo holistico que contemple las mejoras en todas
las areas pertinentes y en los procesos de gestion comercial de la empresa. Asi, la implantacion
propiamente dicha consistio en la reasignacion de los recursos humanos de la entidad en las areas
en donde su participacion sea mas productiva y eficiente. Para ello, se trabajé en conjunto con
los VP encargados de cada subproceso del diagrama general, quienes escogian a los recursos que
mejor se alineasen a sus actividades.

Debido al alcance del proyecto 4, la firma XYZ no particip6 en el plan piloto de la puesta en
marcha del nuevo modelo por decision del cliente, ya que es materia de un proyecto de gestion y
seguimiento del proyecto (PMO); sin embargo, estuvo atendiendo las dudas durante (y luego de)

la implantacion para una ptima relacion con el cliente ex post.

v. Aprender
La fase de aprendizaje se dio, por un lado, durante el desarrollo del proyecto, en que los
consultores interactuaban constantemente con los vicepresidentes de la entidad. Sin embargo,
podria decirse que el conocimiento se transfirid, en mayor medida, de manera unidireccional,
desde los consultores XY Z hacia el cliente, por estos quienes concentraban todo el know-how del
tema. A pesar de ello, la documentacion del proyecto en si formo parte fundamental en la gestion
del conocimiento en beneficio de ambas partes, enriqueciendo enormemente, también, a los

consultores junior de XYZ.

De igual manera, el proyecto 4 consto, en su fase final, de workshops con los gerentes de las
areas involucradas para la transferencia de conocimiento, fundamental para el mantenimiento a
largo plazo del modelo propuesto. Esta capacitacion fue de 22 horas-hombre y se impartio en dos

dias laborables al cliente por parte del Socio y del Gerente XYZ.
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Por otro lado, se analizara el proceso de innovacion en el servicio prestado por XYZ utilizando el
modelo de “verdaderainnovacionen los servicios” de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) bajo los

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

Los consultores XYZ realizaron reuniones periodicas con los VP de la empresa de
telecomunicaciones, en las que se mapearon los procesos comerciales que se queria optimizar.
Asimismo, dado que estos eran quienes mejor conocian la organizacion de la empresa y el
sentido del negocio propio, fue durante el encuentro del servicio que los consultores pudieron
conocer en profundidad la realidad actual del cliente y mostrar un diagnostico certero.
Adicionalmente, el levantamiento de la informacion de todas las areas involucradas dio una
vision mas global sobre lo que el cliente pretendia lograr en la organizacion del modelo
comercial. La respuesta a esta primera pregunta seria: “obtener un modelo de gestion

comercial mas eficiente paramejorar los procesos, optimizar los recursos y ahorrar costes”.

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

El proyecto 4 forma parte de una iniciativa de la direccion de la empresa de telecomunicaciones
y de su plan estratégico (a nivel del Perd, mas no en la region ni en todo el Grupo), producto de
la situacion del mercado actual. Con este motivo es que las Vicepresidencias de las areas
involucradas en el tomaron parte de este en forma activa, por lo que podria decirse que este
proyecto es el proceso mas grande de la entidad. Para este paso, podria responderse: “no, el
proyecto actual es el proceso mas largo de toda la entidad a nivel pais”.

Paso 3: ¢ Qué oportunidades hay de terminar estos trabajos?

La evidencia que confirma la realizacion de este paso durante el proceso del desarrollo del
proyecto 4 se encuentra en el Mapa de Calor realizado durante el diagndstico de la situacion
actual y luego del levantamiento de la informacion. En él se puede visualizar los subprocesos
que necesitan ser removidos o mejorados, asi como los posibles puntos de mejora para el
redisefio de la organizacion. Asimismo, el conocimiento y experticia de los consultores XYZ
fueron la fuente de oportunidades necesarias para lograr el éxito del proyecto: transformar
procesos y obtener un modelo optimizado del area comercial del cliente. Por lo tanto, la
respuesta seria: “las oportunidades nacieron del know-how de los consultores XY Z, quienes
lograron, junto con los VP del cliente, disefiar un modelo organizacional de gestion

comercial que afade valor en la empresa.”.
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Paso 4: ;Qué recursos deben invertirse en la creacion de valor?

Debido a que el asesoramiento profesional brindado por XY Z fue de caracter 100% estratégico,
el encuentro del servicio para el proyecto 4 tuvo un comportamiento practicamente
unidireccional, en donde los consultores brindaron todo su conocimiento en la organizacion y
rediseio del modelo comercial del cliente, con un aporte limitado por parte de los
Vicepresidentes de la entidad de telecomunicaciones (por factores de tiempo y disponibilidad) y
a haciendo todo lo posible por involucrarlo en la generacion de nuevas ideas. No obstante, si
hubo un esfuerzo constante y obsesivo de la firma en la creacion de valor para el cliente y en la
blsqueda de necesidades no identificadas (Mapa de Calor), lo que se reflejo en la recepcion
positiva del Nuevo Modelo por parte de los VVP. La respuesta de la pregunta para este paso seria:
“el proyecto ensi obligd a los consultores a invertir todos los esfuerzos posibles en la creacién
de valor para el cliente, lo que se vio reflejado en los entregables finales y la puesta en

marcha del nuevo modelo propuesto”.

111.4.4.3.  Resumen del caso
De acuerdo con los modelos propuestos por COTEC (2004) y por Bettencour, Brown, & Sirianni
(2013), asi como el analisis del proyecto 4, se realizo las tablas 10 y 11 que resumen el analisis del

Caso:
Modelo COTEC Evidencia del Proyecto 4 éCumple?
Benchmarking de mercado, levantamiento de

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

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

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

Disefio del Nuevo Modelo Comercial,

reorganizacion de los recursos humanos del
Implantar . . L v
cliente najo supervicion delos VP de la
empresa
Interaccidn constante entre los VP del clientey
los consultores XYZ, transmision del
Aprender ! v

conociemiento en workshops y los entregables
del proyecto

Tabla 10: validaciondel modelode COTEC(2004) en el proyecto 4
Fuente: elaboracion propia
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Modelo Bettencour Pregunta Respuesta XYZ en el proyecto 4 |eCumpIe?
L. ) Obtener un modelo de gestién comercial mas
éQué tipo de trabajo trata - . -
Paso 1 i eficiente para mejorar los procesos, optimizar los v
de hacer el cliente?
recursos y ahorrar costes
éEl trabajo del cliente forma .
, No, el proyecto actual es el proceso mds largo de
Paso 2 parte de un proceso mas . . , v
toda la entidad a nivel pais
largo?
Know-how de los consultores XYZ, quienes
Paso 3 ¢éQué oportunidades hay de |lograron, junto con los VP del cliente, disefiar un v
terminar estos trabajos? [modelo organizacional de gestion comercial que
afiadevalor en la empresa
, El caracter estratégico del proyecto Ilevé focalizar
¢éQué recursos deben g P y i
. . L, todos los esfuerzos en la creacidn de valor:
Paso 4 invertirse en la creacién de |, ., v
valor? implementacién del nuevo Modelo propuesto por
) XYZ y validado por los VP del cliente

Tabla 11: validacion del modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013) enel proyecto 4
Fuente: elaboracién propia

I11.5. ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION

La primera parte del trabajo se centré en analizar a la firma de consultoria XYZ como una KIBS. En ese
sentido, y de acuerdo con lo expuesto en el estudio del caso (capitulo I11 secciones 1y 3), se concluye que
la firma XYZ pertenece al grupo de KIBS-I en la clasificacion de Miles, et al. (1994), como muestra la
fig. 5. Esto debido a que la firma realiza asesoria profesional financiera y de negocios, lo cual es un

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

Asimismo, la firma se apoya directamente en el conocimiento y experticia ganada por sus consultores
(Miles, y otros, 1995), lo cual es caracteristica fundamental en las empresas intensivas en conocimiento y
se ve evidenciada en el Blueprinting del servicio XYZ. En este (ver fig. 14), tanto en el area de vision e
interaccion con el cliente, asi como en los puntos de contacto, los consultores se encuentra presentes en

todo momento y en constante interactividad con €l, lo que resulta en el encuentro del servicio (ver fig. 2).

Es en este encuentro en donde se halla la clave del éxito en la asesoria profesional de la firma, ya que los
clientes analizados en los casos fueron una pieza fundamental en la generacion de nuevo conocimiento y
aprendizaje de ambas partes durante el desarrollo de los proyectos: otra propiedad basica de los KIBS
(Tuominen & Toivonen, 2011).

Cabe resaltar que, segun los casos analizados y la definicion de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2008), la
firma XYZ brinda un servicio en donde la triada del encuentro: organizacion + personal de contacto +

cliente (fig. 2), se encuentra bastante balanceada, con cierta tendencia a inclinarse hacia el control por
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parte del cliente. Como lo muestran los casos 1y 2, el conocimiento de los consultores fue el adecuado
durante el desarrollo de los proyectos de cara a los clientes, quienes definian las caracteristicas de los
entregables en las reuniones de seguimiento. Asimismo, es lema de XYZ el poner las necesidades y
requerimientos del cliente como prioridad maxima, por lo que es un servicio cuyo encuentro esta

practicamente dominado por este.

Por otro lado, desde el punto de vista de la innovacion en servicios (objeto de la presente investigacion) y
de manera general, habria que analizar si XYZ realiza las actividades rescatadas por COTEC (2004) para

el desarrollo de servicios novedosos:

i. Empleo de una cantidad cuantiosa de esfuerzos y recursos dedicados a innovar: a pesar de no
estar dentro una politica formal de innovacién por parte de XYZ, el area de 1+D es pieza clave
para el desarrollo de la firma, como muestra la seccién 2 del capitulo 111 del presen documento
(ver figura 12).

ii. Siguen un carécter mas estructurado: esta caracteristica se puede evidenciar en el analisis de los
casos 1, 2, 3y 4 (tablas 4, 6, 8, y 10), en las que los proyectos siguieron (casi al 100%) un
proceso de innovacion bajo el modelo estructural de COTEC (2004).

Adicionalmente, para reforzar el caracter innovador de XYZ, se puede ver que la firma cumple con
algunos' de los 5 factores criticos propuestos por Larry Menor (citado en COTEC, 2004) para el

desarrollo de nuevos servicios:

e Creacion de un proceso formalizado: como muestran los casos 1-4, el proceso existe, mas no
se encuentra totalmente formalizado.

e Vision y conocimiento del mercado: cumplido al 100%, ya que lo evidencian los afios de
experiencia de la firma en todos sus proyectos exitosos con clientes alrededor de todo el mundo
(ver capitulo 111 seccion 1) y los resultados de la fase vigilancia analizada en los todos los casos
de estudio.

e Uso de las tecnologiasde la informacion para promover la comunicaciény coordinacion entre
los participantesy las actividades del proceso de desarrollo de nuevos servicios: evidenciado
en el soporte del area de Medios (ver fig. 11) y el area de 1+D (ver fig. 12)

De manera similar, es momento de analizar los casos estudiados y confirmar si tanto los clientes a quienes
se les brind6 el servicio de consultoria como la firma XYZ han realizado algun tipo de innovacion.

1 ~ . . - . s
Nota: el autor sefiala suficiente la presencia de dos a tres de las 5 principales caracteristicas.
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Para el caso 1, se puede ver en la tabla 4 que el proyecto realizado sigui6 en su totalidad el proceso de
innovacion presentado por COTEC (2004), el cual finalizd en un ahorro de capital de s/. 11 millones y se
introdujo un nuevo proceso de reporte del calculo de capital del banco al regulador, asi como una adicion
de valor al cliente desde el punto de vista de generacion y trasmision del conocimiento. Por lo tanto,
segun Sundbo & Gallouj (1998), podria decirse que la firma XYZ indujo a su cliente a hacer una
innovacion de proceso en su servicio (ya que el banco es, a su vez, una empresa que realiza servicios

financieros a sus clientes): optimizacién del capital.

Desde un enfoque centrado en la firma XYZ como origen de coordenadas, se la puede analizar con el
modelo de “verdadera innovacidon en los servicios” de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013), en donde,
para el caso 1, no se puede demostrar fehacientemente que la firma haya cumplido en su totalidad con
dicho modelo (ver tabla 5) debido a la falta de evidencia documental. Sin embargo, se podria decir que
XYZ cumplio el papel de facilitador de innovacion de manera parcial (Camacho, Rodrigues, & Garcia,
2003).

Seguidamente, el caso 2 muestra (ver tabla 6) que el proyecto analizado se desarrollé bajo el proceso de
innovacion de COTEC (2004) y finiquitd en la puesta en marcha de un plan piloto para integrar la
herramienta de apetito al riesgo disefiada por los consultores XY Z en la gestion y toma de decisiones del
Directorio del Banco, utilizando la data actualizada del Presupuesto, Balance y Estados de Pérdidas y
Ganancias. De manera similar al caso anterior, también formo parte del paquete de servicio de la firma la
capacitacion del cliente para el correcto uso de las herramientas entregadas (apetito al riesgo y stress test).
Por lo tanto, para Sundbo & Gallouj (1998), la firma XYZ indujo al cliente hacia una innovacion de
proceso en sus servicios financieros, entregandole dos herramientas nuevas e indispensables para el

proceso de gestion de los riesgos: pilar basico en el funcionamiento de un banco.

Asimismo, analizando a XYZ bajo el modelo de “verdadera innovacion en los servicios” de Bettencour,
Brown, & Sirianni (2013), la tabla 7 indica que la firma siguié los pasos de este de manera parcial, aun
cuando si agreg6 valor y proveyd de nuevas herramientas en sus procesos de gestion de riesgos. Esto
debido a la falta de un proceso formalizado de innovacion y debido a las limitaciones en las evidencias
del proyecto. Sin embargo, de acuerdo con Camacho, Rodrigues, & Garcia (2003), se podria concluir que
XYZ hizo las veces de facilitador y fuente de innovacion (de forma parcial, también), debido a que
introdujo dos herramientas novedosas en la empresa y estas fueron implementadas, a pesar de no haber

recogido informacién suficiente sobre la adicion de valor para el Banco (enfoque a largo plazo).

Para el caso 3, se tiene consideraciones especiales. Si bien el proyecto cumplié de manera parcial con el

proceso de innovacion de COTEC (2004), fue por un tema de alcance del proyecto. Es decir, el proyecto
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en si comprendio solo dos fases del modelo propuesto, por lo que, estrictamente, no lo abarcé en su
totalidad (tabla 8). Esto se debe a que el cliente (empresa aseguradora) ya tenia bastante claro el servicio
especifico que esperaba recibir por parte de XYZ ex ante: el cliente realizé algunos pasos del proceso de
innovacion sin la participacion de la firma. No obstante, si se realiz6 una fase implantacion (calculo de
reservas y provisiones usando el software AFM) y transmision de conocimiento, por lo que el cliente fue
inducido por XYZ a realizar una innovacion en sus procesos de calculo de reservas via un nuevo software

de calculo y gestion: 1IBM Algorithmics Financial Modeler (Sundbo & Gallouj, 1998).

De la misma forma, bajo el modelo de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013), la firma XYZ realizé un
procesode “verdaderainnovacidnen los servicios” casien su totalidad (ver tabla 9), lo que se evidencia
en los entregables y actas del proyecto y satisfaccion del cliente. Por lo tanto, para Camacho, Rodrigues,
& Garcia (2003), podria decirse que la firma fue portadora de innovacion al inducir a su cliente a

comprar un software nuevo y acompafiarlo en el calculo de sus reservas.

Por altimo, en el caso 4, debido al caracter estratégico de la consultoria prestada por XYZ, las tablas 10 y
11 muestran que, tanto la entidad de telecomunicaciones como la propia firma, realizaron innovaciones.
Desde el punto de vista del cliente, se siguid el modelo de COTEC (2004) al 100% para la realizacion del
proyecto y dio como resultado un nuevo modelo comercial, lo que para Sundbo & Gallouj (1998) seria
una innovacion organizacional, ya que el cliente presta servicios de telecomunicaciones a sus propios
clientes. Por otro lado, situdndose en la firma, XYZ cumpli6 con el modelo propuesto de “verdadera
innovacion en los servicios” (Bettencour, Brown, & Sirianni, 2013), traducido en los entregables del
proyecto y en la puesta en marcha de estos (Mapa de Calor y el Nuevo Modelo Comercial de la Empresa)
y podria decirse que la firma de consultoria fue fuente de innovacién para su cliente (Camacho,
Rodrigues, & Garcia, 2003).

Finalmente, para cerrar la idea de que XYZ es un KIBS y verificar su rol en la génesis de innovacion para
sus clientes, se verificara que cumplan con las 3 caracteristicas de Simmie & Strambach (2006):

a) Know-how. El conocimiento no es solo un factor clave de productividad en la firma XYZ, sino el
bien que venden: consultoria de negocios de asesoria profesional (capitulo 11, seccion 1).

b) Encuentro del servicio. La naturaleza y modus operandi de XYZ implica que su proceso de
provision de este servicio intensivo en conocimiento requiera de una profunda y penetrante
interaccion entre el proveedor y el usuario, en donde ambos estan en un proceso acumulativo de
aprendizaje y transferencia de conocimiento: Blueprinting de XYZ aplicado a los casos.

¢) Innovacién ad-hoc. Una caracteristica comun a todas las KIBS y de suma importancia es que la

actividad de consultoria, entendida como un proceso de resolucion de problemas en los que estas
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adaptan su experiencia y conocimiento experto a las necesidades del cliente, constituye el

contenido presente en la interaccion entre la firma y sus clientes: comprobado en todos los casos

analizados.

Por lo tanto, englobando todo lo anteriormente expresado, se podria decir que las proposiciones de la

presente tesis (expuestas en la introduccion del presente documento) fueron verificadas y reafirmadas (ver

tabla 12):

Proposicion V/F Sutento
- La firma de consultoria de negocio XYZ propicia la Verdadero La firma fue facilitadora de la innovacién en los casos 1y 2; fue portadora
innovacién en sus empresas clientes. de innovacidn para el caso 3 y fuente de innovacion para el caso 4.
L, . . De acuerdo con el bluprint del servicio de XYZ y los resultados de los casos
- La capacitacion del capital humano de la firma XYZ ) o o,
L, . . estudiados, el encuentro del servicio es la clave para la generacién de
conducird a una mejora en su paquete de serviciosy |{Verdadero | o, o . .
o s . innovacion, lo que se traducira en una mejora sustancial en la
optimizara la relacion con sus clientes. o . . L .
competitividad de la firma y en la satisfaccion de sus clientes.
L - . Evidenciado en los casos analizados, en donde sigue el proceso de
- El proceso de prestacion de servicios de la firma XYZ . o o ’ & P
, . ., Verdadero |innovacion en servicios de COTEC (2004) y, en general, para todos los
esta englobado en un proceso de innovacion. .
proyectos que la firma vende.
- Los clientes de la firma XYZ generan innovacion ) . L .
o, . Innovacidn de proceso para los casos 1,2 y 3, e innovacion organizacional
luego (o durante) la prestacion del servicio de Verdadero
i enelcaso4
consultoria.
. . Con evidencia en los casos estudiados (1-4), la firma cumple con el modelo
- Durante el encuentro del servicio entre la firma y . o o o .
i ; . de innovacion de Bettencour, Brown, & Sirianni (2013). Asimismo, gracias
sus empresas clientes, se podria decir que XYZ Verdadero ., A
. L, al soporte de XYZ en su reputacion y en su area de 14D, a los consultores
genera innovacion. O . .
les es mas facil introducir sus conocimientos al mercado.

Tabla 12: veracidad de las proposicionesde la investigacion

Fuente: elaboracién propia
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IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. La firma XYZ es una empresa que brinda servicios intensivos en conocimiento a otras empresas
de servicios, por lo que es sies una KIBS (de tipo I o tradicional).

2. Tanto el paquete de servicios como el blueprinting de XYZ le permite, intrinsecamente, generar
innovaciones tanto para sus clientes como para si mismos, por lo que la firma XYZ (y, en general,
las KIBS tipo | de Miles (1994)) funciona tanto como portadora, facilitadora y fuente de
innovacion para sus clientes.

3. Las KIBS de tipo consultoria o asesoria profesional tienen mayor facilidad de ser fuente de
innovacion para sus clientes si es que brindan un servicio estratégico y concentran esfuerzos en el
encuentro del servicio.

4. Por otro lado, si una empresa de servicios es de caracter intrinsecamente tecnolégico (i.e KIBS
tipo 1), funcionard (en general) como fuente de innovacién sin la necesidad de enfocarse en el
encuentro ni en la entrega del servicio.

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

6. Las empresas de servicios cuyos clientes también forman parte del sector servicios generaran
innovacion de caracter ad-hoc si se enfocan en el encuentro del servicio.

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

8. Las KIBS proporcionan innovacion mas en el qué (servicio en si) y menos en el como (entrega
del servicio), por lo que es una oportunidad para esta de reforzar sus capacidades innovadoras.

9. De poseer un area de 1+D que dé soporte a sus servicios, las KIBS tienen un alto potencial para
brindar servicios mas especializados en innovacién a sus clientes.

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

11. Como proximos pasos, se recomienda profundizar en los casos analizados con datos cuantitativos

y expandir el alcance de la investigacion.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz_ur\éeaggno

DEL PERU

12. Asimismo, se recomienda (para futuras investigaciones) analizar proyectos similares en otras
oficinas de XYZ alrededor del mundo para ampliar el conocimiento y la aplicacion de innovacion
en todas las geografias.
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