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1. Resumen Ejecutivo

El contexto del mercado en general, y de las telecomunicaciones en particular, las
empresas se ven obligadas a desarrollar la innovacion organizacional para poder
proyectarse y recuperar las ventajas competitivas. Sin embargo, en ocasiones, se puede ver
que existen aspectos organizacionales que no se encuentran en condiciones de brindar las
posibilidades para que esto suceda.

En el presente trabajo se realiz6 un analisis, basado en fuentes secundarias, centrado en
establecer la relacion existente en las empresas de telecomunicaciones con la innovacion.
Para ello se planteo la relacién entre ella, la cultura y el liderazgo y se buscd determinar
cudles son las caracteristicas que deben tener para sustentarla. En base a ello, se verificé si
las mismas se encuentran dadas en las empresas de telecomunicaciones y se las compard, a
partir de la informacién obtenida de publicaciones, estudios de consultoria y articulos, con
empresas de otras industrias que se encuentran en igual posicion. Lo mismo se realiz6 con
los nuevos jugadores del propio mercado, los cuales cuentan — en su mayoria — con dichas
caracteristicas por provenir de mercados dinamicos desde su nacimiento. Para finalizar, se
intentd determinar como se deberian implementar los cambios para lograr alcanzar el tipo
de cultura y liderazgo necesarios, y se ejemplifico con casos de empresas de
telecomunicaciones que ya lo realizaron.

Como resumen del andlisis, se concluyé que la innovacion es necesaria para la
supervivencia en el nuevo mercado, pero la que misma se deberia basar en los modelos de
negocios de las empresas, que son las verdaderas nuevas ventajas sustentables debido a que
se dificulta su replicacion. De ellos, se derivarian los nuevos productos y servicios a ofrecer
a los clientes. Pero, para soportar la innovacion, se tendrian que implementar cambios que
modifiquen el liderazgo, con miras a establecer uno de caracteristicas transformacionales,
el cual se encargaria de generar la cultura apropiada, que cuente con la flexibilidad y

posibilidad de generar el clima necesario para ello.

Palabras clave: innovacién, cultura, liderazgo, cambio, transformacional,

telecomunicaciones



W - El impacto de la Cultura Organizacional sobre la Innovacién

o VAV I Universidad de en las Empresas de Telecomunicaciones

SanAIldres Maestria en Gestion de Servicios Tecnologicos y Telecomunicaciones

2. Introduccion

Los cambios tecnoldgicos que sucedieron en el transcurso de las Gltimas décadas, y la
velocidad a la que acontecieron, provocaron una revolucion en la mayoria de las industrias
del mercado. En este contexto, las telecomunicaciones, no solo no han sido una excepcion,
sino que se han convertido en una de las industrias que mas modificaciones sufrié a causa
de esta revolucion tecnoldgica.

Desde sus inicios, el mercado de las telecomunicaciones, se caracterizO por dos
aspectos fundamentales: alta estabilidad y baja competencia. Los segmentos objetivos se
repartian, tacita o explicitamente, entre las distintas empresas que participaban y los
clientes — en ese momento, se los consideraba abonados — no podian cambiar de empresa ni
tampoco lo demandaban debido a que todas proveian servicios de similares caracteristicas.

Pero, sobre todo esto, se encontraba una regulacion rigida que establecia las reglas y
estaba orientada a proteger a las empresas existentes de la posible aparicion de nuevos
competidores. Esta se constituia en la principal ventaja competitiva sobre la que ellas se
apalancaban.

El contexto en el que las empresas desarrollan sus actividades se encarga de
condicionar las caracteristicas que tendran los lideres que elijan para conducirlas. Por lo
tanto, ante un mercado estable y cuyos cambios se desarrollaban con lentitud, en las
empresas de telecomunicaciones se valoré el poseer lideres transaccionales (Bass B. M.,
1990), que se enfocaran en la eficiencia operativa y en aumentar sus margenes de ganancias
con la aplicacion de los modelos de negocios tradicionales.

Sin embargo, esta situacion se modifico con la llegada de internet y con un cambio en el
concepto de la comunicacién (Grimond & Hong, 2013). Lo que antes era conocido por cada
uno de los actores del mercado, comenzd a volverse cada vez mas difuso. Esto se
profundiz6 con la llegada de nuevos modelos de comunicacién. La llamada telefénica
tradicional ya no era la Unica forma de comunicarse y, en muchos casos, fue reemplazada
por el correo electronico, el mensaje de texto o la mensajeria instantanea. Una nueva era de
servicios de comunicacién se gestaba.

Este fue el paso clave para que se le abriera la puerta a nuevas empresas, desarrollos y

modelos de negocio (Kenny & Arias, 2006). Los nuevos jugadores del mercado se
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encargaron de ofrecer nuevos servicios y desembarcaron dentro del mercado de las
telecomunicaciones, sin que la regulacién los afectara debido a que los nuevos medios no
eran alcanzados por ella. Por el contrario, ésta se convirtié en una pesada “jaula de oro”
para las empresas tradicionales, debido a las limitaciones y condiciones que imponian a sus
propios modelos.

A modo de sintesis, se puede decir que el antiguo contexto de las telecomunicaciones se
modificd hasta llegar a este nuevo, caracterizado por la alta competencia entre sus
participantes, un mercado inestable y fluctuante, y donde los constantes cambios
tecnoldgicos generan incertidumbre en todos los actores; tanto en quienes proveen los
servicios como en quien los consume (Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez, & Sanz-Valle,
2016).

Dentro de este marco, las tradicionales ventajas competitivas, que las empresas de
telecomunicaciones creian poseer por siempre, se desvanecieron. Del mismo modo, lo
hicieron los modelos tradicionales de negocios: ya vender paquetes de llamadas de voz o
banda ancha no era suficiente (Grimond & Hong, 2013).

Para conseguir nuevos modelos de negocios que se constituyan en nuevas ventajas Y,
gue a su vez, sean sustentables en un contexto dindmico como el que se presenta, la
capacidad de innovar se convirtié en un eje clave dentro de las organizaciones (Damanpour
& Gopalakrishnan, 2001; Grimond & Hong, 2013) dado que permite descubrir las distintas
oportunidades que se detecten en el mercado (Garcia & Calantone, 2002) y tener éxito en el
largo plazo (Hon, 2012).

Esto se debe a que la disrupcion tecnoldgica hace que los productos y servicios puedan
equipararse rapidamente y solo quien esté preparado para estar atento a las nuevas
necesidades que surjan y aprovecharlas, podra tener una ventaja competitiva sustentable
(Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012)

El concepto de la innovacién se podria considerar muy sencillo de implementar, pero
encierra una suma de acciones muy importantes a desarrollar y necesita que, tanto las
organizaciones como las personas que las integran, posean determinadas caracteristicas
para que se fomente puertas adentro.

Para que esto suceda, no basta con simplemente establecerla dentro de la agenda de la

compafiia. Es necesario una cultura que la sostenga y la impulse, a partir de la instalacion
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de valores y creencias alineados con ella (Denison, 1990). Es la herramienta con la que
cuenta una organizacion para fomentar una idea conjunta, que agrupe a todos los que alli
trabajan y les indique cuales son los objetivos a alcanzar y de qué manera deben lograrse
(Gordon & Cummins, 1979).

Una cultura asociada a la innovacion posee caracteristicas particulares, como por
ejemplo: incentivar la creatividad, la toma de iniciativa (Frohman, 1998; Kitchell, 1995;
Zien & Buckler, 1997), la toma de riesgos y la aceptacion del error (Barsh, Capozzi, &
Davidson, 2008).

Estas caracteristicas no son las que se desarrollan en empresas que se mueven en
mercados estables como en los que, tradicionalmente, se desarrollaron las empresas de
telecomunicaciones, ya que ellos demandan orientacion a los procesos y la eficiencia
operacional, centralizando la toma de decisiones y esquemas transaccionales en lideres que
se encuentren alineados a estos valores (Bass B. M., 1990).

El otro elemento a considerar para el desarrollo de la innovacion es el liderazgo. Para
poder establecer y desarrollar una cultura como la que fue descripta, se necesita de lideres
(Peters & Waterman, 1982) que motiven a sus seguidores a ir mas alla y no solamente
cumplir con las tareas, que los empoderen (Jung & Sosik, 2002) y les permitan tomar
decisiones, sin temor a los castigos en caso de error (Bass B. M., 1990).

Es decir, se necesita de lideres que dejen de valorar el status quo y busquen transformar
a las organizaciones. Estos se conocen como lideres transformacionales (Bass B. M., 1990;
Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; Deschapelles, 2012; Lin, Chuang,
Chang, & Yeh, 2012).

Por todo lo mencionado en referencia al mercado tradicional, se podria indicar que las
empresas de telecomunicaciones se encuentran alejadas de poseer wuna cultura de la
innovacion y un liderazgo adecuado que la fomente como valor dentro de la organizacion.
Por lo tanto, se deberian iniciar procesos de cambios profundos que les permita la
adaptacion a la nueva realidad que el mercado les propone (Grimond & Hong, 2013).

Dado que la innovacion necesita de la cultura y ésta, a su vez, esta muy influenciada por
las caracteristicas personales de los lideres de las organizaciones, tanto los CEOs como la

alta gerencia (Hambrick & Mason, 1984; Giberson, y otros, 2009), necesitan contar con las
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caracteristicas de lideres transformacionales (Bass B. M., 1990) o tener la capacidad y
voluntad de desarrollarlas, entre otras cualidades (Seidman & McCauley, 2011).

De esta manera, podrian cambiar el enfoque de las organizaciones y colocar a la
innovacion dentro de su agenda de trabajo para que les permita desarrollar, impulsar y
medir los proyectos de cambio organizacional necesarios (Barsh, Capozzi, & Davidson,
2008) para su desarrollo.

El objetivo del presente trabajo fue mostrar la relacion que vincula a la innovacion, la
cultura organizacional y el liderazgo entre si, y analizar la situacion en que se encuentran
las empresas de telecomunicaciones respecto de la posibilidad de desarrollar procesos
innovadores que les permitan reposicionarse en el mercado a través de nuevas ventajas
competitivas sustentables.

El trabajo es de tipo descriptivo se inicia con la presentacion del problema.
Posteriormente, se desarrolla el estado del arte del tema planteado para luego aplicar, sobre
casos emblematicos, los constructos estudiados y, de esta manera, analizar el impacto de la
innovacion, la cultura y el liderazgo en los resultados del negocio en los casos de estudio

En los dos primeros capitulos se definieron los conceptos innovacién, cultura y
liderazgo y ademas se destaca la importancia de las interrelaciones - entre Liderazgo e
Innovacion y Cultura Organizacional e Innovacién - donde, en ambos casos, se
establecieron los aspectos mas importantes vertidos por la literatura acerca de los vinculos
entre las variables y las caracteristicas que emergen.

El tercer capitulo se refiri6 a la situacion actual del mercado y las empresas de
telecomunicaciones, indicandose su vinculo con la innovacion a partir de las variables
analizadas y cuales serian las condiciones ideales que éstas deberian tener para que se
desarrolle; las cuales coinciden con las presentadas por las empresas de alta tecnologia (por
ejemplo: Apple, Google, Samsung), quienes son sus nuevos competidores del mercado.

En el cuarto capitulo, se mostré6 como se deberian implementar los cambios necesarios
dentro de las empresas, desde la cultura y el liderazgo, para permitir el florecimiento de la
innovacion como valor y cémo ésta seria el sustento para la generacién de los nuevos
modelos de negocios. Cada uno de los procesos de cambios planteados se compara con los
procesos enfrentados por cuatro empresas que ya los realizaron: Deutsche Telekom, British

Telecom, Portugal Telecom y Korea Telecom.
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telecomunicaciones necesitan encarar para llevar adelante los cambios mencionados que les
permita poder desarrollar la innovacion dentro de sus organizaciones para contar con las
herramientas necesarias para adaptarse a las nuevas reglas del mercado.

El alcance del presente trabajo se circunscribio a los vinculos que se generan dentro de
las empresas de telecomunicaciones entre la cultura organizacional, el liderazgo y la
innovacion y los procesos internos que permiten su desarrollo, proliferacion y cambio. Se
tomaron como referencia cuatro casos del mercado y se trabajo por comparacion con otras
industrias. Por otro lado, se tomd el rol que posee el entorno en el que las empresas
desarrollan sus actividades como condicionante para la seleccién del estilo de liderazgo y
cultura a adoptar, pero se excluy6 el rol de las politicas publicas en el desarrollo de la
innovacion y otros componentes del tejido sociorrelacional como la comunicacién y el

conflicto, los cuales pueden afectar a la cultura organizacional.

2.1.Preguntas de Investigacion

e ;Qué aspectos de la cultura organizacional y del liderazgo deberian desarrollarse, en
de las empresas de telecomunicaciones, para favorecer a los procesos innovadores y
generar un mayor valor agregado dentro de las compaiiias, que les permita
sobrevivir 'y desarrollarse dentro del nuevo mercado dinamico de las
telecomunicaciones?

e ;Cudl es la influencia de los lideres dentro de las compafiias, cuéles son las
caracteristicas que deben tener para liderar a sus organizaciones en épocas de
rapidos cambios y cuéles son las herramientas con las que cuentan para el desarrollo

del cambio cultural necesario para fomentar a la innovacién como un valor clave?

2.2.Hipétesis
Principal

e P1: Debido al estable mercado tradicional de las telecomunicaciones, las empresas
tradicionales que en él se desempefian desarrollaron estructuras rigidas, modelos
culturales y poseen lideres cuyas caracteristicas presentan dificultades para favorecer al

desarrollo de procesos innovadores que les permitan adaptarse al concepto actual de
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“comunicaciones”, a las nuevas caracteristicas dinamicas que el mercado les propone y

generar un mayor valor agregado para todos los sectores intervinientes.

Secundarias

e S1: El cambio cultural dentro de las empresas de telecomunicaciones es conveniente
que sea impulsado de manera top-down, para lo cual se requiere de lideres
transformacionales — en los mandos superiores y medios — que lo puedan fomentar y
difundir a todos los niveles de la compafiia.

e S2: La cultura organizacional es una de las herramientas principales sobre la que los
lideres de las empresas de telecomunicaciones pueden apalancarse para lograr

introducir la innovacién dentro de ellas.

2.3.0bjetivos y Alcance

e Identificar qué aspectos de la cultura organizacional favorecen el desarrollo de la
innovacion en las empresas de telecomunicaciones

e Describir el valor agregado que los procesos innovadores aportan dentro de las
compafiias

e Analizar el impacto del liderazgo como eje para la implementacion del cambio cultural
dentro de las empresas de telecomunicaciones.

e Reflexionar sobre las caracteristicas del mercado de las telecomunicaciones que

dificultan el desarrollo de procesos innovadores dentro de él.

2.4.Metodologia y Fuentes utilizadas

Este trabajo de investigacion se realiz6 bajo un paradigma cualitativo y una
investigacion descriptiva con estudio de casos. La investigacion se baso en el estudio y
analisis de la informacion existente en trabajos de divulgacion cientifica, publicaciones y
trabajos de consultoria, y en casos emblematicos del sector de las telecomunicaciones.

En la Tabla 1 se observa una muestra de la cantidad de trabajos que se evaluaron,
utilizados como fuentes primarias y secundarias, la cual fue suficiente para contar con una
saturacion de informacion que permitio responder a las preguntas de investigacion y poder

analizar las hipotesis propuestas (Flyvberg, 2006; Yin, 2011):

10
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cultural Telecommunication Sector in
Bangladesh
The four building blocks of
change
¢ Liderazgo Burocrético e Bass B. M., 1990; The End of Bad Decisions
Liderazgo e Liderazgo 1985a; 1985b; 1998 Learning from Googles Digital

Transformacional

e Factores y tipo de
liderazgo que favorecen
la innovacion

e Estado del arte en las
empresas de
telecomunicaciones,
empresas de alta
tecnologia y otras
industrias

e Caracteristicas del
proceso de cambio de
estilo de liderazgo

Avolio & Bass, 1988;
1990

Bass & Avolio, 1989;
1990; 1994

Gong, Huang, & Farh,
2009

Wagner & Trol, 2015
Gumusluoglu & llsev,
2009a; 2009b
Frisani, Jain, Macias-
Lizaso, Romme, &
Usina, 2016

Tabla 1: Cuadro de andlisis de Fuentes Utilizadas (Yin, 2011)

Culture

Lead to Win — Deutsche
Telekom’s New Leadership
Ambition

From transactional to
transformational leadership:
Learning to share the vision
Transformational leadership,
creativity, and organizational
innovation

Manual for the Multifactor
Leadership Questionnaire
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De alli, se obtuvo la informacion relevada hasta el momento sobre la relacion existente
entre el la innovacion, el liderazgo y la cultura organizacional, tanto a nivel general como
en forma aplicada a las empresas de telecomunicaciones.

Para poder realizar la triangulacion de fuentes se utilizaron casos testigo, tanto de la
industria de las telecomunicaciones como de otras industrias, que sirvieron para confirmar
en la préactica las conclusiones obtenidas de los estudios tedricos analizados:

e Caso Deutsche Telekom (Wagner & Trol, 2015)
e Caso Korea Telecom (Lim, 2013)

e Caso British Telecom (Britghtidea, 2015)

e Caso Portugal Telecom (Kaufman, 2013)

e Caso Apple y Samsung (Shaughnessy, 2016)

e Caso Google (Seitz, 2015)

e (Caso Toyota y Hyundai (Shim & Steers, 2012)

Tanto los trabajos de divulgacion cientifica como los casos utilizados pertenecen a
diversas regiones, lo cual amplia las conclusiones a las que es posible arribar con la

informacion recolectada.
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3. Liderazgo e Innovacion

Los lideres, dentro de las organizaciones, son aquellas personas que influyen sobre las
acciones de los demas; en general, a través de su comportamiento, alineado a las
caracteristicas culturales que posee la empresa (Muchtar & Qamariah, 2014). Este, a su vez,
le sirve de refuerzo de los conceptos basicos a todos los colaboradores que rodeen al lider
(Denison, 1990).

Por lo tanto, se deduce facilmente que las caracteristicas personales que posean desde
el CEO hasta los senior managers, tendran una gran influencia en los objetivos que la
empresa determine que desea alcanzar (Damanpour & Schneider, 2006), la forma de
hacerlo, las estructuras que ésta posea y los resultados que finalmente se obtengan (Berson,
Oreg, & Dvir, 2008; Hambrick & Mason, 1984). Esto se debe a que las decisiones que
tomen e impulsen se soportan sobre sus bases cognitivas y sistema de valores (Carpenter,
Geletkanycz, & Sanders, 2004).

La manipulacién de la cultura dentro de las organizaciones (Schein E. H., 1985) y su
diseminacion a lo largo de la misma (Muchtar & Qamariah, 2014) son consideradas dos de
las funciones esenciales del liderazgo. Por lo tanto, se lo considera el encargado de
impulsar el tipo de cultura que se quiera establecer y generar el clima que promueva su
desarrollo, junto con otras caracteristicas organizacionales que le sirven de sustento como
la estrategia, la estructura, el sistema de premios y los recursos (Mumford M. D., Scott,
Gaddis, & Strange, 2002)

Se conocen diversos estilos de liderazgo, cada uno de los cuales cuenta con singulares
caracteristicas, las cuales son valoradas distintivamente en las organizaciones dependiendo
de su tipo y del entorno en el cual se desempefien. De lo dicho se deduce que no hay un
liderazgo mejor que otro, sino que se deprende del contexto el que mejor se adapte a la
organizacion en donde se aplique.

A lo largo del capitulo se analizaron dos estilos de liderazgo: el transformacional y el
burocratico, dentro del cual se destaco al transaccional. De ambos estilos se analizaron las
caracteristicas principales y las situaciones de entorno en las que mejor se desempefia cada
uno. Luego, se analiz6 la relacién entre liderazgo y la innovacion y cuél de los estilos es el

gue mas favorece su desarrollo dentro de las organizaciones.
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3.1. Liderazgo Burocratico

Dentro de los estilos de liderazgo se pueden encontrar diversos modelos que pueden
representar el comportamiento que los lideres tienen con sus seguidores. De ellos se
desprende que uno de los mas desarrollados en las organizaciones es el denominado
liderazgo burocratico. Este se puede asociar al concepto tradicional de la relacion “jefe —
empleado” y se lo puede dividir en dos clases: el liderazgo laissez-faire y el liderazgo
transaccional.

El liderazgo Laissez-Faire no es considerado realmente una forma de liderazgo (Bass
B. M., 1985). Los lideres que responden a esta corriente evitan la toma de posicidon, ignoran
los problemas, no realizan seguimientos sobre sus soluciones y se abstienen de intervenir en
ellos. En resumen, ellos no quieren ser molestados; no les interesa (Bass & Avolio, 1990).

Segun indica Gill et al. (1998), son lideres que no se involucran con lo que sucede a su
alrededor. Tienen la particularidad de no ser buenos modelos de rol para sus subordinados y
seguidores porque, por ejemplo, a la hora de convocar a una reunion lo hacen sin agenda,
estan de acuerdo con todo lo que se les plantea y se ven influenciados por la dltima persona
que les habla.

En relacion a sus subordinados y seguidores, no se encargan de brindarles el apoyo ni
la contencion que necesitan, incluso cuando éstos se los hacen saber. Ademas, tratan de
simplificar tanto las operaciones que el grupo debe llevar a cabo que no solo las 6rdenes se
vuelven innecesarias; la creatividad, inspiracion y apoyo también lo son. Y el aprendizaje,
en su conjunto, queda resumido a una experiencia de prueba y error (Gill, Levine, & Pitt,
1998).

Este tipo de liderazgo tiene asociados comportamientos que conducen a conflictos
disfuncionales y falta de logros.

El restante modelo de liderazgo burocratico mencionado es el transaccional, el cual se
caracteriza, principalmente, por la transaccion que se establece entre el lider y el sequidor:
el primero explica a los segundos lo que se requiere de ellos y qué compensacion recibiran

si cumplen con las tareas que se les asignen (Bass B. M., 1990).
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En este caso, a diferencia del anterior, los lideres se ocupan de practicar el
gerenciamiento en base a la excepcion y la recompensa ocasional (Gill, Levine, & Pitt,
1998).

La primera de estas caracteristicas puede tomar una forma pasiva o activa. Si es pasiva,
se puede resumir en una sola palabra: reactividad. Es decir, este tipo de lider no es
proactivo sino que se encarga de establecer objetivos de desempefio y estdndares, y espera a
que los problemas surjan para atacarlos, reaccionando de una manera negativa ante los
errores e interviniendo de manera renuente. Esto conduce a un refuerzo del status quo.

Por otro lado, en su forma activa, el gerenciamiento por excepcion también se
preocupa por establecer los objetivos y estandares pero, a diferencia del anterior, se enfoca
en realizar un monitoreo en busca de desvios y errores que le permita corregirlos, y reforzar
las reglas y procesos. Este comportamiento lleva a desalentar la toma de riesgos por parte
de los colaboradores a su cargo.

El otro elemento que caracteriza al liderazgo transaccional es la recompensa ocasional.
Esto se refiere a que, una vez establecidos claramente los objetivos de trabajo y estdndares
de desempefio, se provee el feedback necesario para que los mismos puedan ser alcanzados
y, en caso de lograrlo, se entregan premios y reconocimientos, generalmente econémicos
(Avolio & Bass, 1990).

Como consecuencia de esta caracteristica, se refuerza el comportamiento conformista,
se desalienta la busqueda de nuevos objetivos y, solamente, se contribuye a que los lideres
puedan cumplir con sus objetivos prefijados, sin saber si estan alineados a los de sus
colaboradores (Gill, Levine, & Pitt, 1998). En resumen, la intensa presion transaccional que
se genera tiende a producir perspectivas y capacidades poco amplias (Seidman &
McCauley, 2011).

Por lo tanto, este intercambio o transaccion — la promesa de recompensa por buen
desempefio y castigo por malo — no es considerada una técnica efectiva; por el contrario,
tiende a ser percibida como contraproducente en el largo plazo. Sin mencionar que, junto
con la actitud del lider que actua solo cuando los procesos y estandares para las tareas no
son alcanzados, se pueden asumir como una receta para la mediocridad (Bass B. M., 1990).

Esto se debe a que los colaboradores no consideran que sus ideas, sentimientos o

necesidades sean tenidos en cuenta ni el lider sabe qué hacer cuando se pide que eleve la
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motivacion y los logros més alld de las expectativas normales. EI empoderar a los
seguidores o desarrollar su mayor potencial no se encuentra dentro de los limites de este
liderazgo (Gill, Levine, & Pitt, 1998). Por ello, los gerentes transaccionales,
frecuentemente, se vuelven expertos en manejar a sus personas para cubrir sus “nimeros”
(Seidman & McCauley, 2011).

Esta falta de empoderamiento, endémica dentro de las organizaciones burocraticas,
puede llevar a la imposibilidad de aprender de errores pasados y es un resultado esperable
de este tipo de liderazgo, ya sea en su variante activa o pasiva (Pitt, Yan, & N., 1996). De
esto se deriva que un intenso foco transaccional reduce la habilidad de la organizacion para
adaptarse a los nuevos mercados, productos, servicios o sistemas (Seidman & McCauley,
2011).

Se podria afirmar que el foco del liderazgo transaccional esta en mantener los métodos
de produccion, refinarlos, mejorarlos y maximizar sus practicas (Chang, Bai, & Li, 2015) y
ha orientado, a las organizaciones que lo implementan, a que sus objetivos se fijen sobre los
logros tacticos a través de buscar la excelencia operacional, en el limite de la esfera de lo
que pueden medir, lo cual hacen constantemente (Seidman & McCauley, 2011).

Por ese motivo, los procesos transaccionales se consideran mas apropiados cuando las
compafiias desempefian sus actividades en mercados estables (Bass B. M., 1990) y todo
trabajo puede reducirse a una transaccion mensurable (Seidman & McCauley, 2011).

Si la tecnologia, fuerza de trabajo o ambiente son estables también, entonces se dan
condiciones para gerentes que simplemente prometen y entregan premios en base al
cumplimiento de tareas asignadas. En estos casos es cuando la administracién por
excepcion es efectiva; siempre y cuando, el gerente monitoree el desempefio de los
empleados y tome las acciones correctivas que correspondan. Bajo estas condiciones, las
reglas y regulaciones aceptadas por todos, se encargan de eliminar la necesidad de un
diferente estilo de liderazgo (Bass B. M., 1990).

3.2.Liderazgo Transformacional

En contraposicion con el liderazgo transaccional, dentro de los diferentes tipos que
existen en la actualidad, se destaca el denominado transformacional, que fue identificado

por primera vez por Downton (1973) en su debate sobre el liderazgo rebelde y la
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revolucion. Luego, fue descripto por Burns (1978) vy, finalmente, modelizado
empiricamente por Bass (1985).

El liderazgo transformacional se ocupa de describir lo que un lider hace cuando
incrementa la motivacion por encima de los limites esperados y cuando logra desarrollar a
las personas a su méximo potencial (Gill, Levine, & Pitt, 1998). Aparece cuando los lideres
se interesan en ampliar y elevar los intereses de sus empleados, en generar preocupacion y
aceptacion de los objetivos y mision del grupo, y en conmoverlos para que dejen de lado
sus propios intereses por el bien comun (Bass B. M., 1990; Jung D. 1., 2001).

Un lider transformacional inspira a sus seguidores a dar mas de lo esperado e involucra
una relacion emocional con ellos (Avolio & Bass, 1988; Bass B. M., 1985; 1990).
Se encarga de articular un objetivo motivacional, basado en la visidn, valores y creencias,
comunicar expectativas de alta performance y alentar a sus seguidores a alcanzar esos
objetivos (Waldman, Javidan, & Varella, 2004; Waldman, Siegel, & Javidan, 2006).

Este tipo de lider se extiende més alla de la orientacion a las tareas y los procesos,
demostrando sensibilidad y respuesta frente a las necesidades de sus seguidores. Eso hace
qgue se convierta en un agente de cambio radical, impulsor de la toma de riesgos y
persuasivo en su vision del futuro (Bass B. M., 1990).

Esto lleva a que el liderazgo transformacional pueda ser considerado, esencialmente,
un proceso continuo de inspiracion a los miembros del grupo para actuar en una forma
acordada que lleva a construir valores durables de la organizacion, mientras se logran
significativas aspiraciones compartidas (Weinstein, 2004). Busca elevar la conciencia de
sus seguidores sobre la importancia de los objetivos organizacionales e inspirarlos a
trascender de sus intereses personales por el bien de la organizacion (Marks & Printy,
2003).

Dentro de las caracteristicas principales del liderazgo transformacional se encuentran
(Bass & Avolio, 1994):

e Consideracion individual: identificar las necesidades y potenciales individuales
de cada persona, permitiendo su desarrollo.
e Estimulacion intelectual: estimular el intelecto y la imaginacion de sus

subordinados, cuestionar el status quo y fomentar la creatividad
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e Motivacion inspiracional: inspirar a las personas a través de posibilidades
excitantes, comunicar una clara y racional vision de donde se necesita estar,
alinear los objetivos individuales y organizacionales haciendo que los segundos
sean medios atractivos para obtener los primeros.

o Influencia idealizada: expresar confianza en la vision, destacar sus virtudes,
tomar la responsabilidad por sus actos, ganar el respeto y la confianza
demostrando algun tipo de habilidad.

Por lo tanto, para ser lider transformacional se necesita ser carismatico y motivador
hacia sus empleados y tener la capacidad de encontrar las necesidades emocionales de cada
uno de ellos y/o estimularlos intelectualmente. Su gran poder e influencia son utilizados
para inspirar y excitar a sus empleados con la idea de que se pueden alcanzar grandes éxitos
con un poco de esfuerzo extra (Bass B. M., 1990), haciendo foco en su desarrollo y en la
creacion de un ambiente que los apoye dentro de la organizacién (Mumford M. D., Scott,
Gaddis, & Strange, 2002).

En consecuencia, los lideres transformacionales se encargan de marcar un camino para
el comportamiento de los trabajadores en las organizaciones (Dessler, 2001) a través de
desarrollar una visién compartida, la realizacion de modelos mentales explicitos y
desafiantes y el promover patrones de pensamiento que hagan foco en las oportunidades de
crecimiento y las relaciones (Senge, 1992).

Ademas de las caracteristicas descriptas, el liderazgo transformacional se ocupa de
prestar atencion a las diferencias entre sus empleados y actuar como mentores (Bass B. M.,
1990), no solo mediante la motivacion, sino al desempefiarse como modelos de rol y
mostrar comportamientos no convencionales y creativos, y fomentarlos entre sus
seguidores (Howell & Higgins, 1990). Parte de la estimulacién intelectual la construyen a
partir de mostrar nuevas formas de ver viejos problemas, ensefiar a ver las dificultades
como problemas a resolver y poner enfasis en el desarrollo de soluciones racionales (Bass
B. M., 1990)

En resumen, el liderazgo transformacional, principalmente, se basa en los intangibles
requeridos para motivar a otros en la organizacion para hacer cambios que optimicen su
desempefio; en estimular las motivaciones intrinsecas de sus seguidores (Seidman &
McCauley, 2011).
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Eso hace que en épocas de grandes cambios en el entorno de las organizaciones, ayude
a los altos ejecutivos de negocios a responder mas efectivamente a ellos (Bass, Avolio,
Jung, & Berson, 2003), dado que tienen mejor relacion con sus superiores y hacen mas
contribuciones a la organizacion por encontrarse alineados con la mision y vision de la
misma (Bass B. M., 1990).

Por este motivo, cuando las empresas enfrentan mercados turbulentos, donde sus
productos nacen, se desarrollan y mueren en unos cuantos afos, y/o cuando la tecnologia
puede volverse obsoleta antes de ser amortizada, el liderazgo transformacional debe ser
adoptado a todos los niveles de la compafiia.

Bass (1990) afirma que los problemas, cambios répidos e incertidumbre hacen que se
requiera de organizaciones flexibles con lideres determinados que puedan inspirar a los
empleados a participar con entusiasmo. Firmas que requieren renovacién y cambio
necesitan de lideres con carisma, atencion al desarrollo individual, y la habilidad y voluntad
para proveer estimulo intelectual.

En estos casos, la funcion de un lider transformacional se traduce en (Seidman &
McCauley, 2011):

e crear y comunicar una atrayente vision para el futuro que inspire grandes numeros

de personas

e contratar un equipo que tenga la combinacion justa de cualidades y conocimientos.

e gerenciar este equipo con un delicado balance entre manejar y apoyar

e continuar alcanzando la excelencia transaccional mientras la transformacion se lleva

a cabo.

Estas caracteristicas muestran que es el tipo de lider que se necesita para enfrentar los
momentos de cambio; en especial, si éste involucra cambios relacionados con la cultura
organizacional debido a que, méas que trabajar con la cultura organizacional, este tipo de
lideres la desafian y la cambian, haciendo sentir su presencia a traves de la organizacion y
las actividades que realizan (Bass B. M., 1990).

Particularmente, se ocupan de darle forma y crear el clima organizacional necesario
para el cambio (Weihrich et al., 2010). Por sus caracteristicas, se lo considera el encargado
de desarrollar la cultura y cambiarla — no solo a través de las ideas, sino con su actuacion

como modelo de rol — y de motivar a los subordinados con el planteo de que imaginen
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como deberia ser la organizacién en los proximos afios si todos estuvieran alineados con
sus ideas e intereses (Bass B. M., 1990).

Con estas acciones, lo lideres transformacionales buscan subir los estandares de las
organizaciones y sus integrantes persiguiendo un bien mayor, tomar riesgos calculados a la
hora de encarar los procesos de cambio y traer a otros para que se sumen en su Vvision (Bass
B. M., 1990).

Entonces, se puede determinar que, dado el contexto actual, las organizaciones
modernas necesitan de lideres transformacionales que les permitan impulsar nuevos
cambios culturales (Gill, Levine, & Pitt, 1998) y lograr hacer grandes diferencias en el
desempefio de la firma a todo nivel, dado que este estilo de liderazgo esta directamente
relacionado con el alto desempefio a largo plazo (Bass & Riggio, 2006; Cameron K. ,
2008; Collins, 2001).

Las organizaciones que piensan y actlan transformacionalmente, son mejores en el
largo plazo dado que sus acciones buscan las ventajas competitivas sustentables a traves de
la adaptacion rapida a los cambios de entorno.

Pero lo mas importante a tener en cuenta es que aunque una empresa no posea las
caracteristicas transformacionales en sus lideres, ello no implica que no pueda
desarrollarlas. El liderazgo transformacional puede ser aprendido y puede — y debe — ser
objeto de entrenamiento y desarrollo (Bass B. M., 1990), tanto como una iniciativa singular
0 como una competencia general; es decir, desarrollarlo a lo largo de la organizacién para
que todos los lideres de todos los niveles contribuyan con la transformacién (Seidman &
McCauley, 2011).

3.3.Liderazgo como Impulsor de la Innovacién

Tanto el liderazgo transaccional como el transformacional poseen caracteristicas
distintivas que los identifican y los posicionan mejor dentro de las organizaciones segun los
valores que estas posean y el entorno en el que desarrollen sus actividades. Ninguno de
ellos puede ser considerado mejor que el otro, sino el mas apropiado para el momento que
la organizacion debe enfrentar.

Entonces, si se considera que el mercado actual es dindmico, cambiante, inestable y

presenta un alto nivel de incertidumbre — generado principalmente por la velocidad a la que
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se desarrolla los cambios tecnolédgicos — se puede establecer que la innovacion ha pasado a
ser un elemento clave en las industrias para generar ventajas competitivas sustentables que
permitan mejorar el desempefio (Baker & Sinkula, 2007) y la competitividad de las
organizaciones (Lengnick-Hall, 1992; Roberts, 1998).

Por lo tanto, dado que el liderazgo es considerado como una de las influencias mas
importantes sobre la innovacion organizacional, tanto en el sector publico como en el
privado (Muchtar & Qamariah, 2014; King, 1990; Osborne, 1998; Schein E. H., 2004), se
deduce las compafiias deben poseer lideres que estén preparados para enfrentar este tipo de
contextos y que permitan y fomenten su desarrollo en todos los niveles de la compafiia
(Bass B. M., 1990), de modo que todos los integrantes de ellas estén involucrados en los
procesos que la apalanquen.

Dentro de las organizacionales, la innovacion se ve afectada por los lideres no solo a
través de la creacion y administracion de las caracteristicas organizacionales como cultura,
estrategia, estructura sistema de premios y recursos (Peters & Waterman, 1982; Mumford
M. D., Scott, Gaddis, & Strange, 2002), sino que también por la motivacién de la
creatividad (Gumusluoglu & llsev, 2009; Jung D. 1., 2001). En resumen, los lideres se
ocupan de ayudar a definir y dar forma a los contextos que contribuyen con la innovacién
organizacional (Sarros, Cooper, & Santora, 2008).

Para que se pueda analizar qué tan preparados se encuentran los diferentes tipos de
lideres para enfrentar el contexto y lo que la innovacion les presenta como desafio, es
importante considerar las caracteristicas salientes de los liderazgos transaccional vy
transformacional, como se destaca en la Tabla 2.

De ellas resulta que el liderazgo transformacional aparece como sustentador de la
innovacion organizacional al tomar acciones que lo impulsan al actuar como motivador
para los empleados, ademas de introducir en la cultura organizacional la creatividad y la
propension al riesgo (Scott & Bruce, 1994).

En lineas generales, el liderazgo transformacional se ha considerado mas efectivo que
otros estilos de liderazgo en facilitarla (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004;
Gumusluoglu & llsev, 2009; Gumusluoglu & llsev, 2009; Liao, Fei, & Liu, 2008; Lloréns-
Montes, Ruiz-Moreno, & Garcia-Morales, 2005; Peck, Gallucci, Sloan, & Lippincott,
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2009) porque apunta al cambio y al desarrollo de procesos asociados a ella (Howell &
Avolio, 1993; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996).

Carisma: Provee una vision y sentido de
misién, inculca orgullo, gana respeto y
confianza

Inspiracion: comunica altas expectativas,
usa simbolos para focalizar esfuerzos,
expresa importantes propoésitos de

Recompensa Contingente: intercambia
recompensas por esfuerzos,
recompensas por buen desemperio,
reconoce logros

Gerenciamiento por Excepcion (activo):
controla y busca desvios de las reglas y
estandares, toma acciones correctivas.

manera sencilla

Estimulacion Intelectual: Promociona la
inteligencia, racionalidad y el cuidado en
la resolucién de problemas

Gerenciamiento por Excepcién (pasivo):
Interviene solo en caso de que los
estandares no sean alcanzados.

Consideracion Individual: Da atencién
personal, trata a cada empleado
individualmente, lo prepara y asesora.

Toma de Riesgo: renuncia a las
responsabilidades y evita la toma de
decisiones.

Tabla 2: Caracteristicas del LIderazgo Transaccional y Transformacional (Bass B. M., 1990)

Esto se debe a que no tiene por objetivo principal la eficiencia organizacional sino que
busca la excelencia a través de la motivacion intrinseca de los integrantes. Su influencia
positiva sobre la innovacion organizacional se manifiesta a través de la percepcion que los
seguidores tienen del apoyo que el lider les brinda (Gumusluoglu & llsev, 2009) al
demostrar el comportamiento apropiado y proyectarse como modelo de rol y principal
abastecedor para la implementacion de los cambios necesarios (Bass, Avolio, Jung, &
Berson, 2003).

Entonces, esta percepcion se encarga de apoyar al clima innovador, influyendo
positivamente en el desempefio creativo de los integrantes (Jaiswal & Dhar, 2015) de
manera que, junto con sus lideres, se ocupen de lidiar con problemas complejos a través de
encontrar soluciones novedosas (Williams & Foti, 2011).

Ademas, esta motivacion intrinseca de los empleados para realizar actividades
innovadoras (Jansen, Vera, & Crossan, 2009) se ve favorecida porque los lideres
transformacionales se ocupan de empoderarlos al mostrar confianza en sus habilidades
(Howell & Avolio, 1993; Waldman & Bass, 1991).
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Una de las herramientas que se utilizan para ello es la inspiracion motivacional, a
través de la cual el lider le indica a sus subordinados acerca de las expectativas que tiene
para el potencial comportamiento creativo; inspirdndolos a explorar nuevas tecnologias e
ideas (Chen, Lin, Lin, & McDonough, 2012; Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo, &
Gutiérrez-Gutiérrez, 2012; Gumusluoglu & llsev, 2009; Kozinets, 2001).

De esta manera, se logra estimular la creatividad de los integrantes (Bass, Avolio,
Jung, & Berson, 2003) y la innovacion grupal (Eisenbeiss, van Knippenberg, & Boerner,
2008) y se manifiestan las intenciones de la organizacion de brindar apoyo a la innovacion,
incitandolos a tomar riesgos (Wang, Rode, Shi, Luo, & Chen, 2013).

Entonces, dado que la innovacion tecnoldgica se considera un proceso bottom-up
(Bantel & Jackson, 1989) que es alimentado por los empleados en los niveles inferiores
(Amabile, 1998; Menzel, Aaltio, & Ulijn, 2007), el liderazgo transformacional cumple un
rol fundamental al producir un ambiente seguro y establecer el contexto para que progrese.

Dentro de ese contexto, los integrantes de la organizacion se sienten contenidos a la
hora de la toma de decisiones innovadoras. Esto significa que no solo se percibe que no se
castiga al error — como sucede en entornos transaccionales — sino que la delegacion de
poder evita la necesidad de verificacion de cada accion que se tome; en cuyo caso, la
innovacion se transformaria en una cuestion jerarquica.

En resumen, los lideres transformacionales se caracterizan por proveer una motivacion
inspiracional al empoderar a sus seguidores (Jung & Sosik, 2002), crear un clima innovador
(Jung, Chow, & Wu, 2003) y motivarlos a actuar con la vision de adoptar la innovacion
tecnoldgica (Liaw, Chi, & Chuang, 2010; Narver, Slater, & Tietje, 1998).

Una diferencia sustancial entre los estilos de liderazgo analizados, que influye sobre el
desarrollo de los procesos innovadores, es el tipo de incentivos que ambos manejan.
Mientras que el transaccional basa sus recompensas en los incentivos financieros, los cuales
sirven como presion para mejorar el desempefio; el transaccional busca la motivacién para
ese mejor desempefio a través de los incentivos no financieros (Fey & Furu, 2008).

Esto evidencia que el sistema de recompensas transaccional neutraliza el efecto del
liderazgo transformacional y la innovacion (Chen, Lin, Lin, & McDonough, 2012) debido a

la promesa de que no habré incentivo financiero ante la ocurrencia de un error.
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Es por ello que el lider que posee caracteristicas transformacionales se encarga de
utilizar con efectividad los incentivos no financieros para aumentar la motivacion en sus
empleados e incrementar su desempefio innovador (lles, 2001; Nelson B. , 2001). Dentro de
ellos, cuenta con la inspiracion motivacional y la estimulacion intelectual, dos elementos
que — a la vez —pueden ser cruciales para el desarrollo de la innovacion organizacional
(Elkins & Keller, 2003).

En la llustracion 1, se puede constatar que, a consecuencia de ello, los integrantes de
las organizaciones se encuentran mas comprometidos y son capaces de dar un esfuerzo
extra porque consideran que cuentan con lideres que lo valoraran, méas alla de la

recompensa econdmica que se les pudieran ofrecer (Bass B. M., 1990).

Porcentaje de empleados dispuestos a dar un esfuerzo extra
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CARISMA

o

llustracion 1: Esfuerzo de los empleados segun el tipo de lider (Bass B. M., 1990)

En resumen, si se describiera el perfil de un lider innovador dentro de una
organizacion, éste deberia contar con las siguientes caracteristicas (Zenger & Folkman,
2014):

1. Mostrar una excelente vision estratégica: poder describir vivamente su vision del

futuro.

2. Tener foco en el cliente: estar interesado en lo que esta en la mente de los clientes,

el contexto que rodea a la organizacién y las oportunidades que surjan.
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3. Crear un clima de confianza reciproca: estar dispuesto a tomar cierto nivel de

10.

riesgo. El lider debe iniciar una relacién célida y colaborativa con los innovadores
que trabajan para él y debe encargarse de no castigarlos por los errores honestos que
puedan suceder.

No mostrar miedo para hacer lo que es mejor para la compafiia y el cliente: no
enfocarse en complacer las demandas de su superior sino hacer lo que corresponda
para el desarrollo de la compaiiia.

Poner la fe en una cultura que magnifique la comunicacién hacia los superiores:
creer que las mejores y méas innovadoras ideas surgen desde los niveles inferiores de
la organizacion y preocuparse por crear una cultura que no las limite. Se debe ser
optimista, lleno de energia y receptivo de nuevas ideas.

Ser persuasivos: ser altamente efectivo en hacer que otros acepten buenas ideas. No
presionar para que las acepten sino presentarlas con entusiasmo y conviccion.

Ser excelentes en establecer grandes logros: estos logros hacen que las personas
den un plus y requieren que encuentren nuevas formas para alcanzar logros adn
mayores.

Poner énfasis en la velocidad: los experimentos y prototipos rapidos son preferidos
a largos estudios realizados por grandes comités.

Ser candidos en la comunicacion: proveer una devolucion honesta. Los
subordinados deben saber que pueden contar con su respuesta directa.

Inspirar y motivar a través de la accion: tener un claro sentido de propdsito y

significado del trabajo, y ser modelo de rol para sus seguidores.

Este decalogo de caracteristicas se encuentra en coincidencia con las del liderazgo

transformacional y deja a las claras que este estilo de liderazgo es el que las organizaciones

requieren a la hora de desarrollar procesos innovadores.

Ademas, como se menciond anteriormente, la innovacion es mucho méas importante

cuando se establece a lo largo de la compafia como un valor intrinseco y, como se trata de

una capacidad que se ve muy afectada por las caracteristicas de los lideres que encabezan a

las organizaciones (Makri & Scandura, 2010), es fundamental que todos los niveles

gerenciales — incluyendo al CEO — cuenten con las mismas caracteristicas.
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Esto se desprende de que €l es quien imprime su estilo de liderazgo a la organizacion.
Por lo tanto, se debe relacionar con la creatividad e innovacion porque su capacidad para
comprometerse con los emprendimientos creativos afecta el éxito de los mismos y la
voluntad de participacion de los empleados (Mumford M. D., Scott, Gaddis, & Strange,
2002).

Para concluir, se considera que las organizaciones que busquen el desarrollo de la
innovacion estan mejor preparadas para conseguir este objetivo si los CEOs — como
principales responsables — y todos los lideres que ellas contengan poseen caracteristicas
transformacionales.

Gracias a ellas, se consideran capacitados para gerenciar personas creativas
internamente y brindarles el apoyo necesario para permitir la generacion de procesos
innovadores, asi como comunicarse con el entorno e identificar nuevos conocimientos,
contextos y oportunidades externas (Makri & Scandura, 2010; Damanpour & Schneider,
2006) que favorezcan en las organizaciones el desarrollo de nuevas ventajas competitivas
para posicionarse en el mercado dinamico que enfrentan.

La posibilidad de explorar nuevas ideas, tomar riesgos y apalancar el capital humano y
social son consideradas dimensiones del liderazgo transformacional que mejoran las
competencias de una compafiia que persigue agendas de investigacion basicas y que, en
ocasiones, pueden derivar en innovaciones que posean mayor influencia positiva en los

resultados del negocio (Makri & Scandura, 2010).
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4. Cultura Organizacional e Innovacion

Asi como el liderazgo se considera un factor clave a la hora de analizar la posibilidad de
una organizacioén de desarrollar la innovacion, hay otro que no puede ser dejado de lado ya
que representa a la esencia misma de la organizacion: la cultura organizacional.

A la cultura se la puede definir como la combinacion de valores, creencias y normas
que existen dentro de las organizaciones, las caracterizan (Cameron & Quinn, 1999) y
Ilegan a tener un impacto importante en la forma en la que sus empleados se comportan,
piensan y sienten cuando se encuentran en ella (Schein E. H., 1990).

A partir de esta definicidn, se manifiesta que el desempefio que tengan los integrantes
de una organizacion dependera de la cultura que en ella se profese y de qué tan fuerte esta
sea para penetrar en su comportamiento y conducirlos hacia la visién y mision general que
la compafiia tiene. Es decir, la cultura tiene un alto impacto en que la empresa pueda
cumplir con los objetivos que se propone (Ahmed & Shafiq, 2014).

Como sucede con el liderazgo organizacional, la cultura no es ajena a la realidad en la
que se desenvuelve la organizacién. Por lo tanto, si se pasa de un contexto estable a uno de
cambios veloces, las expectativas y comportamientos de los empleados cambia y, entonces,
la cultura debe cambiar junto con ellos para brindarles la satisfaccion de pertenecer a la
organizacion y pasar a ser un instrumento que promueva el desempefio y asegure la
productividad (Ritchie, 2000) bajo las nuevas condiciones.

Por lo tanto, para favorecer al desarrollo de la innovacion como un nuevo valor dentro
de las organizaciones, la cultura debera ser tomada por los lideres como una herramienta
que los ayude a alinear los valores de la organizacion a los conceptos que los procesos
innovadores necesitan para desarrollarse y favorezca su adopcién por parte de sus
integrantes.

En el presente capitulo se definio a la cultura, a partir de sus conceptos basicos, y se
analizd en qué asepectos de la organizacion tiene una mayor influencia, asi como la
relacion que guarda con el liderazgo. Del mismo modo, se determind el vinculo que guarda
con la innovacion y la participacion que tiene en su desarrollo como moderadora de la

influencia de los lideres transformacionales.
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4.1.Cultura Organizacional

La cultura organizacional se puede interpretar como la personalidad de la organizacién
debido a que estd compuesta de las presunciones, valores, creencias, actitudes y
comportamientos de sus miembros (Schein E. H., 2004), su combinacién y las normas que
llegan a tener impacto en la forma en que éstos se comportan, piensan y sienten en la
organizacion (Schein E. H., 1990). En resumen, se la define como el conjunto de valores,
presunciones, interpretaciones y aproximaciones que caracterizan a una organizacion
(Cameron & Quinn, 1999).

También se la identifica como el motor que reconoce los esfuerzos y las contribuciones
que cada miembro hace a la organizacion, sirve para proveer una idea conjunta de qué
logros deben ser alcanzados y la forma de hacerlo (Gordon & Cummins, 1979), y es la
herramienta que permite mantener en linea a los empleados en pos de los objetivos
organizacionales (Uddin, Luva, & Hossian, 2013).

La forma que tiene la cultura organizacional para afectar al comportamiento de los
empleados es a través de dos funciones principales: integracion interna y coordinacion
(Hofstede, 1988; Martins & Terblanche, 2003). Ambos se utilizan para darle un significado
compartido a los eventos de la organizacion (Schein E. H., 2004; Louis, 1980; Rentsch,
1990).

Desde el punto de vista de los integrantes de la organizacion, la cultura se percibe como
los valores, creencias y presunciones ocultas que tienen en comudn (Miron, Erez, & Naveh,
2004) y comparten mutuamente (Martins & Terblanche, 2003).

Entonces lleva a concluir que la cultura y los integrantes de las organizaciones
mantienen una relacion simbidtica en la cual la primera influye sobre la conducta de los
segundos y puede hacer gque sea adoptada como un valor fundamental (Hartmann, 2006), y
éstos, a su vez, le dan forma aportando sus propios valores y creencias.

Al igual que suscede en cualquier comunidad, la cultura se establece como un
fendmeno colectivo que surge de las creencias de los miembros y las interacciones sociales
(Schneider, 1987; Trice & Beyer, 1993), contiene los valores, patrones de creencias y
expectativas de comportamiento (Rousseau, 1990) y une a los individuos de una misma

organizacion, a traves del tiempo (Schein E. H., 2004).
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En particular, en el &mbito organizacional, se generan interacciones entre sus
integrantes que son consideradas rituales sociales. Se trata de actividades organizadas de
manera semiformal y que le permiten a la gente compartir informacién (entre otras cosas),
mediante determinadas acciones; canalizan las energias de las personas a través de tareas o
logros sociales y son los espacios en que las historias y valores son desarrollados (Trice &
Beyer, 1993).

Cuando estos rituales se vuelven formales, se transforman en los espacios de discusion
abierta que permiten el desarrollo de nuevas ideas, lo que da forma a la cultura a partir de la
inclusion (Jassawalla & Sashittal, 2002) de todos los integrantes. Los simbolos fisicos
como el ambiente de trabajo, la documentacion y otros elementos concretos son su reflejo y
muestran las prioridades de la organizacion y los comportamientos deseados (Schein E. H.,
1985).

Dentro de las organizaciones, la cultura organizacional tiene 4 funciones basicas:
proveer sentido de identidad a los miembros; desarrollar el compromiso; fortalecer los
valores organizacionales y dar forma al comportamiento a través de los mecanismos de
control (Nelson & Quick, 2011).

Segun Hofstede (1980), toda cultura organizacional se compone de cinco dimensiones
que la definen y, permiten caracterizar a la organizacion y analizar los comportamientos
que en ella se desarrollan. Estas dimensiones son: distancia al poder; individualismo vs
colectivismo; masculinidad vs femeneidad; aversion a las incertidumbres; orientacion de
largo plazo vs de corto plazo.

Como fue expresado, la cultura forma parte de cada empresa y de los comportamientos
que en ella se desarrolllan. Por lo tanto, la manera que tienen sus integrantes para aprender
de ella es a través de formar parte. El lenguaje, los patrones y normas de comportamiento,
los héroes, simbolos y acciones simbolicas, las presunciones basicas y la historia (Brown
A. , 1998) son consideradas las herramientas organizacionales de las que la cultura se vale
de ciertos para moldear los valores, creencias y comportamientos de quienes la componen.

Por ello, a la hora de encarar un proceso de cambio cultural, son esas mismas
herramientas las que se pueden manipular y cambiar para generar nuevas que le den forma

a una nueva cultura de una manera sustentable (Jassawalla & Sashittal, 2002).
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busca que, indirectamente, la cultura organizacional impacte sobre su performance en base
a tres ideas basicas (Bulach, Lunenburg, & Potter, 2012):
1. permitir entender la historia y funcionamiento de la organizacion.
2. generar devocion a la filosofia de la organizacion y sus valores.
3. funcionar como un mecanismo de control para dirigir los comportamientos hacia
resultados los esperados.

Entonces, se transforma en el centro de las actividades de la organizacién que agrupa el
impacto sobre su efectividad y la calidad en productos y servicios que genera (Klein, 1996).
Por lo tanto, cuando la cultura organizacional es fuerte, se utiliza para sostener y desarrollar
el desempefio de los empleados, a partir de la motivacion, en pos de un objetivo compartido
(Daft, 2002). Esto permite que pueda ser vista como una herramienta de administracion
(Trice & Beyer, 1993) a ser utilizada por los lideres para alcanzar sus objetivos.

A partir de establecer la cultura, la alta gerencia se plantea el influir sobre los resultados
organizacionales (Damanpour & Schneider, 2006). Esto marca que el liderazgo y la cultura
organizacional estan intimamente vinculados y para lograr el mejor desempefio, es
necesario que las empresas pongan el foco en los valores y creencias de sus gerentes, los
cuales deben estar alineados con la mision y vision de la cultura (Zehira, Ertosunb, Zehirc,
& Miuceldilid, 2011). De manera que los lideres (Bennis, 1986; Davis, 1984; Quinn &
McGrath, 1984; Schein E. H., 2004; Trice & Beyer, 1993) son quienes definen a la cultura.

En particular, se considera que los lideres superiores son los encargados de establecer,
mantener y cambiar el contenido de la cultura organizacional (Schein E. H., 2004;
Schneider, 1987). Ellos, en conjunto con el CEO y los fundadores, le imprimen sus
caracteristicas personales (Schneider, 1987; Giberson, y otros, 2009), la forma de los
patrones culturales y se encargan de desarrollar politicas y estrategias, como
procedimientos gerenciales (Szczepanska-Woszczyna, 2015).

Consecuentemente, el liderazgo se relaciona con los procesos de cambio de cultura
organizacional (Afsaneh, 1993; Kotter J. , 1998; Schein E. H., 1984) a partir de que se
deben gestar desde los altos lideres para que se encarguen de imprimirle la nueva impronta

y valores, afectando de igual manera al clima interno (Ostroff, Kinicki, & Tamkins, 2003).
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(Denison, 1990). La forma en que los lideres reaccionan ante los problemas, resuelven las
crisis, recompensan 0 castigan a sus seguidores se consideran muestras de la cultura
organizacional (Zehira, Ertosunb, Zehirc, & Miceldilid, 2011).

Entonces, en caso de que éstos busquen una transformacién cultural, dependera tanto
de ellos como de la voluntad y capacidad de los participantes para manejar el cambio
propuesto, confiar en los demas y adoptar los nuevos comportamientos, valores y creencias
(Floyd & Lane, 2000).

En resumen, si en la organizacion se desea realizar un cambio, éste exige que primero
se realice en la forma de conducirse o en las caracteristicas personales de la clpula
directiva para lograrlo (Giberson, y otros, 2009).

En relacion a otros aspectos organizacionales, algunos sugieren que la estrategia surge
de la cultura, mientras que otros indican lo contrario (Schein E. H., 1990; Kanter, 2000).

Para concluir, se puede afirmar que la supervivencia de las organizaciones se basa sobre
los cambios y capacidad adaptativa de la cultura. Esta, a su vez, se ve influenciada por un
liderazgo efectivo (Bass B. M., 1998; Kotter J. , 1998; Schein E. H., 1992). Por ello, en la
alta gerencia es aceptado que la cultura organizacional y los resultados positivos estan
estrechamente vinculados (Pettigrew, 1979) y es considerada una buena herramienta para
medir la performance (Hofstede, 1980; Ouchi, 1981; Kotter & Heskett, 1992; Magee,
2002).

4.2.La Cultura Organizacional como soporte de la innovacion

Como fue mencionado anteriormente, la innovacion de productos y servicios se ha
vuelto un eje critico para el éxito en los negocios a largo plazo (Hon, 2012), dado que juega
un papel vital en la creacion de valor (Moller, Rajala, & Westerlund, 2008) y es el medio
para ganar grandes mercados (Chapman, Soosay, & Kandampully, 2003). Y si se considera
qgue una de las variables que influye en la innovacion es la cultura organizacional
(Buschgens, Bausch, & Balkin, 2013; Lin, McDonough, Lin, & Lin, 2013), puede
afirmarse que ésta ha pasado a ser uno de los componentes basicos sobre los que se

sustentan las ventajas competitivas de una organizacion.
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La relacion entre la cultura y la innovacion se demostré a traveés de estudios empiricos
(Buschgens, Bausch, & Balkin, 2013; Chang & Lee, 2007; Lau & Ngo, 2004; Lin,
McDonough, Lin, & Lin, 2013; Miron, Erez, & Naveh, 2004; Naranjo-Valencia, Jiménez-
Jiménez, & Sanz-Valle, 2012) y se establecio que la primera es considerada uno de los
factores mas importantes y determinantes para el desarrollo de la segunda. (Damanpour,
1987; 1991; Mumford M. , 2000).

Entonces, se necesita poder determinar de qué modo la cultura organizacional se
relaciona con la innovacion, cuales debieran ser las caracteristicas principales que
favorezcan su desarrollo y qué vinculo posee con el liderazgo transformacional, de manera
de que ambos se encuentren alineados en pos del mismo objetivo comun.

Si se analiza la capacidad de innovacion de cada uno de los individuos que componen
una organizacion, se verifica que se encuentra influenciada por los compafieros de trabajo y
los lideres y, que es un proceso de varios pasos que se basa en la relacion entre esos agentes
y los componentes organizacionales, como por ejemplo, el clima y la cultura (Scott &
Bruce, 1994).

Por lo tanto, como se considera que la cultura es uno de los factores que se encarga de
moldear el comportamiento organizacional, esto la convierte en una de las variables
esenciales a considerar al momento de implementar innovacion en las organizaciones
porque es la herramienta con la que se cuenta para dar forma a los valores y creencias
apropiados (Denison, 1990).

A su vez, el clima organizacional es otro elemento que se debe tener en cuenta por su
influencia sobre la innovacion y constituirse en un factor importante para su desarrollo
(Bain, Mann, & Pirola-Merlo, 2001; Jung, Chow, & Wu, 2003; Scott & Bruce, 1994)
debido que determina el entorno en que los integrantes de la organizacion desempefian sus
actividades.

La cultura contribuye a la proliferacion de un clima innovador, a través de la utilizacion
herramientas como la lealtad y el respeto profesional (Alas, Ubius, & Vanhala, 2011),
permitiendo que se extienda a todo los niveles y transformandolo en un valor.

Entonces, se infiere que la innovacién no se desarrolla a nivel organizacional o
individual si el ambiente y la cultura no poseen las caracteristicas necesarias (Szczepanska-

Woszczyna, 2015). Y dado que ésta ultima se sustenta en las normas de la organizacion, se
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la puede considerar el reflejo de la influencia que tienen sobre la creatividad (O’Reilly,
1989). Entonces, a traves de ellas, se puede determinar si se cuenta con un clima que la
fomente o inhiba.

Algunos inhibidores de la innovacion que se pueden identificar son, por ejemplo: el
temor al fracaso y cambio, la toma de decisiones top-down, la falta de apoyo del liderazgo y
la mitigacion de riesgo (Andrews, 2015; Bina, 2015). Estos factores, junto con otros
elementos, definen el estilo y modelo de cultura que posee una organizacion.

Si se toma como referencia el modelo de dos dimensiones de Cameron y Quinn (1999),
en el cual se toman como variables la flexibilidad y discrecion vs estabilidad y control y el
foco en el exterior vs foco en el interior, es posible definir cuatro tipos de cultura, cada una
con sus caracteristicas.

En la llustracion 2 se muestran estos modelos de cultura organizacional: cultura
adhocratica, cultura clan, cultura de mercado, cultura jerarquica.

Flexibilidad y Discrecion

CLAN ADHOCRACIA

Focoen Focoen
el Interior el Exterior

JERARQUICA MERCADO

Estabilidad y Control
llustracion 2: Modelo de Culturas Organizacionales (Cameron & Quinn, 1999)

Para cada una de estas culturas, se destacan las siguientes caracteristicas (Sanz-Valle,
Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Perez-Caballero, 2011):
e Adhocracia: enfatiza la flexibilidad y el cambio; es una cultura que esta

orientada hacia el exterior. Usualmente, se ve en organizaciones que operan en
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una cultura adhocrética son la creatividad, el espiritu emprendedor y la toma de
riesgos.

e Clan: también refuerza la flexibilidad pero tiene su foco en el interior. Esta
cultura tiene como caracteristicas principales el trabajo en equipo, el
involucramiento de los empleados y el compromiso corporativo hacia ellos.

e Mercado: predica el control y la estabilidad, y su foco esta orientado en el
exterior. Los valores centrales de una cultura de mercado son el cumplimiento
de objetivos, la consistencia y la competitividad

e Jerarquia: también se encuentra orientada al control pero su foco esta dentro de
la organizacion. Los valores claves son la eficiencia y el cumplimiento de las
normas, reglas y regulaciones.

Por otro lado, si se analizan las caracteristicas que deberia tener la cultura
organizacional que se destaca las organizaciones innovadoras (Anexo 1) se puede verificar
que la proactividad, la toma de riesgos, la creacién de compromiso y la iniciacién de
procesos cambios son sus pilares (Johannessen, Olsen, & Olaisen, 1999).

Esto lleva a que la cultura organizacional que apoya los procesos innovadores es
aquella que se enfoque en la habilidad para lidiar con la incertidumbre, mejorar el sistema
de comunicacion y la toma de decisiones, percibir a la informacion que ingresa desde el
exterior como una oportunidad y no como una amenaza, introducir un estilo de
administracion que ayude a los empleados a ser mas independientes y eso favorezca su
creatividad, cooperacion e innovacion (Smolarek, 2009).

Entonces, si se comparan estos valores claves con las definiciones de los cuatro
modelos de cultura mencionados anteriormente, puede identificarse que la cultura
adhocratica es aquella cuyas caracteristicas principales favorecen, en mayor medida, al
desarrollo de la innovacion.

Otro elemento a considerar, como se menciono en el apartado anterior, es que toda
cultura organizacional se vale de herramientas como las historias, vocabularios, rituales y
simbolos para moldear los valores, creencias y comportamientos. Del mismo modo, éstos
sirven como vinculo entre la cultura y la innovacién (Buckler & Zien, 1996) y dan muestras

del clima social en el que se desarrollan. Por ejemplo, en culturas innovadoras, se encargan
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de demostrar libertad de eleccidn, igualdad y energia entrepreneur (Jassawalla & Sashittal,
2002).

Entonces, una empresa que enfrenta un proceso de cambio, relacionado con el
desarrollo nuevos modelos de negocios que deriven en nuevos productos y servicios, se
tiene que apalancar en la cultura organizacional como marco de referencia. A traves del
ambiente social y cognitivo, la vision compartida de la realidad y la creencia colectiva, y el
sistema de valores que se ven reflejados en el comportamiento de los participantes (Schein
E. H., 1992; Jassawalla & Sashittal, 2002; Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000) se dispone
de las bases para el desarrollo de la innovacion, la creatividad y la toma de iniciativa (Zien
& Buckler, 1997; Frohman, 1998; Kitchell, 1995).

Sin embargo, si alguno de estos aspectos organizacionales no cuentan con las
caracteristicas necesarias, se deberan modificar a través de introducir una nueva cultura que
se encuentre orientada a favorecer los procesos innovadores y colaborativos. Esto se logra a
partir de la generacion de nuevas historias, simbolos y rituales (Jassawalla & Sashittal,
2002).

Si bien la cultura organizacional debe procurar que la innovacion se disemine dentro de
las organizaciones en todos sus niveles, esto no implica que se haga de manera aleatoria y
sin un rumbo determinado. Lo ideal es que se adopte un sistema formal de innovacién, el
cual no debe interferir con la capacidad de respuesta y flexibilidad de la organizacion
(Cormican & O'Sullivan, 2004) y se encargue de permitir que los lideres orienten las ideas
hacia la vision compartida, comuniquen los logros de modo que todos estén al tanto de
ellos, y justifiquen objetivamente las acciones tomadas y los beneficios relacionados
(Szczepanska-Woszczyna, 2015).

Por lo tanto, la cultura y el liderazgo se deben alinear y contar con caracteristicas que
tengan a la innovacion como un valor intrinseco. Lo que deja abierto el interrogante de cual
es la relacion entre estos tres elementos fundamentales para las empresas que se
desempefian en mercados dindmicos.

La supervivencia de las organizaciones se basa en los cambios y capacidad de respuesta
de la cultura que, a su vez, esta influenciada por un liderazgo efectivo (Bass B. M., 1998;
Kotter J. , 1998; Schein E. H., 1992). Por lo tanto, son los lideres quienes se pueden

promover una cultura de la innovacion, crear una estructura organizacional que la favorezca
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organizacional para que le permita crecer (Alas, Ubius, & Vanhala, 2011).

Por lo tanto, la cultura organizacional se posiciona como mediadora entre el liderazgo
transformacional y la innovacion organizacional (Muchtar & Qamariah, 2014; Amabile,
Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Deshpande, Farley, & Webster, 1993; Jassawalla
& Sashittal, 2002; Prather & Turrell, 2002) y, consecuentemente, influye sobre el
desempefio (Ogbonna & Harris, 2000; Xenikou & & Simosi, 2006).

Esto se debe a que los lideres se ocupan de crearla y administrarla, de modo que sirva
de sustento para la innovacion y de generar la estructura organizacional necesaria para
soportarla (Peters & Waterman, 1982).

Entonces, si bien el liderazgo es un elemento clave para el desarrollo de la innovacién
(lo cual fue analizado en el capitulo anterior), su mayor influencia se manifiesta en
establecer una cultura organizacional fuerte (Muchtar & Qamariah, 2014) que ayude a su
desarrollo. Eso lleva a que el estilo de liderazgo - en particular, el de la alta gerencia - sea
uno de los factores determinantes (Szczepanska-Woszczyna, 2015).

Si bien el liderazgo transformacional es el que mejor se relaciona con el desarrollo de
procesos innovadores, dos de sus aspectos afectan positivamente a la innovacion
organizacional, desde el punto de vista de la cultura: articular la vision y brindar apoyo
individual (Sarros, Cooper, & Santora, 2008).

El primero se manifiesta a través de la capacidad de un buen lider de crear una vision,
comunicarla, cultivarla y liderar para que se lleve a cabo (Sloane, 2007). Es decir, definir el
desempefio y los comportamientos esperados que den forma a la cultura (Antonakis &
House, 2002; Bass & Avolio, 1989; Deal & Kennedy, 1982; Kim, Dansereau, & Kim,
2002; Trice & Beyer, 1993) y se sirvan de la innovacion (Amabile, 1996; 1998; Mumford
M. D., Scott, Gaddis, & Strange, 2002) para lograrla.

Por otro lado, los lideres transformacionales se ocupan de empoderar a sus seguidores
(Jung & Sosik, 2002), crear un clima innovador (Jung, Chow, & Wu, 2003), cambiar los
valores personales y llevarlos a niveles mas altos de necesidades y aspiraciones (Jung D. I.,
2001). Para conseguir estos objetivos se valen de la cultura como su herramienta principal.

Retomando el concepto de la innovacion de modelos de negocios, productos y

servicios, es posible conceptualizar que las decisiones y acciones de los lideres, asi como el
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entorno, se encargan de definir las interacciones de los participantes desde donde emerge la
visién compartida de la realidad y el sistema de valores, asi como los objetivos y
comportamientos que formen la cultura (Jassawalla & Sashittal, 2002).

A partir de lo analizado, se infiere que la cultura organizacional se encarga de ayudar a
amplificar el efecto del liderazgo transformacional, a través de incrementar la receptividad
individual hacia una vision articulada, nuevos valores e intereses comunes (Pawar &
Eastman, 1997; Pettigrew, Ferlie, & McKee, 1992).

Sin embargo, asi como la cultura puede servir para expandir el efecto del liderazgo
transformacional, puede ir en detrimento de éste si es que no se encuentra alineada. Una
cultura poco innovadora puede ocasionar que se falle en generar el compromiso de los
miembros de la organizacion, sin importar lo apropiada de la visién (Avolio & Bass, 1988),
y el interés compartido se pierda.

A modo de cierre del analisis realizado a lo largo del capitulo, puede entenderse que la
cultura organizacional, la innovacion y el liderazgo estan intimamente relacionados, dado
que son los lideres de las organizaciones los que se preocupan por imponer su estilo a la
hora de dar forma a la cultura que, a su vez, se transforma en el sustento del que se nutre la
innovacion para su desarrollo.

Por lo tanto, la cultura organizacional es un factor determinante para la innovacion vy,
dependiendo de sus caracteristicas y de los lideres que la desarrollen, puede apadrinarla o
inhibirla (Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez, & Sanz-Valle, 2016; Szczepanska-
Woszczyna, 2015).

Mientras que una cultura adhocrética sirve de impulso para la generaciéon del clima
propicio para la innovacion, una cultura jerarquica tiene un efecto negativo que se ve
reflejado, en especial, en aspectos como la toma de decisiones centralizada y el alto nivel
de formalizacion.

Por ello, toda organizacion que busque el desarrollo de la innovacion se debera enfocar

en prestar especial atencion a su cultura organizacional.
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5. Las Empresas de Telecomunicaciones y la Innovacion

Como fue destacado en los capitulos anteriores, las organizaciones que se desarrollan
en mercados caracterizados por rapidos cambios tecnolégicos, incertidumbre dindmica y
competencia intensa (Hult, Hurley, & Knight, 2004) deben desarrollar la innovacion
puertas adentro para mostrarse competitivas (Lengnick-Hall, 1992; Roberts, 1998) dado
que sirve de base para la creacion de nuevas ventajas competitivas que lleven al
crecimiento de los negocios (Ar & Baki, 2011; Dess & Picken, 2000).

Este es el caso actual del mercado de las telecomunicaciones, donde el contexto
tradicional de un mercado estable y regulado se ha modificado a partir de los cambios
tecnoldgicos y ha requerido flexibilidad de parte de las organizaciones. Esta equivale a
empresas innovadoras que puedan adaptarse al nuevo dinamismo (Frisani, Jain, Macias-
Lizaso, Romme, & Usina, 2016), de manera de mejorar su performance y competitividad
(Baker & Sinkula, 2002).

Pero para entender lo que los cambios en el mercado han significado, primero se debe
entender qué son las comunicaciones en la actualidad. A diferencia de la definicion formal
—la transmision de informacion por medio de sefiales electromagnéticas, a traves de cables
de cobre, fibra Optica, etc — en la actualidad, han pasado a ser algo mucho méas importante
ya que afectan cada aspecto de la vida: el modo en que se hacen los negocios, en que se
ejercen los gobiernos, en que las personas se mantienen en contacto con sus seres queridos
y en cada uno construye su experiencia, su propia cultura.

Es decir, las telecomunicaciones se han transformado, pasando de ser un mero medio
por el cual las personas intercambian informacion para ser parte de su forma de vida. Esto,
sumado a los desarrollos tecnoldgicos asociados, generd que cada persona las utilice segln
sus necesidades, dando lugar a un mercado ultrasegmentado.

Dado este cambio en las condiciones del mercado, se vuelve necesario analizar la
situacion de las empresas de telecomunicaciones, como se vieron afectadas y si han logrado
responder en sus condiciones internas de la manera apropiada para adaptarse.

En el primer apartado, se analizo al mercado de las telecomunicaciones en profundidad

y cuéles fueron los cambios se generaron en él. Del mismo modo, se plante6 el ingreso de
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negocios tradicionales, orientdndolos hacia un modelo de empresas de alta tecnologia.

A continuacién, se describio cdmo el impacto sobre modelo de negocios se vio
reflejado en uno de los aspectos mas importantes de las organizaciones: el liderazgo. Alli se
analizé el estilo de lideres y ejecutivos que tradicionalmente fueron valorados en las
empresas de telecomunicaciones y como deberian modificarse sus caracteristicas para
poder llevarlas al desarrollo de la innovacion y las nuevas ventajas competitivas
sustentables.

Luego, y dado que el entorno y el liderazgo son factores claves en la cultura
organizacional, se analiz6 el impacto que éstos tuvieron en su desarrollo y hacia donde
deberia conducirse — junto con otros aspectos organizacionales, como la estrategia y la
estructura — para sustentar el crecimiento de los procesos innovadores que las empresas
requieren.,

Por Gltimo, y en base a lo analizado previamente, se verificd la relacion entre las
empresas de telecomunicaciones tradicionales y la innovacién, si con sus modelos
asociados a los mercados estables se dan las condiciones para su desarrollo y, en caso
contrario, cuéles deberian ser las nuevas caracteristicas para lograrlo.

En todos los aspectos mencionados, se busco una relacion con otras industrias del
mercado que haya sufrido cambios 0 posean caracteristicas similares, y se tomé como
referencia del objetivo al que se debe aspirar, a las empresas de alta tecnologia, las cuales
se han desarrollado desde un primer momento en mercados dindmicos como el que éstas

enfrentan hoy en dia.
5.1.El Mercado de las Telecomunicaciones

Las telecomunicaciones han evolucionado en los ultimos afios a un ritmo que era
inimaginable para otros tiempos, lo que permitié que penetraran en la sociedad de tal
manera que son considerados basicos, aunque no sean declarados como tales. A modo de
ejemplo, se puede mencionar que es mas importante el olvidar o perder el teléfono mavil
que la billetera.

Esto gener6 que el mercado tradicional en el que se movieron las empresas, se

modificara y cambiara la estabilidad y poca competencia — generada por la alta regulacion y
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adelantos tecnoldgicos lentos — por un contexto dinamico, con altos niveles de
incertidumbre y mucha velocidad. Una nueva realidad a la que no estaban acostumbradas
(Chang, Bai, & Li, 2015).

Las compaiiias se han caracterizado por siempre subestimar la velocidad de los cambios
y su magnitud (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016) y eso las ha llevado a
mantener estructuras y culturas organizacionales, y modelos de liderazgo, que eran
efectivos para mercados estables pero que las hacen poco flexibles y con baja
adaptabilidad. Esto se tradujo en una falta de vision respecto de las demandas del mercado
y los servicios que requiere.

Sin embargo, el nuevo contexto, regido por la ubicuidad de internet que permite el
desarrollo de nuevo servicios y dispositivos, se encargo de traer aparejados dos efectos: la
pérdida de lealtad por parte de los clientes y el cambio en los productos y servicios
ofrecidos en relacion a las telecomunicaciones. Estos se vieron reflejados a través de la
disminucion de ingresos de las empresas lo que las obligd a cambiar el rumbo de sus
negocios para no seguir perdiendo frente a sus nuevos competidores (Grimond & Hong,
2013). La pregunta es si estan en condiciones de darse cuenta que su modelo de negocios
estd agotado (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Dentro de este modelo, las empresas de telecomunicaciones se enfocan en el
aseguramiento operacional y mantener el status quo de un complejo sistema de procesos
(Deschapelles, 2012). Como consecuencia de ello, los productos y servicios que surgen de
él no se encuentran orientados a proveer un mayor valor agregado para los clientes sino en
ofrecer lo mismo que siempre de una forma mas eficiente.

Pero esta eficiencia ya no es valorada por el mercado actual, lo que redunda en que, a la
hora de evaluar la satisfaccion por el servicio brindado, se obtengan resultados
insatisfactorios. En este escenario, el interés de los clientes no se manifiesta en quien les
brinda la conectividad (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Esta situacion se puede ver representada en los indices de satisfaccion como, por
ejemplo, el American Customer Satisfaction Index. Si se analizan los valores de las
llustraciones 3 y 4 se observa que los resultados obtenidos por las empresas de
telecomunicaciones mas importantes en los Estados Unidos en el Gltimo afio, se encuentran

por debajo de la media de la industria.
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Base- | 95| 96| 97 98|99 | 00 01| 02|03 04 05 06| O7 08 |09 |10 | 11 |12 13 14 Previous First
line Year Year
% %
Change Change

All Others 70 | 65 |68 | B8 | 71 | 73|76 77|76 |78 |78 0.0 114
Verizon Wireless 68 | BT |69 | T1 |72 | 74|73 7270|7375 27 10.3
Wireless Telephone 65 63 66 |68 68 69 |72 71 70 72 72 0.0 10.8
Service
T-Mobile NM | 64 | 69 | 70 | 71 | 71 | 73 | 70 | 69 | 6B | 69 15 7.8
ATET Mobility 63 | 62 | 63 | 68 | 71 | 67 | 69 | 66 | 69 | 70 | B8 29 79
Sprint 59 | 63 | 63 | 61 |5 | 63|70 72|71 |71 |68 4.2 153
ATAT Wireless 61 | # NA MiA
Nextel NM | 59 | # NA NiA
Communications

llustracion 3: Indice de satisfaccion del cliente en relacion a la telefonia inalambrica (USA) (Fuente: American

Customer Satisfaction Index)

Benchmarks By Industry

Fixed-Line Telephone Service

Base- | 95 | 96 | 97 | 98 | 99 | 00 | O1 02 03 04| 05| 06| 07|08 09|10 11 12 | 13 | 14 | Previous First
line Year Year
% %
Change Change
All Others I 76 | 77 |75 | 74 | 73 | 74 | 69 [ V3 |75 | T4 | 73| M 72 | 74| 75 | 78 | 76 | 76 | 75| 78 40 13
Fixed-Line 81 80 79 75 0 T 7 0 73 | 70 | 74 | 73 1.4 -8.9
Telephone Service
Verizon [EN Nl T3 | 73| 70|69 | 72070 T 3|1 7 (74|73 1.4 0.0
Communications
AT&T 85 83 [ 83 | 80 | &1 9| 75| 73| 73 | 76| 76 | 72| T 70 IER] BN 70 | 73|72 -1.4 -15.3
CenturyLink 79 83 | 80 | TR |76 | T4 | TO | T 74 | 73 | 65 | 66| B4 | 66 | TO | BB | 70 | FO | 66 [ T1 | T 0.0 -101
Cox Communications MM NM | NM | NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM [ NM | 76 | 70 | 74 | 74 | 74 | 72 | 71 | 74| 70 5.4 1.9
Charter MM NM | NM | NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM | NB | N[ NM | MM [ NM O ONM | NM | MM | NM | T2 | 69 4.2 4.2
Communications
Comcast NM NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM [ NM | NM | NM | NM | 69 | 67 | 69 | 67 | BB | B9 | 67 | 71 | 67 5.6 2.9
Time Warner Cable NM NM | NM | NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM | NB [ N | NM | NN [ NM O NM | NM | NM [ NM | B8 | 65 -4.4 -4.4
NYNEX 79 79 | 75 | BB # /A /A
BellSouth 83 83 |83 78|78 76| 75| 74| T4 T4 | TI|TOT # /A /A
GTE 76 72 | 72 | 68 | 65 | B3 | B9 # MNIA WA
Ameritech 81 79 [ 77| 73 |70 66 # MNIA WA
Bell Atlantic 80 81 81 7217 IER NG # /A MN/A
MCl 75 75 | 78 | 72 | 74 | T3 | TO | T0O | 7O BT | FO | 7O # N/A A
US WEST 77 76 | 74 | 71 | 68 | BT | 64 # N/A N/A
SBC Communications 80 a | 77T M 7 70 | 66 | 67 | 67 | 68 | T1 # /A /A
Qwest 61 56 | 62 | 64 | B9 | 70 72173 M 72 | 73 # /A /A
Communications
Pacific Telesis 81 78 | 80 | T2 # N/A A
llustracion 4: Indice de satisfaccion del cliente en relacién a la telefonia fija (USA) (Fuente: American

Customer Satisfaction Index)

Esta situacion tan particular, solo encuentra su par en otra industria: la financiera, como

muestra la llustracion 5. Entonces, cabe preguntarse si es que hay puntos en comun entre

ambas que permitan entender por qué el servicio brindado por las empresas del sector dista

tanto de lo esperado por sus clientes.
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Benchmarks By Industry
Banks

Base- | 95 | 96 | 97 | 98 | 99 00 @ O1 02 (03 |04 05| 06|07 08| 09 | 10 1" 12 | 13 | 14 | Previous First
line Year Year
% %
Change Change

All Others 75 T 77| 74| 73|70 72 74 |76 | 76 | 77 | 78 | 78 | 80 80 80 80 79 | 79 | 83 | 80 -36 6.7
Banks 74 74 |72 |71 |70 |68 (7O |72 |74 (75 (75 (75 (77 |78 |75 |75 |76 |75 | 77 | 78 | 76 -2.8 2.7
JPMorgan Chase TO | FO | 72| 74 | 73| BB [ 67 | 70 | T4 | 76 | T4 26 57
Citigroup NM NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM ) NM [ NM | NM O NM | T2 | B9 | BS | 6B | B9 | T3 | TO | T4 | T4 0.0 28
Wells Fargo 71 Il 65 | 62 | 67 | 65 | 67 | 66 | 69 | 68 | 70 | 67 | 72 | B9 | 72 73| 73 BN 72 72 0.0 14
Bank of America 72 67 | 65|61 | 62|61 |63 68| 70 |74 |72 |72 |72 |72 | 73|67 | 68|68 66 69| 69 0.0 -4.2
PNC Financial NM NM | 69 | 69 | 66 | NM | 67 | NM | NM | NM | NM [ NM | NM [ NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM /A /A
Services
KeyCorp NM T6 | 70 | 65 | 65 | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM | NM N/A N/A
Wachovia 72 |73 |76 | 78 | 79 | B0 | 79 | 76 # /A /A
Norwest 7 I 70 # /A /A
NationsBank 75 73 | 68 | 64 # /A /A
Chemical Banking 63 TO | 68 | # N/A N/A
First Union 76 BN 74 | B8 | B8 | BB # /A /A
BANK ONE 7 74 | 69 | 70 | B8 | BB | TO 66 | 70 | 70 # /A /A
First Chicago NBD NM NM | 70 | 68 # /A /A
Chase Manhattan NM NM | NM | 69 | 71 | NM | NM | # N/A N/A
Citicorp 73 T0 | 68 # | L | | | - | | N/A N/A
First Interstate no|n|e v ‘ i [ Kaadl NIA NIA
Bancorp PYYYYY) [N J_ \A\AL4),

llustracion 5: indice de satisfaccion del cliente en relacion a los bancos (USA) (Fuente: American Customer
Satisfaction Index)

Si se analizan los casos en profundidad, se pueden encontrar dos puntos en comun que
las caracterizan. El primero es que ambas son industrias maduras donde los clientes cuentan
con un conocimiento de los servicios superior a otros. Entonces, éstos les hacen saber a las
empresas las necesidades tienen y son capaces de evaluar de una mejor manera si éstas
cumples con sus expectativas o no.

El segundo punto que compartido es que ambas cuentan con un marco regulatorio que
las contiene y sobreprotege. En la mayoria de las oportunidades, dicho marco es impulsado
por las mismas empresas Yy, en otro tiempo, fue clave para brindarle estabilidad al mercado
al restringir el ingreso de nuevos jugadores, lo que les otorgaba una ventaja competitiva.

Esto ultimo, en el caso de las telecomunicaciones, gener6 que en las empresas se
mantuvieran los modelos de negocios, en lugar de buscar otros que fueran mas ad hoc y
respondieran a las necesidades de los clientes. Es decir, no se percibieron las necesidades y
cambios que se produjeron en el entorno ni fueron considerados como oportunidades
(Deschapelles, 2012).

Sin embargo, con la llegada de los adelantos tecnoldgicos y el ingreso de las OTT?! al

mercado de las comunicaciones, se desarrollé6 una competencia creciente y una dinamica a

1 OTT: Over The Top, empresas dedicadas a la provision de servicios, a partir de la conectividad existente.
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la que no estaban acostumbradas. En el mismo sentido, las reglas y leyes que regian al
mercado — evitando el ingreso de nuevos jugadores — y aseguraban su negocio, se
transformaron en una jaula de oro de la que deben liberarse lo mas rapido posible para
evolucionar (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016), dado que ya no
cumplen con esa funcion sino que les impiden innovar.

Estos cambios se reflejan dentro de la cadena de valor de los servicios de
telecomunicaciones, representada en la Ilustracion 6, y han redundado en que las empresas
tradicionales perdieran gran parte de sus ingresos debido a la generacion de nuevos

modelos de negocio a los que no pudieron adaptarse.

\ Proveedores de  \ Proveedores de \ \ Proveedores de
] Aplicaci Contenid Operadores Servidi
plicaciones ontenidos Ervicios

DO
NOKIA, ERICSSON, .
. EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
- SIEMENS, ETC /] :
D D 0

/ i T - v | N . . -, . T V| . -
‘ TELEC ICA S
4
NOKIA, ERICSSON, SIEMENS, ETC
|

{1) MICROSOFT, NOKIA, APPLE, SAMSUNG, LG, PHILLIPS {1)
{2) FACEBOOK, TWITTER, SKYPE, —_—

' " # 4 ‘z)
WHATSAPP b | l

llustracion 6: Evolucion de la Cadena de Valor de las Telecomunicaciones (Elaboracion Personal)

Si se analizan en profundidad los nuevos roles dentro de la cadena, se puede
determinar que muchos de los negocios que, en otras épocas, eran exclusivos de las
empresas de telecomunicaciones, han pasado a estar en competencia con los nuevos
jugadores del mercado que son empresas provenientes — en muchos casos — de otras
industrias. En particular, de la de alta tecnologia.
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Esta situacion se generé debido a que las empresas de telecomunicaciones no se
orientaron hacia las necesidades de los clientes y dejaron la investigacion y desarrollo a
cargo de sus proveedores (Kenny & Arias, 2006). Estos, por otro lado, junto con los
grandes nombres en la industria digital, se aprovecharon y se lanzaron a construir
rdpidamente sus propias relaciones con ellos (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, &
Usina, 2016), lo que estan preparados para hacer dado que sus propios mercados se los
requieren. Con ello, lograron que se cambiaran las reglas de juego y se adaptaran a sus
procesos y modelos de negocios.

Al dia de hoy, las empresas de tecnologia se ocupan de desarrollar nuevos dispositivos
y servicios, tomando como base la conectividad ofrecida por las empresas de
telecomunicaciones, por una cuota mensual. Si el modelo continla, los operadores se
transformaran en el backend de compafiias orientadas al consumo que disfrutan de los que,
en otros tiempos, fueron clientes suyos (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina,
2016).

Como resumen, se puede ver que en el nuevo mercado de las telecomunicaciones,
quienes se impongan por sobre sus competidores no lo haran porque las ventajas
competitivas vinculadas al mercado tradicional, como la regulacion, la mejor cobertura de
red, los mejores dispositivos o aplicaciones (Deschapelles, 2012).

Para lograr sobrevivir en él, las empresas tradicionales deben estar dispuestas a romper
con el status quo y tomar a la tecnologia como ventaja competitiva (Frisani, Jain, Macias-
Lizaso, Romme, & Usina, 2016). Esto significa que se necesitan transformar en empresas
de alta tecnologia, donde la innovacion, el aprendizaje organizacional y la creacion de
nuevo conocimiento son vitales para la renovacion de largo plazo, dado que forman parte
del sustento para lidiar con los rapidos y discontinuos cambios (Makri, Lane, & Gomez-
Mejia, 2006).

Esto les permite generar nuevos modelos de negocios que las lleve a mezclar servicios
y generar soluciones a medida para cubrir las necesidades individuales de los clientes y
empresas, demostrando flexibilidad ante las necesidades que se planteen. La habilidad para
alcanzar segmentos especificos de clientes o disefiar mas rapido soluciones para nuevos
negocios, también les son de utilidad para competir con los nuevos jugadores de la industria
(Deschapelles, 2012).
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Sin embargo, aquellas no estén dispuestas a tolerar el nivel de cambio requerido,

corren el riesgo de no sobrevivir a lo que suceda a su alrededor.

5.2.El Liderazgo en las Empresas del Sector

Uno de los factores mas importantes que afecta la innovacion es el liderazgo (King,
1990; Osborne, 1998; Schein E. H., 2004) y, de lo analizado en relacion al mercado de las
telecomunicaciones, se desprende que las empresas que deseen sobrevivir deberén
desarrollarla para poder hacerlo. Sin embargo, debido a los avances tecnoldgicos y a los
propios cambios del mercado, el tipo de liderazgo que era util cuando éste era mas estable,
hoy ya no lo es (Shim & Steers, 2012).

Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme y Usina (2016) destacan que, particularmente, el
perfil de los lideres ejecutivos que presentan las empresas de telecomunicaciones puede ser
uno de los mas grandes obstaculos a sobrellevar para el desarrollo de la innovacién. Esto se
debe a que, tipicamente, se muestran:

e Aversos al cambio: no son propensos a la toma de riesgos que los cambios
conllevan. En este aspecto es marcada la diferencia respecto de los lideres de las
empresas nativas digitales y se asemejan mas a un ejecutivo promedio.

e Conformistas: no muestran un perfil de liderazgo orientado a la innovacion y la
audacia. Son mas convencionales que los agentes de cambio que lideran las
transformaciones digitales. De cara a la rapida innovacion de producto y nueva
competencia que afectan a los operadores, la innovacion y la audacia son dos
caracteristicas muy necesarias.

e Pro Status Quo: hablan de desafiar al status quo pero, a la hora de hacerlo, se
aferran a los procesos y burocracia existente. Esto sugiere una duda en parte de los
lideres, la cual puede ser resultado de una cultura formada por una fuerte regulacion
gubernamental y presion en producir resultados en el corto plazo.

e Comandar, no liderar: A pesar de tener atractivo social e interpersonal, no tienen la
audacia o visiéon para liderar a sus "tropas" detrds de un objetivo comun. Un
problema en una industria que seguira viendo consolidacion, disrupcion y cambio.

Sin embargo, en el mismo informe, dentro de los aspectos positivos con los que

cuentan los lideres de las empresas de telecomunicaciones, se destaca que tienen espiritu
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estan abiertos a tomar riesgos e ir hasta los limites de la industria, pero siempre dentro de
los limites de la cultura y la industria.

Como se muestra en la llustracién 7, en comparacion con el general de los ejecutivos,
tienen una mayor tendencia de tomar riesgos calculados lo que indica una habilidad para
una vision de largo plazo de negocios. Ademas, muestran tener un estilo interpersonal

candido y abierto.

Responses provided on a 1-10 scale Innovative RRA Executive Database
Generate innovative Tf'_-lc_{’ fJfE{'Uf"V“-’_S )
solutions —— Digital innovation leaders
Abstract thinking style Challenge traditional approaches

Think "outside the bo ' A Independently minded
: Seek high level l Entrepreneuri 1 t
Determined F activity \ <pir Disruptive
vit / spirit
Take initiative and test limits , /-/ — Cut through bureaucracy
Leac i th nit R g . Tl

Bold leadership

nitation: Adapt to different audie

Decisive S.Dciallv adept
llustracion 7: Caracteristicas de los ejecutivos (Fuente: Russell Reynolds Associates)

Sintetizando, se muestra que poseen un estilo de liderazgo y comportamiento diferente
que el resto de los ejecutivos, pero que sigue siendo convencional frente a sus pares de las
empresas nativas digitales, que son las nuevas competidoras en la industria.

Por otro lado, las empresas de telecomunicaciones se caracterizan por ser
organizaciones duras, no solo en relacién al tipo de liderazgo que en ellas se ejerce, sino
que al sistema de compensaciones que posee (Bass B. M., 1990), el cual esta basado en la
transaccion (premio por tarea bien realizada, castigo en caso contrario).

Este tipo de premios extrinsecos van en detrimento de los resultados individuales como
creatividad, flexibilidad cognitiva y resolucion de problemas, los cuales van atados a la
motivacién intrinseca (Amabile, Goldfarb, & Brackfield, 1990; Deci, Koestner, & Ryan,
1999) debido a que solo logran aumentar la presion sobre los empleados, reduciendo su
margen de error y volviendolos aversos al riesgo (Chen, Lin, Lin, & McDonough, 2012).
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eran los mejores para desarrollarse en el tradicional mercado de las telecomunicaciones. El
problema estd en el que mercado cambié abruptamente y las organizaciones no se
prepararon para afrontarlo, ni contaron con lideres que las ayudaran a sobrellevarlo. Por lo
tanto, se sigui6 confiando en el liderazgo transaccional para optimizar procesos que ya le
eran indtiles (Bass B. M., 1990) a diferencia de sus nuevos competidores, que ya poseian
ejecutivos con un estilo de liderazgo diferente.

Bajo estas condiciones, es posible trazar un paralelismo entre la industria automotriz y
la de las telecomunicaciones dado que ambas industrias sufrieron un cambio similar en las
condiciones de mercado y las empresas pasaron a ser empresas de tecnologia, debido a que
la velocidad e implementacion de los cambios tecnoldgicos se transformaron en quienes
marcaran el paso.

Para ello, se puede tomar la comparativa realizada entre Toyota y Hyundai (Shim &
Steers, 2012), dos de las empresas lideres de la industria y que cuentan con estilos
completamente diferentes: steady-state y entrepreneurial (Anexo 3).

El lider steady-state, implementado en Toyota, es el que se enfoca en el progreso
sistematico usando el planeamiento de largo plazo, con un director paternalista que confia
mas en el sistema y los procesos; mientras que Hyundai posee un director con estilo
entrepreneurial, que se involucra en el dia a dia, se enfoca en promocionar su
comportamiento y la toma de riesgos y pone el foco en las personas. En la Ilustracién 8 se

representan sus caracteristicas predominantes.

Liderazgo
Toyota Motor Steady-State Cultura
Corporation Orientadoa la Simétrica
(Raices Culturales planificacion; focoen Estable, balanceada,
Japonesas) estabilidad y control; predecible

aversion al riesgo

Liderazgo
Hyundai Entrepreneur Cultura
Motor Group Oportunista, focoen asimétrica
(Raices Culturales la flexibilidad y Flexible, dindmica,
Coreanas) rapidos cambios, adaptativa

aceptacion del riesgo

llustracion 8: Comparativa entre Toyota y Hyundai (Shim & Steers, 2012)
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Entonces, el primer estilo de liderazgo puede correlacionarse con el transaccional vy, el
segundo, con el transformacional. En base a eso, se plantea que ante un mercado de
competencia y avance tecnologico, Hyundai se encuentra mejor preparada — por ser la
cuenta con el lider entrepreneur — para poder lidiar con el cambio y la innovacion. Toyota,
por otro lado, estuvo mejor posicionada en el momento en que el mercado era mas estable y
los avances tecnoldgicos mas lentos, pero debe reconvertirse para no perder
posicionamiento.

De aqui se desprende que Toyota refleja el caso de las empresas tradicionales de
telecomunicaciones, que cuentan con un liderazgo transaccional, y Hyundai a las nuevas
empresas de tecnologia que se introdujeron dentro del mercado, con sus lideres
transformacionales.

Entonces, dado que el comportamiento transaccional ayuda a mejorar los procesos
existentes pero, en las empresas de telecomunicaciones, se necesita desarrolla la innovacién
y contar con lideres que se pongan al frente de los cambios necesarios, deberan modificar el
estilo de liderazgo vigente hacia un perfil de transformacional, lo cual es especialmente
importante dadas las nuevas y emergentes amenazas al modelo de negocios tradicional
(Chang, Bai, & Li, 2015; Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; Chen, Lin,
Lin, & McDonough, 2012).

Esto queda demostrado en que, si bien los ejecutivos que se desempefian en
telecomunicaciones, coinciden en que la innovacion es la clave para el desarrollo de las
empresas y la forma de seguir a los cambios en los negocios, muy pocos logran estimularla
de manera efectiva. La razon de ello es que se enfocan en las estructuras y los procesos, lo
cuales son necesarios pero no suficientes; la clave esta en las personas y la cultura
organizacional (Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008).

Por ello, se necesita de los lideres transformacionales, ya que son aquellos ejecutivos
que han tenido éxito en liderar transformaciones de gran escala dentro de una organizacion
establecida y compleja, y han obtenido un progreso sustancial en respuesta a las amenazas
y oportunidades propuestas por disrupciones significativas (Frisani, Jain, Macias-Lizaso,
Romme, & Usina, 2016).

Sin embargo, dentro de las compaiiias, este tipo de lideres — capaces de abrazar la idea
del cambio organizacional y tecnologico, con todas sus ambigiiedades y llevar adelante la
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visién de un mejor futuro — no estan bien posicionados para liderarlo (Frisani, Jain, Macias-
Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Esto se debe a que no coincide con el tipo de liderazgo practicado por la alta gerencia y
el directorio, el cual redunda en la forma de trabajo (Aycan, 2008; Erez & Shokef, 2008;
Yukl G. , 2010) e influye significativamente en la cultura organizacional emergente (Shim
& Steers, 2012).

Los CEOs se enfocan mas en desarrollar nuevos productos y servicios, similares a los
existentes, que en innovar en los modelos de negocios. Y le ponen poco énfasis a su rol
como lideres para fomentar la innovacion y la cooperacion, a pesar de consideran
indispensable el trabajo colaborativo con otras industrias y dentro de la propia (Kenny &
Arias, 2006).

A diferencia de lo que sucede en las telecomunicaciones, las empresas de alta
tecnologia se benefician de tener CEOs capaces de adoptar la innovacién porque se
encargan de catalizar y explotar los talentos técnicos profesionales de la firma, son muy
colaborativos, abiertos de mente y energéticos; caracteristicas muy importantes dado deben
lidiar con cambios réapidos y discontinuos (Hambrick, Black, & Fredrickson, 1992).

Este impulso dado por la alta gerencia, se traduce en mas y diferentes modelos de
negocios e innovaciones comercializadas, debido a que tiene la mirada en el exterior para
detectar las oportunidades que puede aprovechar, alinea a su gente en pos de los nuevos
objetivos y los lleva a cabo (Makri & Scandura, 2010).

Para tomar ejemplos dentro de las empresas de esta industria a los cuales se debe
aspirar alcanzar, es importante ver el estado de las lideres del mercado. Dentro de éstas se
encuentran Apple, la empresa méas exitosa de servicios del planeta, y Samsung, la mas
poderosa en produccién e innovacion. Sus lideres se caracterizan por (Shaughnessy, 2016):

e poner el foco en la transformacion del negocio, pasando de producto a multiples
servicios y cadenas de ingresos construidas a partir de una plataforma y
ecosistemas, para construir una posicion durable;

e incluir grandes riesgos de inversion de vuelta en la agenda de la organizacién;

e buscar ventajas de disefio, integrando servicios, software, hardware y

conectividad;
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considerar a la innovacién como un conjunto de capacidades de base que, en
otro tiempo, eran olvidadas cuando un producto tenia gran presupuesto y
mercado;

tener en cuenta que el cliente o el ecosistema son esenciales a la hora de la toma
de decisiones;

combinar la visién de la compafiia con la valoracion de los nichos que se
proveen y se deben proteger;

tener en cuenta que se necesitan nuevos modelos de decisiones;

ser pragmatico a la hora de tomar decisiones y colaborar.

Estos puntos destacados en el tipo de liderazgo que poseen las grandes empresas de

tecnologia, muestra que los lideres innovadores tienen las mismas caracteristicas que los

lideres transformacionales (Zenger & Folkman, 2014) y se destaca que no solo se encargan

de brindar las condiciones para la innovacion, sino llevar adelante esas ideas hasta

comercializarlas, si es que consideran que aportaran valor a la empresa (Makri & Scandura,

2010).

Entonces, el tipo liderazgo de los ejecutivos de las empresas de telecomunicaciones se

debe modificar, cambiando el enfoque orientado a los modelos de negocios tradicionales y

que valora la excelencia técnica debido a que, con la convergente disrupcion del sector, se

debe perseguir una cantidad més amplia de objetivos y demostrar un mayor rango de

valores y fortalezas de liderazgo (Deschapelles, 2012). La llustracion 9 muestra cémo

deben transformarse dichos valores.
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llustracion 9: Valores del liderazgo (Deschapelles, 2012)
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estructuras y procesos actuales, se consideran fundamentales para los futuros lideres
(Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Deschapelles (2012) plantea que los lideres de las empresas de telecomunicaciones
seran desafiados a reorganizar sus organizaciones para recompensar mas la toma de riesgos
y la innovacion, desarrollar mas el talento interno e incrementar el empoderamiento de
aquellos que persigan la innovacion; lo que significa liderar por valores méas que por control
y dar forma a la nueva cultura que le brinde la libertad necesaria a las personas creativas

Ademas, indica que quienes se encarguen de este cambio deberan tener ciertas
caracteristicas, mencionadas en la Tabla 3, entre las que se destacan:

COMPETENCIA

Orientacion a los Resultados

Liderazgo hacia los Manejar mejoras de los resultados del negocio
Negocios Impacto en el Cliente
Pensar sobre servir al cliente
Colaboracién e Influencia

Efectividad en trabajar con pares o socios fuera de la linea de comando

Liderazgo de Equipos y Desarrollo de Personas
Enfoque, alineacion y construccion de grupos efectivos

Liderazgo hacia las Cambio de Liderazgo
Personas y la ‘Manejar el cambio a través de las personas, transformandoy alineando a la
Org anizacion organizacion en una nueva direccion

Desarrollo de Capacidades Organizacionales
Desarrollar competencias en la organizacion para atraer talentos y
desarrollar equipos

Inclusion
Agrupar personas de distintas perspectivas para producir grandes
resultados en los negocios

Orientacion Estratégica
X X Pensar mas alla de la propia area y mostrar complejas capacidades de
Liderazgo hacia el pensamiento analitico y conceptual

Pensamiento Vision del Mercado
Fuerte entendimiento del mercado y cémo afecta al negocio

*competencias en gris oscuro son criticas en la transicion
Tabla 3: Competencias criticas de los lideres para el cambio (Deschapelles, 2012)

e Orientacidn estratégica: Ser abierto, con la mirada puesta en el exterior, rapido y
agil.

e Liderazgo de cambio: pasar a tolerar las fallas ocasionales y adaptarse al cambio
continuo; sentirse comodo con la ambigliedad de la nueva tecnologia (Frisani,

Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).
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e Liderazgo de equipo y desarrollo de personas: formar equipos fuertes, diversos
y cohesivos, reclutar y retener el talento y desarrollar el alto potencial. La forma
de lograr esto es a través de fortalecer el vinculo entre los lideres y los
miembros de la organizacion, para entender mejor sus personalidades
necesidades y caracteristicas, y proveer a sus empleados suficiente
oportunidades de desarrollo (Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012).

e Colaboracion e influencia: la cultura de colaboracion que es requerida debe ser
influenciada por los lideres para atraer a los talentos que buscan.

e Orientacién a los resultados: tener el tiempo para entender y comunicar los
éxitos y buscar los ejes que estén en linea con la cultura. También, deben contar
con la capacidad administrar la tension entre la creatividad y el riesgo comercial
(Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Este tipo de cambio en la mentalidad de los lideres de las empresas de
telecomunicaciones fue llevado adelante, en forma exitosa por Deutsche Telekom. En este
caso, la organizacion se plante6 la necesidad de tener lideres apasionados que fueran mas
alla de lo que se les pedia: deberian asumir mas responsabilidades, actuar proactiva y
anticipadamente, tener la voluntad de asumir riesgos y mantener el foco en el desempefio,
ser T-minded — es decir, pensar en lo mejor para la empresa - cooperativos y actuar como
emprendedores. Este cambio, fue impulsado y liderado por la alta gerencia de la
organizacion, dado que dos de los vicepresidentes de la compafiia se pusieron a cargo del
mismo, actuando como modelo de rol (Wagner & Trol, 2015).

Para concluir, se evidencia que, en la actualidad, los lideres analizados no poseen las
caracteristicas de los lideres transformacionales. Sin embargo, existen algunas razones para
ser optimistas (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016) y pensar que este
liderazgo pueda emerger:

1. estd creciendo la afinidad para pensar diferente y desafiar las creencias

convencionales.

2. estan mas alineados con las necesidades de la compafiia y la industria, y empiezan a

tener una mirada mas organica a la hora de establecer objetivos y comunicarlos. En

lugar de liderar basados en preconceptos, estdn mas orientados a dejar que el

mercado y la informacion formen sus mensajes.
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3. estdn empezando a demostrar un espiritu competitivo y mas caracteristicas
interpersonales.

Si se puede seguir construyendo sobre estas competencias y desarrollar nuevas

capacidades que estan faltando, se estara mejor posicionado para liderar a las

organizaciones en una era que demanda répidas transformaciones, romper las reglas y

reimaginar los modelos de negocios para poder prosperar.
5.3.La Cultura y otros aspectos organizacionales

En las empresas de telecomunicaciones se necesitan desarrollar de nuevos productos y
servicios basados en los adelantos tecnoldgicos, lo que les demanda que reaccionen
rapidamente a los desafios. Para que las administraciones tengan éxito, los lideres y equipos
se encargan de reformar a las empresas, generar nuevas ideas y producir nuevos modelos de
negocios. Para lograr esto, se basan en la cultura organizacional (Lin, Chuang, Chang, &
Yeh, 2012) ya que es la herramienta que permite explicar y ejecutar las diferentes acciones
corporativas (Jarnagin & Slocum, 2007; Schein E. H., 1992).

Como fue analizado anteriormente, la alta gerencia se encarga de inculcar a las
organizaciones con sus valores centrales y creencias, los cuales se reflejan en la cultura,
siempre alineada a los objetivos de largo plazo (Schein E. H., 1992; Smith, Peterson, &
Thomas, 2008; Osland, Taylor, & Mendenhall, 2010; Sgrensen, 2002). Ademas, los lideres
de todos los niveles, se ocupan de ayudar en su creacion y de reforzarla a través de la
comunicacion con los empleados y sus acciones (Shim & Steers, 2012).

Entonces, cabe preguntarse qué tipo de cultura y otros factores organizacionales son
los que las empresas de telecomunicaciones han desarrollado a través de los afios de
estabilidad de mercado y si, en la actualidad, éstos son los que necesita para responder a las
nuevas caracteristicas que el contexto les presenta.

Sin embargo, para poder entender el modelo cultural y la estructura organizacional, se
necesita, en primer lugar, analizar el enfoque estratégico adoptado. Para poder hacerlo, se
puede tomar como base la caracterizacion de los distintos modelos, planteada por Ansoff &
Chandler (Bertagnini, 2014).

De alli, se desprende que el disefio estratégico, planteado por Porter, es el que mas se

adapta a la realidad de las empresas de telecomunicaciones, como se puede apreciar en la
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Tabla 4. Esto se debe a que han sustentado su posicionamiento estratégico diferenciado, en
base a las regulaciones pasadas que les aseguraban una ventaja competitiva y, a partir de
alli, se profundizo el enfoque transaccional a partir del desarrollo de procesos medibles que

permitieran aumentar la eficiencia operacional y mantener el status quo (Bass B. M., 1990;
Deschapelles, 2012).

PLAN ESTRATEGICO - ESTRATEGIAY CULTURA

PORTER PRAHALAD MINTZBERG GOOLD
Disefio Estratégico Arquitectura Exploratoria Proceso Estratégico Ventaja Corporativa
Coherencia entre las
) s Contextos generales y caracteristicas de la
Competitividad Competitividad estratégicos & acidn y de los negocios
centrales

l | l l

Reinvencion de los negocios Pr ds estalsaichs
Posicionamiento estratégico basada en el intento (formulacion anéi?sis Ventaja competitiva basada en
totalmente diferenciado estratégico (largo plazo, y la vision de creacion de valor
. O N formacion)
ambicioén, compromiso)

l I l

Organizacion: Cuatro formas de crear valor
« Estructura y sistemas corporativo:
. a ” » Cultura + Influencias individuales
inaovacion Froducts “CORE « Poder: enfrentamiento + Interrelaciones y sinergias
entre requerimientos del « Funciones centrales
poder y del cambio + Desarrollo corporativo

l l

. Capacidades distintivas
Cadena de actividades “CORE COMEPTENCIES”

l I

Excelencia operacional o

X . Organizacion como sintesis
eficacia operativa

Tabla 4: Modelos estratégicos basicos - Ansoff & Chandler (Bertagnini, 2014)

Este tipo de modelo estratégico, con procesos definidos y donde los lideres
transaccionales no ejercen la descentralizacion del poder, se transforma en el sustento para
el desarrollo de una organizacion maquinal, cuyas caracteristicas se encuentran definidas en
la Tabla 5.

Por su parte, esta es la que mejor se adapta a un contexto estable, donde cada uno de

los integrantes de la organizacion debe contribuir en realizar su trabajo eficientemente, con
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objetivos claros y tareas bien delimitadas, y donde los lideres solo actian en caso de

encontrar desvios respecto de los procesos (Bass B. M., 1990).

Organizacion
empresarial

Organizacion
maquinal

Organizacion
profesional
Organizacion
diversificada
Organizacion
innovadora

Supervision directa

Normalizacion de

los procesos de

trabajo

Normalizacién de
las habilidades
Normalizacion de
los outputs

Adaptacién Mutua

Tecnoestructura

Apice estratégico

Nucleo de
operaciones

Linea Media

Staff de apoyo

Centralizacion
vertical y horizontal

Descentralizacion
horizontal limitada

Descentralizacion
horizontal
Descentralizacion
vertical limitada
Descentralizacion
selectiva

Tabla 5: Tipos Basicos de Organizacion (adaptado de Mintzberg) (Bertagnini, 2014)

Estos aspectos organizacionales se encargan de dar forma al clima organizacional, uno

de los factores fundamentales para el desarrollo de la cultura, dado que sera el ambiente en

el que se desarrollen los comportamientos y acciones de cada uno de los integrantes de la

organizacion (Scott & Bruce, 1994).

Como puede apreciarse en la Tabla 6, si se toma como base el analisis de Trompenaars,

que define los cuatro tipos mas importantes de culturas corporativas, se puede inferir que

las empresas de telecomunicaciones cuentan con una cultura del tipo Torre Eiffel, con roles

definidos, reglas establecidas y promociones jerarquicas como recompensas.

Relaciones entre

empleados
Autoridad:
status por
Formas de
pensary
aprender
Empleados
como

El cambio
depende de
Motivacion y

recompensa por

Criticay
resolucion de
conflictos

Difusas

Figura paterna

Intuitivas
Miembros de la
familia
El padre

Satisfaccion
intrinseca

Evitar
conflictos

Roles Tareas .
o e Espontaneas
especificos Especificas
Rol Pertenenciaal oy oatividad
grupo
Légicas Profesionales Inspiradoras
RRHH Expertos Co-creadores
Las reglas El objetivo La adaptacién
Promocién Resolucion de

Participacion

jerarquica problemas
Criticar es Critica La critica es un
irracional constructiva deber

Tabla 6: Modelos de Cultura Corporativa (Trompenaars) (Bertagnini, 2014)
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Es decir, se reafirma el concepto de empresas con cultura jerarquica (Cameron &
Quinn, 1999), con un liderazgo transaccional centralizado (Bass B. M., 1990) que presenta
un efecto negativo frente a la innovacion; en especial, por el alto nivel de formalizacién
(Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez, & Sanz-Valle, 2016) que no deja lugar a la
generacion de nuevas ideas.

Entonces, lo que bajo las caracteristicas del mercado tradicional de las
telecomunicaciones era una ventaja (la normalizacion de procesos y la eficiencia
operacional), hoy se transformé en una trampa de la que las empresas deben salir cuanto
antes, si desean recuperar su posicionamiento.

El andlisis realizado puede verificarse tomando como referencia el estudio realizado
por Ahmed & Shafiq (2014). En él, se muestran los resultados obtenidos (Anexo 4), de una
encuesta realizada a los empleados del sector de las telecomunicaciones respecto de
diferentes temas, vinculados a la cultura organizacional.

A partir de ellos, se puede observar que dentro de las empresas:

e no hay una propension a la toma de riesgos ni a “empoderar’ al empleado

¢ |los empleados no sienten que sus superiores sean accesibles

e si bien la empresa tiene una buena performance, no tiene una imagen positiva frente

a los clientes.

Esto lleva a la realidad de la que la cultura que poseen las empresas de
telecomunicaciones no fomenta la innovacion (Deschapelles, 2012) y, dado que tiene una
influencia significativa sobre el desempefio de los empleados dentro del contexto dinamico
en el que se desenvuelven (Uddin, Luva, & Hossian, 2013), se deberd modificar para que
ésta pueda desarrollarse.

En primer lugar, se debe considerar el cambio en la estructura organizacional hacia una
basada en equipos, en la cual las operaciones pueden mantener la flexibilidad y respuestas
efectivas que la organizacion necesita cuando se enfrenta con un ambiente de rapidos
cambios (Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012). Esto se relaciona con la organizacion
innovadora descripta anteriormente en la Tabla 5.

Para lograrlo, los nuevos lideres se deben enfocar en formar una organizacién cohesiva
y de alto desempefio, con equipos de profesionales que posean diversidad de experiencia; es

decir, ademas de especialistas en algun area en particular de la tecnologia (por ejemplo:
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conectividad), se tienen que integrar talentos de multiples disciplinas y formaciones que
permitiran aprovechar totalmente los avances tecnoldgicos y fomentaran la creacion de
ideas innovadoras (Deschapelles, 2012).

Para lograr esta integracion, la cultura organizacional de las empresas de
telecomunicaciones se debe modificar, lo cual no es trivial dado que, si bien en la superficie
esta abierta a los cambios, en lo profundo es altamente resistente a quien amenace el status
quo porque privilegia la conformidad y los procesos, lo que dificulta el cambio
transformacional necesario (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Sin embargo, se deben superar estas resistencias y evolucionar hacia culturas
colaborativas y abiertas que, intrinsecamente, valoren la libertad creativa, las diferentes
perspectivas y la innovacién tanto como la tradicional valora la predictibilidad y la
conformidad con las especificaciones (Deschapelles, 2012) pero sin dejar de lado el aspecto
operacional, dado que las organizaciones ambidiestras capaces de explorar y explotar,
innovar e inventar al mismo tiempo, tendran una mejor performance (Makri & Scandura,
2010).

Como ejemplo, se puede tomar las caracteristicas adoptadas por las mejores empresas
de alta tecnologia, donde se privilegia (Infor, 2013):

o favorecer la colaboracion

e construir un entorno para un proceso innovador disciplinado.

o acelerar el gerenciamiento del ciclo de vida del producto

Es decir, la innovacion disciplinada y orientada por los lideres transformacionales
hacia la visién de la organizaciéon, es acompafiada por procesos operacionales que
transforman a las ideas en productos y servicios tangibles.

Otro factor clave de la cultura organizacional en este tipo de empresas es la toma de
decisiones, caracteristica decisiva para hacer el negocio méas competitivo. Este ya no se
debe encontrar centralizado ni se debe basar en los conocimientos de un grupo de personas.
Por el contrario, se necesita sustentar en los datos. Las tecnologias de la informacion, a
través de la aplicacion de conceptos como Big data y Analytics, son las encargadas de

fomentar la amplia colaboracién y la distribucion del conocimiento (Infor, 2013).
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Si se toma el caso de Google (lider en el mercado de la alta tecnologia), analizado por
Barr Seitz (2015), se puede ver que es una empresa manejada por datos y que las decisiones
que se toman son basadas en informacion.

Del mismo modo, se evidencia que la cultura de Google incluye conceptos como
innovacion y autonomia, pensamiento hacia adelante y trabajo en equipo. Esto lo logra a
partir de “pensar en grande” (proyectos que puedan redefinir el mercado) y que sirven a
sus empleados como inspiracion, a partir de compartir la misma vision.

También se muestra que las recompensas que se brindan no son del modo
transaccional, sino transformacional: la vision es la encargada de motivar a las personas a
realizar sus mayores esfuerzos, lo que los lleva a mejorar su desempefio y les permite
participar en los problemas méas grandes y dificiles.

Debido a los cambios que ocurrieron en el negocio, Google necesitan ser agil. Por ello,
necesita de lideres, empleados y tecnologia que posea esas caracteristicas para poder seguir
a la industria hacia donde estd yendo. Esto representa tener muchas iniciativas, probarlas
internamente y verificar si responden a lo que el entorno demanda. Pero, para que eso pase,
es necesario no castigar al error sino celebrarlo y aprender de él.

Si bien el caso Google puede ser visto como una meta muy lejana a ser alcanzada por
las empresas de telecomunicaciones, debe ser tenido en cuenta para entender que es hacia
donde se debe dirigir el cambio cultural, para competir en el nuevo mercado cambiante.
Para ello, es necesario contar con lideres transformacionales que hayan probado ser
visionarios, estén dispuestos a ponerse al frente del proceso de cambio e inspiren y atraigan
a grandes talentos de tecnologia dado que entienden que su mezcla de conocimientos y
nivel son los elementos mas importantes para el éxito (Deschapelles, 2012).

En el mismo sentido, deben adoptar la agilidad mencionada y aprender a trabajar a un
ritmo mucho mas rapido. Eso significa evolucionar de las organizaciones relativamente
regimentadas a entidades de libre flujo que soporten la diversidad profesional mencionada y
que integre a ingenieros, gerentes de proyecto, ventas y servicios.

En la nueva cultura organizacional se necesita aumentar la tolerancia al riesgo; aceptar
mas rapidamente y de manera constructiva los errores y resistir el impulso de rechazar los

descubrimientos. Es decir, se debe encontrar el balance entre el tradicional énfasis en la
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ejecucion con las nuevas imperativas para adoptar la velocidad y creatividad (Deschapelles,
2012).

Si bien queda claro que este cambio cultural no es sencillo y necesita vision, coraje y
foco sostenido en los resultados, dado que la compariia debe continuar funcionando durante
la transicion (Deschapelles, 2012), es imperioso que se realice dado que los costos de
perder una oportunidad en la industria de hoy son mucho mas grandes que en el pasado
(Infor, 2013).

Por lo tanto, las empresas de telecomunicaciones, que estan acostumbradas a manejarse
en mercados maduros y de crecimiento lento, deben pasar a ser empresas con foco en el
cliente, como se muestra en la llustracion 10. Es decir, contar con agilidad estratégica y
disciplina de ejecucion acopladas con un fuerte liderazgo innovador.

A Y77

Cultura de
Desempefio A
<
a
<
=z
=
o
O
v
a
p
\9 /
O
D /
O
w
o v
Cultura de Cultura de
Entrega Innovacién

»
»

AGILIDAD ESTRATEGICA
llustracion 10: Nuevas caracteristicas de la cultura en las telecomunicaciones (Deschapelles, 2012)

Para lograr este objetivo, se debera hacer foco en llevarlo adelante (Infor, 2013) y crear
una cultura que les permita a sus integrantes crecer y contribuir con el éxito de la compafiia.
Esto, como se vio anteriormente, no es simplemente una cuestion de compensaciones sino
de ofrecer la clase de oportunidades profesionales y desafios que los ejecutivos talentosos y
ambiciosos buscan (Deschapelles, 2012).

De esta manera, se construira una base firme que permita el desarrollo de innovacion y

las nuevas ventajas competitivas, que seran las encargadas de reducir los riesgos e
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incrementar sus oportunidades de éxito (Infor, 2013); evitando que las compafiias pasen de

héroes a villanos.
5.4.El vinculo con la Innovacion

En el siglo XXI, las firmas deben operar en un ambiente caracterizado por un
incremento en la competicion global, un cambio de las demandas de los consumidores,
veloces cambios tecnoldgicos y una creciente incertidumbre (Droge, Calantone, &
Harmancioglu, 2008; Im, Montoya, & Workman, 2012).

Dentro de este contexto, como fue analizado, se considera critica a la innovacion para
la supervivencia ya que permite obtener ventajas competitivas sustentables en mercados
dindmicos (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Albers & Brewer, 2003). Ademas, le
permite a las compafiias ser mas flexibles para responder a los desafios y cambios con
mayor velocidad (Drucker, 1985; Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle, & Rodriguez-Espallardo,
2008).

En el caso de las empresas de telecomunicaciones, la necesidad de innovar se vio
forzada por la entrada de nuevos jugadores desde otras industrias (Kenny & Arias, 2006)
que se aprovechan de la conectividad brindada para montar sus servicios y brindar mas
valor a los que, en otro tiempo, eran sus clientes.

Sin embargo, como se pudo analizar anteriormente, se encuentran dificultades — desde
el punto de vista del liderazgo y de la cultura organizacional — para sustentar el desarrollo
de procesos innovadores. Dado que éstos se deben modificar para poder favorecerlos, se
considera interesante verificar cual es la realidad actual de la innovacion dentro de las
empresas y hacia donde se deberia apuntar. De esta manera, se puede generar la vision
hacia la que se orienten los cambios a realizar.

En la actualidad, el comportamiento de las empresas de telecomunicaciones frente a la
innovacion podria asemejarse al de Toyota, en el caso mencionado. Alli, se puede ver que
se trata de una organizacion que hace énfasis en el planeamiento y sistemas de trabajo para
mitigar el impacto de cualquier turbulencia externa. Es decir, la estabilidad es la clave
(Shim & Steers, 2012).

Esto se muestra, a las claras, como un inhibidor de la innovacion porque no se fomenta

ni se brinda la libertad de desarrollar nuevas ideas, por temor al error. Por el contrario, se
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continda haciendo foco en la eficiencia operacional que, al ser poco valorada por los
clientes, redunda en pocos beneficios econémicos.

Por otro lado, en los nuevos jugadores del mercado, provenientes de la industria de alta
tecnologia y nativos digitales, se evidencia una cultura similar a la presentada por Hyundai
donde la incertidumbre del entorno y el riesgo son aceptados como parte del dia de trabajo
normal (Shim & Steers, 2012).

Dadas estas caracteristicas, se deduce que se basan en la flexibilidad y esto les permite
responder mas rapido a las nuevas oportunidades y tecnologias que surgen en el mercado
(Shim & Steers, 2012). De esta manera, los clientes perciben que proveen un mayor valor y
se vuelcan a utilizar sus servicios.

Esta falta de innovacion en las empresas de telecomunicaciones, que termina afectando
a los resultados, es un reflejo de su equipo de alta gerencia; en particular, de su CEO
(Hambrick & Mason, 1984) dado que no toma la responsabilidad del desarrollo de los
procesos asociados (Kenny & Arias, 2006).

En un estudio realizado por IBM (Kenny & Arias, 2006) sobre los CEOs de diversas
industrias, se puede ver que, éstos en particular, no presentan su vision orientada a
considerar que el cambio del modelo de negocios y la cultura como un factor primordial
para la generacion de ingresos (prefieren mantener la tradicional creacién de nuevos
Servicios).

Ademas, se plantea que en los casos donde esta necesidad es aceptada, no lideran el
proyecto ni actuan como modelos de rol del cambio que desean ejecutar, sino que lo
delegan en comités, mandos medios o, directamente, no le asignan ningun responsable.

A continuacién, se pueden ver ambas situaciones en los graficos presentados en las

llustraciones 11y 12:

26% Business
46% model
Product,
service,

28% Operations
market P

llustracion 11: Promedio de las prioridades en la innovacion en relacién al negocio (Kenny & Arias, 2006)
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Glohal CEOs (n=/65) Telecom CEOs (n=43)

19% CMO
12% GM
7% C00
7% CIO/CTO

23% CEOs

27% No owner 35% CEOs

32% Other

14% Division Managers

24% Functional
Managers

llustracion 12: Liderazgo de proyectos de cambio (Kenny & Arias, 2006)

Esto demuestra que la situacion actual de las empresas de telecomunicaciones no
favorece al desarrollo de la innovacion porque las caracteristicas organizacionales y de la
alta gerencia no contribuyen, desde su influencia en la toma de decisiones estratégicas
(Carpenter, Geletkanycz, & Sanders, 2004), para el desarrollo de los cambios que ésta
necesita, los cuales deben ser impulsados de manera top-down (Kenny & Arias, 2006).

Tomando nuevamente como meta a la industria de alta tecnologia, se puede verificar
que su foco esta relacionado en la generacidn productos innovadores para los consumidores
(Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012). Esto se debe a que este tipo de innovacion es
percibida como el factor mas critico en contribuir con las ventajas competitivas de una
organizacion (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012; Li & Atuahene-Gima, 2001; Paladino,
2008; Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2012).

Sin embargo, ésta se da gracias a que la organizacion cuenta con procesos que se
orientan permanentemente a coordinar la innovacién a un grado mayor, para asegurar
consistencia de esfuerzos (PWC, 2014). Es decir, la innovacién de producto esta sustentada
en la innovacion de procesos y, ambas son las que constituyen las ventajas competitivas
(Damanpour & Gopalakrishnan, 2001).

Como fue mencionado, la primera se refiere a los nuevos productos y servicios
introducidos en el mercado con el proposito de satisfacer los deseos de los clientes (Barras,
1986); mientras que, la segunda abarca a los nuevos elementos introducidos en las
operaciones, el gerenciamiento de las organizaciones (Ettlie & Reza, 1992;
Gopalakrishnan, Bierly, & Kessler, 1999) y los modelos de negocios.

Esto significa que para poder desarrollar productos innovadores es necesario que los
lideres provean de las condiciones que fortalezcan al proceso general de innovacion
organizacional, a partir de fomentar la comunicacién interna, brindar aliento, apoyo al

trabajo en equipo, autonomia en el desarrollo de las tareas y generar la posibilidad de
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encarar trabajos desafiantes que se encuentren alineados a la vision de la compafiia (Lin,
Chuang, Chang, & Yeh, 2012).

Entonces, se plantea que las empresas lideres en innovacion, se basan en cinco

elementos cruciales para el gerenciamiento de la misma (PWC, 2014):

1.

toma de riesgo inteligente: se necesita para tener un amplio portfolio que tenga el
balance exacto de innovacion incremental, radical, y descubrimientos, considerando
que cuanto mayor es el riesgo de los Gltimos, mas posibilidades hay de que lleven a
una ventaja competitiva.

Este tipo de innovacion requiere eliminar el estigma del fracaso, adoptando un
ambiente donde la falla y el riesgo son razonablemente tolerados, y el fracaso rapido
significa més tiempos libre para desarrollar ideas innovadoras comercialmente
viables.

Un ejemplo de ello es Rostelecom, proveedor ruso de telecomunicaciones, que Vvio
reducir el margen de ganancias de su mercado de banda ancha doméstica al
incrementarse la competencia. Para contrarrestarlo, la compafiia enfoco sus
esfuerzos innovadores en adelantar la oferta de servicios “en la nube” y, al hacerlo,
capturaron una importante porcion de ese creciente mercado en Rusia.

Versatilidad: se requiere para generar la innovacién en el modelo de negocios, que
es donde las compaiiias pueden crear un espacio blanco que verdaderamente resulte
en una ventaja competitiva sostenida, dado que las obtenidas a través de las mejoras
tecnoldgicas o de producto son rapidamente equiparables.

Ejemplos de esto son UBER, cuya diferenciacion se da por experiencia de usuario,
y NETFLIX, que se diferencia por innovacion constante en el modelo.

La innovacion en el modelo de negocios ayuda a la innovacion de producto,
evitando que se transformen en comodities.

Plan de Juego: se considera importante coordinar y orquestar los acercamientos a
la innovacion, a través de procesos disciplinados, para asegurar que las mejores
ideas sean rapidamente capturadas y escaladas en propuestas vialmente comerciales,
y la consistencia en los esfuerzos de innovacién a lo largo de todas las unidades de

negocios y territorios.
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Esta forma de innovacion logra un mayor alineamiento de la compafiia, promociona
que se compartan mas las mejores practicas y recursos, y se adopte una mayor
disciplina a la hora de desarrollar y evaluar el potencial comercial de las ideas
innovadoras.

4. Resistencia: se relaciona con elegir modelos operativos que permitan el rapido
desarrollo de las ideas innovadoras de un modo maés iterativo y colaborativo que
fomente las ideas que tienen potencial en el largo plazo.

La tecnologia ha facilitado nuevas practicas de innovacion. Los laboratorios de
innovacion, donde los empleados pueden interactuar con prototipos, sirven de
espacio fisico donde la innovacion puede florecer.

Como ejemplo, puede tomarse el caso de Telefonica, que desarroll6 a su incubadora
(Guayra) como espacio para la prueba y lanzamiento de proyectos innovadores.

5. Colaboracion: significa tener un plan de colaborar con socios estratégicos, clientes,
proveedores y universidades, dado que representa una oportunidad de contar con
otros tipos de recursos, que complementen las debilidades propias, y generar ideas
gue mejoren el crecimiento.

Todas estos factores se ven reflejados en el caso de Google (Seitz, 2015), donde la
innovacion esta disciplinada desde los lideres, quienes la fomentan a lo largo de toda la
organizacion, permitiendo que las nuevas ideas surjan de cualquier sector.

Ademas, se destaca que cuenta con procesos Yy tecnologia orientados de tal manera, que
permiten mantener el dinamismo de la organizacién y llevar las innovaciones a productos
rapidamente, los cuales son probados en prototipos internos que permiten verificar si
cumplen con los requerimientos necesarios para salir al mercado o, en caso contrario,
aprender de los errores.

De lo analizado, se puede concluir que las empresas de telecomunicaciones deben
desarrollar la innovacion puertas adentro para poder sobrevivir en el mercado actual
(Burpitt & Bigoness, 1997). Para ello, no solo se deben enfocar en cambiar los servicios,
modelos de negocios y experiencias de usuario, sino también su propia organizacion y
cultura de manera que se generen cambios sustentables que colaboren con la realizacion de

proyectos innovadores (Grimond & Hong, 2013).
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Este objetivo es alcanzable si, fundamentalmente, se promueven, por parte del CEO y
la alta gerencia, valores corporativos sustentables y principios relacionados con favorecer el
clima para el desarrollo de procesos innovadores, los cuales deberan ser compartidos y
sostenidos por todos los miembros para que se traduzcan en un cambio en la practica real a
través de la organizacion (Howard-Grenville, 2006; Jarnagin & Slocum, 2007).

Sin embargo, no se debe considerar a la innovacion como un hecho aislado dentro del
marco apropiado. Por el contrario, se debe enfocar como un proceso programado Yy
continuo — tanto a nivel de productos como de procesos — de modo que todos participen de
él, y que debe ser coordinado por la alta gerencia (PWC, 2014).

Como resultado, los clientes se verdn atraidos nuevamente a las empresas por los
nuevos modelos de negocios, productos y servicios, reforzando su lealtad y los niveles de
satisfaccion. Esto redundara en un incremento de los ingresos y en el ansiado

reposicionamiento dentro del mercado.
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6. El Cambio hacia la Innovacion

El cambio en las caracteristicas del mercado de las telecomunicaciones, hacia uno con
mayor dinamismo, incertidumbre y competencia, hizo que las empresas necesitaran una
agilidad estratégica que les permita reaccionar ante el surgimiento de nuevos productos y
categorias, para mantener su posicion en él (Infor, 2013). Esto desembocé en la necesidad
de innovar.

Pero, la innovacion no surge espontaneamente en las organizaciones. Es el producto de
procesos de negocios disciplinados, bien orquestados - en las areas claves de la cadena de
valor - y que son rigurosamente modernizados y continuamente mejorados (Infor, 2013), y
que se sustentan en una cultura organizacional y liderazgo transformacionales.

Como fue analizado en el capitulo anterior, las empresas de telecomunicaciones no
cuentan con las caracteristicas apropiadas para el desarrollo de estos procesos debido a que
aun se mantienen las que les fueron utiles cuando el mercado era mas estable y regulado.
En resumen, necesitan implementar un cambio organizacional, orientado a desarrollar
nuevas cualidades.

Sin embargo, cambiar el modelo de negocios, el estilo de liderazgo, la cultura y el
enfoque hacia la innovacion no es sencillo (Deschapelles, 2012). Por ello, se necesita
analizar cuales son las mejores practicas y la forma de encarar estos procesos de cambios
internos para que no se transformen en pseudocambios y tengan el efecto contrario al
deseado (Bass B. M., 1990).

Entonces, tomando como base la necesidad del cambio, a lo largo del presente capitulo
se plantearon algunas de ellas para poder implementar los cambios mencionados, haciendo
foco en las claves que se necesita tener en cuenta para que no se sufran desvios del objetivo
final propuesto.

Del mismo modo, se compard a los procesos detallados con los implementados en
cuatro compafiias de telecomunicaciones que, por razones intrinsecas o extrinsecas, ya

realizaron el camino hacia el desarrollo innovador.
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6.1.Hacia un Modelo de Negocios Sustentable

El ingreso de los nuevos jugadores — empresas de alta tecnologia — en el mercado de
las telecomunicaciones ocasion6 que se comprometa severamente la posicion competitiva
de los operadores: los han relegado a la posicién de proveedores de conectividad,
considerado un comodity en la actualidad (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina,
2016; PWC, 2014). Por lo tanto, se enfrentan ante la opcion transformar su modelo de
negocios o morir lentamente (Deschapelles, 2012).

Cuando se menciona el concepto de modelo de negocios se entiende a los procesos y
estructuras necesarios para sustentar el desarrollo de nuevas formas de diferenciacion que
presente la empresa en el mercado (Kenny & Arias, 2006).

En general, dentro de las empresas existe una correlacion entre la innovacion en el
modelo de negocios y el crecimiento por sobre la media del margen de ganancias operativo,
dado que permite monetizar las inversiones realizadas en tecnologia (Kenny & Arias, 2006)
y ocupar espacios que le permitan ganar ventajas competitivas sustentables. Los nuevos
productos son facilmente replicables por la competencia, asi como las estrategias (PWC,
2014; Kenny & Arias, 2006).

Sin embargo, dentro de las empresas de telecomunicaciones se presenta una paradoja
debido a que los CEO consideran que el potencial innovador y disruptivo de los modelos de
negocios de sus competidores es una amenaza para Sus organizaciones. Pero, a pesar de
ello, no se enfocan en cambiar el propio (Kenny & Arias, 2006).

Las propuestas de cambio del modelo de negocios realizadas se deben basar en dejar
atras los cargos mensuales recurrentes por servicios usados gradualmente (PWC, 2014) y
generar mayor valor para los nuevos clientes digitales, mejorando la relacién con ellos.

Los nuevos modelos tienen que estar basados en esquemas precios alternativos (PWC,
2014) y la formacién de ecosistemas de trabajo, por ejemplo, con otras industrias o
universidades (Grimond & Hong, 2013), para sumar capacidades que permitan transformar
el servicio tradicional, llamado “cafio tonto" en algo inteligente y con valor (PWC, 2014).

Sin embargo, estos nuevos modelos no tendran el éxito esperado si no se considera
como factor critico la posibilidad de encontrar el segmento objetivo para cada uno de los

servicios, de modo de poder ofrecer mejor experiencia de usuario a los clientes. Esto se
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puede verificar tomando como referencia los elementos bésicos e integradores para la
definicién de un servicio, enunciados en la llustracion 13, y entendiendo que es este el

punto desde el cual se debe partir.

Segmento o Concepto Apa_lanca- Il?tteg:acu'on
del osiciona-  FFEIIRTS miento Estrategia strategia- -
mercado miento Valor-Costo : Sistema Sistema de
. . Operativa P s 2
objetivo cudl | restaciéon
. uales son los . .
eluly elementos En que Pueden del Servicio
Cudles son las [ preten::ie gl N < medida esta \— L;Tﬁ.:ﬁ:olsos ~“atenderse las
caracteristicas [[RRASHORSI A del servicio relacion se importantes S EEEE Cudles son las
comunes de tser;nculb que han de maximiza por pde la dela caracteristicas
los segmentos aten _er as otorgarse en medio c-le - estrategia por importantes?
] necesidades P estandariza- estrategia- el sistema de
importantes del cliente? términos del 6n d m
de mercado? ’ cliente? g @2 prestacion de
elementos? servicio?

llustracion 13: Elementos basicos e integradores de una Vision Estratégica de un Servicio (Hofman, 2014)

Una mejor percepcion de los usuarios se puede lograr a partir de la utilizacién de la
informacidn relacionada con ellos que se encuentra disponible dentro de las organizaciones
(Grimond & Hong, 2013). De esta manera, se podran tomar decisiones basadas en datos
(Seitz, 2015) que permitan entender que es lo que desea, necesita y espera el cliente con
una mayor precision e incrementar la posibilidad de satisfacer sus necesidades.

La implementacion de este cambio serviria de soporte para que las restantes etapas de
la definicion de cada servicio tuvieran un foco mejor definido y alineado a los
requerimientos que el mercado le presenta.

Pero, como fue mencionado anteriormente, un modelo de negocios se nutre de
procesos Yy estructuras internas para su desarrollo. Por lo tanto, éstos también deberan
cambiar para que la nueva vision pueda efectivizarse.

En relacion a los primeros, se debe considerar volver a invertir en sus propios
departamentos dedicados a la investigacion y el desarrollo (Shaughnessy, 2016). Esto
permitira desarrollar internamente los requerimientos que surjan de cada uno de los
segmentos de mercado analizados, algo que actualmente no sucede dado que fue dejado en
manos de los proveedores de plataformas y contenidos (Kenny & Arias, 2006).

intimamente relacionado con este proceso, se considera necesario fomentar la toma de
riesgos razonables y no castigar los errores que puedan surgir (Shim & Steers, 2012; PWC,

(o)}
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2014; Seitz, 2015). De lo contrario, no se favoreceria la experimentacion interna y el
cambio quedaria trunco.

Pero, a partir de esta modificacion en los procesos, se puede manifestar la carencia
interna que presentan las empresas de telecomunicaciones en relacion al conocimiento o la
tecnologia necesarios para realizar todos los desarrollos por cuenta propia. De esto se
desprende que la colaboracion sera un factor clave en la generacion de los nuevos modelos
de negocios, dado que podran ser enriquecidos en base en las habilidades de las otras
industrias (Kenny & Arias, 2006) donde cada una aportara su mayor potencial y la sinergia
redundara en que el resultado sea mayor que la suma de las partes.

Desde el punto de vista estructural, el cambio se debera efectuar en la utilizacion de la
tecnologia; no desde el punto de vista tradicional relacionado con las redes y la
conectividad, sino como una nueva herramienta para la mejor interpretacion de la
informacién (Infor, 2013) de manera de colaborar con la toma de decisiones.

Esto se evidencia, en particular, a través del uso de analytics — asociado al concepto de
Big Data — que plantea un gran cambio en el paradigma de las empresas de
telecomunicaciones ya que su aplicacion, en relacion a la informacién proveniente de los
clientes, permite (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016):

e Reducir el churn de clientes: poder ofrecer nuevos servicios y ofertas de un modo
personalizado, lo que mejorara la imagen de la empresa y evitara que los clientes se
vayan hacia sus competidores.

e Enfocar los gastos de comercializacion: direccionar hacia los medios o redes
sociales donde los clientes tengan mas actividad y tomar una actitud proactiva ante
las quejas alli realizadas; reduciendo el impacto que tienen en el costo de
adquisicion de clientes - de igual magnitud pero opuesto al de la publicidad
televisiva (ver llustracion 14).

o Combatir el fraude: aplicar reglas y acciones preventivas que limiten casos de mal
uso de los servicios o dispositivos.

e Mejorar el disefio de red y su mantenimiento: conocer las areas con circulacién de
clientes y mejorar la calidad de la red para brindar un mejor servicio. Del mismo
modo, tomar medidas que eviten posibles interrupciones y redunden en una pérdida

de imagen.
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llustracion 14: Costo de adquisicion de clientes (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016)

A partir de lo analizado, se evidencia que el nuevo modelo de negocios hacia el que
deben orientarse las empresas de telecomunicaciones tiene una implicancia mucho mayor, a
nivel de los procesos y las estructuras que la forman.

A modo de ejemplo, se puede tomar el caso de Deutsche Telekom (Wagner & Trol,
2015), compafiia alemana de telecomunicaciones que se planted el objetivo de convertirse
en la "Empresa Lider en Telecomunicaciones de Europa". Para lograrlo, se enfoco en las
demandas de los clientes por soluciones integradas y conectividad inteligente, el reemplazo
de las jerarquias por la colaboracion y la transformacion digital de sus negocios como clave
para el éxito.

Para lograrlo, necesité implementar un cambio organizacional general que tuvo un
impacto en todos los niveles, modificando incluso a la cultura y al liderazgo, como se
analizara en los préximos apartados.

A modo de resumen, se observa que aquellos operadores que logren saltar la brecha
hacia un modelo de negocios méas digital estaran mejor posicionados para mantener las
relaciones con sus clientes y su posicionamiento.

El mayor desafio que se presenta es admitir que este de cambio no solo tendrd una
faceta tecnoldgica, sino que también sera cultural y de comportamiento, y requerira nuevas
formas de pensar y tipos de liderazgo (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina,
2016).

Los operadores, que en el futuro cercano puedan adaptar sus organizaciones, seran

aquellos que logren tener éxito.
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6.2.Hacia el Liderazgo Transformacional

Los cambios dinamicos que ocurren dentro y fuera de las organizaciones han
fomentado el cambio en el modelo de negocios, el cual trajo aparejada la necesidad de un
cambio en el estilo de liderazgo, pasando de un enfoque mecanico (o transaccional) a uno
humanistico (o transformacional) para poder lograr los objetivos y estrategias planteadas
(Brown B. B., 2003; Rad & Yarmohammadian, 2006; Ismail, Zainuddin, & Ibrahim, 2010).

En las empresas de telecomunicaciones, acostumbradas a desempefiarse en mercados
estables, se desarroll6 un liderazgo transaccional, el cual hace foco en el ambiente interno,
da poco énfasis en los recursos humanos (Coulter & Robbins, 2008; Noe, y otros, 2007;
Ismail, Zainuddin, & lbrahim, 2010), es inactivo porque solo se ocupa de premiar la buena
performance (Yukl G. , 1999) e intervenir en caso de problemas (Bass & Avolio, 1990).

Sin embargo, como fue destacado, se debe apuntar a reorientar el estilo de liderazgo
hacia uno transformacional (Zehira, Ertosunb, Zehirc, & Miiceldilid, 2011), que se encarga
de involucrarse en la toma de decisiones (Berson & Avolio, 2004), enfatizar la calidad de la
relacién con los empleados, como confianza mutua, participacion en la toma de decisiones,
orientacion a la interaccion (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004; Avolio, Zhu,
Koh, & Bhatia, 2004) y es aplicado en mercados dindmicos con foco en la competitividad
externa (Berson & Avolio, 2004; Coulter & Robbins, 2008; Mondy, 2009; Ismail,
Zainuddin, & lbrahim, 2010).

Pero, por sobre todas las cosas, la necesidad del cambio se debe a que los lideres
transformacionales se caracterizan por dar forma a la cultura organizacional y crear el clima
organizacional necesario para la implementacion de un cambio organizacional (Weihrich,
Cannice, & Koontz, 2010) orientado hacia la innovacion; influyendo en las mentes de sus
empleados para que la adopten como un valor intrinseco, siendo el mayor motivador que
éstos encuentran y ocupandose de favorecer la toma de riesgo y estando abiertos a nuevas
ideas (Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008).

A pesar de parecer sencillo, no se puede considerar al cambio de liderazgo como un
proceso trivial que se dara espontaneamente en las organizaciones. Por el contrario, como
indican William Seidman & Michael McCauley (2011) en su informe, se requiere de un

proceso que involucra un compromiso profundo para crear y desplegar un conjunto de
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mejores précticas que permitan transformar gerentes transaccionales en lideres

transformacionales.

Su implementacion se puede reflejar a través de un modelo de cuatro etapas:

Establecer la vara para el liderazgo transformacional: un grupo de gerentes
transformacionales positivos, que se encuentren en la organizacién, desarrolla las
mejores practicas acerca de como ser el mejor lider transformacional, en su
especifico ambiente transaccional. Estas précticas incorporan la perspectiva
gerencial acerca del bien social que serd alcanzado a partir de proveer el liderazgo
transformacional.

Motivar el liderazgo transformacional: la tecnologia persuasiva es utilizada para el
aprendizaje por parte de los gerentes transaccionales, que resultan en convertirse en
maés transformacionales. Deben leer las mejores practicas junto con sus gerentes y
aplicarlas en situaciones diarias, produciendo un inmediato sentido de crecimiento
de la oportunidad.

Sostener el liderazgo transformacional: los prospectos de lideres
transformacionales son guiados por la metodologia y la tecnologia para la practica
sistematica y consciente del comportamiento transformacional, hasta que
desarrollen las competencias de largo plazo.

Escalar: a través de técnicas persuasivas, el programa de liderazgo transformacional
toca un suficiente nimero de gerentes, lo suficientemente rapido para generar un
momentum en la organizacion. Eso hace que los gerentes perciban que deben
volverse transformacionales o perderan status y las oportunidades de crecimiento

que se les presenten.

Este programa requiere de cuatro condiciones minimas de los lideres (principalmente

de la alta gerencia) y las organizaciones, para que la transformacion ocurra:

1.
2.

se debe querer mejorar;

se debe tener alguna vision del cambio deseado o lo necesario para identificar a los
lideres positivos.

se debe asignar los recursos para el esfuerzo necesario para el cambio, incluyendo

tiempo asignado para el trabajo transaccional.
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4. se debe estar suficientemente comprometido con el acercamiento que se desea tener
para poder rendir cuentas a toda la organizacion.

El modelo de cambio de liderazgo planteado se puede ejemplificar con el mismo caso
de Deutsche Telekom (Wagner & Trol, 2015). Como se habia destacado anteriormente, el
liderazgo fue uno de los aspectos organizacionales que necesitd cambiar para modificar el
modelo de negocios vigente.

La empresa se plante6 que para consolidarse en los mercados necesitaba crecer en la
complejidad tecnoldgica y organizacional. Para ello, requeria agregar una nueva dimension
cultural al gerenciamiento y cambiar en el modo tradicional de comunicarse. Es decir, se
debia modificar el estilo de liderazgo porque la nueva cultura de emprendimiento y animo
necesitaba llevada adelante por lideres fuertes.

El proyecto de cambio se denomin6 Lead to Win (Anexo 4) y su marco de trabajo
conceptual consistia en tres principios de liderazgo, claramente orientados al liderazgo
transformacional:

e Colaborar: los lideres no deben tener miedo frente a la toma de responsabilidades
en momentos de incertidumbre y buscar crecer en conjunto, ya sea en el éxito o el
fracaso.

e Innovar: los lideres deben trabajar en la innovacion de productos y procesos,
desafiar al status quo, mostrando coraje y defendiendo sus ideas, asumiendo los
errores como oportunidades de mejora

e Empoderar el desempefio: los lideres deben transmitir su visién a sus equipos de
trabajo, fortalecerlos e incentivarlos a la toma de riesgos y, brindarles apoyo y
posibilidades de desarrollo.

Para fomentar este cambio de perfil de liderazgo, se necesitd alinear a otros procesos
de la organizacion. Un ejemplo de ello fue que la evaluacién individual de desempefio, los
premios y el desarrollo de los gerentes se adaptaron de modo de incentivar estos ejes, y se
desarrollaron nuevos formatos, herramientas y eventos para mostrar que estos nuevos
principios no eran solo palabras sino que se buscaba recrear la cultura.

El proyecto estuvo liderado por los vicepresidentes Dr. Reza Moussavian y Hans-Peter
Gunter, quienes se encargaron de promover y difundir los conceptos basicos. Esto se debio

a que se consideré que era fundamental que este tipo de cambios, empiece desde lo mas
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alto dado que, solo si la alta gerencia esta comprometida con la transformacion del
liderazgo, el resto de los lideres lo adoptaran.

En resumen, Lead to Win establece un sistema de valores y desempefio integrado; se
trata de una iniciativa para cambiar la cultura de liderazgo con el objetivo de crear el
necesario entendimiento y proveer instrumentos de apoyo para vivirlo. Con ese objetivo, se
alinearon los procesos para incentivar los ejes definidos.

Este tipo de cambio es un proceso largo y poco medible. Se refleja en como perciben
los empleados el desempefio de sus lideres por lo que no puede gquedar solo en palabras e
ideas, sino que debe lograrse.

Como conclusién, se observa que las empresas de telecomunicaciones, que contaban
con un perfil de liderazgo transaccional, estan cambiando hacia uno transformacional. Estos
lideres son los encargados de implementar los cambios que necesitan para sobrevivir en el
nuevo mercado y llevarlos adelante, involucrando a todos en la nueva vision de la
organizacion.

Es fundamental que este proceso de cambio se genere y fomente desde el CEO y la alta
gerencia, y que todos cuenten con la fuerza y el compromiso necesario para que no queden
solo en palabras; de lo contrario, los resultados serian contraproducentes.

De esta manera, las empresas lograran un crecimiento del liderazgo transformacional y
una organizacion transformacional, en su conjunto, que producira mejores resultados
(Seidman & McCauley, 2011).

6.3.Hacia la Cultura de la Innovacioén

Para poder reaccionar a los repentinos cambios del mercado y a los shocks externos,
las empresas de telecomunicaciones deben modificar sus modelos de negocios (Basford &
Schaninger, 2016) y desarrollar la innovacion. Uno de los factores que necesitan para
realizarlo, es transformar su estilo de liderazgo de transaccional a transformacional (Bass B.
M., 1990).

Sin embargo, no es posible cambiar las caracteristicas de los lideres sin hacer lo
mismo con la cultura organizacional, dado que ambos factores van estrictamente de la
mano y la falta de un cambio sistémico llevaria al fracaso del proyecto (Zehira, Ertosunb,
Zehirc, & Miiceldilid, 2011).
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Esto se debe a que los lideres son los encargados de crear historias, a partir de sus
propios valores, e identificarse como los modelos de rol que definen la cultura. Entonces,
un cambio en su perfil, implicard un cambio en la cultura, y ambos deben estar alineados
para que todos puedan entender el cambio, por qué es importante y tiendan a imitarlo,
efectivizando su ejecucién (Basford & Schaninger, 2016).

La cultura interna de las empresas y, en algunas ocasiones, la externa, es una barrera
para la implementacion de la innovacion (Mortara & Minshall, 2011). Por lo tanto, un
cambio transformador, orientado al desarrollo de este tipo de procesos, se traduce en un
cambio de cultura, el cual puede ser resistido por todos debido a que significa reasignar
presupuestos, cambiar roles y no todos pueden estar dispuestos a asumirlo (Frisani, Jain,
Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Por este motivo, es importante que se involucre el compromiso de la alta gerencia para
derribar las barreras internas que aparezcan, a partir de describir una audaz visién acerca de
cémo serd la transformacion de la compafiia de punta a punta (Frisani, Jain, Macias-Lizaso,
Romme, & Usina, 2016) y comunicarla apropiadamente para que sea compartida por
todos.

De lo contrario, la compafiia se embarcaria en un proyecto de implementacién grandes
cambios, sin hacer foco en construir conviccion y reforzarla a través de mecanismos
formales como una vision Unica y modelos de rol (Basford & Schaninger, 2016), lo que lo
llevaria al fracaso.

Dentro de las empresas de telecomunicaciones, se considera que la cultura es uno de
los elementos més dificil sobre los que aplicar un cambio sustentable, debido a su
complejidad (Kenny & Arias, 2006). Sin embargo, si se desea incorporar las herramientas
correctas, las nuevas tecnologias y poder identificar los desafios de alto valor, no es posible
desarrollar el maximo potencial sin hacerlo. (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, &
Usina, 2016).

Esto sucede debido a que la cultura de la empresa emerge por sobre los planes de
innovacion. Por lo tanto, ésta se puede desarrollar de una manera mucho mas sencilla si la
cultura posee las caracteristicas apropiadas que le sirvan de sustento. (Mortara & Minshall,
2011).
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valores que se necesitan inculcar a lo largo de la organizacion para que la sustenten la
nueva cultura que se desea desarrollar; en este caso, una cultura que sirva de soporte a la
innovacion y el surgimiento de nuevas ideas.

Carolyn Taylor (2006) define a los valores como los conceptos y acciones a los que las

personas les asignan valor, y pueden dividirse en dos grupos:

e valores enriquecedores : son aquellos que enriquecen y benefician a todo el
conjunto de la organizacion y que a la mayoria le gustaria poseer, son inspiradores
en términos de su ambicion, describen el deseo de definir qué es aceptable y que no,
y dan un marco acerca de cémo comportarse. En resumen, son valores que, de
poseerse, reportan un beneficio general, tanto para uno como para los que lo rodean.

Algunos de ellos son:

o Desarrollo del personal o Crecimiento

o Desempefio o Disciplina

o Trabajo en equipo o Cuidar a los otros

o Integridad o Cumplir con lo que se dice
o Honestidad o Manejo de riesgos

o Innovacion o Alegria

e valores de autoproteccién del ego: son elementos que se consideran de manera
individual y son importantes para uno mismo. Es decir, nos son identificados como
valores, pero son valorados y forman un conjunto de atributos que no siempre
contribuyen a un bien mayor, aunque llegan a ser muy importantes en la vida de las

organizaciones. Los mas destacados de esta lista son:

o Apego al dinero o Nivel Social
o Independencia o Ganarle a los demaés
o Permanecer fuera del o Control
problema o Popularidad
o Evitar el conflicto o Tener razon

o Apego al poder
Entonces, lo primero que deben hacer las empresas de telecomunicaciones es definir

los valores que desea de la lista de los enriquecedores vy, para crearlos a lo largo de la
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organizacion, diagramar un plan con acciones precisas (Denison, 1990). De lo contrario, es
posible que se transformen a lo largo del proceso de cambio en valores de autoproteccion
del ego y la cultura resultante sea muy diferente de la deseada (Taylor, 2006).

Si bien todos los valores enriquecedores son importantes y contribuyen al bienestar y
buen funcionamiento de las organizaciones, si se desea hacer foco en la innovacion, se
deberan considerar los siguientes cuatro (Taylor, 2006):

1. la curiosidad: se la debe fomentar para buscar mas alld de las fronteras de la
organizacion las nuevas oportunidades y no percibir al entorno como una amenaza
(Makri & Scandura, 2010; Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016;
Deschapelles, 2012). Esto puede hacerse generando un espacio fisico para la
investigacion y desarrollo (Cohen & Levinthal, 1990) y un clima que no penalice al
error (Seitz, 2015; Zenger & Folkman, 2014; Deschapelles, 2012; PWC, 2014).

2. la busqueda de la excelencia: se desarrollara a través de los lideres
transformacionales y de la experimentacion interna. Los primeros inspiraran a sus
seguidores a dar un esfuerzo extra en pos de la vision de la organizacion (Chang,
Bai, & Li, 2015; Bass B. M., 1990; Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012); mientras
que la segunda permitird desarrollar las nuevas ideas, probarlas (Frisani, Jain,
Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; PWC, 2014) y mejorarlas a partir de la
colaboracion de todos los integrantes de la organizacion y de la iteracion que
permite la tecnologia (Seitz, 2015).

3. la franqueza: se debe desarrollar como sustento para la colaboraciéon ya que
permite mejorar la comunicacion interna, la toma de decisiones (Szczepanska-
Woszczyna, 2015; Zenger & Folkman, 2014) y poder aprender de las opiniones de
los demas (Wagner & Trol, 2015). Es un catalizador para el desarrollo de la
confianza (Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008; Chang, Bai, & Li, 2015).

4. el coraje: se necesita para favorecer la toma de riesgos (Shim & Steers, 2012;
Deschapelles, 2012; PWC, 2014), de responsabilidades (Wagner & Trol, 2015),
generar un clima que permita asumir los nuevos desafios que plantea el mercado
como oportunidades y no como amenazas (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, &
Usina, 2016; Burpitt & Bigoness, 1997), desafiar al status quo y tomar decisiones

que sirvan al bien comdn (PWC, 2014).
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Para que se puedan transmitir estos valores y que se distribuyan por toda la
organizacion, es bueno recordar que la cultura fluye a lo largo de la empresa y a travées de
sus integrantes. Y la manera que tiene cada uno de aprenderla es por medio de lenguaje,
patrones y normas de comportamiento, héroes, simbolos y acciones simbolicas,
presunciones basicas e historia (Brown A., 1998). Cada uno de ellos es un area que envia
mensajes donde queda reflejado que es lo importante y valioso para la organizacién o los
restantes miembros que la conforman (Taylor, 2006).

Entonces, los lideres que lleven adelante el proceso de cambio se deben enfocar en
transmitir los mensajes correctos, especialmente en relacion con el comportamiento; los
simbolos, que son los episodios, artefactos y decisiones a los que se le atribuyen
significados; y los sistemas, que son los mecanismos con los que se cuenta para dirigir a
las personas y las tareas (Taylor, 2006).

Pero, algo importante para destacar es que estos mensajes deben estar relacionados
con las acciones mas que con los dichos. Esto significa que se necesita actuar como
modelos de rol para dar forma a los nuevos valores y que los deméas aprendan cuales son
las préacticas a reproducir (Basford & Schaninger, 2016; Howell & Avolio, 1993; Waldman
& Bass, 1991).

Esto servira para proteger a los valores enriquecedores de los de proteccion del ego, ya
que ambos coexistiran en la organizacion. Un ejemplo de los mensajes a transmitir para
favorecer a la innovacion, en las dimensiones analizadas son los siguientes (Taylor, 2006):

e Comportamientos
o Sealienta a la experimentacion
o Se cuestionan ideas, cada uno dice lo que piensa
o Los errores son oportunidades para aprender
o Las mejores practicas se distribuyen por toda la empresa
o Las personas solicitan ayuda
e Simbolos
o Los rituales asociados con el aprendizaje son habituales
o Seasignan recursos a grupos expertos para desarrollar ideas innovadoras
o Se valora la experiencia y no se permite el alejamiento de las personas en

tiempos de reduccion.
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e Sistemas
o Evaluacion rigurosa a los fines del mejoramiento
o Sistemas de gestion del conocimiento extensivo y bien utilizado
o Innovacion, generacion de ideas bien establecidas en la gestion del
desempefio
o Estructura disefiada para fomentar la autoridad y el empoderamiento.

En resumen, las empresas de telecomunicaciones se enfrentan dos problemas: el
primero es establecer a los valores fundamentales para la innovacion como el nuevo
sistema de valores que tiene la compafiia y, el segundo, es lograr que la cultura deseada sea
la que efectivamente se desarrolle en la organizacion y no se deforme en el camino.

Para ello, serd importante que el proceso de cambio cultura sea considerado un
proyecto mas de la organizacion, que la alta gerencia — el CEO, de ser posible — se ponga
al frente del mismo y que se involucre dentro del mismo a todos los integrantes.

De lo contrario, se reduciran las oportunidades de éxito y de lograr el salto necesario

para el desarrollo de la innovacion.

6.4.Hacia la Innovacion Organizacional

Bass (1990) se plantea que las organizaciones, para progresar, deben mostrar
orientacion al futuro, buscar el desarrollo sustentable — tanto de ellas como de sus
integrantes — y el bien comun. Esto, en el mercado de las telecomunicaciones, se asocia a
la idea de desarrollar la innovacion (Baker & Sinkula, 2002).

Sin embargo, ésta no se debe tomar como un evento aleatorio sino que debe estar
enfocada en el impacto en el negocio y el cliente. Para que la innovacion tenga éxito debe
estar sustentada en tres pilares fundamentales: disponer de la tecnologia que la facilite y
sustente; disponer de una cultura y estructura organizacional, basada en la confianza entre
los empleados, que le sirva de soporte y la fomente; y poseer procesos claros que la midan
y evalien (Grimond & Hong, 2013; Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008). Es decir, se
requiere de una innovacion disciplinada (Seitz, 2015; Deschapelles, 2012).

Esto demuestra que los proyectos para el desarrollo de la innovacion no son sencillos
de implementar. Sin embargo, la industria de las telecomunicaciones cuenta con ejemplos

claros de que es posible que sean llevados adelante y que, una vez logrado, redunden en un
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mejor posicionamiento de mercado de las empresas que los ejecutaron. Estos casos son
British Telecom (Anexo 5), Portugal Telecom (Anexo 6) y Korea Telecom (Anexo 7).

En los tres casos, el proceso de innovacion se puede representar como un circulo
virtuoso compuesto de seis etapas, diagramado en la llustracion 15, que se realimenta con
la ejecucion del mismo y muestra que todos los integrantes de la compariia se deben ver

involucrados (Grimond & Hong, 2013):

Highly innovation oriented culture

CEOD hands on involvement
(Set a clear innovation vision for the company)

Innovation
governance y

\

Innovation

Culture |dea sharing

Promotion

Reward system

llustracion 15: Etapas para el desarrollo de una mentalidad innovadora (Grimond & Hong, 2013)

Al comienzo, en la etapa 1, como en todo proyecto que se encare en la compafiia, los
lideres deben convenir en la mision y vision organizacional a la que se desea llegar, éstos
deben establecer las prioridades y objetivos que se desean alcanzar (Dessler, 2001; Lin,
Chuang, Chang, & Yeh, 2012; Basford & Schaninger, 2016), considerando que el clima
para la innovacion es el resultado directo de las caracteristicas personales y la posicion de
los principales directivos (Damanpour & Schneider, 2006).

En particular, el CEO vy la alta direccion se deben encargar de impulsar el cambio,
motivar a los miembros de la organizacion, fortalecer sus capacidades (Lin, Chuang,
Chang, & Yeh, 2012; Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008) y monitorear que los
involucrados en el desarrollo de los procesos innovadores tengan acceso a los recursos que
necesiten, sin importar si éstos son humanos o econémicos (Bass B. M., 1990).

Con los lideres comprometidos en el proceso y la vision definida, es necesario generar

el entorno para que las personas puedan expresar sus ideas sin temor a las represalias
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(Jung, Chow, & Wu, 2003). Entonces, como segunda etapa dentro del circulo de la
innovacion, se debe hacer sentir a los integrantes de la organizacién como parte de la
cultura innovadora (Muchtar & Qamariah, 2014) en la que se ven envueltos. El clima debe
ser de diélogo, con politicas de puertas abiertas y mecanismos de colaboracién
interdepartamental (Shim & Steers, 2012), de manera de desarrollar un entorno en el que
las nuevas ideas puedan exponerse, reforzando los éxitos y la toma de riesgos con
recompensas (Wagner & Trol, 2015; Shim & Steers, 2012; Zhou & Jennier, 2001).

Estas acciones se consideran fundamentales a la hora de plantear un cambio en el
enfoque de los integrantes de la organizacion porque sirven como modelo de rol,
motivacidn e incentivo para cambiar la mentalidad y alinearla a la vision general deseada
(Basford & Schaninger, 2016).

En la llustracién 16, se muestran éstas acciones y junto con las causas expresadas por
las cuales tienen un impacto positivo.

Por qué funciona?

La gente busca
congruencia entre
creencias y acciones —
creer en el “por qué” los
inspira a comportarse en
pos de soportar el cambio.

Por qué funciona?

I
|
La gente copia a los 1
individuos y grupos que los 1
rodean — a veces, I
conscientementey otras, |
de manera inconsciente. :

Modelo de Rol

“Veo que mis lideres,
colegas y staff se
comportan diferente”

“Voy a
cambiar mi
forma de
pensary
comporta-
miento si’

Refuerzo con
mecanismos
formales

“Veo que nuestras,

estructuras, procesos y

sistemas soportan los

cambios que me piden 1
que realice”

Por qué funciona?

Asociaciones y
consecuencias forman el

Por qué funciona? 1

|

|

| .

| comportamiento — a pesar
|

|

1

Se puede ensefiar a un
perro viejo trucos nuevos —
nuestros cerebros siguen
siendo plasticos en la
adultez.

de que frecuentemente las
organizaciones refuerzan
las cosas erroneas.

____________ a ol

llustracion 16: Elementos valorados por los integrantes de una organizacion (Basford & Schaninger, 2016)
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De esta manera, se genera una cultura y estructura organizacional que facilita la
generacion e intercambio de conocimiento (DeTienne, Dyer, Hoopes, & Harris, 2004;
Donate & Guadamillas, 2010; Nguyen & Mohamed, 2011) y de ideas. Sin embargo, si no
se cuenta con los procesos necesarios para organizar y focalizar su generacion y
tratamiento (PWC, 2014), se puede ocasionar un gran problema al generarse una avalancha
de ideas de variada calidad.

Cuando ya se cuenta con la estructura organizacional preparada la innovacion, lo que
queda es que los componentes que la forman también lo estén. Entonces, la tercera etapa
corresponde a la creacion de programas de reclutamiento y desarrollo de talentos que
permitan hacer énfasis en las habilidades innovadoras (Bass B. M., 1990). Por ejemplo,
una mentalidad emprendedora (Shim & Steers, 2012) y la habilidad para desafiar al status
quo (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; Deschapelles, 2012; PWC,
2014) son caracteristicas que deben estar incluidas en el criterio de seleccion de personal.
Ademas, las empresas pueden construir estas habilidades a traves de planes de capacitacion
interna que provean el contenido alineado a las competencias innovadoras.

Hasta aqui, la empresa se encuentra preparada para el desarrollo de un pensamiento
innovador y cuenta con los recursos humanos capacitados. Sin embargo, es necesario que
se les brinde un incentivo que premie la toma de riesgos y el incursionar en nuevas
experiencias (Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012). Por lo tanto, se debe promover un
sistema de reconocimientos que permita recompensar al buen desempefio y la obtencion de
logros dentro del proceso de innovacion (Jansen, Vera, & Crossan, 2009; Liaw, Chi, &
Chuang, 2010). Esta es la cuarta etapa del circulo virtuoso propuesto.

Llegado a este punto, surge el cbmo mostrar a los empleados — muchas veces inmersos
en la burocracia diaria — la necesidad y los beneficios de la innovacion. Entonces aparece
el concepto de promocidn, la quinta etapa. Esta se utiliza para poder institucionalizar a la
innovacion y comunicarla de una manera que todos perciban su valor (Deschapelles,
2012). Para ello, se puede crear un “centro de innovacion” que sirva de caso testigo Y
muestre los logros internos obtenidos en relacion a los procesos innovadores desarrollados
(Szczepanska-Woszczyna, 2015). De esta manera, se empodera e inspira a los empleados a
unirse a la agenda innovadora, al ver que sus comparfieros y lideres han participado en ella
(Scott & Bruce, 1994).
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distintos sectores de la compafiia. Pero como cualquier proceso, debe tener un grupo que se
encargue de administrarlo. Esa es la sexta y ultima etapa. El equipo encargado de gerenciar
los proyectos innovadores se debera encargar de coordinar los procesos, manejar
presupuestos y conseguir recursos, planificar la ejecucion de los proyectos y registrar el
valor creado por las innovaciones (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).
Cada una de las etapas de este circulo virtuoso se ve reflejada en los casos
mencionados previamente, los cuales se encuentran plasmados en la Tabla 7. Si bien cada

empresa implemento sus variantes, en todos los casos pueden individualizarse las mismas

caracteristicas de ejecucion.

En 2005, relanza su
programa de innovacion.
Tanto el CEO como la cupula
directiva lo convierten en
prioridad para la compainiia,
dandole visibilidad adicional a
lo largo de ella. Lo
demuestran realizando el
lanzamiento con un evento
organizado en las oficinas
centrales.

Para que potenciar la
mentalidad creativa de los
empleados, recoger las
opiniones de los clientes y
convertir a las ideas mas
promisorias en proyectos
concretos que tuvieran
retornos medibles, se
implemento un sistema a
través de un software
amigable que permiti6 la
carga de nuevas ideas por
parte de los usuarios y su
administracion. Ademas, se
incluy6 un nuevo mecanismo
de incentivo.

En 2009, el CEO reconoce la
necesidad de innovar ante el
incremento de la competencia
y baja de los ingresos. Para
ello, crea el OPEN
Programme, gerenciado por
un pequefio grupo que
reportaba directamente a él.

Para favorecer el compromiso
de todos en la innovacion, se
implemento una plataforma
que ofrecia a los empleados
la oportunidad de participar
en un mercado de acciones
de ideas virtual, donde cada
idea era valorada por todos
los participantes. A su vez, un
comité evaluaria las ideas
con “mayor valor” y quienes
las hubieran propuesto
tendrian una recompensa
extrinseca y una intrinseca.

En 2012, el nuevo CEO,
plantea la necesidad de la
innovacién bottom-up para
lograr un crecimiento
sustentable. Para ello, realiza
un estudio para conocer la
situacion de la organizacion y
desarrolla un programa para
su desarrollo.

Para que todos participaran
de la innovacion, se
desarrollaron cursos internos
que plantearon los objetivos.
Luego, se desarroll6 una Wiki
Online donde todos los
integrantes podian volcar sus
ideas, las cuales eran
analizadas en distintas etapas
para definir cuales serian
implementadas. La ejecucion
se puso en manos de
aguellas personas que
mostraran una voluntad
innovadora, a modo de
recompensa.

No se desarrolla el proceso de reclutamiento llevado adelante a partir de la implementacion de
proyecto de innovacion pero, en todos los casos, se destaca que se valora que los integrantes
posean un perfil innovador y emprendedor, sean colaboradores, no tengan miedo de compartir
sus ideas y opinar sobre otras, y sean capaces de liderar los proyectos que surjan.
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Se crea un sistema de
recompensas denominado
Reward Shop, que se
adaptaba a las diferentes
culturas, ubicaciones, leyes y
monedas de cada lugar al
que perteneciera el creador
de la idea. El premio maximo
era recibir el 10% de los
beneficios generados por la
innovacién, con un limite de
treinta mil libras esterlinas.

Desde la creacion del
programa, se comunicé de
manera institucional a través
de un evento que involucré a
toda la organizacion.
Ademas, la plataforma
utilizada permite ver el éxito
que tienen las ideas con
mejor opinién y se exhibe la
entrega de las recompensas
a los creadores aquellas que
se ejecutan.

Se crea un grupo de
Evaluadores que se encarga
de promover a las ideas
mejor consideradas y
pasarlas al siguiente nivel,
donde un grupo de
Implementadores se encarga
de su ejecucion.

Se plantea que los premios
extrinsecos (que van desde
vouchers de compras hasta
almuerzos con el CEO), si
bien son valorados, no son
suficientes para mantener la
motivacién. Entonces, se les
suma — como premio
intrinseco — la posibilidad de
gue el creador de la idea
participe activamente de su
implementacion.

La plataforma que se
implement6 permite generar
un mercado de valores virtual
donde cada idea aumenta su
valor segun la cantidad de
opiniones positivas. Ademas,
a través de la comunicacion
interna, se informa a los
empleados acerca de las
ideas implementadas y sus
creadores.

Las ideas mejor valoradas en
el mercado virtual se analizan
en el Grupo de Innovacién y,
aquellas con mayor potencial
y facil implementacioén, son
asignadas a un Duefio, el
cual trabajara junto con el
Creador para ejecutarla.

Se crea un sistema de
recompensas explicito donde
los creadores de las ideas
innovadoras que se
transformen en negocios,
incrementan un nivel dentro
de la escala de evaluacion de
desempefio. Ademas, son
reconocidos ante toda la
organizacion.

Se realizan eventos donde las
ideas mejor calificadas son
votadas por los integrantes
que participan de ellos. De
esta manera, la innovaciéon no
solo es vista como un
diferencial en el trabajo, sino
como la oportunidad de
compartir un momento
divertido en él.

El Centro de Gerenciamiento
de la Innovacion (IMC) se
encarg6 de crear un proceso,
denominado Idea Pipeline,
que permite que la correcta
asignacion de recursos,
dependiendo del estado en
que se encuentra la idea.
Ademas, permite que las
mismas sigan siendo
mejoradas y que la alta
gerencia pueda observar sus
efectos innovadores.

Tabla 7: Circulo Virtuoso Aplicado Casos Analizados (Elaboracién Personal)

A modo de cierre, se puede observar que el proceso de cambio que deben encarar las
empresas de telecomunicaciones para desarrollar la innovacion requiere de un compromiso
organizacional total, que termina por redefinir a la compafiia en su conjunto. Esto implica
que todos los niveles asuman que sus roles, presupuestos y recursos podran ser
modificados y prepararse para ello.

El cambio se debe ver como un proyecto que se encarga de modificar la cultura
organizacional en pos de una nueva vision y que necesita la correcta asignacién de los

recursos humanos, tecnoldgicos y econémicos para su éxito.
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7. Conclusiones

El mercado de las telecomunicaciones se caracterizd, tradicionalmente, por ser estable
y regulado, con baja competencia y baja incertidumbre. Estas caracteristicas derivaron en
que las empresas que en él se desempefiaban desarrollaran culturas jerarquicas, orientadas
a la eficiencia operativa y los procesos, con manejo de poder centralizado y alta
especializacion (Cameron & Quinn, 1999; Deschapelles, 2012; Seidman & McCauley,
2011).

A su vez, el estilo de liderazgo que mejor se adapto a ese contexto era el transaccional,
un liderazgo reactivo que solo actda en funcion de los desvios que pudieran surgir respecto
de sus objetivos y que se encarga de premiar el cumplimiento de las metas propuestas y
castigar los errores (Bass B. M., 1990; Zehira, Ertosunb, Zehirc, & Muceldilid, 2011;
Coulter & Robbins, 2008).

Sin embargo, el mercado se modificé con la llegada de internet y la entrada de nuevos
jugadores (Kenny & Arias, 2006), transformandose en uno dinamico, con alto nivel de
incertidumbre, donde la velocidad la imponen los adelantos tecnoldgicos, los clientes son
cada vez mas demandantes y la capacidad de innovar es la cualidad generadora de las
nuevas ventajas competitivas (Hult, Hurley, & Knight, 2004; Ar & Baki, 2011; Dess &
Picken, 2000).

Este cambio en las caracteristicas del entorno redundé en que la cultura y el liderazgo
que mejor desempefio podian mostrar ya no eran los mismos y que debian cambiar. La
primera debia hacerlo hacia el colaboracionismo, la toma de decisiones basada en
informacidn, la descentralizacidn del poder y la adaptacién a los cambios (Smolarek, 2009;
Johannessen, Olsen, & Olaisen, 1999; Zenger & Folkman, 2014; Jassawalla & Sashittal,
2002).

Por otro lado, el segundo debia orientarse hacia el liderazgo transformacional (Chen,
Lin, Lin, & McDonough, 2012). Es decir, desarrollar la capacidad de romper con el status
quo, asumir responsabilidades mas alla de las tareas propias, tomar riesgos, crear una
vision de la organizacion y utilizarla para motivar intrinsecamente a los recursos, a los

cuales debe enfocarse en desarrollar y buscar obtener de ellos el maximo potencial (Bass
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B. M., 1990; Shim & Steers, 2012; Liaw, Chi, & Chuang, 2010; Narver, Slater, & Tietje,
1998).

Dadas estas nuevas condiciones que debian asumir las empresas de
telecomunicaciones, el presente trabajo se planted analizar si éstas se encuentran presentes,
si se realiz6 la adaptacion a las nuevas condiciones de mercado, si la innovacion se
desarrolla puertas adentro y, en caso que esto no fuera asi, cOmo se deberia encarar un
proceso de cambio para lograrlo.

Como conclusidn, se pudo comprobar que las empresas de telecomunicaciones no han
sabido adecuar sus condiciones internas al nuevo mercado que se les presenta, conservando
las mismas condiciones de cultura jerarquica y liderazgo transaccional que les fueron Utiles
en otros momentos (Grimond & Hong, 2013; Uddin, Luva, & Hossian, 2013).

A consecuencia de ello, la relacion con la innovacion solo se desarrolla en relacién a la
mejora de los procesos existentes, buscando mejorar la eficiencia operacional y los
modelos de negocios vigentes (Deschapelles, 2012; Kenny & Arias, 2006); sin darse
cuenta que los mismos estan agotados. Es decir, no hay un cambio de enfoque hacia tratar
de satisfacer las necesidades de los clientes (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, &
Usina, 2016).

Esto redunda en que su percepcion sea cada vez peor y encuentren servicios mas
atractivos dentro de los ofrecidos por los nuevos jugadores del mercado. A su vez, éstos se
nutren de la conectividad provista por las empresas de telecomunicaciones, relegandolas a
la posicion de ser proveedores de “cafios tontos” por sobre los que se montan para generar
valor, lo que trae aparejado una pérdida de posicionamiento y de beneficios econdmicos
(Grimond & Hong, 2013; Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

Por lo tanto, se puede afirmar que la necesidad de desarrollar la innovacion para
generar nuevos modelos de negocios, que devengan en nuevos productos y servicios para
los clientes es indispensable (Kenny & Arias, 2006; PWC, 2014). Pero, para ello, se
requiere contar con un liderazgo transformacional, que asuma la responsabilidad y se
ponga al frente de un proceso que desarrolle una cultura orientada a sustentarla
(Deschapelles, 2012).

De lo analizado en el trabajo, se desprende que las empresas de telecomunicaciones

que se adentraron en estos cambios organizacionales integrales, lo hicieron por la
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motivacion intrinseca de posicionarse como los mejores del mercado — como los casos de
Deutsche Telecom (Wagner & Trol, 2015) y British Telecom (Britghtidea, 2015) — o por la
motivacion extrinseca de la crisis en los ingresos o el aumento de competitividad,
evidenciado en los casos de Korea Telecom (Lim, 2013) y Portugal Telecom (Kaufman,
2013).

Pero lo interesante de todos estos casos es que la decisién del cambio hacia la
innovacion fue tomada por el CEO vy la alta gerencia, dado que si bien ésta es un proceso
que se desarrolla bottom-up, las condiciones para que lo haga deben plantearse de manera
top-down (Makri & Scandura, 2010; Lim, 2013).

Aqui radica uno de los mayores desafios que enfrentan las empresas, debido a que la
mayoria de los CEOs de esta industria no tienen la voluntad de romper con los paradigmas
existentes (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016) ni comprometerse con
los procesos de cambio, a pesar de detectar que los nuevos modelos de negocios de sus
competidores son la mayor amenaza a la que deben responder (Kenny & Arias, 2006).

Entonces, lo primero que se debe encarar es un proceso de cambio de liderazgo que
tenga como objetivo el desarrollo del estilo transformacional. Esto puede lograrse de dos
maneras: la utilizada por Korea Telecom, realizar cambios en la clpula de las
organizaciones y procurando que el nuevo ejemplo impuesto por los altos lideres se
disemine por la empresa (Lim, 2013), o la utilizada por Deutsche Telekom, aplicar una
metodologia que permita el desarrollo sustentable del liderazgo en todos los niveles de una
manera controlada y medible (Wagner & Trol, 2015).

Si bien ambos tuvieron éxitos en los casos vistos, el segundo tiene muchas mas
oportunidades de alcanzar las metas propuestas. Pero, en ambos casos, un factor clave es
que los lideres deben tener la voluntad de cambio y se deben disponer de los recursos
necesarios para que se lleve adelante (Seidman & McCauley, 2011).

Este nuevo estilo de liderazgo se debe encargar de definir la nueva vision innovadora
de la organizacion y la cultura que le sirva de soporte para su desarrollo (Lin, Chuang,
Chang, & Yeh, 2012; Bass B. M., 1990; Sloane, 2007). Y, al actuar como modelo de rol, se
ocupa de que todos imiten su comportamiento, logando que la misma se distribuya a lo
largo de todos los niveles (Basford & Schaninger, 2016; Bass, Avolio, Jung, & Berson,
2003).
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Es por eso que los procesos de cambio siempre deben estar liderados por la alta
gerencia, tal como se demuestra en los cuatro casos analizados, donde los CEOs o los vice
presidentes ejecutivos, se encargan de llevar adelante los proyectos (Britghtidea, 2015;
Kaufman, 2013; Wagner & Trol, 2015; Lim, 2013; Kenny & Arias, 2006; Child, 1972;
Makri & Scandura, 2010).

Para que la nueva cultura se comporte como estimulador de la innovacion, se debe
sustentar en sus valores enriquecedores principales: el coraje, para la toma de decisiones y
la asuncién de responsabilidades; la franqueza, para generar un clima de confianza y
colaboracion entre los integrantes; la busqueda de la excelencia, para dar siempre un
esfuerzo mas en pos de alcanzar la vision organizacional; y la curiosidad, para indagar en
el entorno en busca de nuevas ideas (Taylor, 2006).

Y para sea adoptada por todos, los ejemplos de los lideres se deben traducir en
acciones que se reflejen a través de los mensajes, simbolos y reglas. De modo que todos los
elementos organizacionales se encuentren alineados y generen el clima apropiado (Taylor,
2006; Weihrich, Cannice, & Koontz, 2010; Jaiswal & Dhar, 2015).

Dados estos cambios, las empresas se podran encontrar en condiciones para que la
innovacion se desarrolle. Sin embargo, como lo demuestran los casos de las empresas de
alta tecnologia, este tipo de procesos que fomenta el desarrollo de nuevas ideas debe ser un
proyecto disciplinado, con mecanismos de control de manera de encausar los esfuerzos de
todos en pos del bien comdn de la organizacion (PWC, 2014; Infor, 2013).

Este tipo de empresas, como por ejemplo Google, Samsung y Apple (Seitz, 2015;
Shaughnessy, 2016), son faros que podrian ser utilizados por las empresas de
telecomunicaciones como metas a alcanzar. No solo por ser innovadoras por naturaleza —
debido a que su propio mercado nacié con las condiciones donde era imprescindible serlo —
y presentan las mejores practicas, sino porque, a la vez, son los nuevos competidores a los
que se enfrentan.

En todos estos casos, la innovacion se da como consecuencia de la informacion
analizada del entorno, de la generacion de ideas, de la colaboracion para su
perfeccionamiento y de la prueba interna de las mismas, lo que permite mejorarlas a partir
del aprendizaje de los errores que puedan suceder (Seitz, 2015; Shaughnessy, 2016; Infor,
2013; Makri & Scandura, 2010).
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Este mismo proceso se implementd en los casos de British Telecom, Korea Telecom y
Portugal Telecom. En los tres, se planted la utilizacién de herramientas informaticas que
permitieran recolectar las ideas de todos los sectores de las organizaciones, que los mismos
participantes elevaran el valor de las mismas realizando comentarios o mejoras Y,
finalmente, que un comité se encargara de determinar aquellas ideas con mayor potencial y
mas facil implementacion para ejecutarlas (Kaufman, 2013; Lim, 2013; Britghtidea, 2015).

Ademaés, como incentivo para reforzar la participacion, en todos los casos se planted
un esquema de recompensas, tanto intrinsecas como extrinsecas. Si bien las segundas son
mas tangibles y tradicionales, se comprob6 que las primeras son las que mantienen la
motivacién en alto (Kaufman, 2013; Lim, 2013; Britghtidea, 2015; Lin, Chuang, Chang, &
Yeh, 2012; Wang, Rode, Shi, Luo, & Chen, 2013).

Quienes implementen estos cambios y procesos, se encuentran en condiciones de
repensar los nuevos modelos de negocios que el mercado les demanda. Pero, para ello, se
necesitan nutrir de la informacion del entorno, en particular de los clientes, y analizarla en
profundidad para lograr generar los nuevos productos y servicios que ellos valoren (Seitz,
2015; Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; Deschapelles, 2012).

Entonces, para que estos volimenes de informacion disponibles se transformen en
facilitadores de la toma de decisiones, las empresas se encuentran en la necesidad de
implementar las nuevas tecnologias para su analisis, como Analytics y Big Data (Grimond
& Hong, 2013).

A partir de su utilizacion, se posibilita enfocar el direccionamiento de los esfuerzos
innovadores de modo que generen mayor valor para el mercado y, de esta manera, lograr el
reposicionamiento que redunde en beneficios econémicos y de imagen (Frisani, Jain,
Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016; Basford & Schaninger, 2016).

Para concluir, las empresas de telecomunicaciones enfrentan un panorama desafiante,
con competidores mucho mejor preparados para las nuevas demandas de un mercado
cambiante y exigente. Sin embargo, como los casos analizados lo demuestran, cuentan con
el potencial necesario para hacerlo.

Su principal objetivo pasa por asumir la necesidad de vencer el status quo, de cambiar

en pos de una nueva realidad y de querer aprender a hacer las cosas de otra manera.
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8. Una Vision del Futuro

Si bien como se expreso a lo largo del presente trabajo la innovacion es la herramienta
clave para la supervivencia, ésta es una condicion necesaria, pero no suficiente.

La industria de las telecomunicaciones enfrenta un futuro donde verd mas cambios en
los proximos 5 afios que en los ultimos 15 (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina,
2016). Por ello, debera orientar sus esfuerzos a lograr la diferenciacion necesaria, como
hoy lo hacen las empresas de alta tecnologia.

Principalmente, el enfoque se debe ubicar en asumir que cada eslabon de la cadena de
valor presentada en la Ilustracidn 6 necesita de un nuevo modelo de negocios, de modo de
poder construir servicios integrales que deriven en un mayor valor para el cliente y se
trasladen en mayores beneficios econémicos y de imagen para la organizacion.

Para ello, se necesita diversificar el conocimiento y, dado el volumen de la
informacion y los cambios tecnolégicos a manejar, el poseer recursos con diversas
cualidades y experiencias (Deschapelles, 2012), y la colaboracion con otras industrias se
transforma en un elemento fundamental. EI desarrollo nuevos ecosistemas se encargara de
generar una mayor diversidad de productos y servicios a ofrecer a través de los nuevos
modelos (PWC, 2014; Infor, 2013; Grimond & Hong, 2013).

Por otro lado, la creacion de marketplaces, donde los clientes puedan acceder
diariamente a sus nuevas y mejores opciones, se considera una pieza clave en el
reposicionamiento frente a ellos dado que ubica a las empresas de telecomunicaciones en
igualdad de condiciones frente a las de alta tecnologia, acortando la brecha hacia un
modelo de negocios mas digital (Grimond & Hong, 2013; Frisani, Jain, Macias-Lizaso,
Romme, & Usina, 2016).

Ademas, para evitar que los nuevos productos ofrecidos sufran la répida
comoditizacion, ocasionada por la velocidad que ofrece la tecnologia para su replicacion,
se necesitaran enfocar en la diferenciacién, basada en algin elemento propio sobre el que
se pueden apalancar, marcando un punto de inflexion con la competencia (PWC, 2014;
Kenny & Avrias, 2006).
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De esta manera, tomando el ejemplo de Uber o Netflix, las empresas se encontraran en
condiciones de brindar servicios similares a los existentes pero un valor agregado que
nadie mas esté en condiciones de ofrecer a los clientes.

Ademaés, se deberd ampliar el mercado, al igual que lo hicieron las empresas de alta
tecnologia, buscando nuevos segmentos no cubiertos. Muchas veces, éstos no se
encontraran dentro de sus actuales clientes lo que implicara salir a competir en industrias
donde su nombre no es tenido en cuenta ni valorado (Deschapelles, 2012).

Todas estas acciones, se deberan sustentar en la répida toma de decisiones que
optimice resultados. Por ello, sera indispensable que cuenten con procesos y funciones mas
dindmicas que estaticas y que abandonen las acciones gobernadas por un set de reglas fijas
que periédicamente se actualizan (Frisani, Jain, Macias-Lizaso, Romme, & Usina, 2016).

En resumen, los operadores del futuro cercano se deberan transformar en empresas de
tecnologia, debido a que ésta es la que ahora gobierna su mercado (Shim & Steers, 2012).
Ademas, necesitaran ser mas agiles y orientados al cliente para generar nuevos modelos de
negocios, sustentados en la innovacion, la cual deberé pasar a ser el elemento fundamental

sobre el que giraran el resto de las actividades organizacionales.
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Anexo 1

El impacto de la Cultura Organizacional sobre la Innovacion
en las Empresas de Telecomunicaciones

Tesis de Maestria
Maestria en Gestién de Servicios Tecnolégicos y Telecomunicaciones

Valores culturales que sustentan el desarrollo de la innovacion

Creatividad, Iniciativa,
Mentalidad
Emprendedora

Libertad / Autonomia

Toma de Riesgos

Trabajo en Equipo

Recursos

Orientacion a la
comercializacion

Toma de Decisiones

Participacion del
Empleado

Aprendizaje Continuo

Flexibilidad

Wallach (1983), Shrivastava and Souder (1987), Claver et al.
(21998), Schneider, Gunnarson, and Niles-Jolly (1994), Martins
and Terblanche (2003), McLean(2005), Jamrog et al. (2006)
Shrivastava and Souder (1987), Ahmed (1998), Arad, Hanson,
and Schneider (1997), Martins and Terblanche (2003), McLean
(2005), Jamrog et al. (2006)

Wallach (1983), Claver et al. (1998), Martins and Terblanche
(2003), McLean(2005), Jamrog et al. (2006)

Arad et al. (1997), Martins and Terblanche (2003), McLean
(2005), Jamrog et al. (2006)

Ahmed (1998), McLean (2005), Jamrog et al. (2006)

Martins and Terblanche (2003), Jamrog et al. (2006)

Martins and Terblanche (2003), McLean (2005)

Claver et al. (1998), McLean (2005)

Martins and Terblanche (2003)

Arad et al. (1997), Martins and Terblanche (2003)

Tabla 8: Fuente Naranjo-Valencia (2016, p33)
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Anexo 2

El impacto de la Cultura Organizacional sobre la Innovacion

en las Empresas de Telecomunicaciones

Tesis de Maestria

Maestria en Gestién de Servicios Tecnolégicos y Telecomunicaciones

Caracteristicas del liderazgo steady-state y del entrepreneurial

Foco

Cimientos
Culturales

Patrones de
Liderazgo

Rol del CEO

Acercamiento
al Ambiente del
Negocio

Sistemas de
Gerenciamiento

Foco

Orientacioén al
Riesgo

Cultura

Organizacional =~ Compromiso

con el Trabajo

Colectivismo
Grupal

Toma de
Decisiones

Liderazgo Steady-State: Foco
en la estabilidad, la
predictibilidad, el pleneamiento
y minimizacion del riesgo;
desarolla soluciones de
sistemas amplios que anticipan
y mitigan potenciales
problemas; alienta el
cumplimiento de rutinas con
planes y politicas
organizacionales

Raices culurales japonesas

Jefe estratégico y lider
simbdlico; elevado pero con
visibilidad distante

Trabaja para estabilizar el
entorno y reducir la
incertidumbre a través del
planeamiento deliberado
Sistemas globalizados; crea
procedimientos unificados y
estandarizados de operacion
global y sistemas de control
Cultura simétrica: estabilidad y
predictibilidad como norma;
balanceada

Evitar riesgos; reducir la
incertidumbre a traves del
planeamiento dinamico;
experimentar para encontrar
soluciones, después buscar la
aprobacion; estabilidad >
planeamiento sistemético >
creatividad mesurada

Puede ser exitoso; desafio >
confianza en el sistema >
encontrar en desafios usando
el sistema > refuerzo de la
validez del sistema

Cultura del “Nosostros”; alto
colectivismo institucional;
moderado colectivismo grupal

Lenta, considerada, evolutiva,;
centralizada para decisiones
operacionales locales y
estratégicas; importancia en
concenso

Liderazgo Entrepreneur:
Foco en creatividad para
resolver problemas y
rasonable toma de riesgos;
anticiparse y responder a los
cambios del entorno
rapidamente para capitalizar
oportunidades y administrar
problemas; desarrollar
politicas operacionales
flexibles

Raices culturales coreanas

Jefe estratégico y gerente
involucrado; alta visibilidad
en sitio

Trabaja para capitalizar en
entornos inestables a través
de flexibilidad operacional y
aceptacion del riesgo
Sistemas optimiados; crea
politicas operacionales
globales a medida de
acuerdo a la situacion local
Cultura asimétrica:
incertidumbre vy flexibilidad
como norma; “en el limite”

Aceptar riesgos; capitalizar
la incertidumbre;
experimentar para encontrar
soluciones, luego aplicarlas
rapidamente; riesgo e
incertidumbre > crisis >
creatividad oportunista

Debe ser exitoso; desafio >
respuesta imperativa >
realizacién de la tarea >
incremento de la confianza
personal

Cultura de “Nosotros y Yo”;
alto colectivismo
organizacional y grupal
Rapida; centralizada para
decisiones estratégicas,
descentralizada para
decisiones operacionales
locales; importancia en
accion y resultados

Tabla 9: Andlisis de Variales de los liderazgos Steady-State y Entrepreneur (Shim & Steers, 2012)
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Resultados de la encuesta realizada a los empleados de las empresas de

telecomunicaciones de Pakistan (Ahmed & Shafiq)

d) Individualism and Collectivism
Question. My manager seeks other people’s input to evaluate our work

20% strongly disagree
60% agree

9 neutral

10 disagree

1 strongly disagree

My manager seeks other peoples input to evaluate

my work
M strongly agree
W agree
W nuetral
mdisagree
W strongly disagree

e} Power Distance

Question: My manager’s manager is accessible and visible
5% strongly agree

7% agree

49% disagree

12% Neutral

27% strongly disagree

My manager is accessible and visible

mstronlgy agree
magree

W neutral
mdisgree
mstronigy disagree

fl  Uncertainly Avoidance

Question. My manager's manager creates an environment

that supports empowerment and risk taking.
14 strongly agree

10 agree

7 neutral

35 disagres

44 strongly disagres

My manager creates an environment that support
ampowerment and risk taking

Mistrongly agree

Wagree

W neutral

M disagree

g) Masculinify and Fermininiy

Question: My manager's manager is an effective leader

20 strongly agree
50 agree

12 neutral

T disagree
11strongly disagree

My manager is an effective leader

M strongly agree
Magres
W neutral

W disagree

M stronglydisagree

h) Financial Perspective

Question: Overall, my company is performing well

22%.Strongly disagree
B80% Agree

13% MNeutral

9% Disagree

4% sfrongly disagree

overall my company is performing well

M strongly agree
MWagres

W nuetral

W disagres

W strongly disagrae

i}  Customer Perspective
Question: My Company’s customers are safisfied with our products/senices

12%.3trongly disagres
15% Agres

4% Neutral

44% Disagree

24% strongly disagree

My companys customers are satisfied with our
product and services

M strongly agree
Magree
W nuetral

Mdisagree

Wstrongiydisagree

llustracion 17: Encuesta sobre aspectos de la cultura organizacional (Ahmed & Shafiq)
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Anexo 4

Caso Deutsche Telecom

Culture Change at Deutsche Telekom AG

Lead to Win — Deutsche Telekom's
New Leadership Ambition

Deutsche Telekom is ambitious to become the *Leading Furopean Telco”, as market leader for inte-
grated services in the European footprint. However, never before the concept of leadership has been
so contested: customers demand integrated solutions and intelligent connectivity, while organizations
and employees require incentives and guidance, yet freedom to act.

74 Deiscon Managemest Report BLUE - 2015
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LEAD TO WIN'S MISSION

Consolidation in markets and growing technological and
organizational complexity require pan-Eumpean mindsets and
are adding a new cultural dimension to manapement. Disrup-
tive innowation calls for technical trandormasion and changes
to cur traditional modes of communication. Collabomasion is
replacing hiemrchy, encouragement is superseding commands,
and virtual beadership is taking the place of an outdated culture
of presence.

In order o react 1o those challenpes Dieutsche Telekom's amaepy
u:p:muglhe way to the dipital transformation of its business,

prated and co gent products, cusomer-centric
services, based on smte-of-the-ar [ technology. The “What™
iz deasty defined, bae o become the Leading European Telea,
Deutsche Telehom must reach sxcellence in “How™ o realize it
This is where Lead o Win comes in.

THE BASIS OF LEAD TO'WIN

The goal of the Lead w0 Win initiative is to elevate the Group's
strategy into a compelling leadeship cultore. Becanse it poes
without saying that a new culiure of entreprencumship and en-
coumpement must be driven by strong leaders. Thus Dewtsche
Telekom needs leaders who are passionate for more: who @ke
responsibility, act proactively and anticipative, are willing o
take risks, focus on pedformance, are T-minded, cooperative,
and who act entreprensarial. In shon: leaders who know how to
“Lead to Win™. Moreover, Haewpes' favorize quate from his sta-
dies at Stanford nails down the imporance of sach an endeavor:
“Cnltare without strategy is aimbess. Stratepy withoue culture is
powerless™. DT needs both: a high-perdforming culture able to
achieve the strategy. shaped by its leaders and employees.
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The conceptual framework of Lead t0 Win consiszs of three Lea-
dership Principles:

Collaborate:

*  We win and lose topether in T — we act as _dual citizen™

*  We foser solution-driven dialog — we dhallenge decisions

*  We accept and give feedback to improve together

* ... and we are not afraid to take responsibilicy when things
are uncler

Imnevaie:

*  We consan:ly wark on innovating — owr customers’
experiences, our proceses and our products

*  We consmntly challenpe the status quo and our own
behavior and make problems visible

*  Wear not afmid to make misakes and we cormect
them quickly

*  We show courage for cur ideas and fighe for them with
passion

# .. and we do 5o hased on undesmanding our business
in detail

El}u-trhﬂgﬁrm
We strenpthen our team and do not make decisions
for othes

*  We pive responsihility to our teams and encourpe risk
salking

*  We supporn. develop and care for our people

* ... and with a dear vision we make our strategy relevant for
our team and exeoase with disdpline

Together with Deursche Telelom's well blished Guiding
Principles, they determine the corposate culiure. Furthermore,
the individual performance assessment, reward and develop-
ment of Deutsche Teledkom's manapement is adapted in such a
waty as to support the prindples and provide the right incentives
Enrmupeuﬁnn. maore innovation, and @ m'nn.g;:rfonu o em-
powenment.

T awnid the Leadership Principles remain cnly words on paper
and are achmlly pursued to re-create a new colture with signi-
Eﬁntimpﬂct—nzwﬁrm:n,mnha:dmnuhmlmcndﬂ:-
loped.

75 Detzcon Management Report BLUE = 2015
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Dr. Reza Moussavian: In his capacity & Wcs
Presdent of Group Transformational Changs at Deut-
sche Telskom AG, hs drives the Shareground iniiative
imended 10 create and promots 3 New culturs win rs-
gard to colaborazon, innavation, and implementation
within the company. Shareground = a dynanc conv
munity, which <saks to drive transformation and et
working with others a5 a means of establishing today
e working culturs of tomomow Activees includs
workshops and coaching programe for business
|ame, cuturad partnerzhip programs, a= well as the
impiementation and communication of the guiding
and leadership principles, and with that the support of
the Lead 10 Win intiatve with focus on activites regas
ding communication and transformation.

76 Detecon Management Report BLUE = 2015
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Hans-Peter Ginter: 12 years ago, Han=Petar
Gonter started working for Deutsche Telelom AG and
jomed tha HR-Dspartment in 1999, Since 2012 hais
the Vics Pracident of Group Performancs Devaiop-
ment and e responzibla Global Catagory Manager
fior Performance Managsment In 2013, Han=Fster
Gonter, together with a smal tsam, daveloped the
Lsad toWininitiatve and actc sincs thenas e opera-
tive projact leadsr for tha introducton of Lead 1o Win
Nowadays, Lead %o Win grew to a gobal campaion,
invoing many peopis and departmants of Deutsche
Talekom AG
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INTRODUCING LEAD TO WIN
Supporting the Mindset-Shife

As HansPeter Giinter, the operative project manager of Lead
to Win, stages: “The bigpest risk of such an initiative is that it
will be perceived solely as a new process or [T-tooll — which are
at mast means to an end. Lead to Win implies more than fal-
lowing new rules, processes or using web-based tools. It is an
initiative to change leadership cultore with the opmost @rper
to create the necessary und ding and o provide suppartive
instruments to live it. Therdfore it is impartant to sare on the
very top. Lead to Win mpdnb&ihyhrgmngﬂuﬁmm
nag;nmml:lnd. ﬂ'n]ylfﬂ'l.ct:pm I nt is oo i | 1o
transform leadership, other leaders will follow.”

Formats and Tools

As 2 kick-off, all 2,800 Executives of the Groop meceived the
Lead to Win Saner Kit, a angible box incuding explanatory
and mapportive materials, developed by Sharegroond, Deutsche
Telekomis in-house unit for cultural tandormasson. “Thooogh
its innovative desizn and handson conheuration, Executives
pet in touch with Lead to Win in a playhol and positive way,
rather than linking it with additional work and effoe.™ says Dr.
Reza Mowssavian, Head of Sharepround. The Starter Kit provi-
des tools and approaches wo tackle the leademship challenges that
Executives may face in their day-to-day working life and leaves
room for thoughts and ideas. Materials are based on recognized
madels and adapred to concrete challenges reganding the Lea-
dership Principles.

Furthermore, Sharepround developed specific workshops for
Lead to Win, provided in the beginning of 2015 to the entire
Lead to Win target group. To kick start the sxchange abour the
Leadership Principles in an interactive workshop and to wnder-
stand their sense and meaning, Executives are invited to join the
Leadership Principles sessions. “Here, everyone has the unigue
oppartanity to mke the time for reflecting on his or her own
role as a leader, formulating a leademhip challenge as well as
disonssing ways to approach them in smart and small proups. It
is about change of perspectives, trust and peer-to-peer exchange
as well as sharing of personal experiences while acquainting the
interconnection of leadership values and performance.” explains
Dr. Bera Moussavian, Following the Leadeship Principles

session, the Lead to Win Enabling Session provides more proce-
dural and technical information on tasks o practice new ols
and to get comfortable with the chanped requirements. “To cre-
ate commitment, Execugives must hawe the chance o acively
pet involved with all upcoming activities, talk to the responsible
pemons and ask critical questions. Sending out 2 brodhore or
informative emails is not sufficient to take leadens on that jour-
oey. Addisionally. to tell the Lead to Win story in 2 consistent
and holistic way, creative maovies are nsed for the sessions” sy
Hans-Peter Ginter.

To keep people on track and commitment smble, many morne

inspiring activities will be provided next year, pardy digial and
tangible, bust foremost insemctive and involving.

TO SUMMARITE...

All in all, Lead to Win esmblishes an integrated valoe and
perf ce sysem. A reward and development of
Dreutsche Telekom's management will be balanced in sach a way
& to prowide the right incentives for crossfunctional collaba-
mtion, more innovation, and a strong impets on empower-
ment o perform. “Calural change is a long process and hard
toe measure. It is an unusoal step for 2 multinational corpomtion
to prepare, pilor and complete roll-out to all 2,800 Executives
in only one year. If next year our employees ecperience Aot
changes in how they are led, we are on the dght trade” conclo-
des Hans-Peter Giinger,

In the words of Timotheas ]'[,E'u.zm “At the end, it is not abou
words and thoughts, but what we ventured and achieved. For
me, this is leaderhip.™

Mar: Wagnr, F.m.aunt..n Eo— e e

an the topia Tk - I

* Smrer: Lasd s Win Beackure, Neverber 2004 L

T7 Detzcon Management Report BLUE = 2015
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Anexo 5

Caso British Telecom

CASE 5TUDY ——

Hard Dollar ROl £100M+

® Collect and validate new Idezs

" Foster collaboration across slos

= Levarage the wisdom of the crowds | 5

- ‘\ BT Group & one of the creative minds of their employees, collect Industry
BTQ world's leadng prosiders customer Insghts, and efficlently turn the
of communications solu- mast promising Ideas Into concrete projacts » Telecommunications
tlons and services operating in 170 couniries with measurable returns.
with over 100,000 employees amound the
globe. s principal a|:11'-1pl:|es include, amang Planned Improvements to the schame Challenges
cthers, the provision of netwarked IT sarvicas Included the intreduction of new Incentive  ‘Create and mantaining a corporate

globally; local, national and International tale- mechianisms to encourage ctive partdps- aulture of Innovatien

communications services as wel as broadband tion and of autting-edge tools to streamline w Ersura participation

and Internat preducts ard services. For fisca the processes.
yaal 1008, BT Group reported reverue of O ﬁddres:uchd:ﬁst:t;:l;::! o
£31,390 millon. The Solution CNNEALEL = Ity faces
& large amount of planning and preparation
BT e went Into the launch of the new Innowvation Solution
program. & team of three people headed a Launch of the new Inmovation
by John MWevins, Head of Inrowvation program powered by Brightidea
e Consulting was establshed to set up the

Use Rewards 5hop, an Incentie
structure to glve prizes to promote
partidpation

Mew ldeas Scheme. John reallized that BT
neededa flexble and userfiendly software
solution to power the program. After
evaluating several prosiders, Brightideas

idenitify and connect Nnnovation

on-demand idea management software Champlens through the

was  chosan.  Edghtideas  webStorm organizztion

technology  prowided  the  necessary w S2curs CEC supgart
The Challenge capacity, functionality and flexibiliy for

BTs complex requirements, with 3 sulte
:;a?:a;m;u;::gﬂ?;f;idx;:i of preducts that help manage keas from Benefits
of Innovation Is a real chalenge. Too often, concept hrough to redization.
complex structures, communication gaps, and BT ergzged an extsting vendor relatizership
lack of manzgament support get in the way of to provide the Rewards Shop, an Incentive
promilsing kdeas. At the same time, bo remaln an stucture that reflects different cultures,

w ‘Ower 10,000 kdeas submitted

w Cost savings and new revanue
generated Is In excess of £1000

industry leader, BT carnot afford to laawe any locations, kocal laws and currency rates. As = Sigrificant Improvements on customear
rescurces for new business Idess untapped 2 top reward, submitters of Implemented Ioyalty and retention
Ideas receive 10% of the Idea's bottomn line » Engaged and Imvohved emiployee
BT had previously used an Innavatin program banafits of the Frstyear parformance up to hase that transfomned thelr culture
that :'as managed by an extemal service a rmaximum of £30,00:. of Inrovation
Frovider. Throughout the global organization, John
But In 2005, a new fresh approach was Identified and connected  Innowation
taen by In-sourcing the operation of the champlons. He also sslected a lage
program and turring It Inte a business driving number of part-ime Idea "Evaluators” and
corporate Infative. Expectations were high. additional “Implementers” to push ideas
BT needed to establish a system that would through the pipeline. From the beginning,
dlow the company to fuly leverage the sanior manzgements and espedally the B .

L3
FEQFLE FOWERED [NNOVATIOMN
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CASESTUDY

BT Group

CEQ% actve support made the Mew Ideas
Scheme a priorty and gave It additional
whibility throughout the comparny. To Kok off
the renewed Inmovation program, John's team
organized a huge Mew Ideas event at BT's global
headguarters that brought al local Innovation
champions together and Introduced the Mew

Gome

e Idaas Pipaling

with the avent only weeks away, Eightidaa
prepared the timely roll-cut of a customized
webStorm  Enterprise  solution  that  fully
Integrated into BTs systems. Through O35
skinning, the user imterfzoes were branded and
blended Into ETs design for a seamless user
experience. "Without Brightides’s focus and
dedication we would not have achievad our
launch date’, says John. after the successful
launich, BT employeas all ower the world weara
encouraged to submit thelr ideas Into the
system a5 wall as wote and comment on the
posted submisslons. Snce then, numerous
webstorms have colected ideas for certain
campalgrs of different dimensions or have
functioned as open Innowation portals for
general suggestions.

A recent example for a spedfic call to action
an initative to find Ideas on how 1o leveraga
Lendon's 2012 Olymplc Games. BT has ako
run sewaral consumer fadng Initiatives that
hawve brought BT waluable external feadback
and great recognition from s customers.
To faclliate efficlent management and
priortization of Keas for al campalgrs,
Brightidea's software solution offers a range of
applications and evaluation tools that am at
accelerating the Innovation pipeline proesses.
BTs dedicated Inrowvation team  scresens
every submitted Idea and offers suppeort with

the submissions. The ninety Evaluators in
the ompany make sure the best ideas
maove on 1o the next level where selected
Implementzrs help tum theory Into action.

Results

Simce the Mew ldeas Scheme was launched
In October 2005, over 10,000 Ideas have
been collected from all over the corparation.
of the Ideaz chosen for Implementation
the resulting cost savings and new revenue
genefated B In excess of €100 millon.
Rawards fior successfully iImplemented Ideas,
Induding the top prize of £30000 have
already besn pald ocut to BT emplovees.
while ideas have come from al parts of the
organization, customer facing employess
have made the maorty of submissions
Inito the Mew ldeas Scheme with significant
Impacts on customer loyadty and retention.
The monumanta success of BT Innovation
pregram could not hawe been achieved
withiout a shift In the company’s culure of
Innowation. The new Inbarral system with its
dedicated nnovation team, dea Incentve
structure and the easy-to-use software
platform changed the generaly pessmistic
attfude of employess towards new Ideas
Into 3 posltive corporate energy that keeps
maothation up even in a chalenging business
EfvImnmEent. "The greatest asset BT has & Iis
people. Our rale |s o prowide a mechantsm for
BT people to express thelr Ingenulty, ard the
Mew [deas scheme has been Instramental to
achieving that goal. We're constanty trying
o Improve that capability for cur employees
and maximize the benefit for our customers;
John Mewins states proudy.

The greatest asset BT has
is its people. Our role is to
provide a mechanism for
BT people to express their

ingenuity, and the New
Ideas Scheme has been
instrumental to achieving
that goal. We're constantly
trying to improve that
capability for our employees
and maximize the benefit
for our customers.

John Hevins,
Head of Innovation Corauking, BT

et

British Telecom Sees Hard Dollar RO

In total, BT estimates that more than £100
millizn has rasulbed from cost savings and
rewenue generation through the platfomm....

Read more:
www brightidea comynews-ooverage-0 bix

For an online demo and more Information
contact Brightidea today at 212-594-4500

Dittps dwrww brightidea,oom

BRIGHTIDEZ,

FEQGPFLE FOWERED INNOVAT|OMN
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Anexo 6

Caso Portugal Telecom

1742M6 AGamification and Innovalion Juccess Siry: Poriugal Telecom

A Gamification and Innovation Success Story: Portugal
Telecom

Embracing Innovation

Portugal Telelcom has 11,000 employees, 100 million customers and had 8.8 billion Euros in revenues in 2012. PT
provides telecommunications and multimedia services in Porugal and in developing markets such as Brazil. Angola, East
Timer, Cape Verde, Mozambigue and Namibia.

The worldwide economic crisis of recent years has led to tremendous volatility in many sectors and
telecommunications is no exception. Portugal Telecom’s leadership team has actively embraced a
strategy of innovation to thrive in today's highly competitive business environment.

But what does it mean when an international telecom company with over 100 million customers and 6.6
billion Euros in annual revenues actively embraces innovation? For Portugal Telecom (FT), it means
declaring every employee to be a part of their ‘innovation team’; it means embracing new lines of
communication; it means defining a structured appreach to innovation; it means leveraging academic
and private partnerships. Perhaps most importantly, it means an active and engaged workforce that is
constantly dreaming, defining and implementing innovative ideas.

While PT has always had a culture of innovation (e.g. offering the world's first pre-paid mobile phone
service im 1995), over the past few years the company's executive leadership redefined its approach,
integrating innovation inte all of its processes and making it the responsibility of each and every one of

its employees.

PT has demonstrated its commitment to innovation both through its corporate culture and its financials.
In 2011, PT invested 3.6% of revenues in Research, Development and Innovation (2nd placed European

hitpfess. cat3H 306 a-gamifcat on-andHnnovation-succes s-siony-portugal-ieecom/ i
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TTa2ME A Gamification and Irnovaion Success Siory: Porugal Telecom
operator in terms of RED investment as a percentage of revenue according to “The 2012 EU Indusirial
RE&D Investment Scoreboard™).

Structuring Innovation

In 2009, with fixed line revenues decreasing across the telecom sector and ever increasing competition
in the mobile market, PT's CEQ Zeinal Bava recognized that innovation was the key catalyst of value
creation in his sector. He identified the need to move innovation beyond one single divigion and to
embed a culture of innovation into the company. The PT “OPEN Programme™ was born, a new
sfructured innovation initiative managed by a small team reporting directly to the CEO. PT's leadership
team believed in the wisdom of crowds, and set about hamessing the minds of its people. This initiative
was designed to develop the structures and tools needed to align corporate wide innovation with the
company's business strategies and priorities.

PT's approach defines three types of innovation: exploratory innovation (structural projects, long-term
and high-risk by nature); planned innovation (medium-term business development); and incremental
innovation (low-risk and short-term optimizations). This structured approach allows PT to assume a
leadership role in itz industry, remaining competitive today while focusing on opportunities to grow and
thrive tomorrow and beyond.

As part the launch of the OPEN program, PT recognized the potential for all of its employees to be part
of its new approach to innovation, espedally incremental innovation. PT searched for an effective
platform that would actively engage its employees in generating innovative ideas. Exago MarketTM was
identified as the tool that would help realize this goal.

What iz an ldea Market?

An idea market is an online platform that applies the principles of gamification (i.e. the process of taking
the concepts used to design games to be engaging and applying them in non-game environments) to
idea generation and innovation management. What better way to get all of your employees thinking
about how to solve the challenges facing your company than by motivating them to do so through a
process of fun and play?

In 2009, PT implemented Exago Market an industry leading idea market platform that offers employees
the chance to participate in a virtual stock market of ideas. FT's idea market has four ‘permanent’
challenge areas: Operational Efficiency, Customer Experience, Products and Services, and Culture and
Organizational Behavior. Additionally, every 2-3 months, PT's CEO introduces an ‘innovation challenge’
into the idea market. Employees can offer insights in three ways:

1. present their own ideas about how to address the challenge;
2. offer comments to discuss and perhaps build upon ideas presented by others;
3. indicate their support (or lack thereof) for a particular idea by choozing how to ‘invest’ their virtual
currency in the market.
hifpo/Ress. ca20 306 E-gami ot on- ang-Innovall on- SUcoess-Slory- parugal- igecomy -
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1TA0E AGamification and Innovaion Success Siory: Poriugal Telecom
As more and more people engage in the ‘marketplace’ of ideas, the power of the ‘crowd’ becomes
apparent. Good ideas evolve and grow, weak ideas quietly disappear from the debate, and great ideas
rise to the top and assume a dominant role in the collective discussion.

Effective Employee Engagement

As an imcentive to participation, employees see the virtual value of their portfolioz grow as they
parficipate and invest in the idea market. They can redeem the value of their virtual portfolio by bidding
on rewards ranging from a restaurant voucher to a shared lunch with the CEC.

“FT employees know that they have the means to share ideas hat make a difference. Innovation is a company wide effort—
anyone can play a partin changing the company and its performance for the better”_ Joao Doloers, Portugal Telecom_

Ideas that ‘succeed’ in the market are examined by the PT Innovation Team, a committes of business
experts. This team identifies ideas with the greatest potential impact and ease of implementation and
assigns them an "Owner’ who will work with the original idea “Creator” to implement the idea.

PT has learned (through both practical experience and scientific analysis of the idea market) that
incentives and rewards are not encugh to keep employees engaged and interested. Resesarch found
that users ranked the rewards and incentives offered within the market as among the least important
factors confributing to their participation. Intrinsic motivations played a much more important role; values
such as being able to contribute to innovation within the company and actively participating in a
community about which they cared, presented themsealves as strong determinants of participation.
People want to feel valued, informed and involved; communication, feedback and recognition are vital.
At PT, through internal communications channels, employees are kept informed about idea
implementation and creators of implemented ideas are acknowledged.

Positive Results

Since the 2009 launch of the PT idea market, over 7000 ideas have been submitted leading to over 300
implementation actions in areas including improved customer experence, products and services,
organizational culture and behaviour, and cost reductions.

The implemented ideas have resulted in savings including more than a 20% reduction in corporate
paper usage, €125,000 annually through lighting and computer usage initiatives, €100,000 annually in
efficient garden initiatives, and €25,000,000 annually from the refurbishment and reuse of telephones
and set top boxes. Additicnally, €150,000 has so far been raised and donated to charity from the internal
zale of obsolete equipment to employees.

Ower the past four years, PT's culture of innovation has come to permeate every division and employes
in the company. More than 2/3 of employees, including a significant number of employees working in
remote locations, actively share their thoughts and ideas in the idea market. There have been both
tangible and intangible benefits, including annual financial benefits of approximately €30 million, a
reduced carbon footprint, and increased employee engagement. While 58% of employees reported

hitpotses. £a201 306 E-gamiS 3t on- andH oVl On- SUCSEE 5 Sinry-Darugal- tehacom)/ k|
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1T42M6 AGamification and Imovaiion Success SIry: Porfugal Telecom
feeling “aligned with PT's strategy’ in 2008, pricr to the implementation of the idea market, 54% reported
feeling aligned in 2012.

Innovation and Sustainability

As a sustainability leader {Dow Jones Sustainability World Index, FTSE 4Good, "World's Most Ethical’
companies), PT works to offer innovative products and services within a sustainable framework, focusing
on efficiency and environmental footprint reduction. In the 3rd quarter of 2013 PT will open one of
Europe’s largest data centres to position the company as an international player in cloud computing.
This data centre is strategically located and carefully engineered to use renewable energies (on-site
wind and solar), take advantage of local temperature to aid in cooling, use LED lighting and monitor
ongoing consumption habits to maximize efficiencies.

PT is focused on anticipating future consumer and technology trends and has positioned itself to remain
at the cutting-edge, leading itz sector by building an agile next generation organization that is ready to
seize opportunities in emerging markets, digitalization and virtualization of services and content, and
maobility. PT demonsirates its commitment to innovation not only through itz internal programs, but
through external involvement such as the PT Technology & Innovation Conference which it hosted in
October 2012, with over 5000 attendees.

Arecent challenge presented in the idea market was, "How can PT support Portuguese society in the
current downturn? Portugal Telecom is a company that recognizes that its ongoing success is
inextricably linked with itz ability to evolve and innovate as a responsible corporate citizen. And, itis a
company that recognizes that the best path to success is one where each and every employee actively
participates in the journey. As PT Executive Jodo Dolores explaing, “PT employees know that they have
the means to share ideas that make a difference. Innovation is not seen as something that only the
technical departments or senior management can create or make happen. Anyone can play a part in
changing the company and its performance for the better.”

hitpfsss. caH 306 a-gamifcat on-andHnnovation-succes s-siorny-portugal-ieecom/ 44
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Anexo 7

Caso Korea Telecom

TG Korea Telecom corporaie cufture of Innovation case - Siralegos

Home | Services Clients | Blog | Publications | Team | About | Contact

OUR CLIENTS EXPECT RESULTS

TRANSFORMING CORPORATE CULTURE SIGN UP FOR OUR
THROUGH PERVASIVE INNOVATION AT KOREA NEWSLETTER!
TELECOM

[Email

By Misook Lim — Head of Innovative
Management Center at KT BLOG

Innovation Principles (part
For further reading: korea telecom case | 3
study written by Prof Julian Birkinshaw

Innowation Principles guide the way
from Londen Business School we work with clients. Fart 3 focuses
on embedding innovation and the
three principles that help us
address this challenge.

Summary Scope Creep

Our work has focused on helping
clients o create and realize

] . . . . . innowvative strategies and new
innovation’ to become an innovation company with a sustainable offering concepts. But what about

growth. For this, KT developed IM(Innovative Management) the entire management
Methodology and conducted fraining programs so that employees infrastructure that an organization
could identify, define and resolve problems themselves. At the same | uses to deliver value to its
time, diverse projects and competitions were offered to execute what | Sustemers? Our thinking led us to 3
they have learned in the form of ‘learning by doing’, and, ideas that
have been created through these courses were well nurtured by
setting up ‘idea life-time management process’ to realize KT-specific Experimental Creativity
htpciawwsirategos. comicllentikoraa-tel ecom-conporate-cuture 124

KT had so far sought innowvation with a top-down approach, but a
growing consensus was that it needed ‘employee-led Bottom-up

“principles-based” approach o
management innovation.
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TTa2ME Korea Telecom corparaie cuture of imnovation case - Siralegos
innovation management. These ‘Bottom-up’ innovation activities Coming up with clever, cheap, fast
definitely transformed KT's corporate culture and infused innovation experiments to test the assumptions
DMA, and the subsequent output resulting from these activities of your business model is not easy.
hopefully will bring about a great impact to external market, going

There is really no prescription for
whhat to use when or where. This is

beyond KT. one of the more “creative” exercises
within the innovation journey. But
Context the good news is that there are few

design principles o guide you and
« Privatization of KT some examples that can hopefully
spark some ideas as you design

imenits.
KT is the first and the largest telecom company in Korea. The your e expenmen

company's operation initially started in 1885, then known as Hanseong | Mashups Everywhere
Telegraph Office. In 1980s, it firzst introduced fixed line telephones to Th -

e mashup phenomenon isn't new
households as a leader in the communication market, and in 19903, it | putits no longer a novelty, its now
became a leader both in wired and wireless communication markets | the norm. The term “mashup” is also
by introducing as many as 20 million lines in fixed telephones and gaining usage to refer to the
mobile phone with PCS as well as high-speed internet ADSL, paving & |j“m|’°’5iﬁ°“ of industry leaders and
way for KT to become a representative communication service ::'m"':': _“m::" mmE:E:::r

o rato
provider of Korea. After its complete privatization in 2002, KT hasled | W~ 0 " 00> SSEEEEnE
o develop new ideas and
the informatization era by introducing high speed internet and 3G businesses. Strategos helps foster

mobile communication service for the first time within the country. business mashups on a client by

client basis through our use of

« Crisig in Telecom Business eross-funchion. mult-level client
| core teams and workshops to reach
| more voices. Mashups aren’t just for

Even 10 years after its privatization, KT still had an excess number of | pop music. Be open to mashups in

staff, about 10 times more than its competitors, and lacked efficiency your organization and let that

and lean management because of an obsolete corporate culture. In enemy and leaming lead you o

addition, its growth was impeded by reduced revenues from the fixed | "= =r=as ofrowh.

line telephone business which had formerly been a cash cow for the Keeping the Customer in
Focus

firm.

Most innovation projects focus on

In the meantime, as the telecommunication market was rearranging discovering customear needs and
resolving cusiomer problems at the
front end of the process. But,
unfariunately. once an innovation is
articulated and approved, it enters
market leaders. “the process” and addressing

custormer needs offien takes a back

itself with mobile communications at the center, newcomers including
Apple and Google joined the market in addition to the traditional
competitors, which intensified a sense of crisis among traditional

seat. Here are some ways to keep
the customer front and center
throughout the [...]

» Success in Top Down Innovation and Sense of Crisis by
Top Management

hittp v, sirategos. comcllentikonaa-bel ecom-conporate-culturey 204
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KT adopted sweeping innovation after a new CECQ took position. It
sought a synergy between KTF's wireless business and KT's fixed line
business by merging the subsidiary of KTF (KT Freetel), and
increasing awareness of the integrated KT both internally and
externally by launching the olleh brand, which integrated KT and KTF.
Oll=h was highly acclaimed due to the ingenuity of reversing the

word Hello along with uging the sound of the well-known Spanish
exclamation 01" to convey a new management direction aimed at
providing customers with continuous innovation and total satisfaction.

At the same time, KT was first to introduce the Apple iPhone in Korea
and invigorated the domestic smart phone market, while other players
in the market were lagging behind and arguing that the market was
still immature. Despite the constraints from regulation and policy
iszues, KT took the initiative to change the business structure from the
traditional voice communications business into a data'content
providing structure that eventually came to lead the smart phone
revolution, and provided a new paradigm for local IT manufacturers.
However, KT's top management, including the CEQ, had different
COMNCEMS.

Triggers

“A Sense of Urgency™
« Continuing Public Sector Mentality

As KT developed and grew, it 2till had to deal with the fact that large
number of employees remained trapped in old mindsets. They had not
yet let go of the company’s former hierarchical corporate culture and
top-down mentality in which they simply did what they were told
without passion or attention to the performance. If this attitude
continues, it will undoubtedly be a knockout punch for KT from new
contenders who are vying for their places in the ring. Top management
saw a crigis coming and knew that KT would soon be doomed if the
situation continued, forcing them to focus on transforming the
corporate culture.

» MNecessity of Bottom-Up Innovation for Sustainable Growth.

CEO Suk-chae Lee made a request to Strategos{an external
httpciavwsirategos. comicllenbikonaa-bel ecom-conporate-cuturey 304
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consulting firm for innovation) to diagnese KT in an attempt to
understand KT's challenges in perspective. The consultants from
Strategos dentified innovation blocking barriers (S major barriers:
Unfocused activity, over-contrel, fragmentation, inconsistency,
insularity) to KT after interviewing executives and employees and
holding workshops. Once the company’s problems were clearly
revealed, solutions were also easy to see. KT staff gradually built up
their confidence for the telecom’s transformation. The first thing they
did was to change KT's passive corporate culiure. When the
organization allows employees to freely voice out their opinions and to
bravely take challenges & rizks, they will eventually nurture and secure
competency|of identifying, seizing opportunities and executing) to
flexibly respond to external changes, enabling them to find a
breakthrough in the event that KT faces a crisis. That is what triggered
top management including CEO to start Bottom-up Innovation.

Key Innovations & Timeline

Apil 2010

“ldentifying 5 Core Values"”

From April of 2010, KT =staff and external consultants started KT's
innovation competency diagnosis for 10 weeks with a series of
interviews with 40 executives, 15 seminars for employees, 6
workshops, and company-wide online survey(to 6,500 employees with
21% of response rate). This way, they could find 5 major
barriersfizsues that KT should overcome, which helped them finally to
identify 5 core values to resclve those barriers against innowvation.
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“Leaming by Doing: IM Methodology Introeduction and
Utilization™

To realize identified core values, KT intreduced an innovative
management methodology and set up Innovative Management Center
(IMC). The center was composed of 30 members who primarily came
from KT internal organizations, and were carefully selected based on
consulting competency as well as innovation competency. In addition,
the center tried to seek a balance in its members with a combination of
new, young employees (less than 3 years of experience in the
company) with a less fixed perception, and external innovation
specialists.

IMC exscuted the new business development projects by leveraging
the IM Methodologyilocking for ingights by using diverse perspectives,
and tools, & identifying various ideas through ideation, and setting up
action plans by seizing innovation opportunities in new businesses as
well as in existing businesses), resulting in five new business areas
including IT Embedded Asset Sharing, and immediately went into
action. It used IM Methodology for the first ime at KT through a
Leaming by Doing course, customizing and institutionalized it into the
company structure after seeing the results.

“Cascade by Training the IM Skills of Every Individual” (IM
School)
hitp v strabegos. comcllentkones-bel ecom-oonpor ae-culturey 524
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IMC took the initiative to spread it through fraining programs across
the entire organization after mastering the IM Methodology during the
course of identifying new businesses. In the past, the employees had
been simply pushed for innovation, but never received any practical
training in innovation, which would have helped them work better.
Thus, when they were asked if any of them had taken any practical
lesson on how to carry out innovation in the same way they had taken
lessons over and over again for playing golf, most of them could not
answer “yes".

The training program was first offered to leaders, because it was
critical to change their thinking about innovation to help spread IM
practices. For thiz, an executive leadership workshop on IM
competency building was arranged for each team leader and member
of their staff, while innovative management training was also amranged
for new hires to infuse innovative management DA into them.

Employees who had leamed the innovative management technigues
through training and task execution were frained to become innovation
experts to help lead the innovation process in each area of the
company. These newly-trained experts include an i-Consultant, a
project leader in charge of full-zcale innovative management projects
by leveraging all the modules of innovative management methodology,
and an i-Mentor, who can conduct smaller scale projects using those
methedologies. These expert programs have a range of levels based
on competency (Green Belt, Brown Belt, Black Belt) to set up
competency enhancement target, and there were follow-up
competency enhancement programs at each level on a continuous
basis.

One thing to note in this process was that those employees who
participated in the training programs voluntarily became leading
entities in innovation and provided positive feedbacks on the ways to
identify and resolve problems.

*l was extremely excited at the ideation process. | really want to apply
thiz methodology into my day-to-day work.” -Hyunjoong Kim in KT

“l came to leam this methodology by doing it myself, which gave me

Pt SrategnE, COMJcl etk oras:- el ecom:- Conporate- cutre B804
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expectation and confidence that | could work differently from this time
on.” —Donghoon Kim in KT

“ppplication of Methodology into Day to Day Activities"

There iz a saying: “To Know, and not to Do, is not to Know.™ The best
way to leam a methodology is to actually apply it — use it in real-life
problem solving. While IM methodclogy training iz being integrated
into a company to allow for customer insight-based idea creation to
help solve problems and the management has been fine-tuned,
employees need to also be given a chance to apply the methodology
into their problem solving in the day to day work environment.

» Innovative Management Project

They first conducted a project to use IM methodology on business
issues which they had been astruggling with. The Innovative
Management Project proceeded in a diverse way depending on the
business issue, ranging from new business development to unit
service improvement. The objective was not just to solve problems but
to build innovative management expertize by all team members. IMC
provided relevant innovation experts with methodology “toolkits™ to
improve the confidence of the team executing a task and to enhance
competency of every team member.

Employees who engaged in the projects expressed keen excitements
at innovation possibilities by means of IM methodology.

“The previous inmovation programs were admittedly somewhat
forcible, but now | see | can really enjoy the innovation activities this
way." —Taemyung Ha in KT

“ have actually experienced the process of listening to customers on
site, and mnow | am gaining confidence that | can execute innovation
miyself on site as long as a proper methodology is given to me." —
Jinhan Lee in KT

« Vice President OTG (On the Ground) Program
httpciavwsirategos. comicllentikorea-tel ecom-conporate-cuturey T4
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To transform employees, the changes in the vice presidents who lead
them were a prerequisite, and for this, intensive systemafic training
was offered to them. In particular, VPs need to realize that they are
innovation leaders themselves and develop competency required to
induce employees to participate in the innovation as they need to urge
employees to change, and also maintain the transformed system. For
thiz, IMC developed S leader competency models to provide
innovation leadership training for VPS.

1. Crafting an Innovation Strategy

— The ahility to integrate innovation into the business strategy by:
Laying the foundation, Assembling the sirategy

2. Fostering Innowation

— The ability to let ideas emerge, develop & interact with other ideas
by-Stimulating breakthroughs, Supporting Experimentation

3. Creating an Open Culture that Welcomes Innovation

— The ability to inspire employees to contribute their ideas
by:Enhancing transparency, Broadening Involvement, Building Trust &
Authenticity

4. Using Innovation to Amaze Customers

— The ability to drive innovation from the customer into the business
by:Building the right attitudes, Getting the right information

5. Cascading Innovation throughout the Organization

— The ability to champion innovation at all levels by: Embedding
innovation capability in the team, Aligning Systems & acting

Those vice presidents who completed the innovative management
training shared what they had learned with other team members so
that they could arrange workshops to resolve challenges that each
team was facing. These training sessions were labeled the OTG {On
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the Ground) program with more than 120 VPs participating. Action

plans made by these VPs and team members are currently in
progress.

Ps and employees who participated in the QTG programs were
immensely excited at mutual understanding, and gave positive
feedbacks that they were confident of solving problems on site with 1M
methodology.

“It was new but very useful experience as | could look into problems

and improvement opportunities in my work under the coaching of VP
who already had completed the training program.” Sungwoo Choi in

KT

“My boss(VP) has changed completely after attending the training.
MNow he is more attentive to our opinions and highly supportive to us
than before. He used to have “Top-down mentality’ before.” Mihee Yu
im KT.

+ Innovative Management ldea Competition

KT organizes two versions of competition in each year. The first one is
‘Idea Competition’ im the first half of the year where employees make
proposals on existing BM improvement or new business, while the
other one in the second half iz ‘Big Question’ where business issues in
each business unit can be resolved by leveraging entire group
intelligence. Innovative Management Idea Competition

entitled “Counter-Attack on ldeas Kept in the Drawer” received 3,421
ideas for a two-week penod where those ideas were filtered at each
screening stage.
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The differentiation in this competition was the participation of diverse
employees in screening process. For example, the third screening in
Resolution Committee invited employees whose period of service is 1-
7 years, team head and executives so that each of them could
conduct the screening in the form of speed dating(for higher
transparency-not an one-way screening by the judge where the one
who proposed the idea has small discussion with judges to explain the
ideas) which had never been tried by KT before. This screening
method holds a great significance in that the decision-making right,
which used to be exciusive only to executives, is now granted to

employees.

Proponent Idea PT

/.\
Team

cecusyes  EMployees
L (1~7 years) ""!"
sanior

Speed Date (Q&A)

Tram
Execuves  EMPloyees head,
Qegyenesy T cenior

.\,/.\,}.

The strongest feature of the competition was a heated reaction since it
so distinctively different from other earlier events of its kind. This
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competition allowed the employee who first proposed the idea to
experiment and engage with it until the final business realization
stage. The first competition, which took about six months from
proposal to final business realization decisicn-making, reaped
significant resultz with the final five ideas being realized into real
business initiatives.

The second competition, labeled the Big Question(BQ), selected eight
iszues that business divisions have been struggling with were
selected, and received ideas from all the employees for three weeks.

BQ 8 Issues proposed:

—\irtual Goods Service

— Mobile Payment Promotion

— Al-IP Mo 1 Strategy

— Big Data Utilization Business Opportunity

— Wifi VOC Reducing ways

— Expanding penetration of Kibot 2(robot for kids)
— Open-type contents agency market

-Olieh player{Mscreen integrated media service) sales increase
method
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Afterwards, a Big Question Day when the management team as well
as employees participated in the development process for each idea in
a half-day session, finally voting for the best solution, came up with a
final list of eight ideas. This second method, completely different from
the previous approach, resulted in much positive feedback. KT staff
perceived the process as something meaningful, not just more work
but a fun, festive event that they could enjoy.
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* Production of KT-specific Methodology Toolkit

A necessity of fine-tuning IM Methodology into KT was felt in the
course of cascading due to its original nature of Western approach,
which leaves some gap for Asian companies including KT to easily
adapt it. A shift to IM Methodology with a qualitative approach from the
previous quantitative approach based on fact & data for cost-reduction
and business operation innovation was thus far more challenging to
most KT employees because the new methodology was based on
future-oriented, customer-insight mentality as well as on employee
engagement for competency building.

This eventually required detailed guide in each template for better
utilization and easier understanding as well as customization of case
studies to make them relevant to KT organization.

In the meantime, IMC also found several problems in the methodology
during the course of conducting a number of projects and tasks, and
saw the necessity of summarizing accumulated experiences and
know-how to keep them as asset, which made Methodology Planning
Team of IMC initiate the customization. The team first conducted
simulation of all the IM toolkit programs in an objective angle to evolve
them into more relevant and viable ones, which finally gave a birthto a
final customized toolkit version 1.0 for KT.
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— Discovery: understanding customers and market by analyzing of
unmet needs of customers, fixed perception of the industry,

competitors and trend to identify insight and explore new business
opportunities

— Ideation: Combining and colliding insights which were collected
during Discovery phase to generate ideas

— Business Model Development: Specifying each ideas in detail to
determine which value should be delivered in what way to which
customers and how to generate profits

— Experiment: Setting up a hypothesis for success and validate it
through small scale experiments to prove solid value of BM

“Constructing ldea Pipeline”

[den Pipaline

Bwpeed ment B Realiing ino
ResCamm Business’ Rexlamm

. . i Realizing deas
P | into business
L i

Drecide whistler to move on e
eperimentbevel, Fravide
budget/manponven support
Prosde Idea Lifstine |
Cycle Vinibdity
Inttpotsavwwstrateqos. com.cllentkonea-bel ecom-Conporale-culiursy’ 1424

132



El impacto de la Cultura Organizacional sobre la Innovacién

;M};; Universidad de en las Empresas de Telecomunicaciones
"'\-\.\:—:..?:'-_-,J-
SanAndrés Tesis de Masstria

Maestria en Gestién de Servicios Tecnolégicos y Telecomunicaciones

TTa2me Korea Telacom corporaie cuture of imovation case - Siraegos

A number of ideas were identified across the company through a
series of competition. However, a key element was finding ways to
lead thoze ideas to final outcomes after execution, because past
experience showed that good ideas meant little without solid support.
To help solve this problem, the IMC constructed an “ldea Pipeline” to
track and monitor the entire process as ideas were being created and
developed. Once the ideas came into the pipeline get appropriate
supports(human resources, methodology coaching, budget) according
to situations of each stage{collecting, developing, experimenting and
realizing into business) These ideas will be subject to continuous
review(evaluation) and gradually develop to be matured.

Before going into the pipeline, each idea should pass screening
processes by each channel. In case of compefitions, final selection is
made after the third screening stages, while in case of projects, final
selection is made based on ideas generated from the project
execution. On top of that, Idea Wiki was also mobilized, which iz an
on-line idea proposal platform where employees can freely upload
their ideas anytime. |deas introduced at Wiki are sorted by nature, and
screened by each pertinent team member. For final decision for
potential buziness model development of those nurtured ideas in the
pipeline, i-Board(Innovation Board) was set up. It is a Resolution
Committee where top management team participate. The ldea Fipeline
proved to be beneficial to the growth of those ideas and for continuous
tracking by top management so that execution of ideas as well as the
effects of innovative management could be clearly observed.

Challenges & Solutions

“Innovation Fatigue”
+« Challenge:

Frequent changes of CEOs at KT created a perception by
management and employees that innovation always tended to be
short-lived, from a maximum of 1 to 2 years. This was because every
time a new CEQ tock office, innovation programs started from scratch
and ignored previous programs as well as their accumulated know-
how. In addition, most of the previous programs focused on
efficiencies in terms of cutting costs, personnel resources and time
(Six sigma, Human error zero, Customer value innovation program).
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These programs had faced strong resistance from employees.
* Solutions:

1. The CEOQ emphasized repeatedly that innovative management will
remain unchanged in the KT system despite any changes in CEQ
because the current program is to change KT's internal structure
(DMA). This change will help remove doubts about perceived short-
term thinking.

2. The literal translation of the word lnnowvation in Korean is “renewing
the =kin,” which connotes that innovation is as difficult as remaoving the
skin from a body. For this reascn, the wording was changed to
“greative(fill #) management(#E #).* The new phrasing was used to
remove the painful and difficult image and help minimize resistance by

employees.

3. Communication activities were carried out to convey the message
that innovative management does not bring about more workload, but
more benefits to employees since they can directly participate and
make changes in business tasks.

“Anti innovative Beliefs”
+« Challenge:

A deeply bureaucratic and public corporation mentality has taken root
within KT's organization in the past. Anti-innovation beliefs including a
number of practices, systems and cultures should be removed to help
adopt innovative management as a company-wide culture. The
following challenges were identified as issues that needed to be
resolved.

— Customer satisfaction is only for the Customer Satisfaction Team

— Ewen with my contribution to the outcome, the outcome does not
return to me
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— HNo iszue can be raised against opinions of the boss
— The existing way is the most comfortable to me

— | don't need to be responsible for solving the problem even if |
know about the problem

— | don't see any immediate effect from leaving a problem, so it's
okay to handle it later if | don’t know what to do about it

+ Solutions:

A full scale innovation campaign was launched to eliminate anti-
innovative beliefs.

1. It is extremely important to let employees know that anti-innovative
beliefs exist at KT. Campaign posters as well as videos against anti-
innovation thinking were made and shown to all employees. Online
and offline events based on the concept “Garden of Thoughts® were
carried out to make employees think about issues related to anti-
innovation. Online discussion rooms and bulletin board “trees” in
public areas at KT were st up for people to talk and write down freely
anything (using leaf-shaped post it notes) that comes up to their mind.

2. The challenges of anti-innovative thinking were linked to ACTION
(Al for customer, Collaboration, Trust, Innovation, Cwnership, Mow),
the core value of the organizaticn to provide an easy explanation to

employees.

3. Intensive workshops and fraining programs were offered to VPs,
whose influence is greater on employees, 2o that they could take the
lead in changing anti innovation beliefs and behaviors.

“Quick Fix — Result!™

s+ Challenge:
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The biggest barrier in the course of the IM program was pressure

coming from impatience by employess as well as by top management
who want to see immediate tangible cutcomes. They believe that once

innovation starts, the result should follow soon after.

» Solutions:

1. It takes Time. KT's CEQ communicated the message that KT's DNA

should be changed even though it may take a long time. He argued
that the current innovation program is guite different from previous
ones which required immediate, tangible cutcome.

2. The entire process carried out in ldea Pipeline was reported visibly
to provide continuous communication with top management. (i-Board,
Ildea pipeline Monthly letter etc)

“Good ldeas are not Enough.”

» Challenge:

Numerous ideas were chosen through competitions, projects and new

hire: training sessions, and the most viable ideas selected were

transferred to related teams. However, sometimes ideas fail to develop

in the right way, or are discarded midway through their development
due to:

— Unclear decision-making (lack of accountability)
— Mo budget support
— Lack of compensation and evaluation systems

« Solutions:
1. Understanding the significance of ideas and execution by top
management is the key to success. To promote this understanding, a
Re=olution Committee was established as a decision-making body for

top management to decide whether to execute or support the ideas,
and the i-Board was operated on a regular basis to review current
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iszues and support. Participation of top management can provide clear
rationale and accountability to relevant teams which execute the ideas
as well as to the IMC.

2. An innovation budget (i-Fund) of 500 million KRW was secured to
provide a separate budget to those teams which execute ideas so that
they feel less burden in exercizing budgets needed for execution.

3. Appropriate manpower support as well as related performance:
evaluation systems was made for executing innovation ideas.
Sometimes, idea execution has been perceived as additicnal workload
because compensation for execution has not been clearly stated. To
help resolve this, the Resolution Committee and |-board were used to
clarify compensation and support systems. (ex. Competition,
Experiment Manpower Support, Upgrading the level in performance
rating to any employes who makes a proposal on an idea which can
be realized into business. (ex. Competency Rating: A, Perfformance
Rating: one level upgrading)

Benefits & Metrics

“Applying Customer Centered Mentality into Day to Day
Activities”

The most distinctive change of all since the intfroduction of IM is that
employees are naturally getting accustomed to asking and discussing
such questions as “What is it that my customers want?"{Customer
Insight) and “What are fixed perceptions that we have?(Orthodoxy)
when they work for problem sclving or task execution. This change bked
to new process for product launch (PLM 2.0, Product Lifecycle
Management) which puts ‘Customer Needs' first from the development
stage based on IM Methodology.

— 2011: 6,710 employees completed the innovative management
methodology course

—  2012: 3,516 employees completed the innovative management
school
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“Small ldeas Become Big ldeas™

+« KT New Business ldentification: Two of five ideas are
currently being realized into buginess.

— Drive plus (Car Sharing Service): Pilot service is under way in
collaboration with Suwon City

— Tostage.com (Artist Resource Platfiorm Service): Currently under
way as in-house venture format

. Achievements: 7 projects (6 projects excluding Rock Band ‘Sinawi':
Vocal Audition),

CSR project { Artist Talent Donation to local schools in Mongaolia,
Rainbow School)

« Projects: Total 45 cases from the second half of 2010 to the
second half of 2012

Expected financial outcome: Approximately 16.7 billion KRW
—  2010: Ansimi (Safety) service improvement and 2 other projects

— 2011: New sales channel exploration via on line channel for iPad
sales and 8 other projects

— 22 OliehTV T-commerce activation project, customer analysis
and product development for differentiation of music products and 31
other projects

+ Competition ldea

— Fiwe ideas from the first competition are being realized into
business

— Expected financial outcome: approximately 3.3 bilion KRW

. Biz Messaging Pluz: Messaging business for corporate customers
nHpo v sirategos. comicl ertkorea-tel ecom-corpor de-curturey e
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. Mplow: Music/songs creation solution & music/song distribution
platform business

. Premium child-care business, child-care business leveraging KT
asaet

. OTV real-time TV rating business: IPTY rating survey business
. NFC Tag Connect U: NFC platform building project

— Two ideas from the second competition (Big Question) are being
realized into business

- WiFi WOC Zero: WiFi service improvement idea

. Touch & Buy: \irtual goods distribution platform project

“i-Consultant, i-Mentor Development™

— Those who attended training sessions and project execution
naturally developed competency for leading and coaching innovative
management to become project leaders (i-Consultant.64), and project
supporters (i-Mentor-468)

— [Fostering innovation experts contributed to cost saving of 29.8
billion KRW per year

(FConsultant: 6.4 billion KRW, i-Mentor -23.4 billion KRW)

“Changes in Perception of KT from Outside”
« Won the Grand Prize of Korea GPTW (Great Place to Work)

« Won 2012 Corporate Innovation Grand Prize

hittp v, sirategos. comcllentikonaa-bel ecom-conporate-culturey A T-T}
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This Bottom-up Innovaticn eventually reinforced the innovation image
of KT. In 2012, KT was rated as the Mo. 6 company they want to work
for by university students. At the same time, the outcome of the guiet
innovation within the company was gradually revealed to the outside.
KT was getting rid of its old, outdated image. It won the Grand Prize of
Global GPTW in 2012, which was given to a company where
employees are the priority in the workplace. It alzo was the winner of
the Presidential Award, the 19th Corporate Innovation Grand Prize
with recognition of its management innovation.

Thanks to these innovation efforts, KT built up Innovation Competency
in three major pillars of People, Creative& Customer Centric Idea and
System. The previous two years- 2010 and 2011- were the beginning
stages of introducing and building up IM into KT, while this year-2012-
saw the outcome generating stage after the penetration of IM
methodalogy into each unit of KT. The next two years -2013 and 2014-
are expected to be the impact spreading stage where the ocutcome of
Bottom-Up Innovation expands out from KT and triggers a major
impact to affect the entire market.

Lessons

1. Leadership by the top management is the key. Without full
engagement in decision-making and authorization, employees cannot
be sufficiently motivated.

2. To push forward with persistence without stopping is important.
Barriers are found at every stage of innovation. Firm determination is
desperately needed to move on as the resistance level gets higher.

3. Institutionalizing IM into day-to-day activities by way of Leaming by
Doing is extremely important. The best way to do this is to encourage
employees to use the methodology as a problem solving tool, and
practice it repeatedly.

4. Generating lots of ideas or new ideas may be meaningful, but
unless they are executed, there is little point in creating them. For
following through on ideas, a solid management process is needed to
support execution.

5. To change the company’s internal thinking or DMA, training and
it strabegos. comcllentkonea-tel ecom-conpor ae-culture! it
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engagement are both prerequisites. After these elements are secured,
a system should be provided to help innovative ideas could flow in a
clear and transparent process.

6. Innovation stories should be shared. (whether they are about
success or failure)

— Failure alzo is an asset. In an environment where failure is
accepted, employees change their attitude toward challenges, and
become more proactive rather than passive toward their tasks.
Creating an experimental environment within the organization is also
important.

— Through the validating process of experiment, even employees
witneas that the opportunity is either too weak or none and finally fail
to turn those ideas into business, as long as they understand
implications, the experience itself iz said to be a part of success.

— It's important to visualize the innovation outcomes (success
stories), because they serve as a foundation to continue innovation
and work as a positive energy for innovation activities.

7. To lead Bottom-up Innovation and employee-led innovation, a
natural change should be made in the day-to-day activities of the
employees. Thiz cannot be done simply through training programs.
Innovation must become a way of life, not simply a short-term training
program.
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