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RESUMEN

El Banco Provincia del Neuquén es el mas importante en la provincia teniendo en cuenta su
presencia en todas las localidades y por la cantidad de personas e instituciones que se relacionan
con €l adiario. Semejante importancia se ve opacada muchas veces por una percepcion negativa

sobre sus procesos que genera muchos aspectos de mejora por parte de sus distintos publicos.

El acercamiento a la organizacion como parte de la materia de “Sistema de Informacion e
Innovacion Empresaria” para indagar sobre la tematica de la innovacion, permitio visualizar
muchas de las cosas que se venian trabajando para mejorar la calidad y los servicios prestados

por el BPN, lo cual llevo a profundizar sobre la misma en la presente tesis.

Por eso la investigacion se enfoco primero en conocer cuéles son las principales fuentes que
generaron innovaciones en el Banco Provincia del Neuquén, distinguir aquellas que se
encuentran dentro de la categoria tecnoldgicas y no tecnoldgicas, como asi también descubrir
cuales son los factores que ayudan o detienen los procesos de innovacién en una institucion
particular como lo es el Banco Provincia del Neuquén. Todo esto también sumando los

beneficios que generd la innovacion en los clientes internos y externos.

Palabras clave: Institucién bancaria — Procesos de innovacion — Fuentes de innovacion —
Barreras y Potenciadores — Beneficios de la innovacion.
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1. Introduccion.

La relacién entre el espacio y el tiempo se modifico con el auge de las tecnologias de la
informacidn. La distincion entre lo cercano y lejano ha sido practicamente cancelada, gracias a
las innovaciones promovidas por las nuevas tecnologias (Bauman, 2002). De esta manera ya
no se necesita estar en un lugar fisico para estar en contacto con las empresas o individuos. Esta
situacion, en el caso de la industria bancaria, se manifiesta en que cada vez mas los individuos
tienen la posibilidad de hacer la mayoria de las transacciones sin tener que ir al banco en forma

presencial..

Desarrollos de plataformas web, aplicaciones, el reemplazo del papel por lo digital, la
utilizacion de Customer Relationship Management (CRM) y muchos otros avances, cambiaron
la forma en la cual la industria bancaria se vinculd con sus publicos internos y externos, de
modo tal que existe un aprovechamiento de las tecnologias de la informacion que redunda en

una transformacion de los procesos y servicios de atencién al cliente y relacionamiento.

Estos cambios continuos llevan a las organizaciones a no ser estaticas y le plantean el desafio
de adaptarse al cambio para seguir siendo entidades que brinden servicios de calidad y con la
tecnologia a su servicio, para brindar una mejor experiencia a los distintos clientes con los

cuales interacttan.

Este estado de situacion implicé cambios en la cultura organizacional de las compafiias, dado
gue es necesaria una adaptacion por parte de los miembros de las organizaciones para adecuarse
al entorno y modificar sus pautas de conducta en el desarrollo de sus tareas, lo cual puede
generar ciertas resistencias debido a que no todos los miembros de una organizacion colaboran

de la misma manera en la adaptacion.

Los motivos por los cuales las empresas se implican en la innovacion pueden estar relacionados
con los productos, los mercados, la eficiencia, la calidad o la capacidad de aprender e introducir
cambios. Por ese motivo es util identificar el motivo por el cual una organizacion busca innovar
(EUROSTAT y OCDE, 2005: 26). Las empresas innovadoras se pueden distinguir también por
el tipo de innovacion que han introducido, por ejemplo, si han desarrollado un nuevo proceso
0 producto, o si han introducido un nuevo método de comercializacion o un cambio en la
organizacion.” (EUROSTAT y OCDE, 2005: 27)

La cultura organizacional esta arraigada en la historia de la organizacion y en el caso del Banco
Provincia de Neuquén fue una entidad 100 % estatal que tenia una funcién también social y de

ayuda al desarrollo de la Provincia, lo cual marca una diferencia con las entidades privadas que
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ponen mas su foco en lo comercial. Desde la sancion de la ley 2351 en el afio 2000, el BPN se
convirtié en una sociedad anonima, lo cual la asemeja con la mayor parte de las entidades
privadas, pero con una estrecha relacion con el Gobierno de Neuquén, lo cual genera la
necesidad de encontrar el equilibrio entre el negocio comercial y la funcion social para realizar

acciones promovidas por el poder ejecutivo provincial.

Pese a los desafios que tiene la organizacién producto de su historia, en los ultimos afios fue
introduciendo cambios en funcidén de modernizar su gestion y buscar la manera de generar mas
y mejores servicios a los usuarios. Asimismo avanzé para mostrarse como un Banco innovador
que trata de tener protagonismo para mostrarse, no solo como un Banco tradicional que brinda
servicios financieros a los clientes, sino también como una institucion que promueve, premiay
organiza cuestiones vinculadas con la innovacién en toda la Provincia del Neuquén en conjunto

con otras organizaciones.

Por ese motivo es que la presente tesis buscé adentrarse en describir el rol de la innovacion en
la organizacion, como surge, cuales son los procesos que se llevan adelante para gestionarla,
los factores que la promueven o la obstaculizan, como asi también mencionar algunas de las
que se han podido llevar a la etapa de la implementacion. A todo esto se le agregd la aparicion
repentina de la pandemia a raiz del COVID- 19 en Marzo del 2020, lo cual merecid hacer
implicaciones al modo en el cual fueron afectados todos los procesos de innovacion que se

venian desarrollando.
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2. Planteamiento y justificacion del problema de investigacion.

La industria bancaria pese a tener como una de sus caracteristicas el ser conservadora, busca
aplicar innovaciones progresivas que van promoviendo cambios en los servicios ofrecidos
segun las necesidades del contexto en que estan insertas. La revolucion tecnolégica promovida
por internet trajo cambios “radicales” que impulsaron a los bancos a ir adaptandose e innovando
para mejorar la eficiencia y calidad de los servicios. Asimismo, es el camino para seguir
conservando sus cuotas de mercado e ir ganando mayor porcentaje de este, debido a que todas
las entidades financieras buscan mejorar continuamente, lo cual genera una competencia entre

ellos.

Las maneras de realizar operaciones bancarias, la oferta de productos a los clientes y la gestion
a nivel interno de las entidades dista mucho de las maneras llevadas a cabo durante el siglo XX.
Las entidades publicas como privadas tuvieron que llevar adelante procesos de cambio en las
ultimas décadas, siendo las privadas las que suelen mostrar un perfil mas innovador hacia sus
publicos, ya que entre varias razones, una de ellas es el enfoque comercial que tienen a
diferencia de los bancos pablicos / oficiales, que si bien tienen una funcion comercial también
tienen que velar por tener un protagonismo en lo social en funcion de que los Gobiernos
Nacionales y Provinciales utilizan los mismos para instrumentar ciertas politicas publicas para

beneficiar a determinados sectores de la sociedad.

Asimismo, la banca publica suele estar caracterizada por ser mas burocratica y menos eficiente
en la adaptacion de sus procesos a las exigencias y posibilidades que brinda el contexto actual
por el auge de las tecnologias de la informacion (TIC), lo cual termina ralentizando los procesos

de innovacion hacia el cliente interno y externo.

Seglin un estudio realizado sobre “Segmentacion de clientes en una entidad financiera” en la
Universidad Nacional de Cordoba (2015) sobre el Banco Provincia de Cordoba, se observan
similitudes con el BPN ya que ambos son Sociedades Andnimas con mayoria de capital estatal,
es decir que al ser una organizacién donde la mayoria del capital accionario estd en manos del
estado ha sido creada para fines de bienestar publico y no para generar lucro. Pero con el paso
del tiempo, fue mutando hacia una organizacion, que, si bien no deja de lado su caréacter social,
busca asemejarse a sus competidores y generar mayores beneficios adoptando un perfil mas
comercial. Esta situacion demuestra que en la organizacion conviven dos realidades que pueden
entrar en conflicto: la que se corresponde con lo social y aquella que forma parte de lo

comercial.
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Los procesos de innovacion difieren grandemente de un sector a otro tanto en términos de
desarrollo, tasa de progreso tecnolégico, vinculos y acceso al conocimiento, como en términos
de estructuras organizativas y factores institucionales (Malerba, 2005). Algunos sectores se
caracterizan por cambios rapidos e innovaciones radicales, mientras que en otros se producen
cambios mas pequefios y progresivos (EUROSTAT y OCDE, 2005: 47).

En el caso del BPN se pueden identificar cambios pequefios y progresivos en los Gltimos afios
mostrando en sus practicas un deseo por cambiar la imagen negativa que se creo en sus publicos
por su burocracia, y tratando de introducir mejoras para ser méas eficientes, brindar mejores
servicios y ser reconocidos como una institucion que promueve la innovacion para sus clientes

internos y externos.

Por otra parte, los hechos acontecidos en el afio 2020 por al avance del COVID-19 impactaron
en los modos de trabajo y atencion que tuvieron que aplicar las instituciones bancarias, por lo
cual resulto atractivo indagar sobre la importancia y el rol que ocupa la innovacion en este
contexto. Esto Ultimo agrego algo adicional que no estaba previsto en los inicios de la presente
investigacion pero que se suma a las principales indagaciones realizadas en torno al tema:
¢Cémo llevan adelante los procesos de innovacion las instituciones financieras, teniendo en
cuenta que es un sector muy conservador y regulado por el BCRA, lo cual hace que a grandes
rasgos, las diferencias entre las distintas instituciones sean minimas? ¢Como surgen las
innovaciones? ;Cudles son los factores que en las instituciones bancarias obstaculizan y
potencian la innovacién? ;De qué manera las brechas generacionales a nivel interno son
potenciadores o inhibidores de cambios innovadores? ;Cuél es el rol que tiene la tecnologia en
estos procesos? ¢De qué manera la cultura de las organizaciones y, particularmente del BPN,
logra generar innovaciones a nivel interno y externo? ;Cuéales son algunas de las innovaciones

aplicadas en los ultimos afios?

Partiendo del caso del Banco Provincia del Neuquén, la presente tesis se propuso analizar como
se llevan a cabo los procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios,
describiendo las fuentes que dan origen, los factores que obstaculizan y potencian los procesos
de innovacion, como asi también los productos / servicios que se llevaron a la implementacion
como consecuencia de los procesos de innovacion a nivel interno y externo. Todo esto con el
agregado de referencias sobre el COVID-19 y de qué manera impacto en los procesos de

innovacion que se venian realizando.
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3. Objetivos.

3.1 Objetivo General

e Analizar los procesos que se llevan a cabo para la innovacion en el Banco Provincia de

Neuquén.

3.2 Objetivos Especificos

Reconocer las fuentes a partir de las cuales se generan procesos de innovacion.
Identificar las innovaciones en los servicios bancarios, tanto tecnolégicas como no
tecnoldgicas.

Descubrir los factores que obstaculizan y potencian la innovacion del area de
Innovacion y Planificacion del Banco Provincia de Neuquén.

Examinar los beneficios de la innovacién para el cliente interno y externo.
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4. Marco tedrico.

El presente marco tedrico abord6 en primer lugar la definicion de innovacién y cuales son sus
caracteristicas, para luego presentar las distintas fuentes a partir de las cuéles surge la
innovacion segun P. Drucker. A continuacién se presentaron los tipos de innovacion que se
pueden identificar en una organizacion, discriminados en dos categorias (tecnoldgicas y no
tecnoldgicas) para luego exponer sobre los obstaculos e impulsores que se pueden encontrar en
las organizaciones al momento de querer aplicar un proceso de innovacion. Por ultimo se
abordd la cuestion de los beneficios que surgen de la innovacion para el cliente interno y

externo.

4.1 Procesos de innovacion.

Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien
0 servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores. Para que haya innovacion, hace falta como minimo que el producto, el
proceso, el método de comercializaciébn o el método de organizacion sean nuevos (0
significativamente mejorados) para la empresa (EUROSTAT y OCDE, 2005: 56). “En el centro
de la innovacion esta el esfuerzo de crear un cambio intencional y enfocado en el potencial
economico o social de una empresa”. (Drucker, 2004: 3).

La necesidad de las organizaciones de adaptarse al contexto en el que se encuentran hace
importante el rol que juega la innovacion en las formas en las cuales los distintos tipos de
organizaciones buscan adaptarse para ser protagonistas en los espacios que estan insertas. Las
formas en las cuales se desarrollan las innovaciones varian en funcion del tipo de organizacion,
lo cual da lugar a una multiplicidad de maneras en las cuales buscan generar innovaciones, ya
sea por cuenta propia 0 en asociacion con otras instituciones. Por eso ‘“las empresas
innovadoras se dividen entre las que principalmente han desarrollado innovaciones por si
mismas 0 en cooperacion con otras empresas u organizaciones de investigacion publicas, o las
que se han perfeccionado, principalmente adoptando las innovaciones desarrolladas por otras
empresas. Las empresas innovadoras se pueden distinguir también por el tipo de innovacion
que han introducido, por ejemplo, si han desarrollado un nuevo proceso o producto, o si han
introducido un nuevo método de comercializacion o un cambio en la organizacion”.

(EUROSTAT y OCDE, 2005: 27).
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La empresa que pretenda cambiar sus productos, sus capacidades o sistemas de produccion,
comercializacion y organizacion puede elegir entre dos lineas de accion. Puede invertir en
actividades creativas para desarrollar innovaciones, bien en solitario (internamente), en
colaboracion con socios externos, o puede adoptar innovaciones desarrolladas por otras
empresas o instituciones en el marco de un proceso de difusion (EUROSTAT y OCDE, 2005:
44).

Ademas los motivos por los cuales una organizacién busca innovar pueden ser variados en
funcién de lo que quiere lograr. En algunas empresas se tratard de la creacion de productos
nuevos, pero también puede aludir a la creacion de un nuevo servicio o la modificacion de uno
ya existente, en la busqueda de una mejora que repercute positivamente en lo econémico, pero

también en la percepcion de los clientes.

Otro aspecto asociado a los procesos de innovacion se relaciona con la necesidad de identificar
las razones por la cual una organizacion busca innovar, ya que los motivos por los cuales las
empresas se implican en la innovacion pueden estar relacionados con los productos, los
mercados, la eficiencia, la calidad o la capacidad de aprender e introducir cambios.
(EUROSTAT y OCDE, 2005: 26).

Los procesos de innovacion difieren enormemente de un sector a otro tanto en términos de
desarrollo, tasa de progreso tecnolégico, vinculos y acceso al conocimiento, como en términos
de estructuras organizativas y factores institucionales (Malerba, 2005). Algunos sectores se
caracterizan por cambios rapidos e innovaciones radicales, mientras que en otros se producen
cambios mas pequefios y progresivos. (EUROSTAT y OCDE, 2005: 47)

A lo largo de un periodo de tiempo, las actividades de innovacion de una empresa pueden ser

de tres clases:

e Exitosas que resultan de la introduccion de una nueva innovacién (aunque no
necesariamente tiene que haber sido comercialmente un éxito).

e En curso, aquellas en las que todavia no se ha culminado su introduccion.

e Abandonadas, aquellas que han sido canceladas antes de su introduccion.
(EUROSTAT y OCDE, 2005: 26)

La actividad de innovacion en los servicios es un proceso generalmente continuo, consistente
en una serie de modificaciones introducidas progresivamente en los productos y en los procesos.

Eso puede, a veces complicar la definicion de una innovacion como un acontecimiento
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especifico, por ejemplo, la introduccion de una modificacion importante en productos, procesos
0 de otros métodos (EUROSTAT y OCDE, 2005: 48)

Una empresa innovadora, en cuanto a producto/proceso, es una empresa que ha introducido un
nuevo producto o proceso, o lo ha mejorado significativamente, durante el periodo de estudio
(EUROSTAT y OCDE, 2005: 57).

Por otra parte Drucker (2004) realiza el aporte en relacion a los principios que deben guiar todo
proceso de innovacion. “La innovacion deliberada y sistematica comienza con el andlisis de
las fuentes de nuevas oportunidades. Dependiendo del contexto, las fuentes tendran distinta
importancia en diferentes momentos puesto que la innovacion es a la vez conceptual y
perceptual, los aspirantes a innovadores deben salir a la calle mirar, preguntar y escuchar.
Los innovadores exitosos usan tanto el lado derecho como el lado izquierdo de sus cerebros.
Resuelven analiticamente cudl debe ser la innovacion que satisfaga una oportunidad. Luego
salen y observan a los usuarios potenciales para estudiar sus expectativas, valores y
necesidades.” (Drucker, 2004:5).

Para ser eficaz, una innovacion tiene que ser simple y enfocada. Incluso la innovacion que crea
nuevos usuarios y mercados debe estar dirigida hacia una aplicacion especifica, clara y
cuidadosamente disefiada. Las innovaciones eficaces comienzan pequefias. No son grandiosas.
En contraste, las ideas grandiosas para cosas que “revolucionaran la industria” suelen no
funcionar.

De hecho, nadie puede predecir si una determinada innovacion resultara un gran negocio o un
logro modesto. Pero incluso si los resultados son modestos, la innovacion exitosa pretende
desde el principio convertirse en el nuevo estandar, determinar la direcciéon de una nueva
tecnologia o de un nuevo sector y crear un negocio que se sitle y permanezca a la cabeza del
resto. Si una innovacion no aspira al liderazgo desde el principio, es poco probable que sea lo
suficientemente innovadora.

Por encima de todo, la innovacion es trabajo antes que genialidad que requiere conocimiento,
ingenio y foco. Hay personas que claramente poseen més talento innovador que otras, pero ese
talento radica en areas bien definidas. De hecho, los innovadores rara vez trabajan en mas de
un area.

En la innovacion, como en cualquier otro esfuerzo, hay talento, ingenio y conocimiento. Pero

en ultimo término, lo que la innovacion requiere es trabajo duro, enfocado y decidido. Si faltan
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la diligencia, la perseverancia y el compromiso, el talento, el ingenio y el conocimiento no

sirven de nada.

4.2 Fuentes de innovacion.

Segun Drucker (2004) la mayoria de las ideas de negocios innovadoras proviene de un analisis
metddico de siete areas de oportunidad, algunas de las cuales radican dentro de empresas o
sectores especificos y otras que yacen en tendencias sociales o demogréficas mas amplias
(Drucker, 2004). La mayoria de las innovaciones, sin embargo, y en especial las exitosas, son
el resultado de una busqueda consciente y decidida de oportunidades de innovacion, las que se

encuentran tan solo en unas pocas ocasiones.
Existen cuatro areas de oportunidad dentro de una empresa o sector: (Drucker, 2004).

e Acontecimientos inesperados: Los éxitos y fracasos inesperados son fuentes tan
fructiferas de oportunidades de innovacion, porque la mayoria de las empresas los
descartan, los desconocen e incluso los resienten.

e Incongruencias: Una incongruencia entre las expectativas y los resultados también
puede abrir posibilidades de innovacion.

e Necesidades de proceso: Referidas al cambio de las operaciones que se realizan, pasos
con el fin de lograr una mejora o algo nuevo.

e Cambios sectoriales y de mercado: Los ejecutivos quizas crean que las estructuras
sectoriales se establecen por gracia divina, pero estas estructuras pueden cambiar de la
noche a la mafiana, y muchas veces lo hacen. Este cambio crea grandes oportunidades
para la innovacion, ya que cuando un sector crece rapidamente su estructura cambia.

Por otra parte existen tres fuentes adicionales fuera de la empresa, en su entorno social e

intelectual (Drucker, 2004):

e Cambios demogréaficos: Los ejecutivos han sabido por mucho tiempo que la
demografia importa, pero siempre han creido que las estadisticas de poblacion cambian
lentamente. De hecho, las oportunidades de innovacion hechas posibles por cambios en
los nimeros de personas —y en su distribucion por edades, educacion, ocupaciones y
ubicacion geografica— estan entre las mas beneficiosas y menos arriesgadas busquedas

emprendedoras.
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e Cambios de percepcion: Lo que determina que la gente vea el vaso medio lleno o

medio vacio es méas un estado de &nimo que un hecho, y los cambios de &nimo muchas
veces no pueden cuantificarse. Pero no es algo exdtico, puede definirse, ser puesto a
prueba y explotado como oportunidad de innovacion.

Nuevo conocimiento: Las innovaciones basadas en conocimiento difieren de todas las
demas en el tiempo que requieren, en sus tasas de fracasos y en su predictibilidad, asi
como en los desafios que plantean a los emprendedores. Transcurre un largo tiempo
entre la aparicion de un nuevo conocimiento y su destilacion en una tecnologia
utilizable. Para ser efectiva, la innovacion de este tipo normalmente requiere no una,
sino muchas clases de conocimiento. Un analisis cuidadoso de las necesidades y de las
capacidades del futuro usuario también es esencial. Puede parecer paraddjico, pero la
innovacion basada en conocimiento es mas dependiente del mercado que cualquier otro

tipo de innovacion.

“Procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios. Caso BPN”

Pégina17



4.3 Tipos de Innovacion: tecnoldgicas y no tecnoldgicas.

Segun el Manual de Oslo se pueden agrupar las innovaciones en 2 categorias. Las mismas tienen
como subcategorias, en el caso de las tecnoldgicas, las innovaciones de producto y de proceso.
Mientras que las no tecnoldgicas innovacion de mercadotecnia y organizativa, segun el Manual
de Oslo.

Ademas en el caso de las no tecnologicas se decidid incluir en la misma categoria la innovacion
estratégica, social, politica y filoséfica. Dichas categorias surgieron de la clasificacion
propuesta por Shepherd, Ahmed y Ramos (2012) y que a los fines de la presente tesis se
considero pertinente ya que permitié analizar con més profundidad la innovacion en el Banco

Provincia del Neuquén.

Imagen 1 Innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas

Tecnoldgicas

« Innovacién de producto
« Innovacion de proceso

No tecnoldgicas

* Innovacion de mercadotecnia
* Innovacion organizativa.
« Innovacion estratégica
« Innovacion social
* Innovacion politica
« Innovacion filosofica

Fuente: Elaboracion propia (2021).

En primer término se hizo mencion de las innovaciones tecnoldgicas que involucran las

siguientes 2 categorias, segun el Manual de Oslo:

e Innovacion de Producto: Es la introduccion de un bien o servicio que es nuevo y esta
totalmente mejorado respecto a sus caracteristicas 0 usos previstos. La innovacion de
un producto es la manifestacion mas visible del proceso de innovacion. Las
innovaciones del producto son impulsadas ya sea por la tecnologia o por el marketing.
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El avance tecnoldgico o mercadotécnico estd incluido en las caracteristicas del
producto. La incorporacion tecnoldgica en una innovacion se observa a menudo en las
caracteristicas funcionales visibles de un producto. La innovacion del marketing implica
un agregado que puede ser tangible o intangible (Shepherd, Ahmed y Ramos (2012).

Innovacién de Proceso: es laimplementacion de un método de produccion o de entrega
nuevo o significativamente mejorado. La innovacién del proceso se refiere al cambio
en la conduccidn de las actividades organizacionales de una empresa. EI cambio en la
forma en que una empresa organiza y ejecuta sus funciones puede ser una consecuencia
del avance tecnoldgico, 0 quizé& surja de la adopcion de una nueva configuracion
estructural u operacional orientada mediante innovaciones en los métodos

administrativos. (Shepherd, Ahmed y Ramos,2012).

Por otro lado las innovaciones no tecnoldgicas involucran las siguientes 2 categorias de acuerdo

al Manual de Oslo:

Innovacion Organizativa: es la implementacion de un nuevo método de organizacion
en las practicas de negocio de la empresa, entorno laboral o relaciones externas.
Innovacién de Marketing: es la introduccion de un nuevo método de mercadotecnia
que implica cambios relevantes en disefio o packaging de producto en el emplazamiento,
y en la promocion o fijacion del precio.

Por otra parte (Shepherd, Ahmed y Ramos, 2012), plantearon otra tipologia de los tipos de

innovacion que se consideraron como parte de las no tecnoldgicas a los fines de la presente

tesis. Ellas son:

Innovacién estratégica: La innovacion estratégica implica con frecuencia ya sea un
cambio adaptativo significativo en el modelo actual de negocios de la organizacion, o
bien, la adopcion de un nuevo modelo de negocios. En ocasiones, el cambio estratégico
es impulsado por innovaciones que ocurren dentro de la misma organizacion, como
innovaciones de productos y procesos, 0 es impulsado por innovaciones y desafios
externos. Un desafio externo reciente que ha requerido que las organizaciones cambien
estratégicamente respecto de la forma antigua de hacer las cosas es la revolucion en la
tecnologia de la informacion. Las innovaciones anteriores son basicamente
organizacionales. Las organizaciones no funcionan aisladamente, sino que forman parte
del ambiente externo. Estan conectadas con este mediante una red compleja de

relaciones e influencias entrelazadas. La innovacion organizacional influye en las
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relaciones externas y, a la vez, éstas la influyen. En efecto, muchas innovaciones
organizacionales son una consecuencia de innovaciones y cambios que ocurren en el

ambiente externo.

e Innovacion social: La sociedad esta en un estado constante de cambio. Cada vez méas
individuos participan en un movimiento global con la tendencia a guiar los cambios en
las necesidades, los gustos y las aspiraciones. Ocurre de una forma muy lenta. Cuando
los mercados o la sociedad cambian, ello no necesariamente se traduce en una
innovacion de mercado o social. La innovacién social (o cualquier otra forma de ésta)
ocurre cuando se agrega valor para producir un resultado hasta entonces novedoso,

diferente.

e Innovacion politica: Los cambios en el escenario politico a menudo tienen
consecuencias importantes en términos de la direccion y el desarrollo de la sociedad, asi
como de las organizaciones. Las innovaciones politicas adquieren cualquier nimero de
formas; no obstante, con mayor frecuencia toman la forma de legislacion, reforma

institucional, direccién social y gobierno.

e Innovacion filosofica: EI pensamiento filosofico orienta a la sociedad al suministrar
conocimientos de vanguardia, asi como también al definir lo que es correcto y lo que es

incorrecto.

4.4 Beneficios generados al cliente a partir de los procesos de innovacion.
Los consumidores son un componente esencial de las organizaciones con fines comerciales, ya

gue son los destinatarios de los productos / servicios ofrecidos, como asi también los que le
ayudan a orientar el camino a seguir en muchas de sus decisiones. EI comportamiento del
consumidor se define como el comportamiento que los consumidores exhiben al buscar,
comprar, utilizar, evaluar y desechar productos y servicios que ellos esperan que satisfagan sus
necesidades (Schiffman y Kanuk, 2010:5). Por este motivo las instituciones bancarias deben
poner foco en la evaluacién de dichas actuaciones para poder promover productos y servicios

que esten acordes a las demandas de los clientes.

Para tener éxito en cualquier negocio, y especialmente en el mercado dindmico y rapidamente
evolutivo de la actualidad, los mercaddlogos tienen que saber cuanto puedan acerca de los

consumidores: lo que desean, lo que piensan, como trabajan y codmo emplean su tiempo libre.
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Necesitan comprender las influencias personales y grupales que afectan las decisiones de los
consumidores y la forma en que se toman tales decisiones (Schiffman y Kanuk, 2010:5).

Una de las formas para conocer las caracteristicas de los consumidores en el proceso de
adquisicién de un producto / servicio, consiste en dividir el proceso en partes mas pequefias
para comprenderlo, Ilegando de esa manera a entender la experiencia al cliente como una serie
de puntos de contacto que generan aspectos positivos y negativos. Pero esto puede llevar a
pensar que la experiencia es algo divisible y que solo con observar y modificar alguno de esos
puntos de contacto ya es suficiente, pasando por alto que eso significa alterar su estructura
(Otero y Marrodan, 2017).

Es necesario ver la experiencia del cliente como un sistema de relaciones en la que el resultado
final no es igual a la suma de cada impacto. Esto se da en un contexto de cambios continuos
propio del mundo posmoderno. Por eso se propone el término de experiencia liquida, en la cual

el cliente esta en el centro del proceso.

En la experiencia liquida el cliente es el foco, pero no desde una perspectiva de customer
centric, sino también como parte del proceso: dentro de él. “Ya no hablamos de que ponemos
al cliente en el centro mientras nos erigimos como los expertos que sabran identificar y dar
respuesta a sus necesidades, sino que lo integramos para conocer esos aspectos. El fin es el
mismo: proporcionar el mejor servicio y crear relaciones de valor. Lo que cambia es la forma
de llegar a ese fin y, en consecuencia, los propios resultados que vamos a obtener, mucho mas
cercanos a las personas y con mayor probabilidad de acertar en qué necesitan los clientes y

como lo quieran obtener” (Otero y Marrodan, 2017, “;El cliente no es el centro?”, parrafo 1).

Por otra parte se debe mencionar la importancia del cliente interno en los procesos de
innovacion, ya que la misma puede darse a partir de la participacién de los distintos empleados

de la organizacién, creando los espacios y ambitos para el desarrollo de nuevas ideas.
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4.5 Factores que obstaculizan y potencian la innovacién.

Ademaés de las fuentes que dan origen a la innovacién y de las innovaciones en la experiencia
al cliente, en el proceso innovador se pueden identificar factores que pueden tener dos impactos
extremos, siendo obstaculos o impulsores para la innovacion. La actividad innovadora puede
ser obstaculizada o ralentizada por motivos econémicos (altos costos), carencia de personal
experto o del necesario conocimiento y factores legales como las reglamentaciones o las normas
fiscales (EUROSTAT y OCDE, 2005: 26). Por lo cual toda organizacién que avance en el
camino de la innovacion se enfrenta a distintos obstaculos pero también con factores que son

potenciadores.

En lo que refiere a los factores legales en Argentina cabe mencionar que es el Banco Central de
la Replblica Argentina el organismo regulador de la banca nacional. EI BCRA tiene como
finalidad “promover, en la medida de sus facultades y en el marco de las politicas establecidas
por el gobierno nacional, la estabilidad monetaria, la estabilidad financiera, el empleo y el
desarrollo econdmico con equidad social” (Ley 24144, articulo 3). En cumplimiento de la
misma es regulador del sistema financiero, autoridad en la politica monetaria y, a su vez, agente

financiero del estado nacional y de las instituciones.

Dicha institucion puede limitar la innovacion en algunas areas ya que regula todo el sector
bancario pero por otro lado también posibilita innovar cuando a través de resoluciones obliga a
los bancos a promover nuevos procesos que hacen que los bancos deban innovar para lograr la

adaptacion de la organizacion a las disposiciones vigentes.

Los bancos deben encontrar maneras de seguir siendo relevantes en el futuro sector de los
servicios financieros, adoptando la experiencia al cliente como elemento clave de un modelo

de negocio sostenible y competitivo (BBVA, 2013).

Se identifican una serie de practicas de experiencia al cliente que pueden estar directamente
ligadas al crecimiento de los ingresos de las instituciones financieras (BBVA,2013:25):

1- Establecer un objetivo para la mejora de la experiencia de cliente.

2- Utilizar un proceso de toma de decisiones que haga hincapié en el cliente.

3- Actuar en base al feedback personal del cliente.

4- Compartir una definicion comun de lo que es una experiencia de cliente positiva

Ademas, segin Rueda (2019) se pueden identificar distintas formas de arruinar un proyecto de

implantacion de la cultura Experiencia de Cliente. EI primero de ellos se produce cuando el
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proyecto comienza sin contar con el apoyo y el convencimiento por parte del comité de
direccion. Otras razones son la mala eleccion del departamento que se encargue de liderar, mal
nombramiento del lider para llevarlo adelante, el tener una gestion para entablar cambios pobre,
la mala comunicacion entre los integrantes de la compariia y con los clientes. Ademas la falta
de desarrollo de métodos que permitan recabar informacion valiosa sobre la experiencia del
cliente en los distintos puntos de contacto impedira la medicion de la voz del cliente. También
el crear altas expectativas las cuales muchas veces al estar lejos de la realidad terminan
generando decepcion en los equipos de trabajo. Por eso es necesario implicar a todos los actores
internos en el proceso de experiencia al cliente para que puedan participar y hacer sus aportes
debido a que deben ser los embajadores de la marca y claves en la experiencia.

Asimismo el modelo propuesto por Amabile (1996) identifica diversos factores y sugiere que
éstos tienen influencia sobre la creatividad / innovacion de la empresa. Si bien el texto data de
hace varios afos, se lo considera vigente y relevante para el presente estudio, para estructurar
los factores que potencian la innovacion. Los mismos son aplicables al cliente interno, siendo

los siguientes:

& Apoyo organizacional: Una empresa con una cultura organizacional que otorgue apoyo
organizacional a la innovacién se caracterizaria por juzgar las ideas de manera justa y
constructiva, recompensaria y reconoceria el trabajo creativo, desarrollaria mecanismos
para el desarrollo de nuevas ideas, tendria un flujo activo y constante de ideas, asi como
una visién compartida de lo que la organizacién intenta hacer. Para que se dé la
innovacion, los empleados deben tener confianza en la gerencia y sentir que ésta los
apoya. De acuerdo a Porter, Lawler y Hackman (en Hernandez Sampieri, 2019), esto
se traduce en que los trabajadores tomen riesgos y no tengan temor de que se les
sancionara en caso de que fracasen.

& Apoyo del supervisor: Un supervisor/jefe que es un modelo de cdmo se trabaja bien
apoya el trabajo del grupo, establece metas apropiadas, valora las contribuciones
individuales y muestra confianza en el grupo de trabajo.

& Apoyo de los grupos de trabajo: Existe un grupo de trabajo diverso donde hay buena
comunicacion, y que esta abierto a nuevas ideas, desafia de manera constructiva el
trabajo de sus compafieros, confia y se ayuda mutuamente y se siente comprometido en
el trabajo que realiza.

& Libertad: Se trata de decidir qué trabajo llevar a cabo y la manera de hacerlo, asi como
tener un sentido de control sobre el trabajo propio.
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@ Recursos suficientes: Es importante el acceso a recursos adecuados como fondos
econdmicos, bienes materiales, lugar fisico e informacion.

& Trabajo desafiante: Se requiere un sentido de tener que trabajar duro en tareas
retadoras y proyectos importantes.

& Sistema de recompensas: Woodman, Sawyer y Griffin (1993) y Chandler, Keller y
Lyon (2000) sostienen que las recompensas son un determinante para que se dé un
comportamiento creativo en las organizaciones. Sugieren que la empresa debe
incentivar y reconocer el trabajo creativo de las personas. Los sistemas de recompensas
tienen que estar alineados para fomentar la innovacion, de tal forma que los empleados
sientan que aquélla es importante para la empresa.

Por otro lado, los elementos que inhiben a la creatividad/innovacion segun Shepherd, Ahmed y
Ramos (2012) son los siguientes:

& Presion por la carga de trabajo: Hay presiones extremas de tiempo, expectativas
poco realistas sobre productividad y distracciones para llevar a cabo un trabajo
creativo. Otros autores que han estudiado este elemento son Chandler et al. (2000).
Sugieren que la carga excesiva de trabajo inhibe la creatividad de los individuos. A
los empleados que no disponen de tiempo y recursos para realizar el trabajo que se
les asigne, les sera menos probable exhibir comportamientos innovadores. Aquéllos
encontraron que existe unarelacion negativa entre la carga de trabajo y la percepcion
de una cultura orientada hacia la innovacion.

& Barreras organizacionales: Se trata de una cultura organizacional que impide que
se dé la creatividad, debido a problemas politicos internos, criticas severas a las
ideas nuevas, competencia interna destructiva, aversion al riesgo y un énfasis hacia

mantener el statu quo.

Ademas de los factores mencionados anteriormente, se detectd a partir del analisis
bibliografico, que existen otros agentes que pueden facilitar u obstaculizar los procesos
innovadores, y tienen que ver con la cultura organizacional, y por ende con el capital humano
que la compone. Esto se debe a la cultura organizacional presente en cada organizacion la cual

le da caracteristicas unicas que la diferencian del resto.

La cultura organizacional es “el conjunto de creencias, valores y pautas de conducta,
compartidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de una organizacion, y que se

reflejan en sus comportamientos” (Capriotti, 2009:24). “Sistema de significados compartidos
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por parte de los miembros de una organizacién y que distingue a una organizacion de otras”
(Robbins, 2009: 581). Ambos concuerdan que la cultura corporativa se observa en el

comportamiento de los recursos humanos que integran la organizacion.

Los elementos de toda cultura corporativa son las creencias, los valores y las pautas de conducta
(Capriotti, 2009). “Las Creencias son el conjunto de presunciones bdsicas compartidas por los
miembros de la organizacion sobre los diferentes aspectos y cuestiones de la organizacion. Son
estructuras invisibles, inconscientes y asumidas como preestablecidas” (Capriotti, 2009:24).
Son las percepciones individuales que formaron los miembros desde que ingresaron a la
organizacion y que son transmitidas a los nuevos integrantes para ser asumidas como propias.
Estas creencias suelen ser elementos a trabajar cuando se necesita producir cambios en las
organizaciones, ya que la modificacion de las mismas requiere paciencia y tiempo para

cambiarlas.

“Los valores son el conjunto de principios compartidos por los miembros de la organizacién
en su relacion cotidiana dentro de la entidad. Tienen un mayor grado de visibilidad que las
creencias, pero no tienen una observacion claramente manifiesta” (Capriotti, 2009:24).
Cuando los valores compartidos por los integrantes en sus labores diarias son distintos e incluso
opuestos a los delimitados en la filosofia corporativa de la empresa, puede dar lugar a
situaciones complejas donde la imagen que quiera transmitir la empresa sea opacada por las

acciones de los miembros que producen descrédito y descontento por su accionar.

“Las Pautas de Conductas son los modelos de comportamientos observables en un grupo
amplio de miembros de la organizacion. Son aspectos visibles y manifiestos de la cultura

corporativa, que expresan las creencias y los valores de la organizacion” (Capriotti, 2009:25).

Ademas, el concepto de cultura es descriptivo porque muestra la forma en que los empleados
perciben las caracteristicas de la cultura organizacional, mas alla de que le agraden o desagraden
(Robbins, 2009). La percepcion que adquieren los empleados con el paso del tiempo
determinara la forma en que desarrollaran sus tareas, la cual puede ser diferente en distintos

sectores de la misma compafiia.

En relacion al objetivo de esta investigacion, en cuanto a identificar factores positivos y
negativos para los procesos de innovacion, un elemento que ha surgido en el analisis
bibliogréafico, son las brechas generacionales de los distintos miembros debido a que no tienen

las mismas caracteristicas y predisposicion a aceptar nuevos modos / formas de trabajar.

“Procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios. Caso BPN”

Pégina25



Segun Fernandez (s.f) el desarrollo de la innovacidn en las organizaciones debe considerar tanto
la cultura organizacional, como las diferencias generacionales que conforman esta cultura. La
capacidad para trabajar de manera colaborativa a menudo se ve afectada por un tema
generacional que cada vez se hace mas evidente en las empresas. Estas diferencias
generacionales afectan la cultura, el entorno laboral, las relaciones profesionales y en
consecuencia: el proceso de innovacion, ya que cada generacion tiene diferentes enfoques para

trabajar individualmente y en colaboracion.

Siguiendo el autor se pueden establecer 4 grupos generacionales que poseen distintas

caracteristicas y que muestran distintas relaciones con los procesos de innovacion.

& En primer lugar los Baby Boomers que nacieron entre 1946 y 1964. Muchos baby
Boomers buscan un avance profesional y la mayoria se estd adaptando o se sienten

comodos con algun tipo de tecnologia.

Cuando se trata de innovar también son pensadores muy independientes, y les cuesta
ganar confianza a la hora de proponer, pues durante su historia laboral han visto muchas
grandes ideas descartadas e incluso demasiada grilla politica que ha impedido cualquier
posibilidad de construir una cultura de innovacion dentro de sus organizaciones. Es
probable que se necesite convencer a los Baby Boomers de cualquier esfuerzo nuevo

para implementar una cultura organizacional de innovacién.

& La generacion X engloba a aquellos que nacieron entre 1965 y 1979. Son el primer

grupo en demostrar mas independencia de pensamiento, son bastante leales a sus
organizaciones y estan dispuestos a escuchar nuevas ideas. La tecnologia para ellos es
una necesidad considerable y se muestran abiertos a la hora de adoptar las herramientas
en tendencia.
Cuando se trata de innovacion estan acostumbrados a trabajar de forma independiente
y en equipo. Saben que todos pueden ser creativos, s6lo necesitan estar informados y
abrir sus mentes. Sin embargo, muchos han vivido malas experiencias corporativas al
trabajar en culturas que no apoyan la innovacion.

& LaGeneracion Y naci6 entre 1980 y 1998. Representan un nimero creciente de personas
en la fuerza laboral, lo que ha ocasionado tanta discusion sobre el impacto que tienen
en las organizaciones. Son excelentes en el andlisis de causas porque preguntan y

cuestionan todo el tiempo: “;por qué?” ;y por qué no?”.
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La tecnologia siempre ha sido parte de su vida. Demandan equilibrio entre el trabajo y
la vida personal y dificilmente son leales a alguna organizacion si consideran que no la
merece. Tienen el mayor impacto en fomentar una cultura que apoya la innovacion, y
aunque son pensadores muy independientes trabajan bien en equipo y son mas
tolerantes. Cuando se trata de innovacion estan muy orientados a generar redes de
trabajo para aprovechar la creatividad de todos. Estan ansiosos por ver el cambio de
cultura dentro de sus empresas.

& La Generacion Z son los bebés de la Generacion X. Ellos estan tan comodos con la
tecnologia que a la edad de 2 afios, la computadora y la tableta son sus juguetes

favoritos.

La diversidad de los grupos generacionales es importante en la conformacién de la cultura
organizacional, ya que define limites y permite encontrar diferencias entre una organizacion y
otras. Es decir, genera un sentido de identidad con la propia organizacion y se diferencia con
otras empresas. En muchos casos permite lograr el compromiso del personal ya que la cultura
organizacional lo puede animar a crecer profesionalmente, capacitarse y lograr objetivos de
forma individual o en conjunto, ayudando a aumentar el sentido de pertenencia al grupo
(Robbins, 2009).
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5. Metodologia
5.1 Caso de estudio BPN

Para la realizacién de la presente investigacion se opt6 por seleccionar como estudio de caso al
Banco Provincia del Neuguén, no queriendo simplificar el trabajo, sino que se consider6 que
de por si la institucidn es atractiva no solo por su envergadura en la region, sino también porque

posee elementos a destacar sobre como la innovacion se halla presente en la misma.

El Banco Provincia del Neuquén es uno de los principales de la region patagdnica con 65
sucursales en total, de las cuales 59 se encuentran en la Provincia del Neuquén, 5 en la Provincia
de Rio Negroy 1 en Buenos Aires. Ademas poseé la red de cobertura mas amplia en la provincia
del Neuquén permitiendo acceso a los servicios bancarios a todas las localidades de la

provincia.

Las circunstancias relacionadas con el COVID en el afio 2020, hizo que todas las instituciones
sin importar su rubro se vieran afectadas, lo cual implicé un replanteamiento de los modos de
hacer las cosas. Por lo cual todos los bancos tuvieron que cambiar sus maneras de proceder para
cuidar a su publico interno y externo. Dicha situacién, debido a su imprevisibilidad, obligo al
Banco Provincia del Neuquén a tomar una serie de medidas en el corto plazo para responder a

la necesidad de seguir brindando servicios a la gente, pero sin poner en riesgo su salud.

5.2 Tipo de investigacion y enfoque.

El tipo de investigacion fue exploratorio para indagar como la innovacion tuvo su rol
protagdnico en el escenario en que se encuentra presente el Banco Provincia del Neuguén, cuyas
caracteristicas fueron mencionadas previamente. Con respecto a la temporalidad el estudio es
de tipo seccional (o transversal) porque: “la recogida de informacion se llevo a cabo de una

sola vez, aunque se incluyan circunstancias temporales o contextos ambientales diferentes”

(Cea D”Ancona, 2009: 102).

El enfoque de la presente investigacion fue en gran medida con un abordaje cualitativo que
permitié sumergirse en la realidad del Banco Provincia del Neuquén con respecto a la
innovacion. En un primer momento se busco conocer la perspectiva de los participantes del area
de Planificacién e Innovacién financiera, principalmente por medio de entrevistas en
profundidad con el Gerente del area, dando lugar a la reflexion por parte del investigador; la
cual es el puente que vincula al investigador y a los participantes, segin Mertens (2005, citado
en Herndndez, Fernandez y Baptista, 2010).
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El enfoque cualitativo evalta el desarrollo natural de los sucesos, es decir, no hay manipulacién
ni estimulacion con respecto a la realidad (Corbetta, 2003). Esto da cuenta de otra razon por la
cual se abordd un estudio exploratorio, ya que el fin fue dejar en conocimiento de los que lean

la presente tesis, como se gestiona la innovacion en una institucion financiera.

Relacionar los resultados del andlisis con la teoria fundamentada [(Charmaz, 2000),
mencionado en Sampieri, Roberto y otros (2010)], fue lo que permitio identificar los rasgos de
la innovacion que se encuentran presentes en el BPN. Segun Neuman (1991) en la medida que
se explore y describan los objetivos propuestos se utilizardn diversas técnicas de investigacion
y habilidades sociales de una manera flexible, de acuerdo con los requerimientos de la situacion.
Ademas, dada la situacion que se plante6 en el estado de la cuestion, en la cual no se hallaron
muchos trabajos que indaguen esta tematica desde una institucion bancaria con las
caracteristicas que posee el BPN, se considero que el estudio de tipo exploratorio es adecuado
ya que “se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacién poco
estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la
revision de la literatura revelé que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas

desde nuevas perspectivas” (Sampieri, 2010 :79).

5.3 Unidad de Andlisis.

Banco de la Provincia de Neuguén

5.4 Unidades de relevamiento:

Gerencia de planificacion e innovacion: Se realizaron dos entrevistas en el area, la cual se

encuentra en el edificio de la casa central ubicado sobre calle Independencia 50, de la ciudad
de Neuquén. La primer entrevista se realiz6 de forma fisica debido a que no habia llegado la
cuarentena. Luego bajo la cuarentena se realizd una segunda entrevista, previo acuerdo, a través

de la plataforma Zoom.

Cliente interno: La mirada se obtuvo distribuyendo una encuesta mediante los formularios de

Google a distintos integrantes de la organizacion. Dado que, quien desarrolla la presente tesis
no es empleado de la institucion bancaria, se pidio colaboracion a las personas entrevistadas
como asi también a conocidos que trabajan dentro de la organizacién para ayudar a distribuir el
enlace de la encuesta, apelando a su buena voluntad y disposicion. Dado la variedad de las areas

representadas en la encuesta se los agrup0, a los fines de la investigacion, entre los que trabajan
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en contacto con el cliente y los que no, aclarando que aquellos que no trabajan en contacto con
el cliente pertenecen a casa central y los demas desarrollan sus tareas en la sucursal de

Cipolletti.. El total de encuestas completadas fue 34.

Redes sociales: Con respecto a la relacion y participacion de los clientes en los procesos

innovadores del banco, se obtuvieron datos de las entrevistas junto con la observacion

estructurada de las redes sociales oficiales del Banco.

Especificamente, en lo referido a las redes sociales, se decidio analizar Facebook ya que las
mismas publicaciones realizadas en dicha plataforma se realizaron al mismo tiempo en
Instagram, pero con la diferencia de que la mayor cantidad de seguidores e interacciones se
producen sobre la plataforma de Facebook. Por este motivo se justificd poner el enfoque en la
red social predominante que es Facebook en detrimento de Instagram y Twitter. Cabe aclarar
gue en esta ultima las publicaciones son menores en comparacion con las mencionadas

previamente.

Por lo tanto a los fines de la presente investigacion se analizaron las publicaciones realizadas
en el Facebook oficial del BPN entre los meses de Enero 2020 a Julio 2020, dando como
resultado la suma de 281 publicaciones observadas distribuidas de la siguiente manera: Enero
(52), Febrero (34), Marzo (39), Abril (38), Mayo (33), Junio (37) y Julio (48). Las mismas se
agruparon en una tabla de Excel y se utiliz6 Atlas Ti, para el analisis del contenido de las
publicaciones prestando atencién al contenido de las mismas y los hashtag méas utilizados en

cada uno de los meses.

5.5 Tamafo de la muestra.

Se realizaron 34 encuestas al cliente interno del Banco, haciendo una distincion entre aquellos
que trabajan en contacto con el cliente y los que no. Si bien el nimero no es representativo de
la totalidad del Banco Provincia sirvié para explorar el tema de la investigacion y poder analizar
el caso en base a la teoria seleccionada, ya que al tratarse de un estudio exploratorio, no se

pretende la generalizacion.

Ademas es necesario aclarar el protagonismo que tuvo la pandemia en el proceso de recoleccion
de datos, ya que fue una limitacion para poder acercarse a la organizacion y tener un
acercamiento de forma personal a distintos colaboradores del banco y que puedan completar la

encuesta de esa manera.
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Por lo cual la alternativa que se utilizo fue aprovechar los contactos previos para que colaboren
en compartir a través de sus grupos de WhatsApp la encuesta a distintos colaboradores para que
completen la encuesta. Dicha tarea se complementé con la busqueda de perfiles en LinkedIn de
empleados del BPN, a los cuales se les escribié por mensaje privado contandole sobre la
temaética de la tesis como asi también de la importancia que tenia su colaboracion mediante el

formulario de Google que se le compartio.

En relacion al contenido de la encuesta y la forma en la cual se midieron las distintas variables
se utilizé la escala Likert con 5 categorias para medir el grado de afinidad con las distintas
afirmaciones con la realidad que vivi6 cada colaborador. A grandes rasgos se pueden agrupar
aquellas afirmaciones que iban desde el “Muy de acuerdo” hasta “Muy en desacuerdo” con las

categorias en el medio de “De acuerdo”, “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y “en desacuerdo”.

También se utilizaron las siguientes categorias: “Siempre”, “Casi todos los dias”,
“Ocasionalmente”, “Casi Nunca” y “Nunca”. Ambas escalas fueron las més utilizadas en el
formulario de Google y para evaluar otros aspectos relevantes a la investigacion se presentaron
categorias por rangos de edad en cuanto a la fecha de nacimiento, como asi también se le
consulto el &rea de trabajo y si trabajaba o0 no en relacion con el cliente, ya que a los fines de la
investigacion fue importante destacar esta distincion y cdmo la innovacion es percibida de

diferentes maneras por parte de estos grupos.

5.6 Técnicas de Recoleccion de datos:

Se obtuvieron datos a través de fuentes primarias, por medio de entrevistas en profundidad y
encuestas, como asi también de fuentes secundarias mediante la observacion estructurada de
las redes sociales. En lo referido a las entrevistas en profundidad con el Gerente de Innovacion
y planificacion financiera, fueron de tipo semi estructurada, ya que permitié recabar la
informacidn necesaria pero también posibilitd nuevos aportes que enriquecieron el presente

trabajo. y que no estuvieron previamente tenidas en consideracion.

En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas, se logra una comunicacion y la
construccidon conjunta de significados respecto a una tema (Janesick, 1998). “Las entrevistas
semiestructuradas, por su parte, se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador
tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacion sobre los temas deseados (es decir, no todas las preguntas estan predeterminadas).”
(Sampieri, 2010: 418)
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Dado que una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y
artefactos diversos (Sampieri, 2010: 433). se analizé como se halla presente la innovacion en
los materiales audiovisuales ubicados en la pagina de Facebook. Para ello se plante6 la
observacidn estructurada a partir de la utilizacion de planillas elaboradas y disefiadas para tal
fin, en las cuales se observd dicha plataforma en el periodo comprendido de Enero a Julio 2020.
Este plazo temporal fue enriquecedor porque permitié visualizar el contenido de la red social
en los meses previos a la pandemia por el COVID- 19 y los meses posteriores, lo cual a los

fines de esta investigacion es util para observar las diferencias.

5.7 Tipo de muestreo.

Para el enfoque cualitativo, al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los resultados, las
muestras no probabilisticas o dirigidas son de gran valor, pues logran obtener los casos
(personas, contextos, situaciones) que interesan al investigador y que llegan a ofrecer una gran
riqueza para la recoleccion y el analisis de los datos. (Sampieri, 2010:190). Se utiliz6 la muestra
por conveniencia con los casos disponibles a los cuales se logré acceso mediante contactos
internos del Banco que posibilitaron compartir las encuestas entre sus comparieros. De manera
que las encuestas logradas para la presente investigacion fueron de 34 colaboradores de
distintas areas del Banco Provincia del Neuquén.
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5.8 Técnicas de Recoleccion y variables por objetivo:

Tabla 1 Principales decisiones metodoldgicas
s

Objetivos

Unidad de

relevamiento

Variables

Técnica de Recoleccion

Reconocer las fuentes a
partir de las cuales se
generan  procesos de

innovacion.

Personal Jerarquico del
drea Planificacion e

innovacion financiera.

Cliente interno

Acontecimientos inesperados
Incongruencias

Necesidades de proceso

Cambios sectoriales y de mercado
Cambios demogréaficos

Cambios de percepcién

Nuevo conocimiento

Entrevista en profundidad

Encuesta estructurada

Identificar las
innovaciones en  los
servicios, tanto
tecnoldgicas como no

tecnoldgicas.

Personal Jerarquico del
drea Planificacion e

innovacién financiera.

Innovaciones tecnoldgicas:

e Innovacién de producto

e Innovacién de proceso
Innovaciones no tecnoldgicas:

e Innovacién de

mercadotecnia

e Innovacion organizativa

e Innovacion estratégica

e Innovacion social

e Innovacion politica

e Innovacion filoséfica

Entrevista en profundidad

Descubrir los factores que
obstaculizan y potencian la
innovacion del area de
planificacion e Innovacion
del Banco Provincia de

Neuqueén.

Personal Jerarquico del
area Planificacion e

innovacién financiera.

Cliente interno

Brechas generacionales
Recursos suficientes
Capacitacion Personal
Factores legales
Apoyo a la innovacion
Formas de trabajo
Libertad

Trabajo desafiante
Recompensas

Presiones

Entrevista en profundidad

Encuestas estructuradas

Examinar los procesos de
innovacion vinculados a
los beneficios para los

clientes.

Personal Jerarquico del
area Planificacion e

innovacion financiera.

Facebook

Beneficios cliente interno

Beneficios cliente externo

Entrevista en profundidad

Observacién estructurada

Fuente: Elaboracion Propia. (2021)
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6. Resultados y analisis.

El anélisis de la presente tesis se realizd utilizando distintas herramientas tecnologicas en
funcion de los datos analizados. En primer lugar, en lo referido a las respuestas que se
obtuvieron de las entrevistas en profundidad se analizaron con el software Atlas Ti para extraer
las citas que se relacionaron con las variables a analizar, como asi también mediante las nubes
de palabras que dicho programa permite usar como herramienta de andlisis para identificar los

términos mas reiterados, para luego analizarlo en base a la teoria previamente elegida.

En segundo lugar se utilizd6 Google Formulario / Excel para todo lo referido al analisis de las
encuestas estructuradas realizadas mediante Google Form y, en tercer lugar, para la observacion
estructurada del Facebook del BPN se copid toda la informacion de las publicaciones de Enero
a Julio 2020 a un Excel, donde se la separo por fecha de publicacion, descripcion y

observaciones para tener en cuenta si referenciaban a algun beneficio especifico al cliente.

Luego de mencionado lo anterior, se presentan a continuacion los resultados y analisis de cada
objetivo en particular, dando cuenta de los resultados obtenidos mediante las técnicas de

recoleccion de datos mencionadas.

6.1 Fuentes de innovacion.
El reconocimiento de las fuentes a partir de las cuales se generaron procesos de innovacion en

el Banco Provincia del Neuquén fue el primer objetivo planteado en la presente tesis.
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Imagen 2 Fuentes de innovacion.

Unidad de Técnica de

Variable.
relevamiento. N o recoleccion.

*Personal Jerarquico +6.1.1 Acontecimientos +Entrevistas en

del area inesperados profundidad
Planificacion e «6.1.2 |ncongruencias_ (Personal
innovacion +6.1.3 Necesidades de Jerarquico).
financiera. ProCeso. «Encuesta
«Cliente interno «6.1.4 Cambios estructurada (Cliente
sectoriales y de interno).
mercado.

*6.1.5 Cambios
demogréficos.

*6.1.6 Cambios de
percepcion.

*6.1.7 Nuevo
conocimiento.

k % \_ J - J

Fuente: Elaboracion propia (2021)

6.1.1. Acontecimientos inesperados.

De las entrevistas en profundidad se corrobord la manera en que los acontecimientos
inesperados generan oportunidades de innovacion. Especificamente la aparicion del virus del
Covid-19, generd procesos de innovacion dentro del Banco Provincia del Neuquén. Los
procesos fueron de aceleracion de algunos proyectos que los venian trabajando los equipos,
pero que a raiz de la urgencia de la situacion se convirtieron en prioritarios, lo cual acarred
también problemas de saturacién y falta de capacidad para dar respuesta en su totalidad. “ En
vez de ir con un proceso continuado y creciente de innovacién hacia un mundo digital y mas
moderno, tuvimos que hacer mucho mas fuerte esos cambios y ahi nos topamos con una

capacidad limitada para hacer cambios”’, se expreso en una de las entrevistas.

Pero al mismo tiempo “/a crisis termino siendo una muy buena oportunidad para acelerar
procesos y el banco pudo hacer frente a esa crisis y pudo adaptarse con rapidez o lo mas

réapidamente que pudo con sus capacidades limitadas”, se afiadio.

Quedo demostrado que la crisis del COVID permitio acelerar proyectos que estaban demorados
y poner en valor muchos de los trabajos que se venian planificando con anterioridad. “Se
acelero el proceso de innovacién por un lado por la crisis, pero a su vez también se terminan
dando cuenta que muchos proyectos que veniamos pelando hace rato para modernizar y que

no le daban la importancia, porque siempre habia otra cosa mas importante, termina con esta
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crisis siendo urgente y pudiéndose adaptar a la velocidad que uno pueda", de acuerdo a lo

expresado en las entrevistas.

Un ejemplo de ello fue el desarrollo del “Agente de firma digital remoto”. Era un proyecto
integral para el cliente interno como externo, pero que tuvo al principio de su implementacion
el pedido para que sea a nivel interno en algunas areas para no sobrecargar a las sucursales.
Pero con la aparicion del Covid-19 se tuvo que acelerar el desarrollo pensandolo para que los

clientes puedan solicitar créditos sin ir a la sucursal evitando realizar distintos tipos de tramites.

La vision sobre como los acontecimientos inesperados generaron oportunidades de innovacién
también fue compartida por el resto del personal, ya que de las encuestas realizadas el 100 %
de los encuestados manifestd estar “Muy de acuerdo” (85%) y “De acuerdo” (15%) con

identificar a este tipo de situaciones como generadores de oportunidades para cambiar cosas.

6.1.2. Incongruencias

Con respecto a la segunda variable a analizar sobre las fuentes que dan lugar a la innovacion se
detectd que la identificacion de ciertos procesos internos que no eran congruentes con el
objetivo de facilitarle la operatoria a los clientes, tuvieron que ser analizados en todo su proceso
por parte de grupos de trabajo interdisciplinarios, para ver la manera en la cual se podian

mejorar y hacerlos mas eficientes.

De las entrevistas en profundidad surgieron distintos ejemplos que resultaron interesantes. El
primero tuvo que ver con la cantidad de papeles que los clientes tenian que firmar cuando
solicitaban un producto del banco, lo cual terminaba siendo perjudicial para el cliente en
relacién con la demora que ocasionaba el control de la documentacion y posterior alta de los
productos, como asi también para el personal del banco que debia revisar toda la documentacién
y si detectaba algun error volver hacia atras todo el proceso.

Esta situacion generaba una carga de trabajo y una necesidad de espacio cada vez mas creciente,
por lo cual se analiz6 la norma del BCRA al respecto, e identifico cuales eran los pasos que
eran obligatorios hacer y cuales eran propios de la burocracia del BPN para lograr eliminarlos,
reducirlos o reemplazarlos por avances digitales. “Hace unos arios cuando haciamos las
normas eran pensadas en nosotros. No importaba que firmara 14 veces el cliente, lo importante

era que los papeles estén bien, pero eso era necesario cambiarlo”.
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A raiz de ello surge el proyecto de Papel Cero que junto con la firma digital, dio lugar a que
producto de la incongruencia entre querer ser mas eficientes y acumular mucho papel,
repercutiera positivamente en la organizacion. “Antes todos los papeles llegaban a la casa
central desde las sucursales para que las miren. Gente que tenia que mirar hoja por hoja y si
algo habia faltado tenia que devolverla, llamar al cliente de nuevo. Cambiamos y la firma
digital se replica en todos los documentos. Ese colaborador dejé de tener su trabajo, pero no
se lo echo sino que se le dio otro trabajo. Si bien el miedo estaba, hoy estin chochos”,

manifestaron en una de las entrevistas.

Imagen 3 Nube de palabras: Incongrnencias

vemy pensadas sino
’ hace
trabajotenlatedel der nuevo eplc
Cliente Fasa controlaban sucursal

etcle otro productos

% adin ‘”‘:"a ntes dio norma

llamaban
sucursales

documentosPape|eS g e s

como aca ahi bien firmabas

después... hoja central

algo asi por

veces & alta o o uando importaba

ok hoysu unos
cambiamos entonces fotocopia

eran

importante

diciendo
devolverla

haciamos "¢"'@

revisaban lam:
tarjetas tenian

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El programa de firma digital tuvo su origen cuando comenzaron a prestarle atencion a ciertas
incongruencias que terminaban recargando las tareas internas del banco y que impedian la
mejora en la eficiencia de las mismas a través de la implementacion de innovaciones tendientes
a reducir el uso del papel. Avanzar con la firma digital permitié eliminar la réplica de
documentacién en papel y reducir la carga de trabajo. El reconocimiento de que, el seguir de
esa manera no era congruente con ser un banco moderno con una mejora en la gestion al cliente,
llevé a identificar las oportunidades de mejora y avanzar con la implementacion pese a la

resistencia de algunos sectores en sus inicios porque temian perder su trabajo.

Asimismo en las encuestas estan de acuerdo en su mayoria en confirmar que las incongruencias,

como consecuencia de la existencia de una diferencia entre las expectativas y los resultados
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reales, son un elemento que da lugar a la innovacion. EI 61 % de los encuestados manifesto
estar muy de acuerdo con dicha afirmacion y el 39% de acuerdo, no manifestando ninguna

percepcion en contra.

La segunda innovacién surgida de incongruencias se detect6 en la manera que tenia de trabajar
el &rea de sistemas. De la entrevista con la Gerencia de Innovacion surgio que “el area de
sistemas era muy celosa y queria todo desarrollarlo ellos. Veniamos discutiendo lo y ahora con
este limitante de recursos internos que tiene el banco y empujado por un nuevo directorio estan
abriendo la mente y se mira buscar un Partner que nos ayude a ir mas rapido con esto. “No

como me gustaria a mi pero bueno todo tiene su tiempo ”.

En este caso se observd que las expectativas de lograr desarrollos en el mas corto tiempo se
veian limitada por la falta de alianzas del area de sistemas con otras empresas que podian
colaborar. Esta situacion comenzé a dar lugar a que el banco comience a hacer alianzas con
aquellas empresas que tienen mas experiencia en ciertas areas, tienen probada trayectoria
permitiéndoles que el desarrollo y la aplicacion de innovaciones se pueda dar en espacios de

tiempos menores.

La tercera incongruencia detectada, que esta relacionada con la primera de firma digital y papel
cero, tuvo que ver con el objetivo 0 expectativa que se plantearon para bajar las colas que se
producen en las sucursales para hacer distintas operaciones. Dicho objetivo era muy dificil de
cumplir si no se buscaba estudiar la manera en que muchas de las operaciones podian ser
modificadas para que sean realizadas sin tener que ir presencialmente. Esa incongruencia
detectada dio lugar a que se evalle todo el proceso y sumado con las innovaciones tecnoldgicas
permitieron que haya operaciones que antes se debian hacer en las sucursales y que meses

después ya pasaron a realizarse sin tener que ir a la sucursal.

Una cuarta innovacion que fue producto de una incongruencia, fueron las diferencias que
existen entre las areas de casa central y las sucursales, lo cual hacia que no quieran trabajar en
conjunto. Dado que para la mejora continua es necesario trabajar en equipos, sin dar lugar a los
celos existian ahi incongruencias que fueron necesarias modificar. Por lo cual en el afio 2018
se obligo a que los equipos interdisciplinarios que participaron del Hackathon interno fueran
conformados como minimo con una persona de sucursal y otra de casa central para romper esa

barrera.

La idea de los hackatones surgié de adaptarse del Hackathon del BCRA realizado en el afio
2017 sobre inclusion financiera. “De alli se tom0 la idea para implementarlo a partir de 2018
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y que consistié basicamente en un evento de innovacion, porque no hay hacker. Ademas el
banco lo que intenta hacer también es aprovechar el evento para impulsar otras cosas. Por
ejemplo: en el afio 2018 de innovacion interna el eje estuvo en pensar como mejorar la

percepcion / atencion al cliente y el trabajo en equipo”, manifestaron en una de las entrevistas.

6.1.3 Necesidades de proceso.

De las entrevistas se pudieron identificar algunas problematicas del banco en donde las
necesidades de procesos fueron fuentes para innovar, ya que habia algunos procesos demasiado
burocratizados y que para la mejora era necesario introducir cambios. Por ejemplo se hizo
mencién en las entrevistas, del analisis sobre la problematica con la impresion de las tarjetas
de débito, lo cual es algo muy importante para el cliente y sus operaciones. Se indagé en todo
el circuito del proceso, se identificaron ciertas necesidades que eran clave para mejorar la
velocidad del proceso y eso trajo como resultado la innovacion mediante la adquisicion de
maquinas embosadoras que permitian acortar el tiempo entre el momento en que el cliente pide
su tarjeta y la recibe. Si bien esta innovacion fue previa a la pandemia del COVID - 19, fue
algo que para el momento de emergencia que se vivio ayudd al banco a estar mas adaptado a

las exigencias del nuevo contexto en el cual se vio inserto.

En las encuestas surgio que el 91% considero a las necesidades de proceso como una fuente
que da lugar a la innovacion. Muchas de las ideas que surgen de los grupos de trabajo
interdisciplinarios partieron de identificar ciertas necesidades que era necesario prestarle
atencion para comenzar a innovar de modo tal que se modifiquen algunos procesos para mejorar
la experiencia del cliente o bien para resolver problemas que ya se habian detectado con

anterioridad.

Algunas de las variables consideradas guardan relacién entre si. Por ejemplo las incongruencias
mencionadas en el punto anterior tienen mucha relacion con los procesos, ya que para mejorar
una incongruencia es necesario también mejorar 0 cambiar un proceso que tal vez no venia
siendo el adecuado. Por eso en este sentido se menciono el problema que tenian con la demora
de las tarjetas de débito que ocasionaba que, en el caso de pérdida de la misma, el cliente se
quede sin poder operar durante varios dias o semanas dependiendo del lugar en que viva en la

provincia.

En relacion a lo anterior, surgio en la primer entrevista, que se comenzé a “Armar equipos con

gente de las sucursales para analizar sus problematicas y lo primero que hicimos fue pensar
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que si el problema era el tiempo de distribucion de las tarjetas, teniamos que juntarnos con los
proveedores de servicios a ver qué ideas tenian para mejorar. Mejoraba algo pero no
solucionaba el problema del todo, asi que seguimos investigando y encontramos unas maquinas
que se llaman embosadoras, que te imprimen la tarjeta y buscamos algunas que se podian
llevar a la sucursal. Esa idea se implementd y hoy vas y si vos por home banking o por teléfono

la pediste ayer, al otro dia la buscas y podés operar”.

En el caso del programa “Papel Cero” también tuvo relacion con la necesidad de generar un
nuevo proceso que solucione el problema de la necesidad de espacio fisico creciente que iban
a precisar para toda la documentacion que se recolectaba de los clientes. La necesidad de
organizar los clientes externos en las sucursales como consecuencia de la nueva normalidad del
Covid-19 genero nuevas necesidades de proceso que dieron lugar a fuentes de innovacion,

siendo uno de los resultados de la misma la aplicacion de los turnos para atencion.

Imagen 4 Nube de palabras: Necesidades de proceso.
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

6.1.4 Cambios sectoriales y de mercado.

En relacion a los cambios ocasionados en el sector bancario se encontré que la tecnologia juega
un factor clave en dichos cambios, como asi también el mayor protagonismo de las Fintech que
abarca cada vez mas sectores del sistema financiero. De las entrevistas surgié que, ante este
escenario, los gobiernos pueden tomar dos posturas. La primera consiste en regular mas el
mercado para evitar que las Fintech, que surgen a raiz de los avances tecnologicos, vean frenada

su creciente participacion en el mercado. La otra postura les otorga méas libertad para que
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compitan y ganen su posicion en el mercado. Ambas maneras se aplicaron en el pais en los

ultimos afios.

“La irrupcion de la tecnologia ha cambiado el sistema bancario y monetario mundial y en
Argentina el gobierno que estuvo hasta el 2015 regulaba mucho. En cambio el gobierno de
Macri abrio la posibilidad de que vengan las Fintech para hacer inclusion financiera, porque
los bancos no iban a hacer inclusion financiera, ya que al tipo que esta en negro no lo
buscaban. Estos como Mercado Pago entraron ahi y ahora estan compitiendo y es tecnologia

(3 personas contra 1000) ”, manifestaron en las entrevistas.

Imagen 5 Nube de palabras: Canbios sectoriales y de mercado
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

Si bien lo mencionado anteriormente se engloba dentro de un cambio a nivel global y de la
creciente competencia que tienen los bancos, a nivel local los avances tecnol6gicos hicieron
que el banco deba adaptarse, porque la tecnologia también modifico los estilos de vida de los
individuos y la manera en la cual buscan relacionarse con las organizaciones. Se podria decir
que el publico méas adaptado a las nuevas tecnologias opera con los bancos de manera digital,
por lo cual el BPN debi6 prestar atencién para ir modernizando por ejemplo su Home Banking

y desarrollando Aplicaciones que estén acordes a las necesidades del cliente.

Pese a las resistencias que se produjeron con el crecimiento del Home Banking, el BPN logré
aumentar la cantidad de gente que opera a través de los servicios digitales, lo cual redunda en

una menor concurrencia a las sucursales. “Hace algunos afios nos decian que nuestros clientes
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no van a querer trabajar con home banking porque les gusta ir a la sucursal. Pero ahora mas
del 50% de la poblacion usa home banking en este banco pese a que arrancamos mas tarde y

que teniamos esa resistencia ”, explicaron en una de las entrevistas.

Por eso lo que se produjo fue una adaptacion por parte de los bancos a las nuevas tecnologias
con distintos niveles de desarrollo en funcion de las caracteristicas propias que tiene cada banco.
En el caso del BPN con una trayectoria de ser un banco muy burocratico, con resistencias
internas y externas que hacian dudar de innovar con ciertos cambios, se reconocié que la gestion
de la mejora continua y la innovacion estan presentes y en gran manera esta mediada por los

avances tecnoldgicos que cambiaron al sector y obligan a que si o si el banco deba adaptarse.

El avance de la tecnologia en el BPN dio lugar a buscar las maneras en las cuales el banco podia
seguir innovando para mejorar la gestion al cliente y agregarle valor al servicio prestado. La
tecnologia fue clave en el desarrollo del nuevo Home Banking que estd en desarrollo para
mejorar la experiencia al cliente, como asi también en tareas donde se incorporaron avances
tecnoldgicos (firma digital) para mejorar la gestion a nivel interno y también con los clientes

externos.

Fue reconocido que producto del avance de las tecnologias cuando se compara el Home
Banking del BPN con el de otros bancos privados, el primero ya se mostraba muy obsoleto en
comparacion con diversas funcionalidades que los clientes pueden encontrar en Aplicaciones y

Home Banking de otros bancos privados.

De las encuestas realizadas también se reconoce a los cambios en el mercado y en el sector
bancario como una de las principales fuentes que generan innovaciones. En ese apartado el 97%
las considero como una fuente de importantes innovaciones distribuyéndose en un 58%

aquellos que estaban muy de acuerdo y 39% de acuerdo.

6.1.5 Cambios demogréficos

En la relacion a los cambios demogréaficos se pudo detectar como las distintas caracteristicas
que tienen los distintos clientes del banco se pueden agrupar para ofrecerles ciertos beneficios
en funcidn de sus caracteristicas. Por ejemplo, en lo referido a los jubilados que son un grupo
importante de personas a las cuales atender, se disefid y construyo una sede exclusiva para
atenderlos. Si bien la misma estaba alineada a una politica por parte de Anses que daba
beneficios a aquellos bancos que crearan ese tipo de espacios, el tener un importante grupo de
clientes jubilados fue una fuente de innovacion para pensar la manera en la cual poderles brindar

un mejor servicio a través de una sucursal exclusiva.
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También es necesario aclarar que los cambios en las sociedades son continuos, por lo cual en
conexion con lo anterior fue necesario prestarle atencion a la adopcién de los publicos méas
grandes a las nuevas tecnologias, lo cual hizo pensar que tal vez en el futuro esa sucursal
exclusiva para jubilados deba repensarse en funcion de que si las personas incorporan los
medios digitales para operar, no es necesaria una sucursal exclusiva. Esto también se lo pudo
conectar con los cambios que se produjeron a raiz de los avances que tienen los gobiernos de
utilizar cada vez mas las herramientas digitales para facilitar el acceso y la operatoria de los

ciudadanos.

En este sentido en la primer entrevista aseveraron que “Durante el gobierno de Macri Anses
empezo a pagar por el celular y Mercado Pago. Entonces vos invertiste no sé cuantos millones
para hacer una sucursal exclusiva para jubilados, pero cuando uno piensa en los jubilados
piensa en el de 90 afios pero hay de 55 que ya manejan la tecnologia. De todas formas eso fue
muy positivo para dar mejores servicios. para que no hagas la cola, para que estés mas seguro.

A todos beneficia, lo que pasa que a lo que no beneficia es a la estructura vieja del banco. ”.

Por otra parte a nivel interno los cambios demograficos en la composicion del personal dieron
lugar a generar fuentes de innovacion. Si bien es un tema que se volvid a retomar en el analisis
de las brechas generacionales como un factor que puede obstaculizar o acelerar la innovacion,
en este punto se evidencio que los cambios en la composicion de la plantilla del BPN con gente
mas joven y con otras mentalidades dio lugar a que se generen espacios para que se cree un
clima de innovacion. “Al hacer esta movilizacién de gente que se ha ido gente grande y lo ha

reemplazado gente mas joven empieza a moverse a otra velocidad la innovacion ”, sostuvieron.

Ademas los cambios demogréficos como fuente de innovacion se pudieron observar a nivel
interno desde el punto de vista de la edad de los colaboradores, ya que desde la Gerencia de
innovacion, sostuvieron que una edad menor de los colaboradores puede ayudar a que el
proceso de innovacion fluya con mas facilidad, en contraposicion a personas de mayor edad
que estan hace muchos afios en la organizacién y con otra estructura mental de trabajo, lo cual
puede resultar mas dificil cambiar. Pero también desde el punto de vista del cliente la edad y su
nivel de conocimiento y manejo de la tecnologia influye como fuente de innovacion, ya que

permite enfocar ciertas mejoras hacia el mayor uso de plataformas digitales.

En consonancia con las fuentes que dan lugar a la innovacion en este caso sigue la tendencia de
que los colaboradores se sintieron identificados al considerar el 91% estar muy de acuerdo o de

acuerdo con la posibilidad de que los cambios demogréaficos generen fuentes de innovacion. Es

“Procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios. Caso BPN”

Pégina43



necesario aclarar que hay cerca de un 9% que respondid no estar de acuerdo ni en desacuerdo,
lo cual permitio ver que de las 7 fuentes de la innovacién, esta es una de las que un porcentaje
minimo no la considera tan relevante al momento de pensar en fuentes que dieron lugar a

innovaciones.

6.1.6 Cambios de percepcion.

De las entrevistas en profundidad se desprende la evolucion que tuvo dentro de la organizacion
lo referido a la innovacion y mas especificamente al area de innovacion del BPN. Se puede
identificar un cambio en la percepcidn sobre la misma, pasando desde un primer momento
donde se desconfiaba y se veia a los que trabajaban en innovacion, como una amenaza e
incomodidad ya que intentaban modificar el statu quo de lo que se venia haciendo. Habia
también cierta resistencia a que los jefes de areas les permitan a sus colaboradores sumarse a
proyectos de innovacion y también una mirada sobre que los que trabajaban en innovacién

“perdian el tiempo” porque se la pasaban haciendo sociales, compartiendo encuentros, etc.

En la medida que avanzo el tiempo y que fueron viendo como las ideas buscaban la mejora del
servicio y que ademas esas ideas llegaban a la implementacion, fue cambiando la percepcion
sobre la innovacién, lo cual también repercutié en la imagen que comenzé a brindar el Banco
Provincia mostrandose como un actor clave a nivel provincial en todo lo referido a la

innovacion.

Sobre las encuestas se observo que casi el 53% manifestd estar muy de acuerdo y el 44 % de
acuerdo, sobre los cambios de percepcion como fuente de innovacién. Cuando se mencionan
los cambios de percepcion se apunta a un concepto amplio en donde se pudieron observar
cambios de percepcidn por ejemplo en cuanto al cuidado del medio ambiente, siendo el edificio
de la casa central uno de los primeros en la region en ser considerado un edificio ecologico.
Esto se puede conectar también con lo mencionado anteriormente sobre la implementacion del
programa papel 0, es decir diferentes innovaciones que tienen beneficios en distintas facetas

siendo en este caso el cuidado del medio ambiente uno de ellos.

6.1.7 Nuevo conocimiento

En las entrevistas fue manifestado que gran parte del nuevo conocimiento como fuente de
innovacion se generd a través de los Hackatones que se realizan a nivel externo e interno.
Dichos eventos son espacios generadores de ideas y desafios en funcion del lema que tiene cada

uno de ellos. Algunos de los Hackatones realizados tuvieron que ver con la mejora del servicio
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al cliente, nuevos negocios, promocion del turismo, etc. De los mismos surgieron muchos
proyectos, de los cuales algunos avanzaron en la etapa de desarrollo e implementacion. Ademas
dichos eventos generaron un espacio para que la organizacion se nutra de nuevos conocimientos
que sirven de punto de inicio para muchas de las mejoras que podrian ser implementadas a

futuro.

Estos espacios son cada vez més valorados por el personal de las distintas areas, ya que todos
tienen la posibilidad de aportar alguna idea independientemente del sector que sea. Lo cual hace
que los mismos empleados sean empoderados y se sientan protagonistas de la innovacion en el
Banco Provincia del Neuquén. A nivel general de las encuestas surgio la misma consideracion

al elegir la opcion “Muy de acuerdo” el 61,8% y “De acuerdo” el 35,3%.

Para finalizar los resultados del primer objetivo se agruparon las fuentes de innovacion para

observarlas a nivel general.

Gridfico 1 Resultados sobre la percepcion de las fuentes de innovacion.
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

Del grafico precedente se pudo establecer en primer lugar que cada una de las fuentes
mencionadas son consideradas como fuentes de innovacion debido a que las respuestas

estuvieron por encima del 90% entre las categorias de “Muy de acuerdo” y “De Acuerdo”.

En segundo lugar se destacd el mayor porcentaje que tuvo la respuesta “Muy de acuerdo”
cuando se consulté por los acontecimientos inesperados como fuente de innovacién (85%). Se
pudo apreciar en el grafico una notable diferencia en la eleccion de la respuesta “Muy de
acuerdo” en los acontecimientos inesperados y se debi¢ a las implicancias que tuvo el Covid-

19 en todos los procesos del banco. Se pudo describir a traves de las entrevistas los cambios y
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desafios que implicd y de la misma manera lo percibieron los clientes internos que vieron
afectados sus labores habituales, de modo tal que se puede entender el porqué de dicha

distincion en el porcentaje cuando se consulto por los acontecimientos inesperados.

En el siguiente gréfico se pudo ampliar el orden de importancia de las fuentes de innovacion
percibidas por los colaboradores utilizando la opcion “Muy de acuerdo” como aquella que
englobdé un mayor grado de afinidad. Le siguieron los nuevos conocimientos y los cambios
sectoriales / mercado. En contraposicion las incongruencias fueron las menos percibidas como

fuentes de innovacion, seguida por los cambios demogréficos y necesidades de proceso.
Grifico 2 Importancia percibida de las fuentes de innovacion
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

6.2 Innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas.
En funcion del segundo objetivo de la tesis para identificar las innovaciones en los servicios
bancarios, tanto tecnoldgicas como no tecnoldgicas, se analizaron las entrevistas en

profundidad para dar discriminar cada una de ellas en funcién de la teoria precedente.
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Imagen 6 Innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas
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6.2.1 Innovaciones tecnoldgicas.

6.2.1.1 Innovacion de producto.

La industria bancaria se describié como una de las industrias mas conservadoras a nivel mundial
y en el caso del Banco Provincia del Neuquén los tipos de innovacién aplicados no suelen ser
de tipo disruptivas como lo fue Bill Gates o Google en su momento, sino de tipo incremental,

segun lo mencionado en las entrevistas con el area de Planificacion e innovacion.

Una innovacién en las mejoras en los servicios / productos de tipo incremental fue el nuevo
Home Banking que se lanzo6 en primer término a los clientes Pymes, ya que era donde estaban
teniendo mas problemas. Se mejoraron sus caracteristicas ya que se considerd que el mismo
estaba quedando obsoleto en cuanto a la funcionalidad. El desarrollo del mismo trajo
aparejadas otras innovaciones de tipo estratégica al realizarse en alianza con la misma empresa

que le desarrollo el Home Banking al banco Macro.

También la utilizacion de Chatbot y el WhatsApp web para mejorar el servicio de atencion al
cliente es otra de las innovaciones de producto. Al momento de realizada la presente tesis

continuaba en etapa de desarrollo para ver si se podia implementar durante el afio 2021.
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Otra innovacion mencionada en las entrevistas y que estaba proxima a implementarse tenia que
ver con el nuevo producto desarrollado con la colaboracion de varios bancos para competirle a
Mercado Pago, en lo referido a billetera virtual y botones de pago. “ Se juntaron la mayoria de
los bancos privados e hicieron una alianza en el cual el banco provincia también se adhirié a

la alianza”.

6.2.1. 2 Innovacion de proceso.

Las innovaciones de proceso se pudieron identificar con mas claridad, y la gran mayoria de
ellos se intentaron mejorar en gran medida gracias al aporte que brindaron las nuevas
tecnologias para optimizar y gestionar de forma mas eficiente. En primer lugar se hizo
referencia al proceso de impresion de tarjetas de debito, el cual fue mejorado gracias a la
implementacién de maquinas embosadoras en algunas sucursales, para lograr bajar el tiempo
de demora que tenian los clientes desde el momento en que solicitaban la tarjeta hasta recibirla
para operar. Esta mejora no solo implico invertir en maquinas embosadoras, sino que necesito
de la evaluacion de todo el proceso con representantes de cada una de esas etapas, ya que
ademas de imprimir la tarjeta fue necesario mejorar otros procesos internos relacionados con
Red Link para que los plazos de dar de alta una tarjeta de débito se hayan acortado.

Esta implementacion fue realizada en los meses previos a la pandemia para solucionar un
problema que habian planteado desde las sucursales. Pero sin saber lo que iba a pasar con la
aparicion del Covid-19, dicha innovacion de proceso resulto muy Gtil para el nuevo contexto
en que quedo el banco producto de las restricciones y de las ayudas econémicas que brindo el
Gobierno Nacional y que fueron canalizadas a través de los bancos mediante el pago por medio
de tarjetas de débito. La implementacion previa de las embosadoras ayudo a que se pueda dar
cumplimiento a la intensa demanda producto de los pagos del IFE (Ingreso Familiar de
Emergencia) y distintos subsidios creados por el Gobierno Nacional.

“Nosotros fuimos el primer banco en Argentina que tuvo sus propias embosadoras. Las tenia
por ejemplo Falabella y empresas de ese estilo, pero en cuanto a los bancos solo nosotros”,
mencionaron en una de las entrevistas. Ademas en relacion a como sirvio dicha innovacion de
proceso en los primeros meses de la cuarentena agregé: “ Trabajé como voluntario en marzo /
abril en la impresiéon de las tarjetas porque hubo una demanda tremenda, no daban abasto las
embosadoras. Pero nosotros tuvimos la posibilidad de que si teniamos el pedido por teléfono

de la tarjeta, al otro dia ibamos, procesabamos, imprimiamos la tarjeta y se la dabamos a
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OCASA para que la lleve el mismo dia o el dia siguiente y, en el caso del interior, a los 2-3
dias. Sino la otra opcion era irla a buscar a la sucursal al otro dia que la habias pedido”.

En conexidn con lo anterior también se produjo una innovacion de proceso sobre las distintas
maneras de pedir la tarjeta de débito. Ya que antes el cliente tenia que ir a la sucursal a firmar
los papeles y luego de 10 dias aproximadamente le decian que se acerque y pregunte si ya estaba
la tarjeta. Esto ocasionaba que el usuario quizas tuviera que ir varias veces a consultar hasta
tener la misma. Pero con la llegada del Covid-19 y la necesidad de evitar la circulacion de gente
por motivos de salud, el banco se vio con la obligacion de innovar el proceso de pedido de
tarjetas para adaptarse a la nueva realidad. Por lo tanto la mejora aplicada a fines de 2019 con
las embosadoras y el agregado de pedido de tarjetas por teléfono se complementaron para dar

respuesta a las nuevas exigencias del contexto dado a partir del Covid-19.

Otra de las innovaciones de proceso que estuvieron en proceso de desarrollo a fines de 2019
fue el pedido de turnos online para atencién. Ese proyecto luego de la aparicién del Covid-19
se tuvo que acelerar en su implementacién y pese a que no fue concebido para dar respuesta a
las nuevas exigencias a raiz de la cuarentena, sirvio su desarrollo previo para poder lograr la
implementacién obligada debido a las nuevas normativas que aplico el BCRA para que los
bancos puedan atender a sus clientes.

La firma grafo métrica se utilizaba desde el afio 2019 para cuando el cliente queria abrir un
paquete, cuenta, etc. En su momento esa innovacion de proceso significo una menor cantidad
de papel utilizado en las sucursales y una simplificacion de los procesos, junto con una
alineacion con el compromiso de cuidar el medio ambiente. Ademas no es solamente que se
firma en una Tablet, sino que cuando el cliente firma ahi, ya esta el contrato. Ese contrato va a
un legajo digital que se conforma en el momento y que tiene toda la historia del cliente porque,
todo lo que estaba atras en papel lo digitalizaron para no perder el historial, y lo nuevo ya se

firma digitalmente.

Si bien se han logrado avances en la digitalizacion de todos los procesos del banco, los mismos
fueron y siguen siendo por etapas al momento de realizar la presente tesis. “Estamos
transformando digitalmente todos los procesos internos del banco, recursos humanos, compras
y contrataciones, con clientes y también estamos eliminando todo lo que son papeles de control
y estados de control en sucursales. De emitir listados de 400 / 500 paginas y tener que
puntearlos uno a uno hemos logrado transformarlos a PDF y que las sucursales puedan

firmarlos con firma electrénica y guardarlo en un repositorio para que auditoria pueda hacer
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el control en forma remota. Eso ya esta implementado en el 80% de las sucursales y la idea es
una vez terminado este proceso avanzar con otros libros y otros listados que estan en papel ”,

afirmaron en la segunda entrevista.

Otra innovacién de procesos tuvo que ver con las nuevas formas de trabajo que tomaron mas
relevancia con la aparicion del Covid-19, en especial el Home Office o Home Working, al cual
se tuvieron que adaptar los colaboradores del banco para poder continuar trabajando sin
concurrir al edificio. Si bien se reconocié que al comienzo resulto incomodo luego le vieron el
lado positivo y es algo que consideraron que puede quedar de forma permanente en funcion de
las necesidades del banco y su modo de organizarse para ser mas eficientes.

Por ultimo en el afio 2017 se realiz6 una innovacion en el proceso de pago de todos los planes
sociales y se implementaron bancos mdviles que van a los lugares alejados de los centros
urbanos y estan entre cuatro y cinco dias para que la gente haga sus operaciones diarias.
También en relacion a la bancarizacion se avanzo en ese periodo con los jubilados para que
tengan la posibilidad de cobrar sin tener que ir a la sucursal mediante la utilizacion de tarjetas
de débito.

6.2.2 Innovaciones no tecnoldgicas.

6.2.2.1 Innovacion de mercadotecnia

Como resultado de las entrevistas se pudo detectar que un ejemplo de innovacion de marketing
para el banco consistié en mostrarse cada vez mas como un banco protagonista en todo lo que
tiene que ver con innovacion en toda la Provincia del Neuquén. Esta nueva imagen se pudo
observar siendo el banco el que busca impulsar la innovacién en toda la Provincia del Neuquén
mediante la realizacién de eventos como el Hackathon interno y externo, la creacion de una red
educativa tendiente a generar vinculos con instituciones tendientes a promover la innovacion y

la busqueda continua de mejorar procesos mediante el uso de las nuevas tecnologias.

“Pensar hace algunos arios atrds que podiamos estar haciendo estas cosas, era casi imposible
ya que al banco se lo catalogaba como que éramos unos dinosaurios”’, sostuvieron en una de
las entrevistas en alusion a esa vieja imagen que se fue creando en los pablicos y que se sigue

intentando modificar a través de la innovacion.
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6.2.2.2 Innovacion organizativa

En referencia a este tipo de innovacion se pudieron identificar dos a nivel general. La primera
esta en relacion con algo mencionado anteriormente y tiene que ver con las nuevas modalidades
de trabajo de forma remota. Estos cambios vinieron para quedarse en el BPN porque
encontraron que es positivo, reduce el uso de espacio fisico en las oficinas como asi también

beneficia la eficiencia del trabajo segun lo surgido de las entrevistas.

Por otro lado en relacion a la gestion de la innovacion se detectd un creciente uso de las
metodologias Agile de trabajo que posibilitan poder trabajar semana a semana en pequefios
avances para poder ir logrando en el tiempo una mejora continua de los distintos procesos que

se quieren mejorar.

En relacion a esto se menciond que “Armamos desde el comienzo de la idea equipos
interdisciplinarios que tienen que tener las areas claves y que cada uno vuelva y explique al
area lo que se estd haciendo. Luego de compartirlo con su area, vuelve, lo mejora y asi
sucesivamente. Si bien parece que es mas lento el proceso al principio cuando lo queres

implementar es mas rapido”.

Un ejemplo de lo anterior es cuando salen a licitar un nuevo producto como puede ser un nuevo
Home Banking. “Yo puedo escribir quiero un home banking, la licitacion es mas réapida pero
cuando vos lo queres implementar es 100 veces més lento. En cambio yo me tardo 3 meses mas,
involucro a todos, trabajamos, elegimos la mejor opcion y cuando lo implemento no tengo
gente que esté en contra. Hay muchos temas técnicos que ya los viste, ya sabes cual es la mejor.
No va a ganar la licitacion la més barata sino la mejor, en la cual la gran mayoria estén

convencidos”.

En resumen las nuevas modalidades de trabajo basadas en la necesidad de trabajar en equipo,
no mirando cada uno su propia area solamente es parte de lo que se fue promoviendo los Ultimos
afios desde el area de Planificacion e innovacion. Y ello alineado con las metodologias Agile,
que “es trabajar en equipo y salir lo antes posible al mercado con un producto terminado o
con un producto que habra que testearlo para mejorarlo pero ya salié lo mas rapidamente
posible con algo al mercado. “Nos proponiamos metas cortas, rapidas y entonces saliamos con

proyectos mucho mas rapidos que otras areas.”, sostuvieron en las entrevistas.
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6.2.2.3 Innovacion estratégica

Segun lo mencionado en la teoria precedente la innovacion estratégica implica con frecuencia
ya sea un cambio adaptativo significativo en el modelo actual de negocios de la organizacion,
0 bien, la adopcion de un nuevo modelo de negocios. En ocasiones, el cambio estratégico es
impulsado por innovaciones que ocurren dentro de la misma organizacion, como innovaciones

de productos y procesos, o es impulsado por innovaciones y desafios externos.

Para no reiterar que las innovaciones fueron producto de desafios externos e innovaciones de
procesos antes mencionadas y que guardan relacion, se hizo foco en este punto sobre la
proyeccion de nuevos modelos de negocios que estd considerando el BPN y su creciente rol

como protagonista de la innovacién en la region.

Se menciono anteriormente que una de las fuentes que dieron lugar a la innovacion del banco
fue a raiz de los Hackatones realizados a nivel interno y externo. Si bien en el afio 2020 no se
desarroll6 el hackathon a nivel externo, si se hizo a nivel interno con el tema de “Nuevos
negocios, en donde alrededor de 100 equipos interdisciplinarios pensaron ideas sobre distintos

productos / servicios que el banco podria considerar hacia el futuro.

De las entrevistas surgio que en el futuro va a ser necesario repensar nuevos modelos de
negocios para los bancos, ya que muchas operaciones que hoy requieren la intervencién humana
podrian ser reemplazados por maquinas, por lo cual se torné indispensable pensar en nuevos

modelos de negocio a futuro.

“ Este afio el directorio nos dijo que como teniamos una crisis econémica por el Covid-19
teniamos que salir a buscar nuevas fuentes de ingreso, nuevos negocios que pueda hacer el
banco. Pusimos a toda la organizacion a pensar qué otros negocios ya sean bancarios o no
bancarios, financieros, no financieros se pueden hacer desde el banco. ”, describieron en las

entrevistas.

En el altimo Hackathon se conté con 23 equipos anotados que rondaron las 300 personas entre
organizadores, mentores (empresas), personal de universidades, del banco, un comité

evaluador y facilitadores que ayudaron en los equipos interdisciplinarios.

Dentro de los posibles nuevos negocios que podria el banco provincia encarar en un futuro y

que surgieron de la entrevista se presentan a continuacion:

& Dado que el BPN tiene presencia en todas las localidades de la provincia y que en el

futuro va a ser mayor, va a haber un espacio fisico disponible tranquilamente que podria
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convertirse en un centro de logistica regional para entrega de paqueteria de comercio
electrénico, ya que el banco dispone de espacio fisico, personal, alianzas con las
empresas e-commerce y aprovecharian a OCASA, que es el propio Courier en la
actualidad, para llevar esa paqueteria al interior y podria llevar y hacer las entregas a
todas las ciudades desde Neuquén Capital.

& Otras ideas que surgieron de la entrevista al pensar en la implantacién de nuevos
modelos de negocio a futuro consistieron en hacer un Marketplace propio desde donde
se impulse al comercio y los emprendedores regionales. “También esté en cartera, le
gustd al directorio y asi sucesivamente podriamos poner hasta una empresa multirrubro
dentro de la estructura del banco con vistas hacia afuera donde se venda todo tipo de
productos. Tal vez no sea el banco, tal vez sea una sociedad que haya que crearsey
que pueda tener otro tipo de actividades porque nosotros tenemos las regulaciones del
Banco Central. Pero podemos tener otro tipo de actividades como casas de cambio,
envio de remesas al exterior, entrega de mercaderia, venta de tickets espectéaculo, venta
de ticket de buses, aviones, etc porque nosotros podemos hacer lo que sea porque
podemos hacer convenio con un monton de gente, ponemos las plataformas de venta
dentro de la misma estructura y usamos a los empleados del banco, ya que va a haber
mucha gente que no va a tener mucho trabajo porque la gente dejara cada vez mas de

ir al banco a hacer actividades”.

Por altimo otra innovacién estratégica que se detectd tiene que ver con el cambio de mentalidad
en cuanto al buscar hacer alianzas con otras instituciones de la sociedad civil como centros
educativos, universidades y distintas empresas de la region. Especificamente al momento de
realizar la Gltima entrevista se habia conformado una red de alianzas estratégicas con la Facultad
de Economia, Informatica, Turismo de la Universidad Nacional del Comahue, como asi
también con la Universidad de Flores, IFES, Centro Pymes, ADEN, UTN y el Banco Central
de la Republica Argentina.

El objetivo fue conformar una red de capacitacion e impulso de la innovacién y del
emprendurismo en la region utilizando la plataforma educativa de la UFLO. El banco pondria
su sello y los recursos para que en forma conjunta se realicen eventos o contenidos de
capacitacion. Si bien fue pensado en su inicio como algo regional, a raiz de la pandemia con el
auge de las plataformas de videoconferencias se podria ampliar a nivel nacional y hasta
internacional. Esta innovacion habia comenzado a realizarse a principios de 2020 pero quedo

frenada a raiz de la pandemia producida por el coronavirus.
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Esta innovacidn estratégica de hacer alianzas con otras compafiias se vio reflejado, como se
menciono anteriormente, en el desarrollo de la nueva plataforma de Home Banking, ya que se
decidié hacer alianzas con empresas de software con experiencia en el desarrollo de similares

productos para acelerar los procesos de desarrollo del nuevo producto.

6.2.2.4 Innovacion social

En este caso se podria pensar principalmente sobre los cambios que trajo en la sociedad la
aparicion del Covid-19, que repenso el valor y el cuidado de la salud que deben tener los
individuos y organizaciones. Esta situacion, como se describio anteriormente, llevo a que los
bancos deban modificar su operatoria, acelerando procesos de innovacion que estaban pausados
para adaptarse a las necesidades de la nueva realidad. Ademas, si bien en la sociedad cada vez
habia un creciente uso de la tecnologia que impacto en la industria bancaria buscando la manera
de facilitarle la operatoria a los usuarios, los cambios sociales producidos por el fendmeno del
Covid aceleraron los cambios e instalaron nuevas formas de relacionarse con las
organizaciones. La sociedad liquida continuamente esta cambiando y se busca simplificar las
cosas haciéndolas por ejemplo desde una computadora. En este caso los bancos deben mostrarse
permeables para que la experiencia que tenga el cliente con la organizacidn sea satisfactoria y
en gran medida se logra teniendo buenos aplicativos para realizar las gestiones sin tener la
necesidad de ir a la sucursal. Asimismo los cambios producidos en la sociedad a raiz del
COVID, en donde se busca cuidar mas la salud a través de la prevencién, llevé al banco a tener
que buscar las maneras de cuidar a sus clientes. En este caso se logro facilitando operaciones a
través de las lineas telefdnicas, privilegiando los canales digitales y generando los avances a
nivel interno que permitan por ejemplo que los clientes puedan pedir créditos sin tener que
moverse de sus casas. Todos esos cambios se vieron acelerados como consecuencia de la

pandemia.

6.2.2. 5 Innovacién politica

En lo referido a las innovaciones politicas estan relacionadas con los cambios a nivel politico
que tienen un impacto en el desarrollo de las organizaciones. En el caso del Banco Provincia
del Neuquén las innovaciones pueden darse debido a cambios en los gobiernos provinciales

como asi también en los gobiernos nacionales.

En cuanto a los gobiernos nacionales los cambios pudieron identificarse a través de la

orientacion politica — economica que tenga el gobierno de turno. Dicha orientacion se ve
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reflejada en las normativas y resoluciones del BCRA que regula toda la actividad bancaria de
la Republica Argentina. Tomando los ultimos 10 afios, de las entrevistas en profundidad con la
Gerencia de Planificacion e innovacion, se pudieron identificar dos orientaciones en lo que

respecta a las regulaciones bancarias.

Por un lado el ultimo gobierno de Cristina Kirchner tuvo una tendencia a controlar el negocio
de las Fintech mientras que la gestion de Cambiemos fue de otorgar mas libertad para que las
Fintech puedan crecer y hacer inclusion financiera, compitiéndole a los bancos y ganando una

mayor participacion del mercado.

En otras ocasiones distintas politicas del gobierno nacional como provincial para fomentar o
beneficiar ciertos sectores que necesitan politicas de apoyo, puede redundar en que eso obligue
a los bancos a tener que ofrecer nuevos productos debido a los programas creados por el
gobierno provincial como nacional. Un ejemplo de esto tuvo que ver con el pago del IFE, en el
cual los bancos fueron los intermediarios ya que eran los agentes encargados de realizar los
pagos a los beneficiarios. En otros casos lineas de crédito a baja tasa de interés para las pymes
neuquinas es otra de las maneras en la cual los cambios propuestos por el poder ejecutivo de

turno repercuten en la innovacion del banco.

6.2.2.6 Innovacion filoséfica

En lo relacionado a este objetivo no se pudieron identificar muchos ejemplos. Si se mencion6
dentro de este apartado el cambio que hubo de una mayor conciencia sobre el cuidado del medio
ambiente y las energias renovables, que se vio reflejado en programas de fomento de utilizacion

de papel 0 en las sucursales como asi también en las caracteristicas del edificio de casa central.
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6.3 Factores que obstaculizan y potencian la innovacion.

Imagen 7 Factores que obstacnlizan y potencian la innovacion.
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Fuente: Elaboracion propia (2021).

6.3.1 Brechas generacionales.

De las encuestas realizadas se pudo detectar que en su gran mayoria (71% Muy satisfactoria y
23% satisfactoria) los colaboradores muestran una mirada positiva en lo referido a la innovacion
y su relacion con la misma. Asimismo de las edades de los encuestados el mayor rango
promedio de edad de los colaboradores se ubico entre los nacidos en el periodo comprendido
de 1980 a 1998 (64%), los cuales corresponden a la categoria de Generacion Y. Los mismos
son excelentes en el analisis de causas porque preguntan y cuestionan todo el tiempo: “;por

qué?” iy por qué no?.

En este caso existio relacion con lo planteado en el marco tedrico sobre las caracteristicas que
tiene este grupo de personas, su relacion con la tecnologia y sus formas de actuar que ayudan a

crear un clima propicio para innovar y buscar nuevas maneras de hacer las cosas para mejorar.

Cuando se distinguio, no a nivel general, sino discriminado por las areas que tienen o0 no en

contacto con el cliente, se identifico que la generacion de 1980 — 1998 (Generacion Y), tiene
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mayor presencia en las areas que no tienen contacto con el cliente (74%). En cambio en las

areas que trabajan en contacto con el cliente aparecié un mayor porcentaje (46 %) de personal

comprendido entre 1965-1979 (generacion X). Es decir que el promedio de edad en las areas

que no trabajan en contacto con el cliente es menor a aquellos que si habitualmente trabajan

atendiendo a los clientes.

Grifico 3 Brechas generacionales (Con contacto con cliente)

0% \’

45%

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Grdfico 4 Brechas generacionales (Sin contacto con cliente)
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Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Por otra parte de las entrevistas surgié que el banco esta llevando adelante un cambio
generacional bastante importante en donde “Hay muchos jovenes y el presidente actual es muy
joven en el banco y la verdad gue nos esta dando mucho impulso y velocidad a los cambios .
Asimismo se reconocié que una empresa conservadora con un promedio de edad en la cupula
directiva Alto, puede ser un gran obstaculo de innovacién en la mayoria de las veces. Es decir
que existio relacion entre las brechas generacionales y la innovacion en el banco, siendo que a
menor promedio de edad de los colaboradores se los considero que son mas adecuados para
desarrollar la innovacion cambiando o cuestionando los modos de hacer las cosas para lograr

una mejora continua en los procesos.

6.3.2 Recursos suficientes.

Se identificaron proyectos que surgieron del Hackathon 2019 que para implementarse
necesitaban de inversiones, las cuales no fueron posibles debido a que los nimeros del banco
como de muchas empresas en Argentina habian disminuido producto de la crisis econdémica.
Esto llevo a que se deban priorizar algunos proyectos por sobre otros. “ Dicen si esta buenisimo
el proyecto pero este afio no nos da para mas inversion. No tenemos recursos internos, no

tenemos recursos para invertir mucho mas de lo que necesitariamos en lo que es tecnologia .

También surgié de las entrevistas que al hablar de costos, si bien en un principio se hizo
hincapié en lo relacionado con el dinero, también se tuvo que pensar los costos en relacion con
los recursos humanos disponibles, ya que asi como el dinero es limitado también lo son los

colaboradores internos, dado que llegd un punto en donde no podian absorber nuevos proyectos.

Lo mencionado anteriormente sumado al nuevo contexto producido por la pandemia hizo a la
vez, una autocritica porque en la actualidad tuvieron que absorber de urgencia muchos
proyectos que, si los hubieran considerado como importantes en la etapa previa al Covid, se
podrian haber ido implementando en forma progresiva y no tener que avanzar en todos a la vez,

cuando los recursos son limitados.

Por otra parte en relacion a la percepcion que tienen los empleados sobre la cuestion de los
costos parecio que la escasez de recursos para innovar no es algo que los colaboradores vean
como un impedimento, ya que un 32% consider6 que “Siempre” se dispone de recursos, “casi
todos los dias” 33% y “ocasionalmente” 35%. Pese a que se podria pensar que los costos no
serian un problema para una organizacion como un banco, se dejé entrever en la entrevista que

si es factor clave para potenciar u obstaculizar la innovacion.
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Se consideraron los costos como un elemento importante para alentar como para frenar la
innovacion. Si bien se podria pensar que para las instituciones bancarias los costos no deberian
ser un problema, si lo son de acuerdo a lo que se pudo relevar. Si bien es cierto que disponen
de una magnitud importante de recursos, no todos los proyectos de innovacion llegan a la
implementacion debido a que los presupuestos no pueden cubrir todas las necesidades en
algunos casos y se debe priorizar algunos en lugar de otros.

Grifico 5 Recursos suficientes
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Fuente: Elaboracion propia (2021).

6.3.3 Capacitacion del personal

La capacitacion del personal se consideré como fundamental también para cualquier proceso
de innovacion. En lo referido al BPN se hablé de que poseen un muy buen proceso de
capacitacion del cliente interno y protagonismo en la innovacion a traves de la participacién en

los hackatones.

Por ejemplo en el hackathon del 2020 que fue a nivel interno sobre nuevos negocios se
brindaron charlas con distintos especialistas para generar nuevos conocimientos y desafiar a los
equipos interdisciplinarios que trabajaron en los distintos proyectos. Se busco seguir
implementado las metodologias Agile para ir generando nuevas formas de trabajo que ayuden
a que los procesos de innovacion fluyan mas rapido.

“Procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios. Caso BPN”

Pégina59



6.3.4 Factores legales

Los bancos estan regulados por el Banco Central de la Republica Argentina, que es el organismo
que determina lo que debe cumplir cada banco para poder operar. Ademas estan regulados por
normativas nacionales e internacionales que muchas veces impiden ciertas innovaciones. Por
ejemplo se menciond en las entrevistas, que al BPN se le ocurrieron ciertas cosas a innovar pero
que no se podian llevar adelante porque la normativa del BCRA no lo permitia, lo cual generd
retrasos en cuanto al avance de muchos temas que podrian haber mejorado la experiencia de los
clientes y terminaron saliendo mas tarde, una vez que el BCRA modifico sus normativas y lo
permitio.

Otro caso fue sobre los nuevos negocios que se proyectaron hacia el futuro, en donde se pensé
en que las instalaciones del banco funcionen como centros de logistica, lugares donde
promocionar el comercio regional, vender paquetes turisticos, etc. Ese proyecto en la actualidad
no podria aplicarse en el BPN porque la normativa no se lo permite a las instituciones bancarias,
por eso en el caso de querer avanzar con algo asi deberian de crear alguna otra institucion que

Se aboque a esas tareas.

En contraposicion la reserva de turnos online para ir a las sucursales fue algo que exigio el
BCRA como obligatorio para poder atender a los clientes en época de pandemia. En este caso
la normativa lo que hizo fue acelerar un proceso de innovacién que en el BPN se venia

trabajando con anterioridad.

Otro ejemplo donde los factores legales afectan los procesos de innovacion es en relacion al
Coworking inaugurado por el BPN. El proyecto surgio a partir de una desregulacién del Banco
Central que permitié que dentro de los espacios del banco se puedan organizar lugares con
wifi, café, etc. Entonces hicieron una alianza con loteria de la provincia de Neuquén, que queria

dentro de ese area, tener al banco cerca para hacer algunos eventos y sinergias.

Es decir que los factores legales funcionan creando un marco normativo dentro del cual el banco
puede tener cierta libertad pero asimismo lo limita en aquellas cosas que podria realizar por
fuera de dichas normativas. Por eso es que se considerd que el BCRA actla en algunos casos
como un factor que potencia la innovacion y en otros casos lo limita, porque no le otorga toda

la libertad al banco para hacer lo que quiera.
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6.3.5. Apoyo a la innovacién

P . . . . Grifico 6 Apoyo a la innovacion (No contacto cliente
Grifico 7 Apoyo a la innovacion (Contacto cliente) -rif o W )

I\(/)I(.yD D M.D
. N.A/N.D 9% 0%

13%

N.A/N.D
0%

Fuente: Elaboracion propia (2021).

En las areas que trabajan en contacto con el cliente se observa que el 82% manifestd que los
cargos superiores alientan la innovacion, mientras que en las areas que no trabajan en contacto
con el cliente ese porcentaje aumento al 88%. En estos Gltimos el grado de disconformidad es

del 9%, mientras que las areas en contacto con el cliente el porcentaje aument6 al 18%.

En conexion con lo anterior cuando se pregunto especificamente por la frecuencia en la cual los
supervisores directos de sus areas alentaban la innovacion contestaron “Casi todos los dias™ el
41%, “Siempre” 29% y ocasionalmente el 27%, siendo minima la eleccion de la opcion “Casi

nunca’ con el 3%.

Como resultado de las entrevistas se percibié una mejora sobre la mirada que habia sobre lo
relacionado con la innovacion de hace unos 5 afios atras en la actualidad. Es decir que
progresivamente hubo un convencimiento sobre los aspectos positivos que tiene incentivar a
los colaboradores a sumar nuevas ideas. El ver plasmado en la realidad algunas de las ideas que
se fueron proponiendo a raiz de la participacion en los Hackatones, mediante la conformacion
de grupos interdisciplinarios, permitié que mejore el apoyo a la innovacion por parte de los

jefes de area y demas supervisores.
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Gridfico 8 Apoyo de los supervisores a las nuevas ideas

Tu supervisor de area apoya las nuevas ideas que puedan
permitir innovar ciertos procesos, etc.

NUNCA CASI NUNCA
0% 3%

/_OCASI?_EALMEN

27%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

6.3.6 Formas de trabajo

En relacion a esta dimension se consulto si las formas de trabajo de la organizacion y sus
caracteristicas impiden que se dé la creatividad, debido a problemas politicos internos, criticas
severas a las ideas nuevas, competencia interna destructiva, aversion al riesgo y un énfasis hacia

mantener el statu quo.
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Gridfico 9 Formas de trabajo (Contacto Cliente) Gridfico 10 Formas de trabajo (Sin contacto cliente)

M.D M.A
0% 9% D.A
13%

Fuente: Elaboracién propia (2021)

Las areas que trabajan en contacto con el cliente tuvieron una realidad de trabajo distinta a las
areas que no poseen contacto con el cliente externo. Se pudo observar que perciben que las
formas de trabajo que tiene la organizacion en sus sectores no ayudan a promover un ambiente
para el desarrollo de la innovacion, promoviendo asi el mantenimiento del status quo. El 46%
de los encuestados que trabajaban en contacto al cliente manifesté que las formas de trabajo
ayudaban a mantener el status quo, mientras que el personal de no contacto con el cliente el
porcentaje disminuyo al 20%, es decir que tienen ambientes de trabajo con mas posibilidades

de gestionar la innovacion.

Esto se puede deber a que, al tener muchas tareas operativas en contacto con el cliente, su
demanda de trabajo es mayor, lo cual es muchas veces una barrera para que participen de los
grupos de innovacion. Ademés los horarios de atencion al cliente obligan a tener menos

disponibilidad horaria, ya que al usuario se lo debe atender.

Dicha situacién puede ocasionar que la comunicacion de nuevos procesos, si bien puede
ocasionar una mejora en el mismo, en un primer momento se lo vea de forma negativa ya que
es algo nuevo que se le suma a la gran carga de tareas que tienen por trabajar en contacto con

el cliente.

Ademas de las entrevistas en profundidad se detectd que los celos que se producen entre las

areas y las rispideces entre sucursales y casa central se deben a que muchas veces estan con
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mucho trabajo y participar de los procesos de innovacion implica que una persona que estaba
afectada a una tarea operativa deje de hacerlo para sumarse a algun equipo de innovacién. Por
este motivo se producian problemas y podia pasar que en algunos casos los jefes de areas no

promuevan mucho su participacion ya que constituye una persona menos en su area.

En resumen las formas de trabajo en algunos casos favorecen la gestion de la innovacién pero
en ciertos periodos de tiempo del mes, en donde puede aumentar la demanda de trabajo para el
personal en contacto con el cliente, la misma se ve dificultada por la falta de tiempo. Teniendo
en cuenta ello es que con la aplicacion de las metodologias Agile se busca no juntarse largos
periodos de tiempo, pero si no mas de una hora en forma semanal para luego seguir trabajando

y viendo los avances semana a semana.

6.3.7 Libertad

En relacion a esta variable se lo midio a través de dos indicadores. El primero indag6 sobre si
existe un grupo de trabajo diverso donde hay buena comunicacion, y que esta abierto a nuevas
ideas, desafiando de manera constructiva el trabajo de sus comparieros, arrojo que un 53%
considero que ocurre “ casi todos los dias”, “siempre” el 21% y “ocasionalmente” el 20%,

siendo bajo el porcentaje negativo sobre la misma (6%).

Grdfico 11 Grupo de trabajo diverso donde hay buena comunicacion, y abierto a nuevas ideas

NUNCA CASI NUNCA
0% 6%

OCASIONAL
MENTE
20%

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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En relacién a la libertad que se da en el ambito laboral para generar espacios de innovacion se
consulto y se encontraron diferencias entre las areas que tienen contacto con el cliente y aquellas

que no.

Desde los que trabajan en contacto con el cliente dijeron que eso ocurre “ocasionalmente” un
55%, “siempre” 36% y “casi todos los dias 9%. En cambio en las areas de casa central los
resultados arrojaron un 61% en “Casi todos los dias”, “Ocasionalmente” 22%, “Siempre” 9%

y “Casi Nunca” 8%.

Para destacar fue la categoria de “Casi todos los dias” que fue mas seleccionada en las areas
gue no tienen contacto con el cliente y podria dar a entender que regularmente el ambiente de
su trabajo permite encontrar mas facilmente los espacios para generar un ambiente propicio
para la innovacion. En cambio en los que trabajan en contacto con el cliente la categoria que
predomino fue “ocasionalmente”, lo cual guardaria relacion con las caracteristicas en cuanto a
carga de trabajo que tienen las sucursales, en donde hay ciertas fechas donde la carga de trabajo

es mayor a otros donde se puede disponer de tiempo para poder pensar en la innovacion.

Grdfico 12 Libertad que se da en el dmbito laboral (Contacto con cliente). Grdfico 13 Libertad que se da en el dmbito laboral (Sin contacto con cliente).
NUNCA CASI
0% NUNCA SIEMPRE NUNCA  CASI
) 9% 0% _ NUNCA
0% gy,  OCASION
ALMENTE

22%

OCASION
ALMENTE
55%

TODOS
LOS DIAS
9%

Fuente: Elaboracién propia (2021).

En las entrevistas se describié como se viene trabajando en los Gltimos afios y como se busca
que la innovacion surja de cualquier area y/o persona, ya que se considera que todos tienen la
posibilidad de crear una buena idea y sumar al proceso de innovacion en la organizacién. Lo
importante es crear esos espacios y un clima que permita la creatividad y la libertad de sumar
ideas. No importa si es buena o mala la idea, ya que en un primer momento todas las ideas se

aceptan y luego se ve con cuales se puede avanzar en los procesos de implementacion.
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6.3.8 Trabajo desafiante

Se percibio que las &reas de contacto con el cliente estan en un nivel de trabajo mayor siempre
(37%), ya que el hecho de tratar con diversos tipos de clientes puede hacer que generar los
espacios para trabajar en innovacion cueste mas. En cambio en el personal que no trabaja en
contacto con el cliente eligid la categoria “ocasionalmente” en mayor porcentaje (48%). Es
decir que el proceso para generar innovaciones implica un mayor desafio para los que trabajan

en relacion al cliente.

Esta situacion se pudo conectar con lo mencionado en las entrevistas que dieron cuenta de la
mala relacion que existe entre casa central y sucursales, como asi también de los pedidos hechos
al area de planificacion e innovacion para que al momento de implementar cambios no los
inicien por las sucursales, debido a que estaban abarrotadas de trabajo. Esto reafirmo los
resultados de la encuesta porque implica un mayor esfuerzo para los colaboradores que trabajan

en relacidn al cliente para sumarse a proyectos y grupos de innovacion.

Gridfico 15 Trabajo desafiante (Contacto con cliente). Grdfico 14 Trabajo desafiante (Sin contacto con cliente).
CAS NUNCA
0%
NUNCA NUNCA D N
0% 9% SIEMPRE

0%

13%

OCASION
ALMENTE
27%

OCASION
ALMENTE
48%

Fuente: Elaboracién propia (2021).

6.3.9 Recompensas
En cuanto a la recompensa por parte de los que colaboran con ideas creativas se pudo observar
como algo negativo que no estan percibiendo que sus ideas se recompensen. Esto es una
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oportunidad de mejora para que haya un mayor incentivo y calidad del trabajo al saber que lo
que hacen podria llegar a ser recompensado.

Por otro lado de las entrevistas realizadas a la Gerencia de Planificacion e innovacion, si se
menciond que la participacion es recompensada de diferentes maneras. En algunos casos habia
premios para los cinco primeros , menciones especiales, 6rdenes de compra y estadias.
Asimismo se buscd en los tiempos previos a la pandemia compartir tiempos de sociabilizacion

por fuera del horario bancario entre todos los que participaban de los grupos de innovacion.

Grifico 16 Recompensas

NUNCA
0%

CASI
TODOS
LOS
DIAS
15%

OCASIONALM
ENTE
44%

Fuente: Elaboracion propia (2021).

6.3.10 Presiones

En relacion a si hay presiones extremas de tiempo, expectativas poco realistas sobre
productividad y distracciones para llevar a cabo un trabajo creativo, la categoria que mas
predomina en los dos sectores fue “Ocasionalmente” con un promedio por encima del 50%. Lo
que llamé la atencion en este punto fue el 13% que eligi6 la opcion de “Siempre” en el personal
gue no trabaja en contacto con el cliente. La misma puede dar cuenta de que se percibe que
muchas de las expectativas o ideas que quieren implementar, no las consideran muy posibles
de aplicar. En este apartado se podria mencionar que un aspecto a trabajar seria el
convencimiento por parte de los colaboradores sobre las mejoras que se buscan implementar.
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Gridfico 18 Presiones (Contacto con cliente)
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TODOS
LOS DIAS

9%
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

Gridfico 17 Presiones (No contacto con cliente)
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LOS
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4%
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6.4 Beneficios de la innovacion para el cliente interno y externo.

El altimo objetivo de la presente tesis indagd sobre los distintos beneficios que tuvieron las

innovaciones identificadas a través de la entrevista y observacion estructurada para el cliente

interno y externo.

Imagen 8 Beneficios de la i

Unidad de

relevamiento H

i6n para el cliente interno y externo.

Técnica de

e recoleccién

« Personal « Beneficios
Jerarquico del cliente interno
area « Beneficios
Planificacion cliente
e innovacion externo.
financiera.

 Facebook

o ) o

Fuente: Elaboracion propia (2021).

» Entrevista en
profundidad)

» Observacion
estructurada
(Facebook).

“Procesos de innovacion en una organizacion de servicios bancarios. Caso BPN”

Pégina68



El andlisis de este objetivo consistio en primer lugar en observar todas las publicaciones del
Facebook del BPN entre los meses de Enero a Julio de 2020, donde hubo 281 publicaciones
con distintos tipos de contenidos. Esa informacion se copié a un Excel donde se buscé
identificar aquellas publicaciones que daban cuenta de algun tipo de innovacidén promocionada
para que los usuarios hagan uso de la misma. A partir de esa informacion es que se logrd un
listado con los distintos productos / servicios vinculados con los beneficios para los clientes a
nivel externo e interno. Asimismo esos datos se complementaron con los resultados obtenidos
de las entrevistas en profundidad que permitieron conocer con mas detalles muchas de esas

innovaciones. Las mismas se presentan a continuacion.

& Papel Cero: Surgié de una idea interna de la gerencia de operaciones y tuvo como
objetivo aumentar la digitalizacion del banco, reducir la cantidad de papeles que los
clientes firmaban como asi también la necesidad creciente de espacio fisico que requeria
el acumular toda la documentacion en casa central. Le simplificd los tramites de
apertura de cuenta al cliente, ya que recibe la copia del contrato y se aplica su firma en
un documento digital, como asi también para el personal encargado de revisar toda la
documentacion que no tiene que ver hoja por hoja acelerando el tiempo de la gestion

& Impresion de tarjetas: Surgi6 de las sucursales al analizar el problema que tenian con
la demora en la entrega / reposicion de la tarjeta débito, ya que el cliente se quedaba sin
poder operar. Se arm6 un equipo de trabajo con personal de las sucursales, se analizo el
proceso y lograron mejorarlo mediante la implementacion de embosadoras en algunas
sucursales.

& Turnos web: Se implement6 para abrir los bancos durante la cuarentena por disposicion
del BCRA pero era un proyecto que se venia trabajando desde el afio 2019. Lo que hizo
la cuarentena fue acelerar el desarrollo y su implementacion.

& Unidad comercial BPN: Es una unidad moévil en la que viajan 1- 2 plataformistas
comerciales para hacer tramites ademas de los cajeros automaticos. Surgi6 de proyectos
internos para dar respuesta a la necesidad de prestar servicio en aquellos lugares alejados
de las ciudades pero que necesitan que el banco esté presente.

& Banca automatica mavil: Es un banco que va a las localidades mas alejadas, se asienta
y tiene los plataformistas que hacen las operaciones y el cajero automatico para retiro
de dinero y hacer otro tipo de transaccion. Sirven para complementar la red.
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Pedido de tarjeta de débito por teléfono: Surgio a partir de las nuevas exigencias del
BCRA por el Covid y se complementd con la adquisicion de las embosadoras para
imprimir las tarjetas mas rapida, de modo tal que el tiempo entre que el cliente pide el
producto y se lo entregan sea menor.

Punto efectivo: Es un servicio ofrecido por Red Link, que ya estaba habilitado por la
red, y el banco adhirié. No es una innovacion del Banco propia.

Soft Token: Es un requerimiento del BCRA, gue para algunas operaciones obliga a las
instituciones bancarias a tener que aplicarlo y que el Banco decidio implementarlo para
darle seguridad al cliente.

BPN Pagos: Fue un proyecto que el BPN presentd al BCRA en el 2017, en el hackathon
de innovacion del BCRA sobre inclusion financiera. Uno de los puntos que presentaron,
luego de estudiar casos de éxito en Sudamérica, tenia que ver con la corresponsabilidad
bancaria. Son mini sucursales del banco que hacen ciertas operaciones y se pueden
habilitar en cualquier comercio de cualquier lugar. Entonces en muchos paises se logro
no tener que habilitar una sucursal en un pueblo, sino que se hacen convenios por
ejemplo con una ferreteria, una farmacia y ahi podés retirar dinero, pedir un préstamo,
tarjeta de crédito y también retirarla por el mismo lugar.

Se pone una plataforma a esa corresponsabilidad del banco y se trabaja en forma remota
con ellos. Son servicios comisionables con lo cual al comercio le genera nuevos
ingresos. Habia algunos casos en el 2017 pero estaban fuera de normativa del Banco
Central y al Banco Central le gust6 mucho y al afio siguiente sacé la norma de
corresponsabilidad bancaria y el banco ya estaba trabajando para buscar una empresa,
pero no les fue bien por lo cual decidieron cambiarla y ahora hay algunos comercios
que tienen ese servicio.

Remarcaron que la normativa del BCRA tom¢ parrafos del proyecto presentado por el
BPN.

Oficinas digitales: Fue un proyecto interno del banco. Habia 2 operativas en el Paseo
de la Patagonia Shopping: de 9:00 a 20:00 hs y en Carlos H. Rodriguez y Diagonal
Alvear, Planta Baja: de 8:00 a 20:00 hs.

Coworking BPN: Fue un proyecto interno del Banco que surgié a partir de una
desregulacién del Banco Central que permitié dentro de los espacios del banco organizar
lugares con wifi, café, etcétera. Habia que pedir turno anticipado porque habia mucha

gente usandolo. En principio el banco lo puso gratuito para el pablico en general,
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después para sus clientes y la idea era ir progresando y haciéndolo mas para el lado
comercial, no por cobrar sino para captar clientes.

@ BPN Unico més: Es una sucursal exclusiva para los clientes del segmento BPN Unico
que tienen un nivel de ingresos altos y accede a otros beneficios que otros segmentos
no.

& Te ayudo: Es un programa disefiado por el area de Marketing para ayudar a los clientes
en los canales electronicos. Habia personal identificado que ensefiaba a usar el cajero o

decian como usar el Home Banking. EI mismo también surgié de los hackatones

internos que buscaron mejorar la calidad del servicio al cliente.

Tabla 2 Beneficios de la innovacion para el cliente interno y externo.

Tipos de innovaciones

PRE- COVID

Papel Cero

Impresion de tarjetas

jo
SOLICITUD DE TARJETA
DE DEBITO POR SUCURSAL

#QueremosCuidarte

Unidad comercial BPN

Beneficio que implicd

Cliente interno

Cliente Externo

Digitalizacion del
proceso
Disminucion del
margen de error

Menos uso de
papel

Disminucion del
tiempo en el alta de
productos.
Baja de personas
que se acercaban a
consultar sobre
cuando iba a estar

su tarjeta.

Recibe los
contratos de
servicios en forma

digital

Reduccion de la
demora para tener
su tarjeta de débito

y poder operar.

Mas cercania para
operar y hacer
consultas
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Fiesta Nacional de los Jardines
Villa La Angostura

Fuente: Facebook BPN

Banca automatica movil

BANCA AUTOMATICA
MOVIL EN TU BARRIO
Barrio Melipal

Del 30/03 -a partir de las 12:00- al 5/4.§
Radal y Relmu.

Mas cercania para
operar y hacer

consultas

#QueremosCuidarte § :

Fuente: Fuente: Facebook BPN

Punto efectivo

COMO REALIZAR UNA

ORDEN DE EXTRACCION

Vs

pulo Disminuye la .
_ Facilidad para
cantidad de gente

acceder a efectivo.

que va a sucursales.

Fuente: Facebook BPN
Seguridad en las
Soft Token operaciones

bancarias.
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Fuente: Facebook BPN
BPN Pagos

BPN@ ] t

NEUQUEN:

+ BELGOY: Belgrano 4200
+ Agencia EL RUSO: Av. argentina 08

« Kiosco LORENA: Las Madreselvas 1960 |

+ AUTOSERVICIO: Magaldi Mza 210 casa 13

RINCON DE LOS SAUCES:
* Despensa MAYRA: Mendoza 1494
* Farmacia Romero: San Martin 1004
* LOMORO: Av. 20 de Diciembre 242

LAS LAJAS:
+ Kiosco PABLO: Santa Rita y San Sebastlan
* REPIPON: Av. del Trabajador 5

CENTENARIO:
* 4 ESQUINAS: Chaco y Claudia Falcone

ALUMINE:
+ Libreria: Av. Rim 26 534

« Despensa AUKA: Cordon del Ruca Choroy 766

PLOTTIER:
+ Coop. De Agua de Plottier: Chaco 313

JUNIN DE LOS ANDES:
* Libreria CAMELOT: Félix San Martin 653

Fuente: Facebook BPN

Oficinas digitales

Fuente: Facebook BPN

Cowork BPN

Una nueva forma
de pagar tus impuestos
) 1

Disminuye la
asistencia a
sucursales y

cajeros.

Mejora del
ambiente y espacio

de trabajo.

Mejora del
ambiente y espacio
de trabajo
moderno.

Brinda otra opcion
de pagos sin tener

que ir al banco.

Fidelizacion y
espacio moderno
para hacer
operaciones
bancarias en un
espacio mas
distendido.

Fidelizaciény
espacio moderno
para hacer
operaciones
bancarias en un
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Fuente: Facebook BPN

espacio mas
distendido.
Ademas potencia
las redes de trabajo
Y genera nuevos

negocios.

BPN Unico mas

Fidelizacion al
cliente de

segmento alto.

Te ayudo

o N2\ INGRESA A LA SECCION
| PAGOS EN HOME BANKING
O CAJERO AUTOMATICO.

9 INGRE SA EL CODIGO LINK
QUE FIGURA EN LA

FACTURA A PAGAR.

CONFIRMA
&/ TU PAGO.

Fuente: Facebook BPN

Evita la
duplicacion de
reiterados errores
que pueden hacer
que el cliente no
tenga que ir
siempre a la
sucursal.
Solidaridad

Resolucion de
preguntas.
Aprendizaje

A PARTIR DEL COVID

Pedido de tarjeta de débito por teléfono

Solicitud de tarjeta de débitc

(3 Lunes a viernes

Fuente: Facebook BPN

Menor contacto
fisico con el

cliente.

Facilidad de
gestionar sin tener
que ir al banco para
iniciar el tramite.
Solo iria 1 vez al
banco a retirar la
tarjeta o tiene la
opcidn de esperarla

por correo.
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Turnos web

0
SOLICITA TU TURNO

Fuente: Facebook BPN

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Conocer con

anticipacion las -
] Eficiencia en
necesidades del ) )
) ) manejo del tiempo
usuario y tipo de L
) ) y organizacion en
tramite a realizar. »
) ) funcion de los
Permite organizar )
) tiempos
su jornada de ) )
) disponibles.
trabajo con

anticipacion

Por otra parte, el banco provincia del Neuquén otorg6 beneficios cambiando las maneras de

relacionarse con sus publicos internos y externos, a partir de la aparicion del Covid-19 que

marco un antes y un después. Esto se pudo ver reflejado mediante la observacion de los Hashtag

utilizados con mas frecuencia en los meses de Enero a Julio de 2020. A continuacion se

pudieron observar los mismos mediante nubes de palabras para ver el cambio del banco en

cuidar a sus clientes, lo cual es parte de los beneficios a sus pablicos.

Se pudo observar mediante las nubes de
palabras el cambio progresivo de la
comunicacion del banco en su red social
Facebook, siendo Enero y Febrero de 2020
meses en los cuales lo publicado tenia
relacion con remarcar los atributos del BPN
como aquel banco que estd cerca del
neuquino. Los Hashtag que prevalecieron
fueron #Acatambiénestatubanco y sus
variantes haciendo mencion a distintos

valores que querian pregonar como ser

#Acahayconexion, suefios, beneficios,
compromiso, futuro, ahorro, vacaciones. En
otras palabras se podria afirmar que son
distintos atributos relacionados con la
politica comercial del banco y sus distintos

beneficios.
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Imagen 9 Nube de palabras: Hashtag Enero 2020

acdhayemprendedores __
acahayemocion

acahayfuturo acéhayahorro

cétambi

acatambiénestatubanco

acatambiénestatubanco
acahaybeneficios
acdhaycompromiso

segurosbpn

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Imagen 10 Nube de palabras: Hashtag Febrero 2020

acdhaysuefios
acahaybeneficios

acatambiénestatubanco
acatambiénestétqbanco

Fuente: Elaboracién propia (2021).

Imagen 11 Nube de palabras: Hashtag Margo 2020

alviruslofrenamosentretodos
somosresponsables

queremoscuidarte
yomequedoencasa

bpntecuida

viralicemoslaresponsabilidad

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Hasta esos momentos no hubo menciones
sobre el cuidado de la salud, ya que el
Covid-19 parecia lejano, pero a partir de
Marzo 2020 se pudo notar la diferencia en
las comunicaciones del banco, tomando
relevancia los usos de los Hashtag
#Queremoscuidarte

#Alviruslofrenamosentretodos

#somosresponsables #BPNtecuida

#Yomequedoencasa.

Estos Hashtag que comenzaron a utilizarse
en Marzo pregonan un cambio notorio en la
comunicacion de la organizacion, en donde
lo comercial quedo en un segundo plano
para dar lugar al cuidado de la salud por
sobre todas las cosas y siendo el banco
protagonista en ese cuidado mediante el
cambio en muchas de sus operaciones para
“Cuidar” y “Ser responsables” con sus

clientes internos y externos.

En los siguientes meses desde Abril hasta
Julio 2020 la tendencia se mantuvo,
combinéndose con publicaciones
destinadas a privilegiar los canales
digitales, consejos de seguridad, las
menciones a distintas localidades por sus
aniversarios, como demas informacion
sobre cobros y lugares donde se iban a

encontrar las unidades méviles del BPN.

Imagen 12 Nube de palabras: Hashtag Abril 2020

acaestomostodos Virglicemoslaresponsabilidad
2deabril somosresponsables

acatambiénestatubanco

clientealerta -
cidaraaiidamos b p n te Ccui d Q ueremoscuicarte

acahaypersonas
alviruslofrenamosentretodos

acatambiénestatubanco acahaypersonas

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Imagen 13 Nube de palabras: Hashtag Mayo 2020

alviruslofrenamosentretodos
ke, Cana ypersonas

bpntecuida
acatambiénestatubanco

somosresponsables

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Imagen 14 Nube de palabras: Hashtag Junio 2020

viralicemoslaresponsabilidad

alviruslofrenamosentretodos, i
20dejunio bpntecuida

ws SAlIMOSjUNtos

somosresponsables diadelabandera

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Imagen 15 Nube de palabras: Hashtag Julio 2020

acahaypersonas

salimosjuntos

acatambiénestatubanco

Fuente: Elaboracion propia (2021).

En fin se pudieron describir los diversos beneficios hacia los publicos internos y externos,

mostrandolos primero desde una l6gica comercial en donde se mencionaron los distintos

beneficios al cliente interno y externo, pero también luego abordando la cuestion del Covid-19

y ver como una organizacion pudo adaptarse para seguir cuidando de sus clientes, en un

contexto donde lo importante se convirtié en urgente, para brindar respuesta en el menor tiempo

y asi seguir brindando la mayor cantidad de servicios reduciendo la afluencia del publico a sus

sucursales y casa central.
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7. Conclusiones

Finalmente, a modo de conclusion, se procede a resumir algunas consideraciones y aportaciones
derivadas del andlisis llevado a cabo en las paginas precedentes sobre la gestion de la
innovacion en el Banco Provincia del Neuquén, como asi también poner en valor y visibilizar
el trabajo realizado por los colaboradores del banco para mejorar la calidad de los servicios
ofrecidos. En primer lugar se efectud un cierre por objetivo de investigacion y para finalizar un

cierre general, con consideraciones y percepciones sobre la innovacion en general en el banco.

De las entrevistas se desprendid que las fuentes a partir de las cuales se generaron procesos de
innovacion tuvieron gue ver con un proceso creciente y continuado que comenzo a trabajarse
con mas intensidad y organizacion a partir del afio 2018. Si bien se reconocio a la industria
bancaria como conservadora, debido a la lentitud de los cambios a nivel general, se pudo

observar la gestion realizada por el Banco Provincia del Neuquén.

Surgio que los acontecimientos inesperados fueron la principal fuente de innovacién reconocida
por los colaboradores, como asi también el principal factor que aceleré muchas de ellas en el
afio 2020. Varias de las innovaciones gque se venian trabajando a un ritmo mas lento previo a la
pandemia, se convirtieron en urgentes para tratar de adaptar al banco a las nuevas formas de
atencion y requerimientos exigidos por el Banco Central de la Republica Argentina, que
buscaron incentivar los canales digitales para que se acerque la menor cantidad de gente a las
sucursales. Esto se combind también con la creciente implementacion del trabajo bajo la
modalidad home office para gran parte de los colaboradores, implicando la misma acelerar
procesos innovadores para poder realizar diversas tareas sin tener que trabajar desde sus
espacios de trabajo en casa central o sucursales.

Las demas variables como las incongruencias y las necesidades de proceso surgieron debido a
la necesidad de repensar las tareas en funcion de como brindar mejores servicios para los
clientes externos e internos. Por ejemplo un motivo de trabajo constante fue ver la manera de
reducir la cantidad de clientes externos que iban a las sucursales a hacer distintos tipos de
operaciones, lo cual evidenci6 una necesidad de proceso para lograr una mejora. Otra necesidad
de proceso fue acortar los tiempos cuando un cliente pierde su tarjeta y solicita la nueva, lo cual
se resolvio mediante propuestas surgidas de los grupos interdisciplinarios de innovacion. Estas

cuestiones se conectaron también con los cambios sectoriales y de mercado, en donde la
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tecnologia fue un aliado para ayudar a que cada vez mas clientes puedan desarrollar toda su
operatoria bancaria a través de medios digitales sin tener necesidad de ir al banco.

En menor medida los cambios demograficos y de percepcion fueron percibidos por los
colaboradores como fuentes que dieron lugar a innovaciones. De las entrevistas se identifico
que la creacidn de una sucursal exclusiva para jubilados tuvo relacién con estas dos fuentes, ya
que la cantidad de jubilados de la Provincia que cobran a través del BPN fue determinante,
como asi también tener una percepcion sobre el cuidado y la seguridad de los clientes y en

particular de los jubilados, que son muchas veces los que requieren mas asistencia para operar.

Por ultimo en cuanto al nuevo conocimiento que dio lugar a fuentes de innovacion tuvieron un
rol protagonico los Hackatones realizados a nivel interno y externo, que son los que inician todo
el proceso de nuevas ideas, plantear problemas, soluciones, etc mediante el armado de grupos
interdisciplinarios para dar respuesta a distintas tematicas propuestas cada afio. En el afio 2019
fue la mejora de la experiencia del cliente y en 2020 la generacion de nuevos negocios, por
ende en esos espacios se generaron muchos de los proyectos que en los proximos meses / afios,

en funcidn de las necesidades del banco, pasen a la etapa de implementacion.

En relacién al segundo objetivo sobre identificar las innovaciones tecnoldgicas y no
tecnoldgicas en los servicios bancarios, predominaron dentro de la primera, las innovaciones
de proceso, en donde la aplicacion de los avances tecnoldgicos permitié mejorar los tiempos de
atencion y respuesta en el pedido de tarjetas de débito. También dentro de las innovaciones
tecnoldgicas, aplico el pedido de tarjetas por teléfono, la apertura de cuentas mediante firma
grafométrica reduciendo el uso y firma de papeles por parte de los clientes, que a su vez
disminuyd la carga laboral de los colaboradores que no tuvieron que seguir revisando hoja por

hoja, siendo ese proceso integralmente digital.

Siguiendo con las innovaciones tecnolégicas y especificamente las de producto se destaco la
inauguracion del Coworking del BPN, como un nuevo producto / servicio que empezaron a

ofrecer a fines de 2019 y principios del 2020 hasta que llego el COVID.

En lo referido a las innovaciones no tecnoldgicas donde se incluian las de mercadotecnia,
organizativa estratégica, social , politica y filosofica, se observé que las que se aplican con méas
claridad son las organizativas y estratégicas, y que también en algunos casos guardan relacion

con innovaciones tecnoldgicas.
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Las innovaciones organizativas y estratégicas estan entrelazadas ya que una nueva manera de
organizar distinto un proceso respondié a una estrategia general por ejemplo, de mejorar la
eficiencia y atencién al cliente. El trabajo en equipos de innovacion formado por grupos
interdisciplinarios respondio a una innovacion estratégica que buscoé mejorar la forma en la cual
se organizaban o trataban ciertos problemas. La implementacion de las metodologias Agile
respondid a una innovacion estratégica pero también filosofica sobre el rol que tiene que tener
la innovacidn en el BPN. Dicha implementacion es en si también una innovacion organizativa
sobre como trabajar en equipo, como ir semana a semana trabajando la innovacion, dando pasos
cortos pero seguros que luego permitan una implementacion mas armoniosa en las diversas

areas involucradas.

Un ejemplo de eso fue el desarrollo del nuevo home banking donde se integré a los distintos
participantes del proyecto, se los empodero para que luego al momento de ponerlo en ejecucién
tenga menos resistencia. Se busco con la misma, que los proyectos surjan del consenso y no por

imposicion de un area especifica.

En relacién a la innovacion social y politica se las relaciona con un cambio que se detect6 en la
organizacion, sobre una mirada méas proactiva hacia la innovacion, hacia buscar optimizar los
procesos para brindar mejores servicios. Ademas se realiz6 la incorporacion de gente mas
joven, que desde el punto de vista social se los considerd con mas probabilidades de ayudar a

gestionar y crear ambientes propicios para la innovacion.

Sobre el tercer objetivo de los obstaculos o potenciadores de la innovacion, se detectd que las
brechas generacionales son consideradas como un elemento que la beneficia o dificulta, en
funcion de la edad de los colaboradores. Surgid de las entrevistas considerar que el personal
perteneciente a la Generacion Y (1980-1998) es mas propensa a innovar, a desafiar las formas
de hacer las cosas para mejorar, mientras que los que tienen mas afios en la organizacion como
los de la Generacion X (1965-1979) y Baby Boomers (1946-1964) son mas reticentes al
momento de cambiar los modos de trabajo. Por ese motivo el BPN lleva adelante un programa
de retiros anticipados y busca ingresar gente mas joven, que segin lo mencionado en las

entrevistas da resultados.

En cuanto a los recursos suficientes fueron muy importantes en todo proceso de innovacion, ya
que el banco se encontrd limitado muchas veces por la falta de recursos disponibles para

avanzar con todos los proyectos propuestos desde el area de planificacién e innovacién. Esto
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se vio agravado por la crisis que gener6 el Covid-19, que obligd a priorizar algunos proyectos

sobre otros, teniendo una limitante de recursos humanos para satisfacer la demanda de trabajo.

Ademas mencionaron los entrevistados que el banco cuenta con un programa de capacitacion,
en donde se dieron charlas sobre distintas tematicas para ayudar a pensar nuevas ideas. Por
ejemplo en el 2020 se realizé el Hackathon interno de nuevos negocios y se realizaron charlas
con especialistas reconocidos del pais y del extranjero para hablar de los Ultimos avances en la

industria bancaria.

Sobre los factores legales el principal limitante son las regulaciones nacionales a través del
BCRA vy distintas normas internacionales, que muchas veces impidieron desarrollar ciertos
proyectos porque el BCRA no los permitia. Las normativas van modificando y eso ocasiona
también que funcione como un acelerador de la innovacion. Por ejemplo el BPN venia
desarrollando un sistema de turnos web previo a la pandemia que no habia llegado a aplicarse,
pero luego el BCRA obligo a los bancos que abran dando turnos. Por lo tanto ese proyecto
avanzo mas rapido que otros en su implementacion debido a los factores legales que obligaban

a atender solamente de esa manera.

Por ultimo sobre los procesos de innovacion vinculados a los beneficios para los clientes,
permitieron dimensionar la importancia e interdependencia de los mismos, ya que suelen
beneficiar al cliente interno y externo al mismo tiempo, agregandole valor a los servicios
prestados y mejorando la calidad y la forma de trabajar de los colaboradores. Ademas otros
beneficios que percibieron los colaboradores fue en los espacios de trabajo, en los cuales se
tuvo una percepcion positiva sobre las caracteristicas que tienen los jefes para dar lugar a la
innovacion, como asi también a la libertad que se les brinda de poder aportar una idea,
independientemente del lugar que ocupen dentro de la organizacién. Se observé diferencia entre
las areas que trabajan en relacion con el cliente y las que no, siendo las primeras menos
participativas en los procesos de innovacion debido a que la disponibilidad del tiempo suele ser
menor al tener mucho mas trabajo con clientes. Otro dato interesante que se observo es que
hubo un porcentaje importante que considero que no se premian las ideas que se puedan aportar
para mejorar, lo cual se diferencio de lo obtenido en las entrevistas, donde justamente se
menciono de buscar de mantener al equipo motivado, empoderandolos y reconociéndoles por

los trabajos realizados.

Luego de lo mencionado anteriormente se efectuard un cierre a nivel general sobre el Banco

Provincia del Neuquén y sus procesos de innovacion.
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Quedo claro que los cambios producidos en el BPN como consecuencia de la innovacion de sus
procesos comenzd a tomar méas forma en los ultimos 5 afios, mas especialmente a partir del
2017, cuando un grupo pequefio del banco participd del Hackathon de inclusién financiera del
BCRA y que pese a no tener mucha estructura, lograron buenos resultados a nivel nacional
logrando de esta manera el visto bueno y el cambio de percepcion por parte del directorio hacia

todo lo relacionado con la temética de la innovacion.

A partir de alli, al afio siguiente se avanzé con la realizacion del Hackathon de turismo y otro
interno, donde se comenzd a visibilizar y trabajar con mas profesionalidad las cuestiones ligadas
a la innovacion, como asi también una mayor participacion de los distintos colaboradores del
BPN mediante la conformacion de grupos interdisciplinarios, que permitieron comenzar a
derribar barreras que habia entre areas / sectores que no se llevaban bien, méas especificamente

entre las sucursales y casa central.

Pese a ser un banco solamente de alcance local, se lograron varios avances en estos afios junto
con el apoyo del directorio para poder seguir modernizando una estructura del banco que era
muy obsoleta en la gran mayoria de los procesos internos y externos con los distintos pablicos
que se relacionaba. Si bien los recursos disponibles distan de los grandes bancos privados, se
notd pequefios pasos que fueron dandose y siguen en la actualidad para modernizar los distintos

procesos que permitan cada vez tener mas valor agregado en los servicios brindados.

Lo mencionado anteriormente implica un cambio en la cultura organizacional, lo cual es algo
que se debe dar progresivamente y que no estd exento de factores que lo obstaculizan al

momento de querer modificar procesos y formas de proceder arraigadas hace muchos afos.

Pese a los imprevistos ocasionados por el Covid- 19 fue destacado el trabajo realizado durante
el 2020 para aprovechar las herramientas de E-Learning para capacitar al personal sobre nuevos
negocios para que luego de las charlas puedan pulir las ideas que iban a presentar los distintos
grupos de trabajo. Este protagonismo del banco en todo lo relacionado con distintos eventos
de innovacién y proyectos a futuro para trabajar estas tematicas con instituciones educativas y
de la sociedad civil, no hacen méas que ayudar en seguir mejorando la calidad de los servicios

que ofrece el BPN.

Innové en el 2019 involucrando al cliente externo en los equipos de trabajo para evaluar las
ideas previo a seguir el desarrollo de la misma. Asimismo se avanzé con la bancarizacion de
todos los jubilados y planes sociales en 2017, mostrando también el rol social que ocupa la

institucion en la Provincia, algo que la caracterizo desde sus inicios cuando era un banco estatal
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y en muchos aspectos aprovecha los avances tecnol6gicos para seguir agregando valor y

mejorarle la experiencia a sus publicos internos y externos.

El Banco Provincia del Neuguén continuara siendo protagonista en toda la provincia del
Neuquén por tener la red de cobertura mas amplia en todo el territorio neuquino, estando
presente también en aquellas localidades mas alejadas de las ciudades principales y no solo en
las principales localidades, que son aquellas donde los bancos privados tienen sucursales,
debido a la logica comercial que aplican. Esto reafirma el rol social y la importancia que
representa el BPN para toda la provincia y lo desafia a seguir optimizando, gestionando la
innovacion para poder brindar cada dia mejores servicios a todos los que precisen realizar

operaciones bancarias en todo el territorio.

8. Limitaciones

La presente tesis tuvo varias limitantes por cuestiones del contexto a raiz del Covid como asi
también debido a que el autor no es parte de la organizacion del Banco Provincia del Neuquén.
Esta ultima estaba contemplada en el proceso de decision sobre el tema de la tesis mientras que
la variante del Covid-19 no estuvo en los planes, dado que fue un acontecimiento imprevisto

gue modificé mucho la forma de encarar el trabajo de investigacion.

Pese a no ser parte de la organizacion se vio la factibilidad del trabajo debido al contacto
personal concretado con personal jerarquico del area de planificacién e innovacion para una
materia previa de la maestria. En su momento manifest6 alegria y voluntad para ser de ayuda
con lo necesario para avanzar con la tesis, luego de la entrevista realizada en casa central, donde

también se ofrecia tener acceso en otras oportunidades en caso de requerirlo.

En la medida que avanzo el 2020 y se progreso con la tesis la aparicion de la pandemia dificultd
en primer lugar poder acceder a la casa central del banco para seguir interactuando e incluso
tener acceso a otras personas en el BPN, por lo cual se tuvo que apelar a sostener y buscar la
colaboracion mediante el contacto por WhatsApp para concretar entrevistas a través de zoom,

siempre que existiera el tiempo y la disposicién por parte del personal del banco.

Las cargas del area de innovacion y planificacion aumentaron, motivo por el cual al querer
retomar contactos el resultado fue la falta de respuesta y demora en la misma, por lo que la
cantidad de entrevistas y contactos que se habian pensado en la planificacion metodolégica

original, como asi también el acercarse a recabar datos a través de encuestas tuvo que ser
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modificado y reemplazado por métodos virtuales. Se apel6 a coordinar a través de Zoom las
entrevistas y al WhatsApp como medio para pedir colaboracion en la distribucion del
formulario de encuestas de Google a los distintos grupos de trabajo del banco. En este Gltimo
caso se requirio de la buena voluntad por parte de los colaboradores y de contactos personales

que trabajan en la organizacion para difundir la misma y poder recabar los datos.

Por este motivo es que la cantidad de encuestas logradas fueron 34, luego de insistir a través de
las redes de los contactos como asi también mediante LinkedIn, en donde se buscaron personas
que trabajen en el BPN para compartirles la encuesta y solicitarles que la distribuyan a sus

colegas para sumar méas datos.

Las dificultades antes mencionadas no fueron un impedimento para poder de todas formas
seguir avanzando con el desarrollo del trabajo. Hubiera sido interesante concretar mayor acceso
a entrevistas en profundidad con distintos responsables de area, como asi también a mayor
cantidad de encuestas para tener un panorama mas completo de como fluye la gestion de la

innovacion dentro de la estructura del banco.

9. Lineas futuras de investigacion.

Conectado con lo anterior una linea de investigacion a futuro podria ser el analizar area por area
mediante encuestas y entrevistas como observan la gestion de innovacién del banco, para tener
una vision mas integral de como fluye la innovacion y poder trabajar en aquellas donde no se

observa, para hacer ajustes.

También seria interesante el considerar sumar al cliente externo para tener su mirada sobre la
misma y poder contar con las dos miradas. Una desde dentro de la organizacion y otra desde
sus publicos internos para poder asi encontrar similitudes, diferencias y en base a eso poder

seguir trabajando en los procesos de innovacion.

Otra linea muy interesante tiene que ver con hacer la diferencia, de forma mas exhaustiva, entre
la mirada hacia la innovacién que existe desde casa central y por otro lado desde las sucursales,
ya que se descubrio a través del trabajo que ambas tienen enfrentamientos al momento de
trabajar en conjunto y por las mismas caracteristicas de ritmo de trabajo de cada una la
percepcion es distinta como asi también su integracion en los proyectos de innovacion del
banco. Ademas en esta diferenciacion se podria sumar a las sucursales del interior para analizar
si existen diferencias en torno a la innovacién en procesos con las sucursales mas proximas a

la capital neuquina.
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Por otro lado otra posible investigacion podria ser el comparar la gestion de innovacion
realizada por un banco privado de alcance nacional e internacional con el Banco Provincia del
Neuquén o cualquier otro banco con caracteristicas similares, para poder encontrar las
diferencias en la manera en que se gestiona la misma, como asi también evaluar si las
resistencias y fuentes guardan mucha o poca similitud con los datos observados en la presente

tesis.
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