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2 INTRODUCCION TESIS

La innovacion juega un papel fundamental en el desarrollo y crecimiento de las
organizaciones, mas aun, en el contexto de alta competitividad en el que se mueven empresas
tipo Fast Moving Consumer Goods (FMCG) del sector de cuidado de la salud o farmacéuticas; el
presente estudio pretende documentar, socializar con la comunidad académica y demas partes
interesadas, el desarrollo, investigacion y hallazgos obtenidos como parte de la combinacion de
metodologias de Action Research (AR) y Creative Problem Solving (CPS) para comprender y
abordar holisticamente problemas dentro de la organizacion de forma innovadora.

Ademés, este estudio pretende proporcionar guia préctica y ejemplo de como se pueden
mejorar las capacidades innovadoras de una empresa para enfrentar los desafios emergentes y
para generar Cultura de la innovacidn, que impacten positivamente a las organizaciones, sus
empleados y la sociedad.

Haleon se destaca por su continua innovacion para mantenerse competitiva y a la vanguardia
para satisfacer las necesidades en continua evolucion de sus clientes. Por ende, se analizan
estrategias de innovacion propuestas para Haleon, como también, el enfoque multidisciplinario
que combina metodologias y teorias de innovacion, estudios de caso y andlisis de datos. Con
esto, se mejorard la cultura de la innovacion activa y se identificaran oportunidades de mejora
con las nuevas tendencias del mercado impulsadas por estrategias practicas que facilitardn un
entorno empresarial en constante evolucion.

En esa misma linea, es valido a través de la innovacion mejorar aspectos fundamentales
como la eficiencia y productividad de la organizacion, junto con el incremento de la
competitividad en el mercado, desarrollando nuevos productos y servicios, acotando una

reduccion de costos y optimizacion de procesos importantes que agreguen valor. De hecho, el



fomento de la creatividad y el trabajo en equipo son aspectos clave al momento de adaptarse a
los continuos cambios del entorno.

Por ende, a continuacion, se refleja el proceso de clarificacion de problemas, ideacion de
soluciones e implementacion de estas, dividida en una primera fase de diagndstico, seguida por
una fase de liderazgo creativo y por ultimo con una fase de gerencia de la innovacion.

Todo esto con el propdsito de impulsar de manera positiva la innovacion dentro de la empresa de
estudio GSK-HALEON, que no solo seran de gran provecho para la organizacion sino para sus

colaboradores y la sociedad en general.

2.1 Objetivos Generales
Implementar al menos dos soluciones innovadoras en la compaiia que permitan mejorar el

desempefio de su gestion de la innovacion.

3 FASE DIAGNOSTICO

En esta fase, se pretende realizar un acercamiento a la forma como la organizacion objeto de
este estudio esta conformada, sus generalidades y la profundizacion de como gestiona y gerencia
la innovacion, ademas dar contexto de la industria en la que se encuentra, asi como, el marco

conceptual utilizado para las tres fases.
3.1 Presentacion de la compaiiia

3.1.1 Antecedentes.

Glaxo Smith Kline (GSK) es una farmacéutica britanica enfocada al cuidado de la salud,
donde la investigacion es el eje fundamental para la creacion y mejora de productos. Asi mismo,
la responsabilidad social empresarial hace parte integral de la compaiiia con la mejora para la
vida humana como su enfoque estratégico.

“Somos una compaiiia global de cuidado de la salud liderada por la ciencia con el proposito



especial de mejorar la calidad de vida humana al ayudar a las personas a hacer mas, sentirse
mejor y vivir mas tiempo” (GSK, 2021).

El enfoque de GSK es el de potencializar su portafolio a nivel farmacéutico y de vacunas,
es importante, no solo recalcar la calidad de dichos productos sino, el fortalecimiento en
investigaciones que permiten dar respuesta de manera dptima e innovadora a enfermedades de
mercados emergentes.

“Estamos explorando diferentes enfoques para promover y acelerar la innovacion en
nuestros laboratorios. Tras desglosar el modelo tradicional de [+D, nuestros cientificos ahora
trabajan en unidades mas pequefias centradas en areas especificas de investigacion. Esto fomenta
un mayor espiritu empresarial y responsabilidad. Estos grupos, tienen la tarea de buscar los
objetivos bioldgicos involucrados en la enfermedad y crear moléculas o biofarmacos, que
finalmente se convertirdn en nuevos medicamentos” (GSK, 2022).

GSK tiene como objetivo ofrecer productos de salud de alta calidad a la mayor cantidad
de personas posible, para prevenir o tratar enfermedades y mantener el bienestar de las personas
a través, del conocimiento cientifico, técnico y el talento de nuestros empleados.

En el mundo Glaxo Smith Kline tiene més de 94.000 empleados, un volumen de ventas de mas
de 34.000 millones de libras esterlinas anuales.

Para Colombia GSK opera dentro del sector de medicamentos OTC, Suplementos
multivitaminicos, Preservativos, Cremas dentales terapéuticas entre otros. Con un tamafio de
mercadeo de mas de 2.5 Billones de pesos Anuales.

Como es comtn, dentro del contexto empresarial, grandes compaiiias y conglomerados
suelen propiciar adquisiciones, Joint Ventures y sobre todo, fusiones coémo parte de estrategias de

crecimiento y desarrollo; asi que, es importante recalcar que desde el afio 2021, después de una



exitosa Fusion de GSK con el negocio de consumo de Pfizer a nivel global, donde se sumaron
Marcas de importancia global como Advil, Centrum y estrellas locales como Today y Chapstick,
GSK inicid un proceso de “Spin off” o de separacion estratégica, de su division de consumo
hacia una nueva compania “HALEON” (Ver imagen 1) que sera la nueva lider a nivel mundial de

productos enfocados al cuidado de la salud. (GSK, 2022)

HALZON

Imagen 1 Nuevo logo

3.1.2 Planteamiento estratégico

Our DNA

Imagen 2 DNA GSK



El planteamiento estratégico de GSK se divide en dos grandes partes (ver figura #2)
En el lado izquierdo el proposito, el objetivo y la importancia de la estrategia, valores y
expectativas; esto unido con el lado derecho como sus pilares estratégicos, como la innovacion
como factor principal de crecimiento, el enfoque en el desempeino simulando el motor principal
de funcionamiento, por tltimo, la confianza, no solo internamente con colaboradores sino
externamente con proveedores y actores de gobierno e industria.

Esto con el propdsito Uinico de “Ser una de las empresas de Healthcare més innovadora,
de mejor desempefio y con mas confianza, ayudando a las personas a hacer mas, sentirse mejor y

vivir mas tiempo”.

'g" A world leader in consumer healthcare @

» We are one of the world’s leading over-the-counter (OTC) healthcare companies

® Bl Bs  Bia
Ou: 2019 Top Se].lmg Our Regional Leaders in #1 in Five
Performance Brands Leadership Key Markets Categories

£9B in sales SERS0DNE e -
Central & Eastern @& Germany #1 Pain Relief
20.8% Operating margin (+4% CER) Voltaren 1, Europe #2
12% of sales from innovations TLatin America #2 = India #1 VMS
launched in the past three years o & B =
i y Panadol Middle East ussia espiratory
133 innovation roll-outs / & Africa #1 A
44 New products launches = US#1 Therapeutic
100+ more brands Western @il fesitires
Europe #1

# 1 Global OTC SR
Company

Sources: GSK analysis based on Nielsen, IRI and Euromonitor data; Nicholas Hall's DBS Global OTG Database, 2018; Based on 4 2019 reported resus of the JV and excluding ar

npact from planned future divestments. 6

Imagen 3 - Una compaiiia lider en el cuidado de la salud (inglés)

Los productos mas importantes de la organizacion tienen dos diferenciaciones a nivel
estratégico, por un lado, las “Powerbrands” o “Super Marcas”, que son las marcas fuertes y
lideres a nivel Mundial, las que reciben mayor grado de inversion y son las llamadas a traer
crecimientos por encima de la categoria (por lo general el doble del crecimiento). Por otro lado,

tenemos las “local Stars” o “estrellas locales” las cuales son productos de importancia a nivel
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local, no se encuentran a nivel mundial sino enfocados en alrededor de 3 mercados importantes;

Para estas Marcas el nivel de inversion es diferenciado dependiendo de las expectativas de

crecimiento de las marcas, pero en resumen estan llamadas a defender el liderazgo que tienen.

Ejemplo Today en Colombia, Chapstick en Estados Unidos, y ENO en Brasil.

¥ Power Brands

Advil fLentum  poo

~

Panadol parodontax' m
SENSODYNE @ Voltaren!

ENO  ciminc
EXCEDRIN (FLUNASE ; m

&

renosrous e I TUMS)

Imagen 4 Marcas Relevantes a nivel mundial

A continuacion, un resumen de la clasificacion de productos para Colombia.

Colombia
Growth

@ Local Stars

sk

As a Growth market
with scale and high

future potential, Market Size (US $)
Colombia will deliver

future accretive growth $ 23 2 M

well ahead of the

market.

# of Consumers
Headquarters in the market
Main office: Bogoté ""49 M

#1 GSK CH Brands
in the market

4

¥ Power Brands

Advil
Lentrum

»-

SENSODYNE

ChapStick
Mareol

Mucosina

EMULSION o

Today

@ Local Stars

Source: IRI, MULO

Imagen 5 Estrategia de producto en Colombia

20
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3.1.3 Estructura organizacional de la compafiia

Hay que resaltar, que dada las recientes fusiones y separaciones estratégicas, que
iniciaron a partir del mes de Julio 2022, la organizacion ha empezado a diferenciar su estructura
y ajustarla de cara a la nueva compafiia “HALEON”, en ese sentido a junio del 2022 la
estructura de la organizacion a nivel mundial estd separada en areas trasversales (Head of
consumer healthcare R&D, Senior Vice President general Consuel, Head of strategy, CFO, Chief
marketing officer) ademas, la estructura organizacional estd dividida por Macro-Regiones, que
contemplan varios paises con similitudes culturales y econémicas.

En Colombia hace parte dentro de estructura de LATAM (Mercados latinoamericanos)
que incluye 4 mercados (Colombia, Brasil, Argentina, México) y un cluster de mercados (Latam
Development Markets) LDM, que incluye Chile, Pert y paises de centro América y el caribe.
Ademés, el nuevo proposito de la nueva Haleon se describe como “Cuidar la salud del dia a dia
con humanidad”.

Ademas, de las estructuras tradicionales es importante resaltar los esfuerzos en innova-
cién gue estan presentes en HALEON, donde hoy en dia, no existe una gerencia de la innovacion
Ilamada tal cual, o con responsabilidades inherentes a la gerencia de todo lo que puede ser consi-
derado innovacion “produccion de nuevos productos o mejora de la calidad de los productos
existentes, innovacion en los procesos industriales, apertura de nuevos mercados, suministro de
nuevos insumos y cambios en la organizacion industrial”. ( Manual, 2005 ).

Por el contrario, en la estructura actual de HALEON se incluyen ciertas
responsabilidades de innovacion enfocadas a la gestion y desarrollo de los proyectos de
innovacion de la compafiia. Este equipo consta de 4 personas y una lider que estan dentro de la

Vicepresidencia de mercadeo a nivel LATAM vy trabajan estrechamente con todas las areas


https://www-sciencedirect-com.ez.unisabana.edu.co/science/article/pii/S0264999323000111?via%3Dihub#bib57
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locales de cada uno de los mercados o paises, para liderar, fomentar y gestionar todas etapas de
la ejecucion de lanzamientos de producto dentro de la compaiia, también, son responsables de
crear casos de negocio y revisar oportunidades para el portafolio de productos.

Ver estructura actual:

INNOVATION/
MARKETING

Organizational Structural

L]
MARWA

Vice Presidents of Marketing

JOHANA KEVIN MARCELA MONICA
OTC Innavation Catogory & Expert Lead Wellnes Operations
ADRIANA CARLOS LAURA MERCEDES
OTC Innovation lead wellnes innovation manager sr. manager anagesics OH innovation
JULIANA LUISA MAJO

Coordinator respiratory Manager panadal Manager Advil

Works for BU - Colombia

Imagen 6 - Estructura Innovacion

Los programas de innovacion existentes se centran en los lanzamientos de producto a
nivel Latinoamérica. Estos programas de Producto Pueden ser de varios tipos incluyendo:
1.Extension de linea: un nuevo formato de Dolex; 2. Lanzamiento de producto: lanzamiento de
Today en Peru; 3. Incursion de categoria: lanzamiento de ENO o de Tums en categoria
“estdbmago” en Colombia.

3.1.4 Contexto de la innovacion en GSK - Haleon

Esta claro que, la innovacion es un pilar estratégico para HALOEN, ademas, de estar

explicito en su ADN y tener una estructura con la responsabilidad de gestionar las innovaciones,

el equipo investigador quiso ampliar el entendimiento sobre el contexto y el diagndstico de la
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innovacion en la compaiia.

Como parte de este entendimiento se realizan varias entrevistas e investigacion de
documentacion realizada sobre el tema, en este aspecto y como descubrimiento inicial se realizo
una entrevista a profundidad a Ana Sevillano (Anexo 1), miembro activa del grupo de
innovacion y con la que pudimos ampliar la vision de la innovacion en la compaiia y entender
mas a profundidad las responsabilidades y gestion sobre proyectos de innovacion.

Asi mismo, aparte de tener una vision mas clara de como se vive la innovacioén en GSK -
Haleon, y cudl es el rol estratégico que tiene para la compatfiia, podemos evidenciar que es el
pilar mas importante con objetivos y KPI’s claros; (30% de las ventas tienen que provenir de
innovacion). De igual forma se destacan fortalezas importantes ya que, es un equipo robusto con
una estructura clara y con experiencia en lanzamiento de productos de varias categorias en varios
mercados.

Adicionalmente, se realizo un analisis de las encuestas y mediciones internas como la,
(GSK survey 2021), estudio que pretende diagnosticar y entender la vision general de los
colaboradores de la empresa en términos de compromiso y cultura transversalmente en
dimensiones de a) valores y comportamientos; b) propdsito; c) desempeiio y responsabilidad.
Donde para las preguntas relacionadas con innovacion o con la posibilidad de “retar la forma
tradicional de hacer las cosas” tienen un puntaje mas bajo que las de propdsito o valores,
describiendo que hay una sensacion de un porcentaje de las personas, siente que no lo puede

hacer:

| can challenge the traditional ways of doing things 87% l

Dicho esto, encontramos que hay vision y rol importante para todo lo que tiene que ver
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con innovacion y dentro de las siguientes fases de este estudio, se determinara si existe alguna
oportunidad para implementar metodologias de gerencia de la innovacioén que puedan y deban ir
mas alla de producto, teniendo en cuenta, los cambios estructurales, estratégicos y culturales para
la nueva compania HALEON. Un planteamiento inicial de diagnostico, sobre las areas que
trabajan sobre innovacion se puede resumir en la necesidad de robustecer, mejorar o de definir
responsabilidades separadas, con el fin de, contar con una estructura clara que se pueda enfrentar

a los cambios necesarios en la industria.

3.1.5 Presentacion de equipo investigador

Este estudio se realizé durante el afio 2022 y parte del 2023 con 3 personas que
compartimos la pasion por la innovacidn y con experiencia en diferentes industrias. Por un lado,
Nashua Rivera quien es administradora de empresas de base y cuenta con experiencia en
diferentes cargos del sector piblico como el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, ademas
de, experiencia en trabajos y proyectos de cardcter social, experiencia que aporta de manera
significativa el componente social y de investigacion necesarias para darle robustes al presente
estudio.

Ademas, en el equipo investigador estd Juan Sebastian Russi, administrador de empresas
de base y cuenta con amplia experiencia en la industria automotriz, actualmente, es el gerente
regional de Audi Colombia con base en Bogotd, su énfasis profesional ha estado en el liderazgo
de personas y la implementacién de metodologias para la mejora de eficiencia y la solucion de
problemas propios de una industria robusta y en constante cambio.

Por ultimo, cabe destacar que, para el momento de desarrollo de esta tesis y efectos de esta,
el tercer miembro de este esquipo es Nicolds Guzmén quien se desempefiaba como Gerente de

Trade Strategy del canal Tradicional y es el encargado de crear e implementar las estrategias



15

comerciales, de visibilidad y entrenamiento para los actores del cana tradicional en Colombia
para la farmacéutica GSK la cual al finalizar este estudio tuvo su cambio estructural, cultural y

de razo6n social a Haleon Colombia.
3.2 Marco metodoldgico

3.2.1 Meta-Metodologia, Action Research Proyect — AR Project

En la ciencia, existen varios tipos de investigacion, asi: descriptiva, documental,
correlacional, explicativa o causal, estudio de caso, experiencial, entre otras. Para efectos de esta
tesis y debido a los efectos practicos, necesarios para una correcta implementacion en la
organizacion, ademas de, la necesidad de una relacion Empresa-Universidad, Action Research o
investigacion orientada a la accion se define como Meta-Metodologia para el desarrollo de este
trabajo de grado.

Ademas, que segun Alfaro Tanco, J. A., & Avella Camarero, L. (2013). Este tipo de
investigacion con orientacion empirica permite extraer lecciones o conclusiones de interés para
investigadores y directivos profesionales.

Para las herramientas de investigacion se seleccion6 entrevistas cualitativas como técnica
de investigacion de mercados, ya que como definié Maccobyy, es “un intercambio verbal cara a
cara a en el que una persona, el entrevistador, intenta obtener informacion o expresiones de
opiniones o creencias de otra persona o personas” (Maccobyy Maccoby, 1954).

Adicional a lo anterior, Mishler complementa la definicion de la herramienta como “un
conjunto de relaciones sociales representadas en torno a un conjunto de esquemas en relacion
con alglin objetivo comunicativo” (Mishler, 1986, p. 35)

Acoplando la innovacién a la industria farmacéutica se considera importante integrar el

modelo de las 5P’s propuesto por Andrés Mejia, considerando las diferentes dimensiones de la
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innovacion para integrar en modelos estratégicos y organizacionales en un ambiente creativo.
“In summary, the increase of complexity and dynamism of the business context demands
that companies and institutions integrate creativity and innovation through an
organizational process characterized by flexibility, continuous learn-ing, open-closed and
systemic views, thinking and affective skills, valuation of incremental and radical results,

multi-level interaction, and effective leadership and entrepreneurship” (Mejia, 2016)

El modelo de Mejia proporciona soporte para ejecutar un analisis completo sobre la
compafiia y los retos que deben ser atendidos a través de la creatividad y la innovacion. Dado
esto, se considera relevante el uso de la herramienta de las 5P’s para la ejecucion del proyecto
que tiene como objetivo general “Implementar al menos dos soluciones innovadoras en la
compaiiia que permitan mejorar el desempefio de su gestion de la innovacion”.

Ademas, dentro de las fases de clarificacion e investigacion para este trabajo de grado, se
realizaron andlisis de documentos, revision de encuestas internas y externas, ademads de, salidas a

campo con un componente etnografico propio de investigaciones sociales.

4 FASE LIDERAZGO CREATIVO

4.1 Introduccion

En esta fase, se pretende identificar y solucionar algin problema que esté dentro del area
de trabajo principal de uno de los investigadores, teniendo en cuenta las herramientas de
liderazgo creativo y cdmo un ejercicio para acercar conceptos de innovacion y creatividad a los
equipos de la compaiiia, para este primer caso Nicolds Guzman trabaja actualmente como
Gerente del canal tradicional y se va a implementar la metodologia CPS vista anteriormente

desde una perspectiva de liderazgo creativo.
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4.2 Problemal
Existe desarticulacion entre las inversiones realizadas hacia el canal tradicional, con

oportunidades de eficiencias y mejor impacto hacia vendedores de tiendas con los productos de

HALEON.

4.3 Objetivo 1

Implementar una solucion creativa al problema “Existe desarticulacion entre las
inversiones realizadas hacia el canal tradicional, con oportunidades de eficiencias y mejor
impacto hacia vendedores de tiendas con los productos de HALEON” del area de ventas canal
indirecto y Trade Strategy, liderando un equipo particular de la empresa.

4.4  Marco conceptual

La globalizacion, ha permitido generar cambios en el mundo a través de la innovacion;
cambios que han sido propiciados por las necesidades de la poblacion a través de sus diferentes
culturas, tradiciones y costumbres. Del mismo modo, a consecuencia de la pandemia ocasionada
por el Covid-19, las industrias en el mundo se vieron forzadas a hacer las cosas, los productos o,
los servicios de una manera diferente, siendo eficientes, econdomicos y efectivos a su vez; de
manera que, los indices en innovacién aumentaron rapidamente, incorporando estrategias
organizacionales a productos y procesos que necesariamente debian cambiar por el momento que
se vivia.

La innovacion es el cambio, es pensar diferente; es creer en la proactividad y productividad
que se puede alcanzar incluso en algunas ocasiones con menor inversion, recursos y riesgos, en
donde la motivacion se acopla a las necesidades del trabajador, para que asi, se pueda evidenciar
satisfaccion y, por lo tanto, un rendimiento mayor en cada una de las actividades en que

intervengan los trabajadores.
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En esa misma linea, (Ruiz-Molina et al., 2017) presenta un estudio en donde expone una
hipdtesis de innovacion, la cual propone un modelo basado en innovacion de producto,
innovacion en cadena de valor, innovacion funcional e innovacion de proceso; también, da un
nuevo punto de partida para el cambio continuo en las organizaciones de una manera eficiente y
practica. (Jones, 2002) Asi mismo, se enfoca en el crecimiento a través de, un robustecimiento
del conocimiento, en donde el descubrimiento de nuevas ideas, patrones y aspectos, son la clave
para la innovacion en el futuro y en donde, entre més se descubra, mayor seré el campo de accion
para trabajar de manera eficiente y préctica.

Ahora bien, la innovacion podria ser mas eficiente y proactiva si existiese un método que
logre unir al distribuidor con el fabricante, debido a que, el distribuidor conoce de primera mano
al consumidor final, y dicha informacion obtenida podria o deberia catalogarse como un activo
por “la bola de nieve” que se formaria al recoger datos clave e importantes para crear innovacion
en las diferentes industrias, y asi, la retroalimentacion seria directa, continua, rapida y eficaz.
Aunque, se ha evidenciado un problema y es que el personal o fuerza de ventas del distribuidor
no siente acompafiamiento ni respaldo para realizar la importante labor como lo es la promover
las ventas, lo que genera una pérdida de comunicacion innovadora, que es un factor clave para
toda organizacion (Fearne et al., 2006; Matopoulos et al., 2007; Wiengarten et al., 2010).

La innovacién conlleva ciertos retos que deben ser asumidos por las compaiiias,
organizaciones y demas. Entre estos retos, estan los altos costos de implementacion de lo que se
va a innovar, que usualmente tiende a detener los proyectos, siendo los directivos quienes
principalmente se rehtisan a realizar acciones de inversion que les implique no solo cambiar su
manera de pensar o realizar acciones, sino que, deben asumir altas inversiones en la mayoria de

los casos. Agregado a lo anterior, tenemos que la utilidad se vera reflejada con el proceso mismo
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habitual de adaptacion, que impactard a su vez la recoleccion de dividendos y la reinversion de

las utilidades asociadas al bienestar laboral.

4.4.1 Caso tipo. La industria farmacéutica.

La innovacién permite la transformacion de los sistemas organizacionales cerrados o
conservadores que prefieren o eligen seguir haciendo las cosas y/o productos de manera habitual,
en este caso, por ejemplo, los problemas de innovacién en la industria farmacéutica pueden
abarcar diferentes tematicas.

El desempefio empresarial en la industria farmacéutica est4 a la vanguardia de lo que se
puede innovar, a pesar de que, el sentimiento colectivo de innovacion en algunos casos no se
comparte o no se impulsa por parte de la organizaciéon de manera correcta (Zhai, Z. , Ghosal, V,
2022).

En este sector, la guia en innovacion es primordial y en algunos casos altamente
competitiva, logrando priorizar las necesidades existentes en el mercado y brindando una
solucion eficaz. La innovacidn permite a Haleon ser altamente competitivo en un mercado de
constante evolucion y cumplir con los estandares exigidos por sanidad.

4.4.2 Costos para innovar.

Los costos en innovacidon como se menciond anteriormente son altos en su mayoria y €so
hace que, muchas empresas se nieguen a publicar, a decir, o a compartir esa informacion. No
obstante, estos altos costos regularmente vienen acompafiados de una vision exploratoria de los
objetivos o metas a lograr. Este tema de los costos no deja de ser un aspecto que frena la
innovacion organizacional en el mundo, especificamente en las entidades que tienen como
objetivo el beneficio de optimizar los procesos y operaciones. Hay también, algunas empresas

que han decidido mostrar el costo beneficio de la inversion al momento de realizar la innovacion,
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como lo investigan (Cohen, A. , Ultee, R. , van Veldhoven, G., 2022).

Sin duda, los costos para innovar siempre representan un alto porcentaje, pero si se
analiza desde la ventaja competitiva que se adquiere se puede crecer de manera eficiente y
productiva, Haleon puede no solo consolidar una so6lida reputacion en el mercado sino que
ademas, podria atraer nuevos clientes y fortalecer las relaciones con los ya existentes, teniendo
en cuenta la fidelidad que se puede generar a largo plazo, los costos de innovacion se veran
reflejados en mayores ingresos, ahorro de costos, estrategias competitivas y una mejor posicion
en el mercado.

4.4.3 Cadenas de suministro.

Un aspecto fundamental e importante al momento de innovar en la industria farmacéutica
es el tener en cuenta las cadenas de suministro a nivel farmacéutico. Es de pensar que, el cambio
de la logistica de abastecimiento en las farmacias que atienden a los consumidores de manera
directa puede y debe llegar a ser productivo, brindando beneficios entre los cuales estan: eliminar
sobrecostos, disminuir el tiempo de atencidon, aumentar los indices de favorabilidad en el
consumidor hasta llegar a mejorar la percepcion de calidad en el servicio recibido por parte de la
compaiiia (Papalexi, M. , Bamford, D. , Nikitas, A., Breen, L. Tipi, N, 2022). Todo lo anterior
viene acompanado del papel que juega la innovacion en los diferentes procesos, como la
investigacion de desarrollo e investigacion en el producto, factores que mejoran el nivel de
percepcion del producto o servicio, aumentando la utilidad que el mismo proporciona (Eshlaghi,
LE , Khamseh, A, 2022).

Por esta razon, Haleon cuida con rigurosidad su calidad, esto implica cumplir con los
altos estandares para no solo cumplir las expectativas sino mejor, superarlas; pero esto no es

todo, para Haleon es realmente importante siempre abastecer de manera eficiente la produccion



21

para asi, generar una logistica de abastecimiento completa y en los plazos acordados, teniendo

una comunicacion clara con todos los actores de la cadena.

4.4.4 Las alianzas estratégicas.

Las alianzas son valiosas para lograr y mantener la competitividad farmacéutica a nivel
global, logrando llegar a mas segmentos de mercado. De manera conveniente y particular, estas
alianzas estratégicas deben compartir experiencias en mercados similares, lo cual propende a
priorizar la innovacion, destacar la proactividad al cambio y necesidades del cliente [+D en la
industria (Fiori, GML, Basso, FG, Oporto, GS, 2022).

Pero de esta forma, Haleon logra no solo articular recursos y conocimiento que
complementan sus propias capacidades, sino que, ademas, logra incluir tecnologias innovadoras,
investigacion y desarrollo conjunto porque esas alianzas aceleran su proceso de innovacion y
comercializacion de los productos en todas las regiones donde se encuentra presente, ademas de,

las nuevas a las cuales tiene acceso explorando nuevos caminos.

445 LaResponsabilidad social empresarial.

Una vertiente de pensamiento que se destaca en el mundo actual es la de la
responsabilidad social empresarial (RSE) que inicia con la generacidon de innovacion a través de
dos formas, la RSE proactiva y la RSE reactiva, asi lo informan (J1, H., Xu, G., Zhou, Y., Miao,
Z,2019), quienes defienden una innovacion exploratoria y explotadora a través de sus dos
patrones generales de RSE.

En Haleon se defiende una vision exploratoria y explotadora al equilibrar los aspectos
economicos, sociales y ambientales de sus operaciones.

Estos aspectos pueden ir desde la innovacion sostenible con la creacion de procesos

amigables con el medio ambiente, promoviendo la gestion responsable de los recursos naturales,
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con la adopcion de practicas de eficiencia energética optimizando operaciones, asi mismo,
creando relaciones con la comunidad, es decir, apoyando las iniciativas locales de las regiones
donde tiene presencia y con ello, fortalecer su reputacion construyendo relaciones duraderas con
sus stakeholders. De igual forma, la ética empresarial aplica para todos los productos Haleon,
pues emplea en cada uno, altos estdndares de calidad ganando confianza en sus clientes,
empleados y socios comerciales.

4.4.6 Cooperacion entre el sector publico y el sector privado para la innovacion.

Ultimamente, se ha empezado a propagar una teoria que defiende la asociacion para la
innovacion farmacéutica entre el sector publico y el sector privado. Esta asociacion permitiria
mayores aportes de estos dos sectores para que se puedan desarrollar grandes proyectos para la
ciencia que conlleve a su vez mayores descubrimientos con esos recursos compartidos, evaluar y
desarrollar un mejor producto y servicio en la investigacion de la solucion a los problemas de la
salud (Dompé, S. 2010).

Haleon se veria altamente beneficiado, porque el intercambio de conocimiento y
experiencia permitiria avances significativos con estudios realizados por instituciones publicas y
en sentido contrario, se podria tener el desarrollo de nuevos medicamentos innovadores que
puedan superar las barreras que a menudo enfrentan empresas farmacéuticas con las patentes de
sus productos.

De la misma manera, esta colaboracidon permitiria el acceso total a datos y muestras que
sean necesarios para el desarrollo de nuevos productos, desde datos epidemioldgicos, registros
médicos y muestras bioldgicas que son fundamentales para la investigacion, teniendo una mejor

calidad en los resultados.
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4.4.7 Requerimientos para la innovacion.

A pesar de, la gran innovacion que se implementa y se desarrolla en la industria
farmacéutica, esta se ve impulsada aiin mas por los requerimientos de la poblacion a nivel
mundial, donde por temas de vulnerabilidad y recursos es preferible modificar patentes para
acceder a la medicina con un menor precio, y de igual forma, se acorta el tiempo de espera y se
simplifica el analisis para la solucion a la patologia presentada.

Haleon tiene claro que, si quiere seguir como una de las empresas lideres de la industria
farmacéutica, debe adaptarse al cambio y a la innovacion, porque sus productos deben ser la
solucion a las necesidades de sus clientes claramente, destacando en el mercado. Esto es clave,
porque Haleon se puede adaptar facilmente a las demandas cambiantes, ofreciendo soluciones

atractivas y relevantes para los clientes, aumentando sus niveles de lealtad y confiabilidad.

4.4.8 Resultados de la innovacion farmaceutica.

En esa misma linea, la innovacion se acopla a la industria farmacéutica de manera
practica, asociando detalles, estrategias y puntos clave que potencian progresivamente el
bienestar humano, incrementando la rentabilidad empresarial, protegiendo la responsabilidad en
el ambiente laboral y las motivaciones ofrecidas a sus trabajadores.

Como resultado en Haleon, se puede apreciar un crecimiento y expansion con
oportunidades de mercado claras, también con estrategias diferenciadoras que ayudan a aumentar
su base de clientes y de esta forma, aumentar sus ingresos, reconocimiento y confiabilidad.
4.49 Recurso humano.

Por otro lado, la motivacion en cada vendedor es primordial; se deben ejecutar planes de
accion que mantengan el beneficio de recompensa alto para la potencializacion del recurso

humano; se requiere también, un analisis de lo que puede llegar a considerar como valioso el
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mismo vendedor. Cada motivacion, cumple un papel importante en el vendedor, puesto que, si el
vendedor no realiza ninguna venta del producto o servicio, se puede decir que el resto de la
compaiia puede quedar sin trabajo. Por esto, es tan importante incentivar el proceso de ventas y
tener a los vendedores de la compafiia motivados continuamente.

Los dos tipos de motivaciones que se contemplaran son, “La motivacion extrinseca, la
cual se define como hacer algo porque conduce a un resultado separable” (Ryan & Deci, 2000) y,
por otro lado, la motivacion intrinseca “La motivacion intrinseca se define como hacer una
actividad por su satisfaccion inherente mas que por alguna consecuencia separable” (Ryan &
Deci,2000).

Cabe aclarar que cada motivacion esta enfocada en un tipo de vendedor, porque se debe
tener en cuenta la edad, el estilo de vida, el género y los gustos de una persona, para asi apostar
por un tipo de motivacion. Dado que, si es un vendedor que se acaba de graduar preferird una
motivacion donde se le reconozca cada logro que realiza, mientras que, si es una persona que
estd cerca de su jubilacion su compromiso con el trabajo disminuird y preferira tener espacios
libres para realizar sus actividades favoritas. “Algunos autores han sugerido que los vendedores
millenial mas jovenes estan motivados de manera significativamente diferente a las generaciones
anteriores, como los Baby Boomers y la Generacion X” (Khusainova et al., 2018).

Satisfacer las necesidades del vendedor va a acelerar su desempefio en el sentido de
pertenencia a la empresa, en la generacion de sentimientos hacia la accién que realiza “En
relacion con esto, existe alguna evidencia de que cuando los incentivos son autoseleccionados
(menos controlados y mas autébnomos), pueden internalizar mas y reforzar la autoeficacia del
vendedor” (Bommaraju y Hohenburg, 2018).

El liderazgo en los empleados o niveles de confianza de los mismos respecto de las
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instituciones son cambiantes, sea esto por situaciones internas o externas. Tepper et al. (2018,
pags. 1359) concluy6 que “los niveles mas altos de liderazgo transformacional no siempre
pueden mejorar las cosas y, de hecho, pueden hacer que las cosas sean menos favorables”. Por
esa misma linea, si trabajar con un desempefio excepcional pudiese elevar la actitud positiva en
el comportamiento del vendedor su desempeio se podria ver beneficiado. En primer lugar, segiin
Podsakoff y MacKenzie (1994), los efectos de la conducta de ayuda en el desempefio del
vendedor individual podrian operar a través de la norma de reciprocidad. En segundo lugar, la
evidencia empirica sugiere que los ayudantes, como resultado de articular la metacognicion,
mejoran su propio conocimiento y, como consecuencia de una comprension mas clara, mejoran
el desempefio individual (van der Borgh et al. 2019).

En temas de motivacion, es claro que nadie conoce mejor que la misma persona respecto
a lo que necesita y a lo que quiere. De hecho, dar a los vendedores la oportunidad de elegir las
estructuras de incentivos que mejor se adapten a ellos (es decir, promover la autonomia; Ryan &
Deci,2000) podria, por si mismo, aumentar la motivacion en general; o también la promocion
para un concurso de ventas especifico seria de gran utilidad.

En Haleon, es muy importante la motivacion intrinseca y extrinseca, si bien, la pasion y
satisfaccion laboral comprende un sentimiento del empleado en su organizacion, mientras que las
recompensas e incentivos pueden ser considerados una forma efectiva de motivar a sus
colaboradores. Pero todo varia, la clave en si, es identificar con qué tipo de motivacion el
empleado se siente mas identificado, en esto, también se debe contemplar la edad, rango
profesional y nivel de pertenencia en la empresa.

Cada tipo de motivacion crea un entorno de trabajo enriquecedor y Haleon lo entiende,

motiva entre areas el desempefo y entorno del empleado, con ello, atribuye a mejores resultados
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encaminados al cumplimiento de objetivos de la organizacion.
4.4.10 Innovacion, creatividad y tecnologia.

La innovacion, ha sido catalogada usualmente de tecnologia; sin embargo, la versatilidad
de la innovacion, (que hace que se pueda aplicar a todo dmbito de la vida, cultura, superficie,
elemento o proceso) cuando va acompaifiada de creatividad es donde se pueden lograr cambios
importantes que representan un avance, proactividad o disminucién de tiempo en procesos.

La creatividad debe ser inclusiva y participativa ya que, al tener todos los puntos de vista
necesarios para la coordinacion de actividades de mejora de manera integral todo lo que se
requiera, “La invencion y la innovacion son sefialadas como actividades indispensables para el
progreso del sector farmacéutico de una nacién” Reséndiz, et al (2022). Si bien, este sector ha
ido evolucionando con el paso del tiempo y es uno de los sectores mas abiertos al cambio,
también es el mas perjudicado, porque pueden tener muchas invenciones, pero lastimosamente,
no todas logran ser patentadas. “Tampoco todas las patentes llegan a explotarse y a traducirse en
innovaciones, ni todas las patentes son relevantes tecnoldgica o econdémicamente” Reséndiz, et al
(2022).

En esa misma linea, se conoce un pronunciamiento importante ante la construccion de
laboratorios que permitan identificar innovaciones necesarias para la mejora de procesos,
formulas o patentes. Por ello, se considera que los laboratorios son los lugares que de cierta
forma mas disfrutan y determinan la innovacion.

Claramente, al Haleon implementar nuevas tecnologias optimiza su nivel de flujos de
trabajo y reduce costos, riesgos y crea una diferenciacion estratégica que ayuda a que se destaque
en el mercado, captando la atencion de nuevos clientes y desarrollando productos con servicios

sostenibles a largo plazo en la compaiiia.
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4.4.11 Innovacion e infraestructura.

Las infraestructuras tangibles incluyen una amplia gama de equipos como pizarras,
espacios de escritura con tarjetas, post-it, rotuladores, barreras moviles, lienzos, cubiculos,
paredes 3D, espacios abiertos amueblados y espacios de coworking, salas de creatividad y
creacion de prototipos, salas de prueba, salas de inmersion, rooms, por citar las tecnologias mas
comunes (Lewis y Moultrie, 2005 ;Osorio et al., 2019 ; Rohrbeck et al., 2015 ).

Estos espacios son la oportunidad para pensar fuera de la caja, de hacer las cosas bien sin
ser juzgados y de intentarlo una vez més sin pretender pensar algo que no se piensa solo por no
caer en “ridiculo”, ante una sociedad juzgada por la frustracion de otras personas.

Haleon considera los laboratorios como el momento de destacar, no solo por la
satisfaccion de las personas que investigan cuan puede cambiar hacerlo en un lugar correcto y
adaptado a las necesidades, sino porque, las patentes creadas que han nacido alli, sin duda, son
espacios llenos de ideas, dudas y tal vez suefos por construir, que sin duda tienen un refugio.

Asi, también lo piensa para la comunidad, como un espacio de solucion posible para los
problemas que se viven fuera, para las necesidades que cada dia son mas y por supuesto, para

una constante evolucion de soluciones farmacéuticas integradas.

4.4.12 Escenarios de la innovacion.

En las organizaciones se pueden encontrar principalmente dos escenarios, en los cuales se
puede hacer divergencia y convergencia. Convergencia es cuando se llega a una solucion o
innovacion prometedora, en caso contrario, se puede realizar la divergencia. En algunos casos es
dificil realizar la convergencia, a causa de que no se tienen claros o no se han definido
claramente los pasos de la innovacion.

Haleon acttia de forma proactiva a cada necesidad, por ende, se puede pensar que Haleon
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esta en una divergencia constante, donde, contempla todas las posibles formas de llegar a un
cliente, de innovar, de crear marca, de visualizar nuevos productos, contemplar nuevos servicios.
4.4.13 Areas para la innovacion.

Schumpeter fue uno de los primeros economistas que se centr6 en la importancia de la
innovacion, y sus ideas han sido fundamentales en la literatura sobre innovacion. El Manual de
Oslo incorpora las ideas de Schumpeter sobre la innovacion y define sistematicamente la
innovacion en cinco areas principales: produccion de nuevos productos o mejora de la calidad de
los productos existentes, innovacion en los procesos industriales, apertura de nuevos mercados,
suministro de nuevos insumos y cambios en la organizacion industrial. ( Manual, 2005 ).

Con ello, Schumpeter y el Manual de Oslo proporcionan estrategias de medida y
evaluacion sobre la innovacion de una empresa, en Haleon, esto puede impulsar el crecimiento y
diferenciarse en el mercado obteniendo beneficios econdmicos y sociales.

4.4.14 Requerimientos para la innovacion.

El punto de partida para innovar es la integracion de personas de diferentes campos del
pensamiento y de la organizacion con el fin de divergir sobre una situacion, producto o
circunstancia que necesita cambiar. Ademas, se conoce que la innovacion necesita de un amplio
presupuesto que logre desarrollar las propuestas creativas e innovadoras que necesita la
organizacion. “La innovacion es uno de los motores mas importantes del crecimiento
economico” (Aghion y Howitt, 1990 ; Porter, 1998 ; Romer, 1990 ; Solow, 1956). Entonces, si de
manera objetiva se analiza la importancia de la innovacion y su inversion, se obtendra una
respuesta positiva ante una evolucion a lo actual. Entendiendo que, “Para poder satisfacer la
necesidad de nuevas ideas del mercado global, las empresas han llegado a conocer la importancia

de los empleados como fuente de creatividad e innovacion” ( Shanker et al., 2017 ; Teng et al.,



29

2020).

La respuesta organizacional debera ser positiva, asi implique una reinvencion de los
procesos, productos y experiencias que se realizan, estas acciones deberan ser tomadas como
aspecto positivo que daran valor a la compaiiia, que, a su vez, fomentara una percepcion de valor
mayor para sus trabajadores. Este comportamiento brinda apertura a la responsabilidad social
corporativa como fuente de innovacion a través de todos sus empleados.

Existe alguna evidencia de que los empleados reaccionan a la RSE interna y externa de
manera diferente ( Paruzel et al., 2021 ; Zhao et al., 2020), por lo que asumimos que los
empleados pueden mostrar comportamientos mas creativos e innovadores cuando se benefician
directamente de la estrategia de RSE de su empresa.

Seglin la investigacion, se asegura una mayor apropiacion cuando se involucra un
empleado en el proceso del cambio, pues siente mas propiedad e inclusion en lo que realiza a
diario, fomentando entonces, una participacion reciproca y continua. Amabile (1988 , 2018)
defini6 el comportamiento creativo de los empleados como “la produccion de ideas que no solo
son novedosas, diferentes de las ideas previas de alguna manera, sino también apropiadas: ttiles,
valiosas, correctas o de alguna manera adecuadas al proposito que el creador individual
pretende” (p. 1, 2018), y la innovacion organizacional como “la implementacion exitosa de ideas
creativas dentro de una organizacion” (p. 126, 1988).

Con lo anterior en mente, la percepcion de valor de lo que puede llegar a ser innovacion
cambia drasticamente para la organizacion, por lo tanto, tener motivado al equipo y hacer que
sientan emocion por lo que realizan a diario, tomando en cuenta sus propuestas es la manera mas
rica de aprovechar el conocimiento adquirido a través de la experiencia laboral. “Se encontr6 que

la creatividad de los empleados esté relacionada positivamente con la capacidad de innovacion y
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el desempefio de una organizacion” ( Hassan et al., 2013 ).

De manera que, si se desea fidelizar a los empleados y hacer que sientan apropiacion de
la organizacion, esta debe ser abierta para su participacion y limpia en la innovacion
organizacional.

Los valores personales de los empleados que se identifican fuertemente con su
organizacion estan mas fuertemente alineados con los valores de su organizacion ( Ashforth y
Mael, 1989).), y los empleados con una fuerte identificacion organizacional muestran un
comportamiento que apoya los objetivos de la organizacion, lo que puede manifestarse en un
comportamiento creativo e innovador ( Brammer et al., 2015 ).

Como valor agregado a la innovacion, se deben implementar acuerdos que permitan la
libre expresion del pensamiento, atreverse a hablar no debe ser un reto, sino por el contrario, la
oportunidad para cambiar. Los valores que se tienen a través de los empleados son recursos

valiosos para generar una estrategia alineada a lo que se desea alcanzar.

4.5 Marco metodoldgico

Para esta fase se aplica la metodologia de investigacion definida en el texto que antecede
(Action Research), donde, se desea precisar lo importante y util que esta ha sido. Pues, esta
metodologia ayuda a resolver problemas practicos en una organizacion. Es importante recalcar
que esta metodologia se basa en la colaboracion entre investigadores y miembros de la
organizacion para identificar y solucionar estos problemas.

Esta metodologia se enfoca en la accion y reflexion, y busca mejorar la practica en la toma
de decisiones en una organizacion, y se trata de un proceso iterativo que implica una
identificacion de un problema, la planificacion de una accion para abordarlo, la implementacion

de la accion, la evaluacion de los resultados y la reflexion sobre el proceso.
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El objetivo de esta metodologia es generar el conocimiento practico aplicado y que pueda
ser utilizado para mejorar la toma de decisiones de la organizacion.

Adicionalmente, dentro de esta fase se adoptd la metodologia de CPS avanzada, ya que,
analizando los problemas encontrados en la organizacion, esta metodologia adopta un enfoque
sistematico para resolver problemas de manera ttil. Esta metodologia impulsa un trabajo
proactivo gracias a sus seis etapas, las cuales van desde la etapa de clarificacion, con fases claras
como la evaluacion de la situacion, exploracion de la vision y la formulacion de desafios,
pasando por la etapa de transformacion o ideacion, con fases de exploracion de ideas,
formulacion de soluciones, para terminar en etapa de implementacion con fases de exploracion
de aceptacion y formulacion de un plan. Es de destacar que, estas etapas van alrededor de
procesos de pensamiento convergente y divergente, ademas de una cercania a la evaluacion de la

situacion complementaria en todas sus etapas lo que favorece la comprension y revision holistica

de problemas y soluciones.

Ver modelo:
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4.6 Desarrollo las etapas del CPS - Problema 1 — Liderazgo creativo

4.6.1 Generalidades y contexto

Todas las empresas y las areas que las conforman suelen enfrentarse a problemas como
parte de sus funciones diarias, en esta fase y como se describid en los puntos anteriores, se utilizé
la metodologia CPS en conjunto con el marco tedrico y conceptual para realizar una correcta
clarificacion y utilizar las herramientas mas convenientes para la ideacion. Posteriormente, se
realizo la implementacion de una solucion creativa e innovadora a los problemas encontrados.
Como contexto, es importante iniciar por una descripcion del canal distributivo llamado
“Tradicional” y todos los actores que se involucran dentro del mismo.

Este canal tradicional se define dentro del canal indirecto, es decir, que se atiende a través
de intermediarios o distribuidores, y llega al consumidor final por medio de las tiendas de barrio.
Se estima, segin datos de investigadores externos como Nielsen o IQVIA y de la compaiiia en un
universo de mas de 255.000 tiendas de barrio en Colombia, estas tiendas obtienen sus productos
directamente en plazas mayoristas de las principales cuidades del pais o por medio de
distribuidores especializados que cuentan con una fuerza de ventas estimada en mas de 2.900
vendedores que llega directamente a las tiendas con portafolios diferenciados de productos.

Dentro de Haleon este canal tiene una importancia en ventas de 17%, y sus productos
mas importantes son de las categorias de analgésicos, antigripales y condones. Hay que tener en
cuenta que de acuerdo con conocimientos propios internos de la empresa y con salidas a campo,
se puede evidenciar que los productos de Haleon no son prioritarios para los tenderos ya que,
representan categorias marginales que no son negocio principal para las tiendas de barrio, como

lo pueden ser alimentos, leche, huevos o productos de aseo personal.
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Para Esta Fase, - Nicolas Guzman- Gerente de Trade Strategy para el canal tradicional y
encargado de dirigir e implementar la estrategia del canal, en términos de distribucion,
visibilidad y capacitacion dentro de la estructura de Trade Strategy y Ventas quienes reportan a la

gerencia general de Colombia. (Ver Anexo 2)

4.6.2 Etapa de clarificacion

Para esta etapa fue fundamental entender las principales movilizadoras de crecimiento del
canal, realizando salidas a campo y conversaciones con clientes, ademas de los fundamentos
estratégicos dentro de Haleon y de la industria se identificé qué;

Fidelizar a la fuerza de ventas de los distribuidores, es primordial para cumplir objetivos
del canal, centrados en la importancia que una fidelizacion efectiva tiene para la distribucion y
posterior venta de cualquier tipo de producto en este canal.

Cabe aclarar que los vendedores de distribuidores, son 2.900 personas aproximadamente,
quienes no son directas de Haleon ni de ninguna de las empresas principales de los productos que
ofrecen, sino que trabajan para la distribucion de varias de estas empresas o “casas”, en el
contexto del vendedor y para dar un ejemplo un vendedor cldsico en Colombia puede tener un
portafolio de ventas de mas de 300 referencias, donde prioriza las que mas margen le generan,
las que mas rotacion tienen en las tiendas y en mayor medida las que tengan mejores incentivos.

Dicho lo anterior, es de gran importancia tener una correcta clarificacion y entendimiento
de la percepcion de los vendedores sobre los planes de fidelizacion existentes, entender de
primera mano que es lo mas importante para ellos y lo que podrian considerar como un programa
exitoso.

Para esto se realizaron dos actividades principales. En primer lugar, salidas a campo con

vendedores (ver anexo 3), donde pudimos apreciar el dia a dia de varios de ellos, la realidad de
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su trabajo en campo, el tipo de situaciones con las que se enfrentan y sobre todo entender su
percepcion sobre los planes de fidelizacion. Estas salidas a campo ademas de varias sesiones de
convergencia y reflexion sobre lo vivido hicieron que el equipo investigador llegara a las
siguientes conclusiones o hallazgos:
e “Los vendedores nos movemos principalmente por la plata”
Indicando una fuerte preferencia de los incentivos econdémicos y liquidos con los
que los vendedores pueden contar dentro de un esquema de incentivos, siendo el
efectivo el de mayor preferencia.
e “Cuando las empresas pagan tarde nos desmotivamos mucho”
Dentro del contexto social y laboral de los vendedores donde entre el 30% y el
40% de su salario puede ser variable y donde es critico para sus finanzas
personales, el pago de planes de incentivos tiene que estar de acuerdo a las
expectativas pactadas al inicio.
e “Algunos planes son muy normales no destacan”
Esto destaca la falta de innovacion dentro de los planes de incentivos, donde la
mayoria de las empresas se limitan a pagar por el cumplimiento de una cuota pero
dejan de lado aspectos claves del salario emocional de las personas ademas de
otros factores que fortalecen el sentido de pertenencia con alguna marca o
empresa.
Adicional a estas salidas a campo, se incluy6 informacion estadistica, aumentar la
muestra y los comentarios de parte de los vendedores, por lo cual, se realiz6 una encuesta que
fue respondida por mas de 500 personas lo que representa mas del 55% de las personas inscritas

en planes de fidelizacién de Haleon, esta encuesta, fue realizada a través de la agencia que hoy
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en dia tiene el contacto directo con todos los vendedores inscritos a incentivos o planes de
incentivos de Haleon, se realizo a través de, un cuestionario enviado a sus celulares con una serie
de preguntas relacionadas a su percepcion sobre los planes de incentivos actuales, la priorizacion
de metodologias de calificacion y sobre todo las preferencias sobre premios, y periodicidad de
los mismos.

Al recibir los resultados de la encuesta y reflexionarlos en conjunto con todo el equipo
investigador, llegamos a los siguientes hallazgos y conclusiones:

e Los vendedores consideran los planes de Haleon “normales” sin que destaquen.

e El 62% no tiene ninguna percepcion sobre el plan de fidelizacion de Haleon, lo que

indica que no es relevante para ellos.

e Asi las ventas sean la principal métrica con la que quieren ser medidos, también quieren

tener otro tipo de indicadores como impactos y distribucion.

e Quieren mejores premios que no solo contemplen dinero.

e Eltiempo de entrega es primordial para que estén satisfechos con el programa.

e Buscan incentivos de bienestar que incluya también a sus familias.

Asi, teniendo en cuenta las opiniones de vendedores y también de los representantes de
ventas internos de Haleon que atienden a los clientes distribuidores y tienen una relacion estrecha
y cercana con los vendedores, se realizd un mapeo de las principales problematicas que tienen
los programas de fidelizacion que se usan actualmente. Estas problematicas fueron analizadas
desde dos dimensiones, una externa o hacia los vendedores y otra interna hacia los procesos
internos de la compafiia; las problematicas externas son:

e Hay demasiados planes de incentivos (4 planes) que confunden y tienden a perder

eficiencia e impacto para los vendedores.
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e Los tiempos de entrega de los programas son extensos, mas de 60 dias en promedio.

e Al estar fragmentados los incentivos pierden impacto para los vendedores.

e Las formas de pago usadas no son atractivas para el vendedor.

e Para las problemadticas internas se analizaron las siguientes variables.

e Existen ineficiencias en el gasto.

e Los tiempos Administrativos son elevados. (Ver Anexo 4)

Estas problematicas fueron analizadas en un proceso de convergencia con la direccion de
ventas y de Trade Marketing, con el objetivo de tener un mapa sobre la situacion que en términos
financieros ayudan a ejemplificar la problematica completa, para este proceso de convergencia
en la etapa de clarificacion se obtuvieron 3 dimensiones del problema que eran urgentes para
resolver tanto interna como externamente, estas fueron; a) % de inversion para cada programa, b)
Tiempo del entregable a los beneficiarios y ¢) Tipos de premio. (Ver anexo 5)

Como parte de la metodologia de Action Reserach se realizo la presentacion de estos
hallazgos como un tipo de consultoria al equipo directivo de ventas y de Trade marketing.

Llegando a la conclusion del primer problema de investigacion:

Existe desarticulacidn entre las inversiones realizadas
hacia el canal tradicional, Con oportunidades de
Eficiencias y mejor impacto hacia vendedores de Tiendas
con los productos HALEON

Este problema, afecta el desarrollo e implementacion de las estrategias de la compafiia en
uno de los canales de distribucion mas importantes, dificultando la labor administrativa y, sobre

todo, comercial que al final terminan generando una fuerza de ventas desmotivada, un menos
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indice de ventas y una pérdida de participacion de mercado.

Ademas, al resaltar y documentar el problema frente a varias areas de la compaiia, se
genera un ambiente de colaboracion y una necesidad de convergir esfuerzos en busqueda de una
sola solucion, sumando también el apoyo financiero y de liderazgo necesario para generar
cambios sustanciales.

Con esta presentacion, se convencio al equipo directivo de Haleon para continuar con la
investigacion y el proceso de CPS, obteniendo apoyo de la direccion de ventas para ejecutar
fases de ideacion y de posterior implementacion de soluciones con el equipo.

Adicional a las investigaciones etnograficas internas de los planes de incentivos, se realizaron
talleres creativos para identificar y explorar la vision del equipo sobre una posible solucion,
ademads, de iniciar la formulacion de posibles desafios, estos talleres tenian como objetivo buscar
la mejor forma para centrar el norte, alinear entre todos los actores y fijar metas hacia adelante.
Esto se realizo en conjunto con los representantes de ventas internos de la compaiiia, con la
intencion adicional de visualizar como seria un futuro exitoso para los vendedores y para ellos
como gestores de los planes de incentivos.

Se realiz6 un primer taller denominado “Excursion Mental” donde se pidio a los
participantes que, teniendo en cuenta el problema ya definido y presentado como un hallazgo del
diagnostico de esta fase; cerrar los 0jos y pensar en un escenario ideal, el momento donde con
alguna solucion se llegara a ese momento de realizacion y de éxito, para los programas de
fidelizacion, se les pidio interpretar y describir lo que pasaba en su cerebro, todo lo que estaba
pasando, que se lograba observar y como se sentian al estar en esa situacion de éxito. (Ver anexo
6)

Algunos aprendizajes de estos talleres y la forma en como se vivio la experiencia con los
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representantes de ventas:

e Los participantes mostraron gran sorpresa ya que no es la forma tradicional de abordar

una reunion.

e Se logro identificar factores frecuentes en la situacion ideal del equipo.

e Esnecesario romper el hielo y preparar al equipo para que puedan participar activamente.

e [Es importante establecer que es un espacio seguro, que no se permite la critica y que las

ideas sean juzgadas.

Después de realizada la sesion se pudo notar un ambiente de colaboracion entre los
participantes, una motivacion a generar mas ideas y optimismo frente a posibles soluciones que
pueden hacerlos llegar a esa situacion ideal.

Dentro de las conclusiones de este taller tenemos que:

e Los representantes imaginan su dia a dia con un solo programa que sea auto gestionable,

que tenga un equipo robusto detras que les brinde apoyo.

e Se ven dentro de una reunion con vendedores donde los felicitan y les dicen “es el mejor

programa me encanta’.

e Ven a la compaiia en el top de “casas” o empresas que mejor funcionan, reconocidos por

vendedores y clientes.

e Sienten que sus dias son mas eficientes que no tienen tantas novedades.

Continuando con las etapas propias de clarificacion, profundizando en la exploracion de la
vision y la formulacion de desafios, también se realiz6 un proceso de “Pensamiento anhelante de
la excursion mental” en este ejercicio, se pidio a los participantes que pensaran en el problema y
en la excursion que acababan de tener; listaran las ideas que tuvieron con las frases de, Seria

genial si...Seria terrible si...Seria grandioso si...Seria perfecto... (Ver Anexo 7)
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Los principales hallazgos de esta etapa fueron:
e Los representantes de ventas estan de acuerdo en que hay un problema y quieren hacer
parte de la solucion.
e (CoOmo son la cara frente a los vendedores externos, les interesa mucho la claridad y
puntualidad de los programas.
e Quieren que el apoyo sea mayor, que sus vendedores se sientan mas motivados.
Para finalizar la etapa de clarificacion, se realiz6 un ejercicio de periodismo imaginativo, con
el objetivo de centrar las metas del equipo y formular claramente posibles desafios.
En este taller, se les pidi6 a los integrantes del equipo reportar en manera de noticia la solucion al
problema como si fuese una realidad, donde se encontraron los anuncios de primera pagina que
hacian de la noticia el eje principal. (ver anexo 7)
Uno de los principales aprendizajes de este taller fue la emocidn con la que el equipo describia
posibles estados de solucion, con el uso de hipérboles dentro del vocabulario para describirlas,
ademas, el hecho de imaginar las portadas de periddicos o noticias fue clave para que el ejercicio
fluyera con naturalidad.

Algunas conclusiones fueron; en primer lugar, imaginan premios muy aspiracionales,
también, imaginan vendedores enamorados de los planes de fidelizacion (se hace referencia a la
emocionalidad), por otro lado, suefian con una solucion unificada entre los planes y finalmente,
quieren un equipo que les ayude con todo lo relacionado con los planes de incentivos, esto
describiendo los desafios internos que se deben tener en cuenta para las soluciones.

4.6.3 Etapa de Ideacién
Esta etapa tiene como objetivo obtener un listado de ideas o una idea teniendo en cuenta

etapas de exploracion de ideas y formulacion de soluciones, para esto es fundamental que se
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instruya al equipo o personas que van a participar en los talleres o conversaciones en habilidades
cognitivas como el pensamiento ideador y afectivas como la picardia ludica.

Ademas, es importante tener en cuenta durante esta etapa que también se complementan
la calificacion del problema, abriendo la perspectiva para que nuevas situaciones sean tomadas
en cuenta o que se pueda iniciar a identificar los factores prioritarios para las soluciones,
retomando el modelo de CPS donde esta exploracion de datos esta en el centro del proceso y
siempre podemos volver a ese primer paso.

Para la etapa de ideacion se usaron muchas de las conclusiones de la etapa de
clarificacion, pero fue de vital importancia que las personas involucradas en estos procesos
tuvieran procesos de visualizacion de resultados y estuviesen acompafiados de la vision de la
compafiia, los objetivos de ventas y la estrategia brindada por el area de Trade Strategy como tal.

La primera herramienta utilizada fue el “brainstorming” o lluvia de ideas; con variaciones
entre primer y segunda sesion, ademds de que fue en varios momentos y no solo con el equipo de
representantes de ventas, sino también, con los gerentes regionales y el equipo en campo quienes
son los principales ejecutores de los planes de incentivos con los vendedores de los
distribuidores.

En un primer momento o brainstorming 1, se realizaron talleres de ideacion con el equipo
de Trade Marketing, pidiendo tanto a la gerencia como a los miembros del equipo que idearan,
adicional, se les pidié no tener miedo por lo que pudiesen pensar los demas participantes y de
esta forma, arriesgarse.

Cada integrante debia compartir las ideas creadas en voz alta, permitiendo innovar, fusionar
pensamiento y agrupar las ideas que se relacionaban. (ver anexo 9)

Continuando con el segundo momento del brainsotrming 2, se realizd con un equipo
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diferente y siguiendo unas pautas mas especificas que incluian; listar ideas que tendrian de nifios
para resolver el problema, como con cual super héroe ayudarian a mejorar el problema, que
elemento creativo seria el ideal para arreglar el problema y que pegatinas usarian para crear una
solucion.

Esta herramienta, genero6 visualizaciones diferentes de la solucion, ayudados de papel y
lapiz, cada participante debia elegir una imagen y la mostraba a todo el grupo con el fin de, tener
mas ideas a través de dibujos que inspiren. En la mitad del ejercicio se le pide al equipo una
excursion visual y fisica donde se pide a los participantes salir y reconocer el entorno que los
rodea, realizar una conexion con el ambiente y detallando lo que podria ser una solucién, idea o
proyecto para la solucion del problema. (Ver anexo 10)

Después de un par se sesiones de ideacion se obtuvieron los siguientes aprendizajes:
e Dar pautas de convivencia antes de iniciar un proceso de brainstorming es muy util, las
personas entre mas confianza sientan, mas cantidad de ideas pueden tener.
e Es muy importante tener algiin tipo de conexion diferente, hacer este tipo de
facilitaciones después de algin evento en grupo, salida a campo etc.
Se llego a las siguientes conclusiones:
e Estan alineados entre todas las ideas que la consolidacion es importante para que, exista
una sola solucion.
e Se empiezan a perfilar soluciones que, complementadas entre todos, solucionan varios
desafios.
e Las ideas empezaron a tomar mejor forma y complementarse una con otra después de un
momento de despeje.

e (Cada uno reflexionod de manera diferente a sus ideas gracias al espacio entre brain
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storming 1y 2.

El final de las etapas de ideacion y con la necesidad de realizar convergencia con el listado de
soluciones planteadas por el equipo, se realizd un ejercicio de “Matriz de impacto y factibilidad”
donde en conjunto con el equipo de liderazgo de Trade Marketing y Ventas, se clasificaron las
ideas previamente seleccionadas y agruparlas en una matriz, con el objetivo de generar
convergencia sobre cada idea y visualizar cual es la mas apropiada para implementar, dadas las
condiciones del mercado.

Esta herramienta, tiene una clasificaciéon numeral de bajo 1-3 moderado 4-6 alto 7-9 y con
esto, dispuesta en dos ejes, uno horizontal que refleja la factibilidad y otra vertical con el impacto
que puede generar la solucion. (ver anexo 11)

En conjunto con los lideres del area y revisando la documentacion de todas las etapas tanto
de clarificacion como de ideacion, se definid una posible solucion para este problema de la
siguiente manera:

Es clave entender que, la motivacion tanto de vendedores internos como externos debe
obedecer a las premisas soportadas en los pasos del CPS presentado, donde se logren los
siguientes objetivos:

e Incentivos alcanzables pero retadores.

e Faciles de percibir su valor agregado.

e De recompensa a corto plazo.

e Con reglas de juego claras, faciles y con una clara relacioén esfuerzo / recompensa.

e Genéricas con muchos interesados y amplia acogida.

e (Con premios deseables para la mayoria.

e Reconocimiento publico.
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e Dias libres adicionales.
e Flexibilidad laboral.
e Premios simbolicos.

Con esto en cuenta, se propone la siguiente solucion:

Solucion
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Dicha solucion es considerada tanto por el equipo investigador como por los lideres de
Trade Marketing y ventas, con valor agregado claro y que genera en la fuerza de ventas un claro

incentivo para vender mas los productos de Haleon.

4.6.4 Etapa de implementacion

Dentro de la tltima etapa descrita como implementacion dentro del CPS, se tiene como
objetivo el uso de varias herramientas para qué la solucion planteada pueda ser testeada en
campo y de ser el caso, iterar a alguna de las etapas anteriores fortaleciendo y complementando
las soluciones.

Una de las primeras herramientas -Stakeholder analysis- (Ver anexo 13) se analizaron las
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fuerzas que facilitan o limitan la implementacion de la solucion, ademas de, visualizar que
personas dentro de la organizacion o fuera de ella, tienen que ser convencidas o persuadidas para
asegurar la viabilidad del proyecto, esto, ya que, es un proyecto de importancia estratégica con
un impacto muy fuerte tanto en ventas, como en distribucion de uno de los canales mas
relevantes para la compaiiia, también, se permite mejorar la probabilidad de adopcion de la
solucion incrementando el €xito en la implementacion; asi que, para esta etapa se realizaron
reuniones con clientes que son el principal usuario y son los que, mas entienden los motivadores
de las fuerzas de ventas; adicionalmente, se revisaron analisis de riesgos y formulacion de planes
en conjunto con los lideres de drea y con proveedores con experiencia en este tipo de soluciones
a FMCG (Fast Moving Consumer Goods).

En esta ltima etapa, se plantearon también, calendarios de implementacioén de una
posible solucion, teniendo claras las caracteristicas que se debian tener para que cumpliera con
las exigencias y expectativas tanto del area administrativa como de los vendedores quienes al
final serian los principales usuarios y beneficiarios del plan.

Como principales hallazgos se tienen las sinergias capitalizadas con diferentes areas de la
compaiiia, siendo las gerencias de ventas los principales actores. Se logrd contar con
cotizaciones exactas del costo del programa y un calendario con fases y actividades claras (Ver
Anexo 14); la solucidén tuvo el buen consentimiento y gracias a las actividades propias de la
etapa de implementacion; de las 4reas encargadas de aprobacion, como lo son; legal,
Compliance, ventas, Trade trategy y la gerencia general.

En trabajo conjunto con las agencias especializadas en fidelizacion de equipos de ventas
se genero el siguiente concepto (Haleon — Socios y amigos TAT):

Socios y amigos, es un programa de fidelizacién que tiene como objetivo acercar a los
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vendedores del canal TAT a las estrategias de las marcas de la compaiiia, a través de, una
plataforma web integral que comunique los objetivos de cada marca y genere motivacion en los
vendedores con incentivos claros alcanzables y complementando una estrategia de comunicacion
emocional mas relevante para los vendedores.
Esta plataforma tiene las siguientes caracteristicas diferenciadas buscando suplir las
problematicas descritas e identificadas ademas de generar valor agregado en diferentes aspectos.
e (Creacion personalizada de vendedores:
Cada persona que se inscriba en la plataforma podra tener su informacion
personalizada, sus cuotas de ventas y de impactos para cada mes.
Acceso y claridad de la descripcion del programa en el que esté inscrito.
e Seguimiento de ventas e impactos en tiempo real.
Al cierre de cada semana o de acuerdo con la informacion entregada por los
clientes, cada vendedor podra consultar el avance de sus objetivos.
e (Catdlogo amplio y dindmico de recompensas.
Con el cumplimiento de los objetivos de ventas, cada vendedor podra redimir los
puntos obtenidos en un catdlogo amplio y dindmico de premios en efectivo o
bonos que vayan acorde con las preferencias y necesidades de cada uno.
e Comunicacion cercada y relevante.
Cada vendedor tendra envio de mensajes y notificaciones relevantes para el
cumplimiento de sus objetivos.
Ademas, obtendra mensajes relevantes para su labor diaria, actualidad y

conocimiento adicional.
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Esta solucion pretende dar un nuevo aire y perspectiva a los programas de fidelizacion de
la industria, no solo contemplando las principales barreras para los vendedores sino yendo mas
alla, incluyendo comunicacion asertiva y relevante. Ademas, de un seguimiento con el uso de
tecnologia que fortalece el valor agregado tanto para los vendedores como para la compaiiia.

En los ultimos meses del afio 2022 y con las tltimas etapas de la entrega de esta solucion,
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el miembro de esta area y co-Autor de esta tesis Nicolas Guzméan, cambia de responsabilidades y
entrega su cargo de Trade Strategy manager — Traditional channel, para incorporarse a un nuevo
reto dentro de la organizacion, pero ahora con responsabilidades dentro de COMEX (Comercial
Excellence) como miembro del area de Efectividad de Ventas o sales Force Efectiveness, con
alcance Region LATAM, brevemente, este cambio se da por crecimiento profesional dentro de la
empresa, tiene como objetivo implementar, acelerar proyectos de efectividad de ventas y mejorar
en la ejecucion; ademas de, definir que la estrategia de cada mercado de la region esté alineada

con las necesidades y prioridades del negocio a nivel macro region.

4.6.5 Herramientas del CPS utilizadas.

e Salidas a Campo -Etnografia-. e Pensamiento anhelante.
e Encuestas. e Periodismo imaginativo.
e Excursion mental. e Brainstorming 1 y 2.

e Matriz de impacto factibilidad.
e Stakeholder analysis.
e Formulacién de un plan.

e Matriz de Riesgo.

5 FASE GERENCIA DE LA INNOVACION

5.1 Problema 2

En Haleon, la innovacion se ha enfocado (naturalmente) en producto y recae en mercadeo. No
existe como proceso transversal a todas las areas y no hace parte de la cultura organizacional.

5.2 Objetivo 2

Disefar e implementar una propuesta de mejora o creacion de una gerencia de innovacion para un

area, unidad o la totalidad de la organizacion.
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5.3 Vision 2.

Daniel Quiroz, Gerente General de Haleon para Colombia, aclara que la Innovacion debe
ser parte fundamental en la nueva cultura organizacional de Haleon, el comentario generado en la
entrevista realizada dice: “Yo quiero que la innovacion sea parte fundamental de la cultura”.
5.4 Desafios.

Entre los mas relevantes destacan:
e Resistencia al cambio
e Los empleados, si bien consideran que Haleon es Innovadora, no sienten
empoderamiento para retar lo establecido, en algunos casos se limitan a hacer su trabajo,
nada mas
e Hay alta incertidumbre por el cambio organizacional
Para Caramelo Escaso:
e Haleon Global define la direccion de la compaiiia y localmente no se tiene autonomia
organizacional.
e Lainnovacion se percibe como algo lejano de areas especificas y no de la compaiia
como tal.
En otras palabras, Brechas:
e Resistencia hacia las formas delimitadas en la cultura Haleon.
e Bajos niveles de la penetracion de la cultura “DATA” y tecnologia.
e C(laridad en el dia a dia para ejecutar un logro.
e Trabajo por silos.

e Altos indices de carga laboral en historias personales.
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e Histérico de comunicacion débil, con bajos indices de inclusion y delimitada por poder.

5.5 Equipo de Desarrollo:
Buscando que el equipo de investigacion tenga aliados en el proceso, se plantea desde el
principio la participacion de las agencias Caramelo Escaso, Savatii y el acompaifamiento del

Coach Douglas.

5.6 Marco conceptual

Al analizar las diferentes perspectivas de la innovacion como gerencia en Haleon, se
lograron identificar las posiciones claras de preferencia que cita cada autor para el desarrollo de
la misma, considerando aspectos, oportunidades o productos como base principal para la
formulacion de su modelo, que daran partida més adelante a una convergencia analitica sobre los
aspectos a desarrollar para la propuesta de la Gerencia de la Innovacién en Haleon.

La innovacion, es sin duda un término amplio y diverso, donde “El proceso como una
forma de resultado de la innovacion no debe confundirse con la innovacién vista como un
proceso” (Crossan — Apaydin, 2010) (ver anexo 15), En esa misma linea, lo dejan claro en el
Modelo determinantes y dimensiones de la Innovacion; planteando que lo que determina la
innovacion en la organizacion, es el liderazgo con la habilidad de motivar a la innovacion, asi
mismo, el nivel administrativo debe encargarse de ajustar la mision, las metas, la estrategia
encaminada a una estructura de sistemas que asigna recursos y se compromete con el
conocimiento organizacional sumado a la cultura. Con esto, el proceso de negocio tendra toma
de decisiones que llevara a un desarrollo e implementacion impecable de proyectos y surja asi la
correcta comercializacion de productos y servicios.

5.6.1 Innovaciony liderazgo

En respuesta a los rdpidos avances tecnoldgicos y la evolucion del contexto
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socioecondmico, las empresas que quieran sobrevivir y desempenar un papel de liderazgo en el
escenario competitivo actual, deben estar preparadas para innovar y cambiar su modelo de
negocio mediante la adopcion y el uso de soluciones digitales innovadoras como habilitadoras de
negocios. Modelo de innovacion (Chesbrough, 2007 ; Nonaka y Takeuchi, 2019 ; Santarsiero et
al., 2021).

La innovacion, debe estar alineada con la estrategia de la organizacion, ello hace que se
deba construir un modelo de innovacion acorde a lo que se pretende en la empresa, un modelo
que lleve implicitamente actos exponenciales de creatividad “Para enfrentar la complejidad y
turbulencia del panorama empresarial actual, las empresas requieren desarrollar capacidades
organizacionales de creatividad e innovacion para gobernar su transformacion” ( Fonseca, 2002 ;
Schiuma, 2011 , 2012).

La innovacion, no solo proporciona una ventaja competitiva ante las demas
organizaciones, sino también, una vision amplia del mercado, una apertura al cambio y un
continuo equipo que transforme sus ideas generales en integrales por el bien de la organizacion.
El punto de partida méas importante es el reconocimiento a que la innovacion necesita la decision
continua de cambio, de repensar las cosas y por supuesto, un presupuesto destinado a esto.

5.6.2 Innovacion organizacional.

El desarrollo de la capacidad de innovacion organizacional parte del postulado de que
adoptar la innovacion, es el nticleo de la competitividad y denota la capacidad de una
organizacion para innovar de forma continua, proactiva; de pensar creativamente, gestionar
actividades de innovacion, compartir actitudes empresariales, e impulsar la implementacion

exitosa de innovaciones (Prajogo y Ahmed , 2006 ; Teece y Pisano, 2003).
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5.6.3 Innovacidn, situacion social y sociedad.

La innovacion, no solo se rige por la globalizacion, la innovacion debe estar siempre a la
vanguardia por los cambios de gobierno, clima, costumbres, habitos, estado, poblacion, nivel
intelectual y hasta familiar. Todo esta en constante evolucion, por esto, es tan necesario innovar y
crear el cambio necesario para ser competencia con un valor agregado que actia como
diferenciador.

La innovacion, se ha convertido en uno de los aspectos mas importantes de la sociedad
del conocimiento, en la que la recursividad y adaptacion, representan un recurso estratégico en
todas las organizaciones y paises. Gestionar adecuadamente el conocimiento es la clave para que
las organizaciones mejoren su competitividad. “El conocimiento es también, la materia prima de
la innovacion”. Gélvez, C. (2022)

Por esta misma linea, es importante notar cuan importante es el involucramiento de todas
las personas, porque de esta manera, no se vera sesgada la innovacion a solo un grupo encargado,
por el contrario, se aprovechara el conocimiento general de todos los participantes para asegurar
el seguimiento, la correcta implementacion y aprovechamiento de los resultados innovadores.
5.6.4 Las dimensiones de la innovacion

Las dimensiones de innovacion confirman que la innovacion como proceso necesita de
un nivel ya sea individual o grupal, ademds, un manejo de recursos, mercado y oportunidad. En
esa misma linea, la direccion e investigacion debe ser adoptada de manera que, se logre conciliar
un lugar asociado con la naturaleza tacita o explicita. La innovacidon como resultado se enfoca en
la forma de un producto, servicio o modelo de negocio y los segmenta siendo de magnitud
incremental o radical, lo que lleva a convertirlo en un referente de tipo administrativo o técnico

que se une con el ambiente seglin la investigacion expuesta.
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Cabe resaltar que, la innovacion es importante para todas las empresas, abordar el cambio
como oportunidad es la mejor manera de generar un desempeio constante. La capacidad de
innovacion es el determinante mas importante del rendimiento de la empresa (Mone et al., 1998).
Asi mismo, lo es su cultura, porque con esto, se generan cambios en toda la organizaciéon “La
adopcion de la innovacion es un proceso de induccion del cambio organizacional desde el
exterior” (Rogers, 1983; Wolfe, 1994).

En innovacidn, se han desarrollado algunos modelos, los cuales, se plantean a
continuacion, con el fin de conocer de qué manera, interpretan el cambio y que beneficios
pueden llegar a potencializar en la compatfiia. Cada uno de ellos, se enfoca en &mbitos diferentes,
claramente, dependiendo de la necesidad de la organizacidn, el tipo de investigacion y el
problema a resolver. Sin embargo, después de haber estudiado cada uno de ellos, esta
investigacion decide enfocarse particularmente en uno de ellos.

5.6.5 Metodologia CPS y su enfoque en la innovacion

Es asi como, la metodologia planteada como Creative Problem Solving (CPS) de Andres
Mejia, piensa en el desarrollo de las ideas de manera externa e interna “La metodologia CPS
original presentado por Osborn (1953) incluia siete pasos: (1) orientacion, (2) preparacion, (3)
analisis, (4) hipotesis, (5) incubacion, (6) sintesis y (7) verificacion.

5.6.6 Modelos de gerencia de la innovacion

Una de las versiones mas recientes fue desarrollada por Puccio, Mance y Murdock (2011)
(ver anexo 16) y se llama CPS: The Thinking Skills Model. Tiene tres etapas principales
(clarificacion, transformacion e implementacion) y siete pasos discretos (desde la exploracion de
desafios hasta la formulacion de un plan). Esto genera una solucién al problema y una viabilidad

amplia, ante las diferentes necesidades organizacionales a suplir.
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En esa misma linea, el modelo propuesto por Kelley. T. (2005) The ten faces of
innovation (Ver anexo 17) propone que existen diferentes personas que ejecutan la innovacion y
se describe cada caracteristica personal en lo que puede aportar a la innovacidn, donde se dividen
en tres factores: el aprendizaje, la organizacion y la construccion.

Del lado del aprendizaje, se encuentran personas que se clasifican como antrop6logo el
cual observa e interactua, el experimentador trabaja duro; es de mente curiosa y la polinizadora
cruzada opta por la curiosidad de conectar ideas que normalmente no se conectan.

Por el lado de la organizacion, el vallista es optimista tiene perseverancia y es de decisiones
determinantes, el colaborador le encanta trabajar en equipo y hacer de su trabajo un equipo
multidisciplinario y el director tiene una gran imagen de pensamiento abierto y trata de dar lo
mejor de si a sus equipos.

Por ultimo, la construccion cuenta con la experiencia arquitectonica de encontrar lo
ordinario y facilitar los productos, los servicios, los espacios y eventos que puedan ser de gran
provecho para la organizacion. El set disefiado promueve la energia y disena la cultura en un
espacio fisico de trabajo. El cuidador, siente empatia por los demés y explota su sentimiento de
proteccion. El narrador captura la atencion con un video o una historia.

Ahora bien, Schumpeter (1942), economista, sefialo que “el proceso de innovacion era un
motor fundamental del desarrollo econdémico, como lo refleja su concepto de destruccion
creativa”. Sin duda, lo es, con ayuda de la innovacion las utilidades se ven evidenciadas, los
cambios son generados y la continua globalizacion alcanza un sistema de conexidn particular,
donde todo cambio o transformacion siempre requeriran de voluntad y participacion. Ya sea a
nivel profesional, educativo o incluso el medio ambiente, esta sera la mayor premisa, la voluntad

y la participacion colectiva para crear el cambio.
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5.6.7 Modelos adecuados para caso de estudio Haleon

Sin embargo, luego de estudiar las diferentes metodologias, escenarios, propuestas e
hipodtesis. Se logra evidenciar que el modelo planteado por Andrés Mejia de las 5 P''s, es un
modelo que representa la conexion de las partes fundamentales de toda organizacion. Porque si
estas partes estan alineadas logran el desarrollo organizacional conforme la innovacion, sin
embargo, al analizar el comportamiento organizacional es necesario modificar la hipotesis,
agregando el liderazgo colectivo.

En cuanto a lo que puede influir el Liderazgo Colectivo, en el alcance de objetivos por
parte de la organizacion, lo que se puede observar en el planteamiento de Patrick (2004), es que
el modelo de desarrollo central es la Capacidad de Liderazgo y Compromiso. La capacidad de
liderazgo es la capacidad de los lideres organizacionales para inspirar, priorizar, tomar
decisiones, proporcionar direccion a personas involucradas en la organizacion.

De esta manera, el modelo incluiria esta participacion propicia donde, el ambiente seria la
base para el desarrollo del proposito, que si bien, seria realizado por las personas que, a su vez,
motivarian el liderazgo colectivo en cada proceso transformando el producto final.

Con el fin de proponer estrategias de cambio e innovacidn a nivel organizacional, se debe crear
un escenario basado en la comunicacion organizacional objetiva, con enfoque en el liderazgo
colectivo. Esto permitira, no solo la participacion activa de cada empleado sino un aumento en la
generacion de valor importante en la organizacion, cada empleado sentira el valor para la misma
y dard mas de si ante la escucha activa de la organizacion.

En esa misma linea, el modelo propuesto por Kelley. T. (2005) The ten faces of
innovation propone que existen diferentes personas que ejecutan la innovacion y se describe cada

caracteristica personal en lo que puede aportar a la innovacion, donde se dividen en tres factores:
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el aprendizaje, la organizacion y la construccion.

Esta innovacion organizacional permitird que los consumidores no solo conozcan la
marca por sus innovaciones en patentes farmacéuticas, por el contrario, se percibird como una
compaiia innovadora en todos los aspectos, el indice de percepcion innovadora sera el reflejo de
los cambios culturales internos realizados para que se evidencian en el valor percibido del
consumidor.

En esa misma linea, como lo menciona (Hakovirta, M., Denuwara, N., Topping, 2023,)
La direccidn ejecutiva juega un papel importante en la formacion de la cultura y los valores de la
corporacion y, por lo tanto, tiene un alto impacto en la innovacion. Porque la separacion de GSK
y Pfizer convirtio a la organizacion en Haleon, siendo de gran apertura al cambio a través de, la
cultura y adoptando metodologias que estan alineadas a la estrategia junto con el liderazgo
colectivo propuesto en el desarrollo final de la propuesta de tesis, generando valor a cada
empleado, espacios de divergencia, compaferismo, anécdotas entre las personas adultas y los
jovenes e involucrando estrategias de divergencia junto con las de convergencia para la
resolucion de problemas de la organizacion.

El impacto de la cultura en la innovacion ha sido reconocido como un factor critico en la
gestion internacional y el desarrollo organizacional dada su relevancia y contribucion al
desarrollo empresarial y econémico (Tian et al., 2018 )., con esto, se pretenden, justificar las
razones que expone Daniel Quiroz sumado al liderazgo colectivo que puede acompafiar esta
experiencia propuesta en tesis.

5.7 Marco metodologico
Para esta etapa seguimos con la meta metodologia usada desde la Fase 1 — AR Project

Ademés del uso de CPS avanzado como metodologia descrita en la Fase diagndstico y de
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liderazgo creativo.

5.8 Resultado de las etapas del CPS
5.8.1 Generalidades y Contexto

Buscando primeramente diagnosticar la innovacion de la empresa, se llevaron a cabo
actividades de divergencia y convergencia con distintos Stakeholders dentro y fuera de la
compaiiia, cabe aclarar que, para esta etapa diagnostica, el estudio se apalanca en los talleres de
Cultura adelantados por una consultora externa llamada “Caramelo Escaso”. Esta consultora
hace su aparicion al final del 2022 con el proposito de trabajar temas exclusivos de Cultura,
entendiendo la coyuntura actual de la empresa y el recién nacimiento de HALEON.

Adicionalmente, este estudio y algunas de las fases dentro de la metodologia CPS, fueron
apoyadas y promovidas directamente por la gerencia de Recursos humanos y el Gerente General.
Partiendo del contexto general de la organizacion su clima y organigrama cabe resaltar qué
Haleon, hasta el 2022 existia bajo la sombrilla de GlaxoSmithKline para la division de
Healthcare o de consumo masivo, esta compartia estructura con otras divisiones siendo la
division de Farma o productos médicos especializados; la mas importante y la que por su tamafio
y definiciones estratégicas de antes, tenia el liderazgo de varios de los procesos que aplican
también para la division de Consumo o de Healthcare, la operacion que hoy conocemos en
consumo masivo era considerada en ese entonces como una division mas.

En 2022 a nivel global se crea Haleon como empresa aparte de la farmacéutica, dando

lugar a un cambio organizacional y potencialmente cultural en Colombia.
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Para efectos de este estudio, y el énfasis descrito dentro de los objetivos, era necesario un
diagnostico profundo de como funcionaba la gerencia de la innovacién y la definicion estratégica
y cultural de la organizacion para este importante tema.

La Gerencia de la Innovacion existe bajo la estructura del area de marketing como una
estructura enfocada a la revision estratégica, la planeacion e implementacion de lanzamientos de
productos dentro de Latinoamérica y en palabras de Ana Sevillano, una de las gerentes de
innovacion, su rol y las responsabilidades del area son entendidas y enfocadas en el lanzamiento
de productos. El alcance de los roles de Innovacion si bien son amplios y de gran importancia, no
suelen tener flexibilidad en la ideacion y generacion de valor disruptivo para la empresa,
teniendo aca una primera diferencia entre la definicion de innovacion y la realidad de las

gerencias y roles actuales.

5.8.2 Hallazgos.

Como elementos claves de las etapas de clarificacion dentro del CPS, y con el uso de
habilidades cognitivas y sobre todo afectivas, Ana Sevillano, Gerente de Innovacion de Haleon
fue entrevistada por el equipo investigador, resultado de esta se identificaron como relevantes y
clarificadores, los siguientes puntos.

e Anano considera que Haleon en Colombia sea una empresa agil a nivel de Innovacion

e También menciona que sienten que “son mas gerentes de proyectos que de nuevas ideas”
(ver anexo 1)

Adicionalmente, el equipo tuvo acceso a la Encuesta Interna Haleon Colombia 2022,
donde se hizo evidente que los empleados consideran que la empresa tiene valores claros a nivel
ético, de responsabilidad social empresarial, con estrategias claras y retadoras, no creen que

puedan “retar lo establecido” es decir, que no puedan innovar desde sus areas, sus procesos
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preestablecidos, porque son rigidos y no hay espacio para la creatividad.

Por otro lado, y resaltando la importancia de la percepcion externa y de acuerdo con el
estudio Advantage 2022, (ver anexo 18) que pretende entregar concepto sobre ;cémo se percibe
Haleon y demas empresas de la industria farmacéutica frente a los clientes directos tipo
distribuidor?.

La metodologia de este estudio se centra en ejes de Cooperacidon, Reputacion, Trabajo
Colaborativo y Vision de las compaiiias. Ademas, es reconocido a nivel mundial por varias
industrias y en el caso de Haleon, se realiza en mercados estratégicos, siendo Colombia uno de
ellos; dentro de este estudio Haleon ocupd el puesto nimero #3 entre las empresas con mayor
valor percibido de la industria en Colombia, sin embargo, ocupd en el mismo estudio el puesto
nimero 11 en percepcion de empresa innovadora, es decir que, los Stakeholders no perciben a
Haleon como una organizacion innovadora a nivel de procesos, productos o relacionamiento.
Como parte de los talleres de Cultura realizados por la consultora externa Caramelo escaso, fue
revelador algunas de las conclusiones y hallazgos de etapas de diagnostico de cultura, como las
siguientes:

Parte de los talleres de Cultura realizados por la consultora externa Caramelo escaso, fue re-
velador algunas de las conclusiones y hallazgos de etapas de diagnostico de cultura:
e Haleon Global define la direccion de la compaiia y localmente no se tiene autonomia or-
ganizacional.
e Lainnovacion se percibe como algo lejano de areas especificas y no de la compaiiia
como tal.
Continuando, la etapa diagnostica, en la exploracion de la visidon existe un punto importante

para determinar el futuro deseado y los diferentes matices que puede tener una solucion
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innovadora, para una gerencia holistica de la innovacion, el concepto del gerente general es vital
para la continuacién de las siguientes etapas, asi que, se realiz6 una entrevista a profundidad al
Gerente General Daniel Quiroz de Haleon para Colombia, quien fue entrevistado por el equipo
investigador, resultado de la misma se encontraron los siguientes puntos a destacar dentro de la
conversacion:
e Las companias cometen el error de destinar la responsabilidad de innovar a una sola area,
en realidad, es responsabilidad de todas las areas y lideres.
e “Suefio con entrar a la oficina y ver a la gente colaborando entre ellos de forma creativa,
que busquen entre todos los actores, formas de hacer las cosas diferente de innovar”.

e  “Yo quiero que la innovacion sea parte fundamental de la cultura”.

Exploracion
de la vision

"El crecimiento esperado es el
triple en 10 aiios, esto no se logra
sin innovacion"

" La mejor forma de cultivar "Las compaiiias cometen el error de destinar la responsabilidad de
la innovacion es empezar innovar a una sola area, en realidad, es responsab’llidad de todos™

desde la direccion "
“Yo quiero que la INNOVACION sea parte fundamental de la”

Finalmente, y gracias al trabajo realizado por Caramelo Escaso, se llegaron a las siguientes

conclusiones después de analizar la cultura organizacional actual.
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Empezando el informe, se encontr6 que solo 1 de cada 3 colaboradores de Haleon Colombia

considera que tiene procesos innovadores.

Por otro lado, y como lo muestra (ver anexo 19), se encontraron Brechas que a modo de desafio

s€ encontraron.

Resistencias hacia las formas delimitadas en la cultura Haleon.
Bajos niveles de penetracion de la cultura DATA y tecnologia.
Claridad en el dia a dia para ejecutar un logro.

Trabajo por Silos.

Altos indices de carga laboral en historias personales.

Historico de comunicacion débil, con bajos indices de inclusion y delimitada por poder.

Por ultimo, Caramelo Escaso propone 3 “Super Hallazgos™ que buscan fijar metas correctivas a

corto plazo para lograr una construccion de cultura en pro de la Innovacion:

5.8.3

Lograr responder como actuacion profesional, es decir que se debe lograr que esa alta
orientacion al logro de los trabajadores se dé en pro de otras areas también y de los equi-
pos que la conforman.

Micromanagement cultural, los lideres estan sobre controlando los procesos y esto resta
agilidad y libertad de decision en actividades rutinarias.

Cultura quejumbrosa, aca Caramelo Escaso propone generar conciencia que lleve a acti-
tudes mas positivas frente al cambio.

Formulacion de desafios.

En esta etapa, el equipo investigador realiz6 junto con funcionarios de Haleon como Ana

Sevillano (Gerente de Innovacion), Nicolas Gaitan (Senior Brand Manager, Advil Pain)

preguntas divergentes para encontrar los desafios de la Gerencia de la Innovacion surgiendo las
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siguientes preguntas:

En esta etapa, el equipo realizo junto con funcionarios de Haleon como Ana Sevillano
(Gerente de Innovacion), Nicolas Gaitan (Senior Brand Manager, Advil Pain) preguntas
divergentes para encontrar los desafios de la Gerencia de la Innovacién surgiendo las siguientes
preguntas:

e /Se tiene clara la cultura organizacional?

e Como fomentar una cultura innovadora?

e Hay modelos que se pueden implementar?

e La cultura es parte fundamental de la empresa, asi como la innovacion sera parte

fundamental de la cultura.

e Cbémo lo hacen empresas de otros sectores?

e /Qu¢ liderazgo necesita Haleon en esta nueva fase?

e ;Los empleados saben que es innovacion?

e ;Los empleados tienen miedo a liderar procesos?

El resultado arrojado es claro, una gran parte de los empleados considera que, si bien es
cierto, tienen claro que la innovacion hace parte del proposito de la compaiiia, no se sienten
empoderados en nuevas funciones, hay casillas claramente definidas en sus roles y hay clara

resistencia al cambio, a impulsar nuevas ideas y no se puede retar lo establecido.

5.8.4 Exploracién de ideas.

En la exploracion de ideas y en el marco de los desafios definidos anteriormente, el
equipo busca desde el estudio de casos de éxito, como se tiene la Gerencia de la Innovacion
definida dentro de las organizaciones exitosas, sus herramientas y estructuras y se espera

encontrar factores en comun.
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En la exploracién de ideas, se busca desde el estudio de casos de éxito como se tiene la
Gerencia de la Innovacion definida dentro de las organizaciones exitosas, sus herramientas y

estructuras y se espera encontrar factores en comun.

5.8.5 Benchmarking.

En el mundo se encuentran algunas empresas que desde hace afios e incluso décadas han
sido referentes en cuanto a su estructura gerencial, organizacional y cultural respecto a
innovacion, y como esta ha marcado su evolucion competitiva en sus respectivas industrias.
Segun Volberda, et al. (2013); Las organizaciones crean estrategias de innovacion para mejorar
su productividad y la ventaja competitiva, la evidencia muestra que el éxito no solo es el
resultado de la innovacion tecnologica, también depende en gran medida de lo que se ha
denominado gerencia de la innovacion. Esto consiste en renovar la forma, las practicas y los
procesos organizativos de una empresa para ella misma y/o la industria, y en aprovechar la base
de conocimiento tecnoldgico de la empresa y su desempefio en términos de innovacion,

productividad y competitividad.

Resultado ; = sultado
Final - Empresa R(.Fhl:l:d
1 Cementos Argos 70,52 Celsia 59,56
2 Corona 7011 Protécnica Ingenieria 59,11
N Procaps 69,38 Cotecmar 59,01
AL Ecopetrol 68,62 n Netux 58,83
ER Asec 65.45 Alpina 58,67
6 Renault Sofasa 65,14 n Trénex 58,54
7 Productos Familia 64,54 m Grupo Bolivar 58,55
I Interconexién Eléctrica - ISA 64,45 EXBN  Avianca 58,5
i Dow 62,49 ELA  Movistar 584
LU Bancolombia 618 Ll Open Systems Colombia 58,38
115 Seguros Sura Colombia 61,51 E Penagos Hermanos 58,35
L Enel Codensa Emgesa 61,16 Grupo Réditos 57,93
RN Nutreo 6111 n Integra 57.9
IETE  Nalsani - Totto 61,02 n Productos Ramo 57,83
Ll Nediar 59,73 BELN  Alianza Team 57,8

Fuente: ANDI y Revista Dinero (2019).

PROCAPS.

Nacié en 1977 y desde entonces, se ha convertido en pionera en el desarrollo de capsulas
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de gelatina blanda para Colombia y la comunidad andina. La innovacion es un componente de
gran relevancia en Procaps. El ADN innovador le ha permitido ser una compaiiia en crecimiento
que constantemente busca materializar estrategias para innovar y ofrecer experiencias nicas a

los consumidores (Procaps 2018)

Innovacidn Sistematica (4-}( ’i\/

R
Gestionde  PRODUCTOS i‘ﬁm
Proyectos 2‘

Diversificacion TECNOLOGIAS Unlgl

HERRAMIENTAS

Corporativa

IDEAS PROCESOS
INNOVACION :

Innovacion
RETOS COMPETENCIAS o PROCESOS 3
Ehes.
o

Investigacion &
- Desarrollo NEGOCIOS ,fﬂ
INNOVADORES))

Fuente: Procaps (2018)

Para Procaps el poder de la innovacion nace en los colaboradores. Es por eso que, su
cultura de innovacion es la fuente de motivacion e inspiracion que impulsa procesos creativos y

desarrolla nuevas ideas para que se materialicen.



64

Eurekaps Evaluacion de ideas y ecosistema interno de innovacion

GPS Evaluacion de ideas y sistema de monitoreo

PDS Servicio de Desarrollo de Productos

1&D Investigacion y desarrollo de formulaciones

Licencias y Cumplimiento | Registro y seguimiento normativo

Technology Innovacién Tecnoldgica

Propiedad Intelectual Proteccion de la innovacion

CIFPRO Estudios Clinicos e Innovacion abierta con el Ecosistema Externo

Fuente: Procaps (2018, p. 44), Procaps (2019, p. 51).

BANCOLOMBIA.

Bancolombia nacido en el afio 1875 bajo el nombre Banco de Colombia, ha sido el banco

mas importante del pais desde hace varias décadas y su crecimiento ha estado atado al desarrollo

del pais; Es un motor de cambio con el que generan valor a sus grupos de interés, al innovar

desde lo simple y al explorar permanentemente como las soluciones pueden tener mayor impacto

(Bancolombia, 2019).

Dentro de su gobierno corporativo, existe la vicepresidencia de Innovacion y

sostenibilidad buscando que esta permee a todas las areas de la organizacion y esté al servicio de

la competitividad, la construccion de ciudades y comunidades sostenibles. Para ello, esta

Vicepresidencia integrd en su equipo las areas de Sostenibilidad e Innovacion Social.

Asi ve Bancolombia si modelo de innovacion organizacional:
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Q

Investigar Observar
Entender las personas, captar variables del
Leer, preguntar y explorar son la clave para entorno, sus comportamientos y formas de
comenzar |3 aventura con pie derecho. La interactuar por medio de una inmersion en su
cunosidad es el mejor ahado para un camino contexto

lleno de incertidumbre

%

Crear Experimentar
Idear, co-crear, construir y refinar los Poner a prueba los desarrollos, validarlos e
conceptos hasta que |a expeniencia, los iterar el proceso hasta conseguir una solucion
m:.lgl\{s encontrados y Ia intuicion permitan con alto impacto

generar un producto minimo viable

Fuente: (Bancolombia, 2019)

Ejemplo; En Bancolombia, la innovacién es un proceso incluyente, democratico, que
nace desde todos los colaboradores, independientemente de su rol. Para ello, han desarrollado
diferentes proyectos que potencialicen las ideas de sus empleados y colaboradores. Un ejemplo
de esto es intraemprendedores, un programa que busca descubrir y potenciar emprendedores en
la organizacion, que tengan ideas u oportunidades para solucionar necesidades o problemas
relacionados con el banco y que tengan potencial de convertirse en nuevos modelos de negocio.
A la convocatoria de 2019 respondieron 306 personas, organizadas en 175 equipos.

Conclusion Benchmarking

Habiendo estudiado modelos exitosos de Gerencia de Innovacion en las empresas
presentadas, el equipo investigador destaca que las mismas tienen en comun una serie de factores
que enriquecen su cultura a tal punto en que se convierten en referencias de Innovacion y de

modelos organizacionales, dichos factores relevantes son:
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e (Colaboradores empoderados: Cada una de estas empresas incentiva “la milla extra” en
sus colaboradores, asi como logran romper el miedo en sus areas.

e Retar lo establecido, tanto en los procesos como en los productos.

e Liderazgo Colectivo, mediante distintas metodologias, cada empresa a su modo, lograron
que el liderazgo se conciba como algo horizontal y transversal a los cargos,
responsabilidades y areas; generando valor en un circulo virtuoso.

e Recursos humanos como proceso general y estrategia organizacional, no solo como area.

e Enfoque al cliente.

5.8.6 Modelos.
Modelo, 5 P’s, Diagnéstico de la Innovacion.
Antes de entrar en la solucion y las diferentes propuestas que saldran, se utiliza el Modelo de la
5Ps de Andrés Mejia para diagnosticar el estado actual de la compaiiia a nivel de Innovacion.
Arrojando:
La Innovacion actual de Haleon se dio mediante asignacion de los siguientes puntajes del 1 al 5.
Diagnosticando la Innovacion actual de Haleon asignamos los siguientes puntajes del 1 al 5 de
acuerdo con el modelo de las 5Ps de Andrés Mejia.
Personas (3/5) Las personas no tienen las capacidades y herramientas en términos de innovacion
y creatividad.

e Procesos (3/5) Hay procesos claros en proyectos de innovacion en producto, pero no

como proceso de innovacion transversal en la compaiiia.
e Productos (4/5).

e Proposito (5/5).
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e Press (ambiente) (2/2) Las personas no sienten un buen ambiente para proponer cosas no-
vedosas y responsabilizan a un area por el proceso de innovacion, no existe liderazgo
claro que promueva la innovacion.

Dentro de la investigacion sobre los modelos de gerencia de innovacion, y enfatizando en el
liderazgo colectivo como eje fundamental en la mayoria de el benchmarking y casos de éxito
sobre gerencia de la innovacion, Se define un puntaje de 1 a 5 en cada una de las P’s del modelo
de Andrés Mejia en Haleon (Ver anexo 20).

El modelo busca explicar que para lograr realmente un cambio de cultura y crear una
Gerencia de la Innovacion que trascienda la Innovacién en producto, se debe tener en cuenta las

Personas y su actitud hacia la misma bajo una premisa de colaboracion y colectividad.

5.8.7 Liderazgo Colectivo.

Para Peter Senge, este concepto es “la capacidad de un grupo de individuos para crear
juntos algo que es mayor que la suma de sus partes individuales” definicion que de lograrse en su
implementacion complementard la innovacion del modelo originalmente creado y que implicaria
la solucion de la problemaética definida por este equipo investigador.

Basado en el modelo propuesto Las 5 P 's de Andrés Mejia, se evidencio la necesidad de
agregar un componente que respaldara las 5P' s, como lo es el Liderazgo Colectivo. Ya que, sera
un catalizador en todo el proceso de innovacion, abordando una inclusion general de las personas
y procesos. Lo que repercute en el producto, su propoésito y el ambiente.

La gran diferencia respecto al modelo planteado por Andrés Mejia se da, gracias a la
inclusion y relacion del Liderazgo Colectivo como el facilitador en el proceso de Innovacion,
abordando una inclusion general de las personas y procesos; lo que repercute en el producto, su

proposito y el ambiente.
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El Modelo como lo muestra el anexo, pone el ambiente como el que rodea las personas,
el proposito, los procesos, el producto y el Liderazgo Colectivo, siendo este Gltimo el que va a
permitir a la empresa realmente ser innovadora pues el equipo investigador considera que el
modelo anterior queda corto si lo que se busca es generar un cambio cultural que lleve a la

organizacion a ser realmente innovadora. (ver Anexo 21)

LIDERAZGO

COLECTIVO

Anexo 21 — Modelo 5 p’s y una L

5.8.8 Nuevo Modelo, 5PSy una L.

El equipo investigador, basdndose en el modelo de las 5Ps de Andrés Mejia, propone cambiar lo
establecido e innovar en el modelo buscando acotar lo que la investigacion, el Benchmarking y el analisis
de los hallazgos arrojaron.

El nuevo modelo busca explicar que la Innovacion no solo puede generarse con las 5Ps
propuestas sin un catalizador llamado Liderazgo Colectivo, se evidencia que en las empresas altamente
innovadoras estudiadas que las personas deben estar empoderadas para Liderar e innovar desde todas las

areas independientemente del tipo de innovacion que se busque.
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Recordando lo visto en Bancolombia y Grupo Domingo Alonso, se utilizan metodologias agiles
para resolver problemas de todas las areas y de un amplio espectro de importancia.
Es por estos motivos que, el equipo investigador decide utilizar este nuevo modelo propuesto para la

solucion presentada a continuacion al problema de Investigacion I1.

5.8.9 Formulacion de Soluciones.

Es gracias al descubrimiento del nuevo modelo que el equipo propone la siguiente solucion:
Se trabajard en la construccion de la nueva cultura organizacional de Haleon con el siguiente

eslogan:

Crear y fomentar un mejor ambiente para la
innovacion con el liderazgo colectivo como
catalizador 2 Mejor ambiente + cambio de
mentalidad

5.8.10 Solucion al problema de Gerencia de la Innovacion

Teniendo en cuenta la oportunidad que se presenta en la definicion de la cultura
organizacional de Haleon Colombia, el acompafiamiento de la empresa Caramelo Escaso y de
Savatii Innovation School, se proponen los siguientes 3 pasos o pilares que seran aprobados por
la Direccion General de la compaiiia y las dreas de Recursos Humanos e Innovacion. (Ver anexo
22)

Estos pilares tienen en cuenta varias formas de crear un ambiente propicio para la
innovacion, aprovechando las posibilidades que existen internamente y externamente en la
organizacion; ademas de generar otro tipo de beneficios e ir en la misma direccion de la

compafiia
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5.8.10 Iniciacion
“Encender el corazon y la pasion por la Innovacion”

Mariano Doncel, Gerente General de Savatii es un aliado estratégico para este cambio
cultural, su empresa apoyard mediante charlas motivacionales que ensefien desde el principio qué
es innovacion a nivel organizacional y como pueden los empleados ser agentes de cambio
independiente de sus areas o responsabilidades. (ver anexo 23)

5.8.10  Descubrimiento de Embajadores.

También, se generaran talleres de formacion y concursos de proyectos innovadores en la
compaiia, buscando identificar a los lideres que mediante talleres de profundizacion e incentivos
actuaran como los catalizadores y facilitadores de los proyectos del resto de empleados en el
marco del cambio cultural.

Estos embajadores de la Innovacion tendran un estatus acorde a sus aportes y
participaran, anualmente en un concurso definido por la Direccion General; donde se espera que
todos los empleados quieran participar activamente.

En simultdneo, implementar en el area de Mercadeo como piloto la capacitacion y
aplicacion de la metodologia Scrum con el Coach Douglas, esto, buscando validar si la cultura
organizacional de Haleon puede moldearse a las metodologias agiles de Liderazgo Colectivo, a
posteriori se implementara en el resto de la organizacion realizando controles periddicos y
acompafiamiento de la agencia Grupo Ahead.

5.8.10 Herramientas.

Se propone darles herramientas a los movilizadores, ensefiarles que pueden ejercitar la
creatividad y que el concepto de innovacion genera un circulo virtuoso que permitird seguir
creciendo en la organizacion, entre las herramientas propuestas destacan:

e Entrenamiento en pensamiento asociativo en desafiar el status quo, asumir riesgos.
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e Posibilidad de liderar equipos Scrum.
e Participacion activa de embajadores en comités de areas diferentes que estén
correlacionadas.
Se propone también la contratacion de la agencia Grupo Ahead del célebre Coach Douglas
para la implementacion de metodologias agiles que incentiven el liderazgo Colectivo, teniendo
en cuenta la experiencia del Benchmark Grupo Domingo Alonso, se propone implementar

primeramente la metodologia Scrum en la organizacion.

5.8.10 Formulacion de un Plan.

El objetivo de este punto es formular el paso a paso de la solucion propuesta y ejecutarlo
verticalmente en la organizacion y su comunicacion. Es importante definir también, las métricas
iniciales de los KPI a medir, asi como sus objetivos y plazos de cumplimiento (calendario de
actividades), seguimiento y correcciones sobre la marcha.

La innovacién en Haleon, hasta el dia de hoy no ha sido un ejemplo de apertura a través
de su cultura, pero gracias a la separacion de Pfizer se ha abierto un camino amplio para revisar
los diferentes temas sobre las brechas que existian en los departamentos de la organizacion en
cuanto a innovacion se refiere.

Donde, se asumi6 la innovacion como tema del departamento de Mercadeo, pero como
bien lo expresa el Gerente general Daniel Quiroz “La innovacion es de todos y debe estar
alineada a la estrategia”. Gracias a este acercamiento con Daniel se pudo analizar que el choque
cultural en la separacion seria el punto excepcional de apertura al cambio.

Sin duda, se enfrentarian a situaciones relevantes y con cierto grado de dificultad al momento de

ser parte de la nueva cultura. Dejando también claro que, la innovacion no es del departamento
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de marketing, sino que todas las areas la deben tener permeada en sus procesos y su cultura.
Teniendo en cuenta, los aprendizajes generados en las primeras dos fases y aprovechando la
coyuntura explicada, se empalma con el programa de cambio de cultura actual de Haleon quien
ha estado acompafiado por una consultora llamada Caramelo Escaso. Dicha consultoria y su
proceso ha tenido el acompaniamiento del profesor Mariano Doncel. (ver anexo 24)

5.8.10  Innovacion Abierta.

Este tipo de innovacion trae grandes ventajas, tanto para empresas como para la
academia, en este caso, este tipo de innovacidn propicia espacios donde Haleon se acerca desde
otra perspectiva a sus potenciales consumidores, ademas de, crear espacios para un
entendimiento mas profundo de sus potenciales clientes, ademas de, abrir las puertas para
compartir el propdsito que guia a la empresa con la academia.

Para esta etapa se agradece a la Escuela Internacional de Ciencias Econdmicas y
Administrativas de la Universidad de la Sabana (EICEA), por su invitacion a la semana de la
innovacion desarrollada entre el 2 y el 5 de mayo del 2023, donde Haleon participo con marcas
como Advil Fem y chapstick. ( ver anexo 25 y 26)

Ademas de, la participacion en la feria con stands de las marcas de Haleon, los
estudiantes de pregrado de la clase de Creatividad de la profesora Susan Rodriguez, desarrollaron
un reto dado por Haleon en el marco de la semana de la Innovacion esto con el fin de, crear una
nueva vision, y entender desde la perspectiva de la academia cuales podrian ser posibles
soluciones al problema planteado en esta etapa; para esto el reto expuesto fue:

“;Como podriamos fomentar la cultura innovadora en todas las areas de Haleon?”.
(ver anexo 27)

Los estudiantes proponen para fomentar la cultura innovadora en todas las areas de Haleon:
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Bonos a los empleados para motivar las ideas innovadoras.

Hacer una lista de los principales problemas de la compaiiia.

Crear espacios creativos para aprender sobre innovacion.

Crear un dia especial al mes para presentar nuevas ideas.

Formar equipos multitarea para mostrar ideas y soluciones al workshop.

Repetir los procesos cada mes.

Realizar charlas de apoyo.

Crear retos de innovacion y quienes logren ganar seran ascendidos.

Hubs para un intercambio de ideas entre areas.

Reconocimiento del CEO con una carta de agradecimiento personal para la persona que
tenga un excelente desempefio innovador.

Colaboracion interdepartamental.

Semana de la innovacion en Haleon.

Visitas a empresas como Apple, Amazon y Google donde pueden aprender de innovacion.
Sesiones de prototipado.

Visitas a start ups para diversificar el pensamiento organizacional.

Viajes familiares.

Almuerzo con el CEO.

Sacar el nifio interior con esos sefiores mayores que laboran en Haleon para que se inte-
gren con los jovenes.

Realizar actividades como karts, manualidades, desayunos o almuerzos para integrar a los
empleados de diferentes edades.

Momentos para que las personas mayores cuenten anécdotas de su vida a los menores.
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Otras propuestas importantes tuvieron que ver con la creacion de metodologias para la
innovacion de Haleon como:

e Programas de aprendizaje para la cultura de la innovacion.

e Trabajo en Equipo donde se va a lograr el fomento de la creatividad e innovacion.

e Desarrollar lideres efectivos.

e Aumentar la motivacion con el compromiso e impulsar la capacidad de adaptacion.

Estos esfuerzos en innovacion abierta, también contaron con una charla de Ana sevillano,
Gerente de Innovacion de cuidado personal (ver anexo 28), dirigida habia los estudiantes de
pregrado de EICAE con el objetivo de exponer los valores de las marcas de la empresa, su
protagonismo a nivel de innovacion en canales y escenarios.
También, se logr6 recordacion animando a los estudiantes a visualizar y disfrutar de una imagen
distinta de la marca, conocer un poco de los movimientos comerciales creados para fechas
especificas.

Por tltimo, se expuso la adaptacion al cambio de Haleon analizando el consumo por
region y como se evaluaron las diferentes alternativas en emergencias como el Covid y su mejor
opcion de entrega para proveedores.

Es vital, para la correcta implementacion de la nueva cultura organizacional de la
compafiia, un compromiso de los directivos y lideres de areas en fomentar los programas o
soluciones propuestas por este equipo investigativo, la Direccidon debe hacer seguimiento
periddico de los indicadores de la empresa Caramelo Escaso y se debe fijar un post diagndstico

al cierre del primer afio de programa.
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6 CONCLUSIONES

En el mundo corporativo es facil perderse entre el dia a dia y la urgencia de un negocio
dinamico y con creciente competencia, siendo las empresas un colectivo de personas con
multiples contextos, bagajes y mentalidades, con ilusiones de objetivos a veces no tan claros pero
enfocados en crecimiento econdémico.

El equipo investigador de esta tesis, con el contexto de nuestra experiencia en diferentes
industrias, ha visto que, los equipos y en general las personas suelen tener fuertes paradigmas de
como se deben hacer las cosas y cierta desconfianza o simple desconocimiento de las ventajas de
la innovacién y una correcta gestion de esta.

Es realmente revelador como con sesiones enfocadas a la creatividad pueden incentivar a las
personas y fomentar su cultura innovadora, la receptividad que encontramos al abordar temas
sobre innovacion y metodologias agiles fue mucho mayor a la que esperdbamos, entre talleres de
creatividad y conversaciones formales se evidenciaron grandes oportunidades no solo de resolver
problemas sino de cambiar la mentalidad rigida de algunos equipos y sus procesos.

Entender que, la innovacion sirve a la estrategia y que los objetivos de crecimiento de las
empresas estan estrechamente ligados a la capacidad innovadora y la amplitud de donde puede
nacer y aplicarse esa innovacion, es uno de los grandes aprendizajes que se pudieron
conceptualizar en esta investigacion.

Por ultimo y después de abordar varias estrategias y enfoques conceptuales dentro de
Haleon, estamos convencidos que los resultados obtenidos sirven de base y ejemplo para la
gestion de la innovacion en diferentes tipos de empresas, que a partir de un entendimiento
holistico de los miembros de una organizacion, sus motivadores y las habilidades por descubrir,

el crecimiento y desarrollo de las empresas esta lejos del fracaso y con el éxito asegurado.
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Este trabajo de investigacion mediante Action Research fue dirigido por el profesor Pedro Garcia
Marchena; quien realizd junto con el equipo de investigacion las tutorias correspondientes,
aclaracion de dudas e identificacion de oportunidades de mejora en la metodologia, forma y
contenido del documento a lo largo de la maestria en Gerencia de la Innovacion.

Entre los puntos de tutoria mas relevantes destacan la forma de presentacion de los temas
estudiados, la conexion entre los puntos en el presente documento y la informacion que soporta
el problema y las soluciones propuestas.

Por ultimo, se generaron espacios de socializacidon y retroalimentacion por profesores y pares
estudiantes de la maestria en curso; en estos espacios se generaron mejoras al documento y a la
presentacion desde varios frentes, como una mejor definicion del problema y de los objetivos, asi
como una presentacion mas pragmatica y directa de las soluciones propuestas.

El equipo aprovechd estos espacios mencionados para mejorar activamente la calidad del

entregable y agradece a su tutor nuevamente por el gran trabajo realizado.
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8 ANEXOS

Patrones MUY farmacéutico es una queja generalizada (6
meses 1 innovacion) es lo suficientemente Agil? Tenemos la
mentalidad y nos falta implementacion

La vision creativa puede llevar mas
ideacién y somos una empresa
convergente muy convergente

La valorizacién de innovacion creativa es dificil.
Innovacion en producto es mas tangible.

Employ engagement =>no se sabe explicar como la falta de
innovacion toca a la organizacion.

El mindset de innovacién no es tan amplio.... Temas adicionales
esta fuera del scope.

Anexo 1 — Entrevista a profundidad Ana Sevillano

Danicl Quiros éEsto es lo que quieren realmente los vendedores?

Pagamos tarde

“Eso mata a la
fuerza de ventas”

El vendedor se
mueve por la plata

Otras empresas
pagan a tiempo

Felix Restrepo i )Y Mareela Merizalde

Nicolas Guzman

Anexo 2 — estructura interna trade marketing haleon Anexo 3 — Salida a campo con vendedores - Divergencia



82

- Mapeo de Programas de incentivos del canal Tradicional
Programas, porcentaje aproximado de inversiéon y tiempos de entrega.

Objetivo Mayor Compromiso hacia nuestras marcas P Mayores Ventas P Mayor distribucion
Ti ® ® Variable d ®
. " Inversién iempo N ariable de -
% de inversién e sTy crnth Tipo Premio o Usuario
Puntos - Vended

| PlanSaATAT | 1,8% 650 35 dias untos Volumen SALLLDIEST
Plataforma supervisores

_ 2% 720 65 dias Bonos Volumen Vendedores

_ 1,1% 380 55 dias Bonos Impactos Vendedores

_ 0,5% 180 Fin de afio Premio ilusién Volumen Vendedores

_ 0,1% 40 65 dias Bonos Volumen Supervisores

— 5,3% 1.970
HALZON

*Proyeccién 108K MM FY 2022

Anexo 5 — Mapeo programas de incentivos - Convergencia

como se sentia al lograr

2 ; el objetivo y recordar el
™. 4 suceso de lo que

sucedio.

Anexo 6 — excursion mental - Divergencia

Aprendizajes

Masxerine

m’-

Vewras

ii Imagine !!

en el mejor resultado posible y como lo veria alguien desde afuera

_

mera plana

Conclusiones

incentivos son G’E:')
y - ) = = “hormales”
Anexo 7 — Taller de Excursion mental - Divergencia ‘Anexo 8 — periodismo imaginativo - convergencia

7

R —— - P . v eAcToS

S

Anexo 4 — Resultados encuetas vendedores
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:
L.

Una aplicacion quec

incentive
mensualmente

(o + s Un chatbot directo

Plataforma por wasap
que entregue é

> V“P r -
p Premios en
efectivo por

Anexo 9 — Brainstormig 1 + Ideacion - Divergencia

Nueva plataforma
con conexion
directa a clientes

o
g Entrega Incentivos via Fortalecimiento
a bancarizacién Programas
'E (Daviplata / Nequi actuales
Entrega de
incentivos via
whattapp
Factibilidad

Anexo 11 — Matriz de factibilidad - convergencia

B
Espadio de ideacién co
equipo barranquilla |
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> Stakeholder analysis

84

- o
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v v ] o
2 3 s % 2
E = &
. . Stokeholdets £ : : © 3
Propédsito: Esta herramienta nos S B =z = ®E
. . =] ] o w
permite escanear el “ambiente” e 3 § E L]
identificar personas clave que o =
apoyaran o evitaran el éxito de la Alejandro prada X|*
solucién, plan o cambio deseado. Luis fernando montes X &
¢Qué es un Stakeholder? Son Gerente de Canal X | *
personas de las que depende la Compliance X *
compania de alguna manera para la Legal X *
N . *
ejecucion del plan. Los Mercadeo X e ——
. . o .
stakeholders tiene un interés en el Clientes Distribuidores e
Vendedores X *
plan. :
Equipo de Apoyo x | *
x = Donde esta Internos
Externos

* = Dodne deberia estar

HALZON

Anexo 13 — Stakeholder andlisis

Solucion
(el Sugil[disFEplataforma integral [«[5

Recompensas,

pINfacil entendimiento y entretenida (IS

permita integrar los diferentes esfuerzos de las

marcas apalancados en los [Eletelg=ie =n=rdlende

rotacidon, portafolio y exhibicién;

s[S[W[eYelg<TsWEERsostenibilidad de los negocios (e[

nuestros aliados y sobre todo, El impacto
emocional.

HAL=ON

Anexo 12 — Solucion etapa liderazgo creativo



Determinantes y
Dimensiones de
la Innovaciéon

Crossan y Apaydin
(2010)

LEADERSHIP MANAGERIAL BUSINESS INNOVATION INNOVATION
(Individual LEVERS PROCESSES AS AS
and Group (Organizational (Process A PROCESS AN OUTCOME
Level) Level) Level)
Chief Executive Mission, goals, Initiation & Level Form
Officer’s, Top & strategy decisi King ( i ) f
Firm) Process/Business
Team’s and Model)
Board of Structure & | | Portrolio | (m
Directors’ ability systems
o o et

Magnitude

to innovate
J\ \—, s e Direction | N Radical)
—V (Top-down/
Bottom-up)
Of&mg"g & Project Referent
A e =
[ ] || |
e C ,,,,Lo,,c"s ) (Amr.urz;:mver
Upper Resource- FRNetwork) a
Echelon Based View & Process
Theory Dynamic Theory Nature
Capabilities TsvExplicl)
“ J “ J

g
DETERMINANTS OF INNOVATION

B 47
DIMENSIONS OF INNOVATION

Anexo 15 — Modelo determinantes y dimensiones de la innovacion (Crossan y Apaydin 2010)

:

Objetivo

Cesarrollar una propuesta
automatizada que motive al

desempeio superior del equipo de

ventas del canal tradicional de los

mejores clientes en las ineas de Haleon

ETAPA

F_a G e NSO0N
:;—-_’ Tevaraien

OV Incel

CRONOGRAMA

10— TR —
Crwrrgs Fprena
ey

— e

Anexo 14 — Stakeholder andlisis
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Creative Change Model: A System Approach

LEADERSHIP
B O

' -

L Person(s)| | Process || meraction Product Adopton | 0o tive
\\____ R A ____.~-/ (e.g. theories, Change
o solutions to (e.g. social change,
| Environment ) """;f,?,"-’g;““ personal change,
b x 2 inventinlns,s'elc.) innovation, etc)
i
1
: Transition to
b e Sustainable change -------- a
g Video: Puccie, G. Or:anizamzml creatykv
JES TERNATIONAL CENTER for
e SDLINES {3 CRBRTIV Source: Puccio, Murdock and Mance {(2005) 2
Anexo 16 — Modelo “creative change model: A System approach”
Profit Network Structure Product Product Brand Customer
Model Performance | System Engagement
CONFIGURATION OFFERING EXPERIENCE
PROFITMODEL STRUCTURE SERVICE BRAND

PRODUCT PERFORMANCE

The way in which you make money

For exampile, how Netflix turmed the video
rental industry on its head by implementing
a subscription model

Alignment of your talent and assets.

For exampile, how Whole Foods has built 2
robust feedback system for intetnal teams

ishing features and fur

For example, how OX0 Good Grips cost
a premium but its “universal design™ has
aloyal following

‘Support and enhancements that surround
your offerings

Forexample, how “Deliver WOW through
service” is Zappos’ #1 intemal core value

Representation of your offerings
and business

For example, how Virgin extends its
brand into sectors ranging from soft
drinks to space travel

NETWORK

Connections with others to create value

For exampile, how Target works with renowned

extenal designers to differentiate itseif

PROCESS

Signature or superior methods for doing
your work

For example, how Zara's “fast fashion™
sirategy moves its clothing from sketch
to shelf in record time

Anexo 17 — Modelo “Ten types of innovation”

PRODUCTSYSTEM

Complementary products and services

For example, how Nike+ parlayed shoes,
sensors, apps and devices into a sport
lifestyle suite

CHANNEL

How your offerings are delivered to
customersand users

Forexample, how Nespresso locks
in customers with its useful members
only club

CUSTOMER ENGAGEMENT

Distinctive interactions you foster

For example, how Wil's experience
draws rore from the interactions in
the room than on-screen



€ Percepcion
Stakeholders

Segln estudio de Advantage realizado

en el 2022, Haleon ocupo® el puesto # 3
dentro de toda la industria

Pero

El puesto 11 en

innovacion —
¥

Advantage - 2022 - Estudio al consumidor

Anexo 18 — resumen encuesta advantage 2022

=y

BRECI'IAS

Ias formas

2. Bajos niveles de penetracion
dela cultura datay tecnologla.

S5 Clarldad en el dia a dia para
.ejecutar el logro.

. Trabajo por silos.

co de comunicacién
bajos indices de
del tada por

1 Procter & Gamble Consumo
2 Procter & Gamble Health
3 Haleon
4 Bayer Consumo
B Sanofi Consumo ?$f
6 BDF (Beiersdorf)
Puntaje general *
7 Abbott Nutricional
8 Tecnoquimicas
8 L'Oréa
8 Johnson & Johnson
1" Sanofi-Farma
12 Colgate-Palmolive
12 Procaps
14 JGB
15 La Sante
15 Kimberty-Clark
17 Lafrancol
18 Familia
19 Merck (Alemana)

e s g
4. Trabajo por silos.

5. Altos indices de carga laboral
en historias personales.

6. Histérico de comunicacién.
débil, con bajos indices de
inclusién y delimitada por
poder.

tintivas y .
as.

is alld para ofrecer
aliosos servicios,

I cliente y sus
s,

y orientacién.

s ?ndnumﬁis forrmlns 4

salud cotidiana a los Lograr y responder g
:satendidos. como gctuaclén -
{idas para mejorar profesional. S

iplaneta. Alta orientacién al

logro pero de cracter
o R e ° . individugiista. =~

r

Micromanagement

ot Cultura ;
Lideres que sobre

controlan las Queiumbrosa
decisiones para Queja 5

evitar el error. ausencia de
gestién de cambio.

BRECHAS + SUPER HALLAZGOS

NFLUVENENEL BIENESTAR

<~ EL AMBIENTE
> DE TRABAJO

Anexo 19 Brechas y super hallazgos encontrados en Haleon por parte de caramelo escaso
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Los puntajes han sido propuestos con base a, las encuestas realizadas por la compaiia, estudios de mercado, investigaciones en bases de
datos, lecturas, noticias y percepcion del cliente.

Personas Procesos Producto Proposito @
k! P —
i '. 200
@@ Cuidar la salud
= 4 I del dia a dia con
3 |

3 |
Las personas no tienen las Hay procesos claros en Press - Ambiente | 2 | m
capacidades y proyectos de innovacion
herramientas en términos en produc’ao, REIOHI0 £t Las personas no sienten un buen ambiente para proponer
de innovacion y creatividad BIBCESO BSOS cosas novedosas y responsabilizan a un area por el

Yansversal ey la compig proceso de innovacion, no existe liderazgo claro que
promueva la innovacion

Modelo de las 5p's - Andrés Mejia D_)

Anexo 20 — diagnostico a partir del modelo de las 5p’s de Andrés Mejia

LIDERAZGO

COLECTIVO

Anexo 21 —Modelo 5 p’s y una L
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Formulacion de Sol

Anexo 22 — Pilares dentro de las soluciones exploradas.

En compania de expertos XX

Mejor ambiente innovador + Cambio de mentalidad

1. Iniciacion - 2. Descubrir . Herramientas
Encender el corazon ~ Embajadores y lerosas

y la pasion por la movilizadores

innovacion

Descubrir a esas personas que
Empezar paso a paso, con les apasiona la innovacién e
cosas sencillas que despierten Identificarlas y motivarlas como
Or i movilizadores = darles un
estatus

Forzar Premios a la Innovacién
De empleado a empleado
resaltar quienes resaltan por
innovadores.

Anexo 23— Pilares dentro de las soluciones exploradas.



En compania de

expertos

ALEON ovcdent

Yhesica R.

MR Lead

Growth

. §

Anexo 24 - Reunidn con expertos en innovacion, Mariano Doncel

< ESCUELAINTERNACIONALUNISABANA

Publicaciones Seguir
<

escuelainternacionalunisabana

Innovacion y
Emprendimiento

- - = e
sura = = @ Bcss
— : aSabana
Bancolombia v

ERKFRAST

HALZ=-O

For Hastin. Wask Musanit.

¥ Q 'V -

@P PP Les gusta a nicolasguzman99 y 90 mas

escuelainternacionalunisabana Participa en la XV Semana
de Innovacién y Emprendimiento de la

#EscuelalnternacionalUnisabana
Ver 1 comentario

Tl

.ee MAS

de abril Ver traduccion

Anexo 25- Post Universidad de la Sabana, semana de la innovacion
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Anexo 26 - Stand Chapstick por Haleon

3:45 3:53

Susan Viviana Rodriguez Torres inicid la

@ Reunidén audi
@ grabacion y la transcripcion.

SIVEET N

NOEL N

(] N o«

Anexo 27 - Exposicion de retos a estudiantes de pregrado
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Anexo 28 - Charla Ana Sevi/lan a estudiantes de pregrado

92



